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Introducere

W. Timothy Coombs – unul dintre cei mai reputaþi teoreticieni din domeniul co-
municãrii de crizã – defineºte criza ca fiind „percepþia unui eveniment imprevizibil care
pericliteazã importante aºteptãri ale publicurilor relevante, poate afecta în mod serios per-
formanþele unei organizaþii ºi poate genera rezultate negative”1. Aceastã definiþie este pe
deplin relevantã cu privire la rolul comunicãrii în situaþiile de crizã cu care se pot confrun-
ta organizaþiile, indiferent de domeniul în care ele funcþioneazã (mediul instituþional, cel
de business sau sau cel nonprofit).

Într-adevãr, Coombs atrage atenþia – cu deplinã îndreptãþire, în opinia noastrã – asupra
importanþei comunicãrii în astfel de circumstanþe: pentru organizaþie, de cele mai multe
ori, o situaþie de crizã nu este periculoasã în primul rând prin consecinþele propriu-zise pe
care le poate produce (pierderi de vieþi omeneºti sau rãniri grave ale unor membri ai orga-
nizaþiei, pierderi materiale sau financiare considerabile, accidente industriale sau ecolo-
gice majore etc.); în realitate, ameninþarea majorã este reprezentatã de percepþiile pe care
ºi le formeazã publicurile organizaþiei, în special acele publicuri care au interese, relaþii
ºi aºteptãri ce pot fi afectate de situaþia cu care se confruntã organizaþia.

Într-o largã majoritate, fie cã au un suport real sau nu, aceste percepþii sunt negative,
deoarece oamenii tind sã atribuie organizaþiei responsabilitatea pentru situaþia ameninþã-
toare pe care ei o percep. Prin urmare, este crucial ca, în astfel de cazuri, organizaþia sã
încerce sã gestioneze cât mai eficient percepþiile publicurilor sale, fie cã este vorba de pu-
blicuri externe sau interne. Precizãm de la bun început cã gestionarea acestor percepþii nu
presupune niciun fel de încercãri de manipulare, dimpotrivã, ea constã în principal în acte
ºi procese de comunicare caracterizate prin transparenþã, onestitate, consistenþã, factua-
litate – trãsãturi specifice comunicãrii de crizã.

Mai mult decât atât, în spaþiul public în care se manifestã organizaþiile sunt prezente
ºi produc consecinþe câteva iluzii cu privire la procesele de comunicare, precum: iluzia
unei comunicãri lesne de realizat; iluzia cã receptorul va înþelege în totalitate sau mãcar
în cea mai mare parte mesajul transmis de cãtre emiþãtor; iluzia cã, într-o situaþie de co-
municare datã, existã o singurã modalitate eficace de comunicare, aceea pentru care a op-
tat emiþãtorul. 

1 W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing, and Responding, sec-
ond edition, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, pp. 2-3.
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Existenþa acestor fenomene care însoþesc comunicarea face necesarã abordarea lor sis-
tematicã, deoarece, dacã sunt neglijate, ele agraveazã substanþial situaþia de crizã cãreia
i se asociazã.

Având aºadar în vedere potenþialele pericole enumerate mai sus în materie de co-
municare pe timpul situaþiilor de crizã ºi necesitatea evidentã a încercãrii de a le evita, am
ales ca temã centralã a lucrãrii noastre analiza caracteristicilor specifice comunicãrii de
crizã ºi inventarierea modalitãþilor de management al acesteia. În consecinþã, lucrarea
conþine referiri consistente la tipologia crizelor (atât de necesarã în activitãþile de plani-
ficare), la managementul problemelor,  riscurilor ºi al crizelor, la planificarea comunicãrii
de crizã. 

Astfel, intenþia noastrã este aceea de a oferi cititorului sau specialistului, deja fami-
liarizat cu aspectele generale ale managementului crizelor cu care se pot confrunta orga-
nizaþiile, o înþelegere mai profundã a proceselor comunicaþionale specifice unor astfel de
situaþii, precum ºi un set de instrumente practice care pot fi utilizate pentru managemen-
tul eficient al comunicãrii de crizã.

AUTORII
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CAPITOLUL 1

Organizaþiile: de la identitate la imagine

În condiþiile actuale de funcþionare a organizaþiilor, noþiunile de reprezentare, imagine
ºi identitate sunt privite, dezbãtute, analizate ºi conceptualizate cu o atenþie din ce în ce
mai mare, atât din partea cercurilor academice, cât ºi din partea cercurilor manageriale.
Aºa cum psihologii, sociologii ºi filosofii evidenþiazã cã trãim într-o lume invadatã de
imagini, atât la nivelul realului, cât ºi la nivelul imaginarului, specialiºtii, cercetãtorii ºi
teoreticienii în comunicare ºi relaþii publice, în comunicare organizaþionalã ºi în marke-
ting argumenteazã cã permanenta preocupare pentru crearea ºi dezvoltarea vizibilitãþii,
notorietãþii ºi reputaþiei firmelor ºi corporaþiilor, într-un mediu concurenþial de multe ori
ostil, a fãcut ca problema identitãþii ºi imaginii organizaþiei sã devinã un subiect deosebit
de important pentru socio-organizãrile din toate domeniile de activitate.

1. Identitatea organizaþiei

Noþiunea de identitate a organizaþiilor este deosebit de complexã ºi, de aceea, ea a fost
abordatã, interpretatã ºi înþeleasã diferit de specialiºti, teoreticieni ºi practicieni din domenii
de activitate foarte diverse. A rezultat o multitudine de abordãri teoretice ºi metodologice
divergente, de multe ori contradictorii. Aceastã situaþie a fost indusã, în primul rând, de
faptul cã preocupãrile de conceptualizare a noþiunii de identitate a organizaþiilor au apãrut
pentru prima datã în domeniul publicitãþii ºi de-abia apoi în domeniul marketingului ºi al
managementului.

Abordãrile din perspectiva publicitãþii sunt departe de a fi compatibile, omogene sau
unitare. Totuºi, pot fi consemnate/identificate, la unii autori, puncte de vedere oarecum
apropiate. Pentru majoritatea specialiºtilor din industria de publicitate, noþiunea de iden-
titate cuprindea în sfera ei de funcþionalitate doar designul vizual al elementelor care dis-
ting o organizaþie: denumirea, logo-ul ºi caracterele speciale de identificare. 

Termenul de identitate a organizaþiei a fost pus în circulaþie de W. P. Margulies, în
perioada anilor ’601, cu sensul explicit dat de abordãrile practicienilor în publicitate.

1 Sue Westcott Alessandri, „Modeling Corporate Identity: A Concept Explication and Theoretical
Explanation”, Corporate Communications: An International Journal, MCB University Press, Vol. 6, Nr.
4, 2001, p. 174. 
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Specialiºtii în management ºi marketing au afirmat ulterior, cu suficiente argumente, cã
gestionarea identitãþii organizaþiei este cu predilecþie un instrument al managementului
strategic2. Literatura de specialitate consemneazã faptul cã J. Pildich a sesizat, cu destulã
acurateþe, distincþia dintre imaginea organizaþiei ºi imaginea de marcã. Introducerea aces-
tei distincþii, care s-a petrecut în anul 1970, a fost consideratã o realizare importantã în
definirea noþiunii de identitate a organizaþiei3. Deschiderile fãcute de acest autor au fost
urmate de alte contribuþii importante. Sue Westcott Alessandri enumerã mai mulþi
specialiºti în publicitate ºi relaþii publice (L. D. Akerman, James R. Gregory, C. Gorman)
care au analizat identitatea organizaþiilor ºi au demonstrat beneficiile unei identitãþi clare
ºi distincte a acestora, bazate în primul rând pe un nume ºi pe un logo corespunzãtor aces-
tuia. Mai mult decât atât, unii dintre aceºti specialiºti (practicieni ºi teoreticieni) au sus-
þinut necesitatea deciziei strategice în problemele legate de identitatea organizaþiei,
semnalând deplasarea problematicii identitãþii din sfera abordãrilor grafice în sfera abor-
dãrilor strategice ale organizaþiilor, sferã unde managementului i se impune sã acþioneze
pe baza principiilor oferite de o realitate complexã ºi, de multe ori, contradictorie, care la
nivel teoretic ºi metodologic se cere a fi tratatã interdisciplinar. Exemple edificatoare, în
acest sens, sunt contribuþiile aduse de A. Lambert, B. H. Schmitt ºi J. van Rekom4.

Lambert a elaborat un model simbolic al identitãþii organizaþiei, sub forma unui ais-
berg. Structura internã a acestui model relevã douã niveluri distincte, atât din perspectiva
conþinutului, cât ºi din perspectiva funcþionalitãþii: nivelul vizibil ºi nivelul ascuns. Nive-
lul vizibil, de deasupra, este format din elementele vizuale ale organizaþiei (nume, logo,
paletã de culori), elemente care sunt accesibile publicului ºi care constituie, de fapt, formele
de exprimare ale acesteia cãtre publicul extern. Nivelul mai puþin vizibil, cel ascuns, de
dedesubt, este format din elemente fundamentale unde regãsim structura organizaþiei,
canalele de comunicare, ritualurile ºi comportamentul organizaþiei. Aceste elemente nu sunt
vizibile pentru publicul extern, ele se relevã doar publicului intern, fiind de fapt elementele
de bazã care identificã organizaþia5.

B. H. Schmitt abordeazã identitatea organizaþiei accentuând elementele vizuale ale
acesteia. El elaboreazã conceptul de management al esteticii organizaþiei, cu scopul de a
completa managementul strategic al acesteia cu urmãtoarele elemente: cãrþi de vizitã, arhi-
tectura clãdirilor etc. În concepþia lui Schmitt, elementele estetice pot ajuta organizaþia sã-ºi
realizeze importante avantaje strategice competitive6.

J. van Rekom evidenþiazã trei criterii implicate în conturarea identitãþii organizaþiei:
trãsãturi care exprimã esenþa organizaþiei; trãsãturi care diferenþiazã organizaþia de alte
organizaþii asemãnãtoare; conservarea acestor trãsãturi în timp7.

John M. T. Balmer ºi B. M. Cees van Riel au analizat sistematic abordãrile din do-
meniul identitãþii organizaþiilor cuprinse în literatura de specialitate ºi au identificat trei

14 Managementul comunicãrii în situaþii de crizã

2 Idem.
3 Idem.
4 Ibidem, pp. 175-176.
5 Ibidem, p. 175.
6 Ibidem, p. 176.
7 Idem.
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paradigme de lucru, cu tendinþe diferite de dezvoltare: a) paradigma designului grafic, b) pa-
radigma comunicãrii integrate, c) paradigma interdisciplinarã.

Paradigma designului grafic aparþine practicienilor din domeniul publicitãþii ºi ex-
primã prima formã de concretizare a identitãþii organizaþiei. Balmer ºi van Riel precizeazã
cã rolul simbolisticii a evoluat semnificativ. Rolul iniþial, de asigurare a vizibilitãþii, a fost
depãºit, simbolistica asumându-ºi un rol important în comunicarea strategiei organizaþiei.
Ca argument este evidenþiatã tipologia identitãþii vizuale elaborate de Wally Olins, care
apreciazã cã organizaþiile, în funcþie de structura ºi specificul lor, vor stabili ce zone vor
deveni dominante în comunicarea de identificare, optând astfel pentru un anumit tip (ca-
tegorie) de identitate: identitatea monoliticã sau identitatea afacerii unice (specificã or-
ganizaþiilor cu un singur nume, un singur sistem vizual, o mare vizibilitate ºi o mare
poziþionare pe piaþã); identitatea giratã sau identitatea afacerii multiple (specificã orga-
nizaþiilor care formeazã un grup ºi sunt percepute ca pãrþi ale grupului prin girare vizualã
sau scrisã; cu alte cuvinte, specificã organizaþiilor care se dezvoltã prin achiziþii ºi preluãri
de alte organizaþii, însã doresc sã-ºi menþinã intactã propria identitate, asociind-o cu iden-
titatea organizaþiei corporative); identitatea centratã pe brand sau derivatã din brand (spe-
cificã unor domenii de activitate – farmaceutic, alimentar –, unde identitatea organizaþiei
principale – corporatiste – nu este importantã pentru consumator)8.

Paradigma comunicãrii integrate considerã cã forma evidentã a identitãþii organizaþiei,
modalitatea concretã de evidenþiere a ei, este mix-ul comunicãrii organizaþiei ºi gestionarea
lui eficientã. Aceastã paradigmã realizeazã diferenþierea clarã între mix-ul comunicãrii
organizaþiei ºi mix-ul de marketing, propunând înlocuirea mix-ului compus din produs,
preþ, loc ºi promovare cu mix-ul compus din produse, proprietãþi, prezentare ºi publicaþii9.
Accentul este pus pe comunicarea organizaþionalã.

Paradigma interdisciplinarã este specificã teoreticienilor ºi mediilor academice, care
sugereazã cã abordarea identitãþii organizaþiei trebuie realizatã dintr-o perspectivã com-
plexã, multidimensionalã, multidisciplinarã. Perspectiva multidisciplinarã realizeazã ana-
liza identitãþii plecând de la caracteristicile unice ºi distinctive ale organizaþiilor care sunt
generate ºi întreþinute de membrii organizaþiei prin propriul lor comportament. Cu alte
cuvinte, aceastã abordare considerã identitatea organizaþiei ca expresie a caracteristicilor
unice generate de atitudinile ºi comportamentul membrilor acestei organizaþii10.

Sue Westcott Alessandri prezintã cronologic ºi sugestiv evoluþia definiþiei date iden-
titãþii firmei, indicând autorii, anii apariþiei ºi esenþa definiþiilor date11. Prin urmare, iden-
titatea semnificã ºi indicã:

– Margulies (1997): Toate cãile prin care o organizaþie îºi alege sã se identifice pe sine
cãtre întreg publicul sãu þintã.

Organizaþiile: de la identitate la imagine 15

8 Wally Olins, Noul ghid de identitate, Bucureºti, Editura Comunicare.ro, 2004, pp. 20-26.
9 ªtefan Prutianu, Corneliu Munteanu, Cezar Caluschi, Inteligenþa Marketing Plus, Iaºi, Editura

Polirom, 1998, p. 103.
10 Idem.
11 Sue Westcott Alessandri, op. cit., p. 175.
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– Portugal, Halloran (1986): Prezentarea cuprinzãtoare ºi orchestratã a ceea ce este
firma, încotro se duce ºi cum este ea diferitã. Identitatea organizaþiei este esenþa comuni-
catã a firmei.

– Lambert (1989): Toate manifestãrile distinctive ale firmei.
– Abratt (1989): Un set de aluzii vizuale care fac organizaþia recognoscibilã ºi distinc-

tivã faþã de altele. Aceste aluzii sunt folosite sã reprezinte sau sã simbolizeze organizaþia. 
– Balmer (1993): O îmbinare de strategie, culturã organizaþionalã ºi comunicare pri-

vitã multidisciplinar.
– Schmitt (1995): Gradul în care firma ºi-a atins o imagine distinctã ºi coerentã în

formele de exteriorizare esteticã.
– van Riel, Balmer (1977): Indicã modalitatea prin care o companie se prezintã pe sine

atât prin comportament, cât ºi prin simbolism, publicurilor sale interne ºi externe.
– van Rekom (1997): Setul de semnificaþii prin care un subiect îºi permite sã fie cunos-

cut ºi prin care permite publicului sã-l descrie, sã-l aminteascã ºi sã relateze despre el.
– Balmer, Soenen (1997): Cuprinde trei dimensiuni de bazã: mintea, sufletul ºi vocea.

Mintea este rezultanta deciziei conºtiente, sufletul este rezultanta elementelor subiective
cum sunt valorile distincte ale organizaþiei sau subculturile prezente, iar vocea reprezin-
tã toate cãile prin care organizaþia comunicã.

– Gregory, Wiechmann (1999): Elementele vizuale planificate care fac distincþia orga-
nizaþiei de altele.

– Gioia (2000): Reprezentãrile consistente ºi orientate ale organizaþiei care accentueazã
simbolurile organizaþiei. Este o funcþie strategicã ce se aplicã atât în interiorul, cât ºi în
exteriorul organizaþiei.

Analiza acestor definiþii scoate în evidenþã multitudinea abordãrilor ºi preocupãrilor
de conceptualizare, din perspective diferite ºi pe niveluri diferite, a unei realitãþi organi-
zaþionale deosebit de importante. Definiþiile elaborate, unele dintre ele aproape divergente,
vizeazã niveluri diferite de funcþionalitate a identitãþii organizaþiei: definiþii de nivel tac-
tic (utile pentru elaborarea metodologiilor de cuantificare ºi mãsurare a identitãþii orga-
nizaþiilor) ºi definiþii de nivel strategic (utile pentru elaborarea strategiilor de comunicare
ºi pentru analiza factorilor strategici ai organizaþiei în perioade distincte de evoluþie a aces-
tora, inclusiv în perioade de crizã sau în perioade de dificultãþi accentuate).

Sue Westcott Alessandri, plecând de la nivelul diferit de funcþionalitate vizat de defi-
niþiile enumerate în studiul consacrat identitãþii (nivelul tactic ºi nivelul strategic), propune
o definiþie de ansamblu, cu caracter dual, care sã atingã cele douã niveluri. Astfel, din per-
spectivã strategicã, identitatea este „o prezentare proprie, planificatã strategic ºi orientatã
asupra unor obiective clare, cu scopul câºtigãrii unei imagini pozitive despre organizaþie
în mintea oamenilor. Identitatea organizaþiei se contureazã în scopul atingerii în timp a unei
reputaþii stabile”12. Din perspectivã tacticã, operaþionalã, identitatea este „suma tuturor ele-
mentelor observabile ºi mãsurabile pe care le manifestã organizaþia relativ la comporta-
mentul sãu public ºi la prezentarea sa vizualã atotcuprinzãtoare”13.

16 Managementul comunicãrii în situaþii de crizã

12 Ibidem, p. 176.
13 Idem.
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În continuare vom dezvolta, în câteva rânduri, definiþiile date identitãþii de Denis A.
Gioia, Majken Schultz ºi Kevin G. Corley, datoritã faptului ca aceºti autori fac distincþia
dintre identitatea organizaþionalã ºi identitatea corporativã, accentuând în cazul primei
definiþii pe elementele concrete constitutive ale organizaþiei, iar în cazul celei de-a doua
pe elementele care, prin strategii de comunicare viabile, devin pentru public indicatori ai
identitãþii organizaþiei. În acest sens, pentru Gioia ºi colaboratorii sãi „identitatea organi-
zaþionalã reprezintã… concepþia pe care membrii unei organizaþii o au în ceea ce priveºte
trãsãturile considerate a fi centrale ºi relativ permanente ºi care diferenþiazã o organiza-
þie de alte organizaþii”14, iar „identitatea corporativã este imaginea proiectatã, asociatã cu
anumite contexte, evenimente, probleme, publicuri… este constituitã din toate reprezen-
tãrile verbale, grafice sau simbolice folosite de o companie în comunicarea ei strategicã
cu diferite publicuri”15. Prin urmare, distincþia introdusã de Gioia ºi colaboratorii sãi „su-
gereazã faptul cã identitatea organizaþionalã se bazeazã mai mult pe elemente de facto care
definesc o organizaþie, în timp ce identitatea corporativã este un produs construit strate-
gic ºi promovat cãtre diferite tipuri de public”16.

2. Comunicarea ºi identitatea organizaþiei

Organizaþia este un sistem complex de interrelaþii al cãrui comportament comunicã
mediului extern cotele de performanþã la care se situeazã la un moment dat. Relaþiile din-
tre organizaþie ºi mediul sãu extern se pot realiza prin comunicare, care poate fi privitã ºi
analizatã din trei perspective, cu puternice legãturi între ele: ca proces (unde transferul de
informaþii se realizeazã printr-o succesiune de fenomene care se produc între emiþãtor ºi
receptor); ca un ansamblu simbolic, grafic, verbal ºi audiovizual (care joacã un rol impor-
tant în obþinerea ºi consolidarea imaginii ºi identitãþii); ca un feedback (unde influenþa
exercitatã de emiþãtor ºi receptor este reciprocã). Aceste perspective se obiectiveazã, la rân-
dul lor, în mai multe forme de comunicare, ce formeazã împreunã un tot unitar numit comu-
nicare organizaþionalã. Dacã avem în vedere receptorii mesajului comunicaþional, putem
deosebi urmãtoarele tipuri de comunicare: comunicare intrapersonalã ºi interpersonalã,
comunicare de masã, comunicare intragrup ºi intergrup. Dacã avem în vedere natura sim-
bolurilor utilizate în comunicare, putem deosebi: comunicarea verbalã (utilizeazã limba-
jul ca formã de comunicare) ºi comunicarea nonverbalã (utilizeazã, în primul rând,
audiovizualul în comunicare). Dacã, însã, avem în vedere emiþãtorul, vom deosebi: comu-
nicarea personalã (unde emiþãtorul individual emite pãreri despre organizaþie) ºi comu-
nicarea organizaþionalã, internã ºi externã (unde emiþãtorul este o organizaþie implicatã
în promovarea produselor sau imaginii).
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14 Denis A. Gioia, Majken Schultz, Kevin G. Corley, „Organizational Identity, Image, and Adapta-
tive Instability”, The Academy of Management Review, Vol. 25, Nr. 1/2000, p. 64.

15 Ibidem, p. 66.
16 Cristina Coman, Comunicarea de crizã. Tehnici ºi strategii, Iaºi, Editura Polirom, 2009, p. 221.
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Toate aceste forme de comunicare vehiculeazã, prin modalitãþi specifice, elemente ale
identitãþii organizaþionale. Astfel, identitatea verbalã, cosubstanþialã tuturor formelor de
comunicare, exprimã prin conþinutul ei esenþa organizaþiei, acele elemente care, prin me-
saje, discurs, strategii de comunicare, vehiculeazã numele organizaþiei, valorile, normele,
regulile, tradiþiile, miturile, ritualurile, activitatea, structura, direcþiile de dezvoltare, pro-
iectele pe termen scurt, mediu ºi lung etc.17 Identitatea vizualã, substanþa comunicãrii
vizuale, este esenþialã pentru orice organizaþie, þinând seama de faptul cã majoritatea oame-
nilor rãspund mai bine comunicãrii vizuale decât celei verbale. Mai mult decât atât, iden-
titatea vizualã este menitã sã dea o nouã dimensiune mesajelor verbale ºi, împreunã cu
identitatea verbalã, ea constituie o parte esenþialã a oricãrei strategii de comunicare. Iden-
titatea vizualã, prin totalitatea elementelor ei definitorii – formã, culoare, stil – indivi-
dualizeazã organizaþia ºi, în acelaºi timp, îi conferã personalitate. Prin identitatea vizualã
organizaþia se diferenþiazã ºi se poziþioneazã pe piaþã ºi în spaþiul de comunicare, câºtigã
credibilitate ºi notorietate. Identitatea vizualã se impune ºi se manifestã prin toate aspectele
sale: nume, design, logo, siglã18, slogan, documente personalizate (cãrþi de vizitã, foi cu
antet, personalizare e-mail, personalizare newsletter, personalizare format comunicate de
presã, mape de prezentare, rapoarte anuale, materiale publicitare, uniforme, ambalaje
etc.)19, arhitectura sediilor, steagurile ºi fanioanele, spoturile audio-video etc.20

Identitatea vizualã este importantã pentru organizaþii, cu condiþia ca ea sã fie consis-
tentã ºi sã fie consecvent aplicatã. În acest scop, organizaþiile realizeazã ºi editeazã pro-
priile manuale de identitate vizualã. Acestea prezintã modul cum trebuie sã arate tot ceea
ce produce organizaþia: de la hârtia de scris la uniforme, de la clãdiri la vehicule etc. Scopul
unui manual de identitate vizualã este acela de a prezenta: elementele care trebuie utili-
zate în vederea promovãrii identitãþii vizuale a organizaþiei sau a mãrcii, inclusiv ele-
mentele grafice; regulile de utilizare a acestor elemente; situaþiile în care sunt permise
excepþii de la aceste reguli; materiale promoþionale etc. Trebuie, totuºi, spus cã nu este sufi-
cientã întocmirea unui asemenea manual, importantã este utilizarea acestuia fãrã abatere
de la regulile pe care le stabileºte. Manualul de identitate vizualã este extrem de util în
colaborãrile cu firmele de producþie publicitarã, prin punerea la dispoziþia acestora a ele-
mentelor componente ale manualului pentru a executa comenzile contractate conform stan-
dardelor vizuale ale organizaþiei21.

Privind raportul dintre identitate ºi comunicare, mai trebuie sã spunem cã atât în medi-
ile frecventate de practicieni, cât ºi în mediile academice, se impune ca idee de bazã con-
siderarea identitãþii drept conþinut al comunicãrii organizaþionale. În acest sens, identitatea

18 Managementul comunicãrii în situaþii de crizã

17 Flaviu Cãlin Rus, Relaþii publice ºi publicitate, Iaºi, Editura Institutului European, 2004, pp.
209-210.

18 Sigla stã, de obicei, în centrul unui program de identitate vizualã ºi are ca rol principal recunoaº-
terea organizaþiei sau a mãrcii. Elementele de design logo utilizate (font, culoare, simbol) reprezintã expre-
sia graficã a identitãþii.

19 http//www.techgenium.ro/manual_de_identitate_vizuala.htm, accesat la 17.11.2009. 
20 Flaviu Cãlin Rus, op. cit., pp. 187-203.
21 http//www.techgenium.ro/manual_de_identitate_vizuala.htm, accesat la 17.11.2009.
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furnizeazã comunicãrii elementele unice înrãdãcinate în comportamentul tuturor membri-
lor organizaþiei, de la înfiinþare pânã în prezent, prin luarea în considerare a rãdãcinilor
istorice ale acesteia, a personalitãþii sale, a strategiei de dezvoltare globalã, a atitudinilor
ºi acþiunilor membrilor ei, a culturii organizaþionale ºi a simbolurilor care îi sunt asoci-
ate. Unii autori considerã cã identitatea organizaþiei este, pânã la urmã, o declaraþie vizualã
referitoare la cine este ºi la ce este organizaþia respectivã. Declaraþia vizualã, indicând ima-
ginea de sine a organizaþiei, relevã sintetic aspectele prin care aceastã autopercepþie are,
prin comunicare, un impact important în ceea ce priveºte modul în care publicurile rele-
vante percep organizaþia22. Prin urmare, identitatea devine rezultat al percepþiei de cãtre
public a douã elemente organizaþionale definitorii – caracteristicile organizaþiei ºi produ-
sele/serviciile acesteia – care impun, cu necesitate, ca orice organizaþie sã aibã trãsãturi
diferite faþã de celelalte organizaþii, sã se individualizeze în domeniul specific de activi-
tate, prin întipãrirea anumitor elemente caracteristice în mentalul colectiv al publicurilor
relevante. Toate aceste lucruri nu sunt, însã, posibile fãrã comunicare.

3. Managementul identitãþii organizaþiei

3.1. Aspecte generale

Specialiºtii din întreaga lume sunt de acord asupra faptului cã identitatea organizaþiei
este o resursã importantã a acesteia. Wally Olins precizeazã cã identitatea poate fi, în acelaºi
timp, o resursã de marketing, o resursã de design, o resursã de comunicare sau o resursã
comportamentalã23. Toate organizaþiile au o identitate, indiferent dacã conºtientizeazã acest
lucru sau nu, indiferent dacã o administreazã sau nu. Pentru ca identitatea sã aducã bene-
ficii organizaþiei, ea trebuie gestionatã ca orice resursã organizaþionalã, þinând seama de
complexitatea manifestãrilor ei. ªi în aceastã situaþie trebuie sã evidenþiem importanþa
comunicãrii în gestionarea identitãþii organizaþiei, þinând seama de faptul cã ea „se aflã în
centrul a tot ceea ce întreprinde firma ºi este prezentã în toate activitãþile acesteia”24.

Wally Olins ne atrage atenþia cã identitatea nu poate fi administratã decât ca întreg ºi
dacã se fac în mod activ paºi în aceastã direcþie. Autorul defineºte managementul identi-
tãþii ca „administrarea explicitã a tuturor cãilor prin care organizaþia se prezintã publicurilor
ei”25. Din aceastã perspectivã, identitatea poate proiecta patru lucruri distincte: cine este
organizaþia, ce face organizaþia, cum face organizaþia ceea ce face, unde doreºte organi-
zaþia sã ajungã. De asemenea, se constatã cã identitatea se poate manifesta, în principal,
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22 James R. Gregory, Marketing Corporate Image – The Company As Your Number One Product,
NTC Business Book, 1991, p. 61.

23 Wally Olins, Noul ghid de identitate, Bucureºti, Editura Comunicare.ro, 2004, p. xix.
24 Michael J. Baker, Macmillan Dictionary of Marketing and Advertising, second edition, London,

Macmillan Publishers, 1990, p. 387.
25 Wally Olins, op. cit., p. 3.
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în patru zone distincte ºi vizibile: în zona produselor ºi serviciilor (în aceastã zonã sunt
importante designul ºi performanþa produselor/serviciilor26); în zona ambienturilor (în
aceastã zonã este important designul sediilor, birourilor, fabricilor, magazinelor unde sunt
fãcute sau vândute produsele/serviciile27); în zona comunicãrii (în aceastã zonã este impor-
tant cum explicã organizaþia ceea ce face28); în zona comportamentului organizaþional (în
aceastã zonã este important cum se poartã organizaþia faþã de angajaþi ºi faþã de lumea exte-
rioarã; de asemenea, este important comportamentul tuturor membrilor organizaþiei29, care
trebuie sã fie în spiritul identitãþii ce se doreºte a fi întipãritã în mentalul publicurilor re-
levante pentru organizaþie)30.

În multe organizaþii identitatea se bazeazã pe combinaþia dintre produs/serviciu, am-
bient, comunicare ºi comportament. Însã, trebuie precizat cã în construirea unei organi-
zaþii, de cele mai multe ori, se pune accentul pe una dintre zonele amintite, întrucât orice
organizaþie trebuie sã îºi considere identitatea în funcþie de propriile caracteristici ºi de pro-
pria modalitate de organizare, identitatea organizaþiei fiind, de fapt, o combinaþie între aces-
te zone în care una dintre ele devine dominantã. Structura de identitate, construitã în funcþie
de caracteristicile ºi modalitãþile de organizare proprii organizaþiei, trebuie sã fie clarã, uºor
de înþeles ºi trebuie sã facã vizibilã strategia de identitate a organizaþiei atât în interior, cât
ºi în exterior. Pentru a îndeplini aceste deziderate, care adesea sunt formulate ca prioritãþi,
obiectivul oricãrui program de identitate trebuie sã fie acela de a analiza componentele
organizaþionale ºi trãsãturile acestora ºi a determina care este structura de identitate com-

20 Managementul comunicãrii în situaþii de crizã

26 „Uneori, produsul ºi modul în care acesta funcþioneazã sunt, de departe, cei mai semnificativi fac-
tori ce influenþeazã felul în care este perceputã organizaþia ca întreg. De exemplu, aspectul ºi performanþele
unui automobil BMW sunt lucrurile care influenþeazã în mare mãsurã modul cum percepem imaginea
companiei care îl fabricã. Multe organizaþii îºi proiecteazã deliberat produsele/serviciile þinând seama de
identitate. Identitatea Sony se bazeazã pe produsele pe care compania le proiecteazã ºi le fabricã. Plãtim
ceva mai mult pentru produsele Sony pentru cã aratã ºi funcþioneazã bine” (Wally Olins, op. cit., p. 5).

27 „Pentru unele organizaþii, cum ar fi magazinele de vânzare cu amãnuntul, hotelurile ºi centrele
de agrement, ambientul este crucial în prezentarea ideii organizaþiei cãtre clienþi... Toate organizaþiile au
birouri, cantine, fabrici sau alte spaþii în care personalul stã ºi îºi desfãºoarã activitatea; aceste locuri
exercitã o puternicã influenþã asupra modului în care atât angajaþii, cât ºi strãinii vãd organizaþia. De accea,
spre exemplu, sediile bãncilor sunt în mod tradiþional gândite sã proiecteze ideea de stabilitate, influenþã
ºi bogãþie” (ibidem, pp. 6-7).

28 „Existã unele organizaþii în care procesul de comunicare este principalul mijloc de formare a iden-
titãþii. Coca-Cola... are o identitate creatã predominant ºi susþinutã consecvent prin promovare ºi reclamã
la o scarã imensã, pe durata a peste o sutã de ani... Orice companie comunicã atât cu personalul propriu,
cât ºi cu diverse publicuri externe. Pe lângã adresarea vocalã ºi scrisã, procesul de comunicare cuprinde
toate materialele tipãrite pe care le utilizeazã organizaþia, de la facturi pânã la reclamele de presã, împre-
unã cu comunicarea în alte medii, televiziune, evenimente, lansãri de noi produse ºi aºa mai departe. Tota-
litatea, natura ºi conþinutul procesului de comunicare influenþeazã felul în care diverse publicuri percep
organizaþia” (ibidem, pp. 7-8).

29 „Existã unele organizaþii ale cãror personalitate ºi stil reies nu atât din ceea ce fabricã (produs),
din locul în care fiinþeazã (ambient) sau din imaginile pe care le folosesc pentru a se promova (comuni-
care), cât din felul în care se comportã. Acestea sunt, în cea mai mare parte, organizaþii de servicii, pre-
cum poliþia, autoritãþile sanitare, liniile aeriene ºi aºa mai departe” (ibidem, p. 9).

30 Ibidem, p. 3.
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patibilã ºi ce zonã este distinctã ºi dominantã în aceastã structurã. Wally Olins vorbeºte
despre trei structuri de identitate: monoliticã, giratã ºi centratã pe brand31. În cadrul struc-
turii monolitice sau a afacerii unice, organizaþia întrebuinþeazã un nume ºi un sistem vizual
unic în toate circumstanþele. În cadrul structurii girate sau afacerii multiple, companiile,
percepute ca pãrþi ale grupului, printr-o girare vizualã sau scrisã, utilizeazã identitatea ºi
imaginea companiei-mamã. Iar în cadrul structurii centrate pe brand, organizaþia acþioneazã
printr-o serie de mãrci sau companii, aparent fãrã legãturã între ele ºi fãrã legãturã cu com-
pania-mamã, care îºi construiesc identitãþi proprii, puternice, adecvate publicurilor rele-
vante pentru ele.

Identitatea proiectatã trebuie sã fie unitarã indiferent de mijlocul de prezentare: ves-
timentaþie, formule de adresare utilizate în interior, formule de adresare utilizate în exte-
rior, caracterele utilizate în scris, comportamentul membrilor organizaþiei etc. Conþinutul
unitar al tuturor mijloacelor de prezentare ºi de construire a identitãþii reprezintã elemente
esenþiale ale succesului oricãrei strategii de creare a identitãþii unei organizaþii. O strate-
gie de creare a identitãþii organizaþionale cuprinde urmãtoarele elemente: analiza situaþiei
actuale (unde este organizaþia ºi motivele pentru care se aflã acolo), stabilirea locului unde
organizaþia ar dori sã fie, stabilirea modalitãþilor prin care organizaþia ar putea ajunge la
locul dorit, evaluarea întregului proces ºi introducerea corecþiilor necesare. 

Pentru ca identitatea unei organizaþii sã reziste în timp este necesarã comunicarea sis-
tematicã cu toate publicurile-þintã, modelarea organizaþiei în funcþie de noile tendinþe, adãu-
garea de noi dimensiuni identitãþii organizaþiei, revitalizarea identitãþii (schimbarea sau
introducerea unor elemente dictate de evoluþia organizaþiei, de evoluþia domeniului de
activitate sau de evoluþia contextului) pentru a evita procesul de erodare a valorilor pe care
se bazeazã.

3.2. Procesul de construire a identitãþii organizaþionale (modele)

Formarea identitãþii organizaþionale este rezultatul unui proces complex de interac-
þiune a elementelor care compun identitatea organizaþiei, ca urmare a fluxurilor de co-
municare orientate spre interiorul sau exteriorul organizaþiei, cu elementele percepþiei
publicurilor interne ºi externe ale acesteia, cu elementele dominante ce se cristalizeazã în
mentalul publicurilor-þintã sub forma reprezentãrilor ºi imaginilor, cu elementele sistemu-
lui atitudinal-afectiv, ca expresie a consecinþelor imaginilor despre realitatea organizaþio-
nalã în planul acþiunii celor care percep, direct sau indirect, aceastã realitate.

În literatura de specialitate putem constata o preocupare constantã pentru modelarea
procesului de formare a identitãþii organizaþiei, cu scopul de a sublinia complexitatea aces-
tui proces, statutul ºi rolul elementelor care interacþioneazã, rezultatul ºi specificul aces-
tor interacþiuni. Avem în vedere modelele elaborate de Sue Westcott Alessandri, de Michael
J. Baker ºi John M. T. Balmer, de John M. T. Balmer ºi Edmund Gray. 
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În acest sens, modelul Sue Westcott Alessandri abordeazã formarea identitãþii plecând
de la premisa cã fiecare organizaþie posedã propria filozofie despre aceasta, într-o formã
mai elaboratã sau mai puþin elaboratã32. Filozofia organizaþiei se obiectiveazã ºi se per-
sonalizeazã cel puþin prin douã elemente esenþiale ale identitãþii acesteia: prezentarea vi-
zualã ºi comportamentul, adicã modul cum organizaþia interacþioneazã cu publicul extern.
Forma graficã a modelului elaborat de Sue Westcott Alessandri este prezentatã în Fi-
gura 1. Trebuie remarcate cele douã pãrþi distincte ale modelului care se influenþeazã reci-
proc. Prima parte a modelului, cea de sub linie, care reflectã interacþiunea dintre misiunea
organizaþiei, elementele de identitate vizualã ºi comportamentul organizaþional, prezintã
modul cum organizaþia se înfãþiºeazã publicurilor sale. Misiunea organizaþiei este elemen-
tul central care genereazã, organizeazã ºi potenþeazã atât prezentarea vizualã, cât ºi com-
portamentul organizaþiei.

Figura 1. Modelul Alessandri al formãrii identitãþii organizaþiei

22 Managementul comunicãrii în situaþii de crizã

32 Sue Westcott Alessandri, op. cit., p. 177.
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Aceste elemente care compun, de fapt, identitatea organizaþiei sunt construite de cãtre
organizaþie ºi sunt sub controlul permanent al acesteia. A doua parte a modelului, cea de
deasupra liniei, reflectã rezultatul percepþiei organizaþiei de cãtre publicurile sale: imagi-
nea ºi reputaþia. Partea superioarã a modelului, zonã a percepþiei publice, nu este sub con-
trolul organizaþiei, însã poate fi influenþatã de cãtre aceasta, în primul rând prin comunicare.

Modelul sugereazã formarea imaginii ºi reputaþiei organizaþiei printr-un proces induc-
tiv de jos în sus, proces care combinã elemente organizaþionale cu cele de mental colec-
tiv: misiunea determinã identitatea, identitatea determinã imaginea, iar imaginea determinã,
în timp, reputaþia. Percepþia elementelor de identitate stã la baza formãrii în conºtiinþa
publicului a imaginii organizaþiei care, la rândul ei, prin acþiuni repetate, în timp, asupra
subconºtientului formeazã reputaþia organizaþiei: pozitivã sau negativã.

Modelul elaborat de Michael J. Baker ºi John M. T. Balmer este mai complex33 faþã
de modelul elaborat de Sue Westcott Alessandri, care relevã o anumitã simplitate func-
þionalã. Complexitatea modelului Baker-Balmer rezultã, în primul rând, din faptul cã el
cuprinde importante elemente de autoreglare ºi, în al doilea rând, din faptul cã funcþionarea
elementelor de autoreglare determinã coerenþa ºi consistenþa interdependenþelor ce se stabi-
lesc între elementele de identitate ºi cele de percepþie. Potrivit acestui model, la nivelul
managementului de vârf, al persoanelor decidente (proprietar, director executiv, consiliu
de administraþie) se stabileºte misiunea organizaþiei ºi se elaboreazã, în concordanþã deplinã
cu aceastã misiune, filozofia organizaþiei. Atât misiunea, cât ºi filozofia organizaþiei devin
funcþionale, se obiectiveazã într-un cadru format ºi configurat de cultura ºi structura orga-
nizaþionalã, care împreunã articuleazã coerent ºi definitoriu personalitatea organizaþiei. Per-
sonalitatea organizaþiei, prin componentele ei simbolice ºi structurale, influenþeazã, prin
intermediul unor interacþiuni complexe, atitudinea, comportamentul ºi activitatea per-
sonalului ºi contureazã elementele ºi trãsãturile esenþiale ale identitãþii organizaþionale.
Modelul articuleazã douã laturi constitutive: realitatea organizaþiei (partea stângã din Fi-
gura 2) ºi imaginea organizaþiei (partea dreaptã din Figura 2). Realitatea organizaþiei de-
vine vizibilã ºi se impune, în acest caz, prin ideologiile care sunt puse în slujba misiunii
ºi filozofiei organizaþiei ºi prin modul în care organizaþia se prezintã publicurilor sale rele-
vante (identitatea organizaþiei), iar imaginea organizaþiei este, în acelaºi timp, o rezultan-
tã a percepþiei identitãþii organizaþiei de cãtre publicul-þintã extern ºi un obiectiv strategic
al acesteia. În relaþia dintre realitatea organizaþiei ºi imaginea sa intervin elementele de au-
toreglare care sunt, de fapt, modalitãþi de exprimare, împãrtãºire ºi acceptare a afinitãþilor
publicului intern (personalul organizaþiei) ºi publicului-þintã extern faþã de misiunea ºi filo-
zofia organizaþiei ºi faþã de elementele de identitate derivate din acestea. Ca obiectiv strate-
gic, imaginea organizaþiei trebuie menþinutã în limitele dezirabilului prin compatibilizarea
elementelor de identitate ale organizaþiei cu orizontul de aºteptare (afinitãþile) al publicului-
þintã. Permanentul schimb de informaþii, sub forma unui feedback de autoreglare, dintre
zona realitãþii ºi cea a percepþiei face ca imaginea organizaþiei sã poatã modifica misiunea
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Managementul_comunicarii.qxd  10/12/2011  11:40 AM  Page 23



ºi filozofia acesteia, odatã cu elementele de identitate derivate din ele. Cu ajutorul mijloa-
celor de autoreglare, organizaþia poate sã se adapteze mai bine contextului social în care
funcþioneazã. Cu alte cuvinte, identitatea organizaþiei trebuie sã corespundã aºteptãrilor
publicului-þintã ºi contextului în care organizaþia îºi desfãºoarã activitatea.

Figura 2. Modelul Baker-Balmer al formãrii identitãþii organizaþiei

Modelul Balmer-Gray este complex ºi mult mai complet (Figura 3). El relevã interac-
þiunile multiple dintre identitatea organizaþiei, factorii interni ºi externi care influenþeazã
conþinutul identitãþii, factorii interni ºi externi care influenþeazã percepþia realitãþilor orga-
nizaþionale de cãtre publicurile-þintã ºi determinã imaginea ºi reputaþia acesteia, tipurile
de comunicare ce coaguleazã atât procesul de formare a identitãþii ºi imaginii, cât ºi legã-
turile funcþionale dintre identitate, imagine, reputaþie ºi avantajul competitiv. Factorii
interni (structura, angajaþii, relaþiile formale/informale, normele, regulile, comunicarea for-
malã/informalã, barierele de comunicare, stilul de comunicare al managerilor etc.) au o
influenþã determinantã ºi acþioneazã nemijlocit asupra formãrii identitãþii ºi imaginii orga-
nizaþiei. Factorii externi endogeni (politic, economic, etic, social, tehnic, mediul încon-
jurãtor) au o influenþã complexã, dar inegalã, ºi se manifestã, direct sau indirect, pe trei
paliere distincte: a) direct asupra activitãþii organizaþiei; b) indirect asupra identitãþii orga-
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nizaþiei; c) indirect asupra comunicãrii organizaþiei. Factorii externi exogeni (þara de ori-
gine, imaginea ºi reputaþia ei; imaginea ºi reputaþia ramurii economice din care face parte
organizaþia; imaginea ºi reglementãrile sub a cãror incidenþã se gãsesc aliaþii ºi partenerii
etc.) influenþeazã direct ºi indirect imaginea, reputaþia, identitatea ºi activitatea organiza-
þiei. Legãturile complexe ce se stabilesc între factorii interni ºi externi devin vizibile prin
comunicarea organizaþionalã care, în concepþia autorilor, este dispusã pe trei niveluri dis-
tincte: comunicarea primarã, ce se adreseazã direct receptorilor; comunicarea secundarã,
ce se adreseazã indirect receptorilor prin semne ºi simboluri specifice organizaþiei; comu-
nicarea terþiarã, ce se adreseazã receptorilor prin intermediul unei terþe pãrþi (interesatã
sau nu) care comunicã despre organizaþie. Schema din Figura 3 sugereazã cu claritate cã
toate cele trei tipuri de comunicare, dispuse pe cele trei niveluri distincte, acþioneazã ºi
interacþioneazã, în forme diferite, uneori complexe, cu toate publicurile relevante ale orga-
nizaþiei: clienþi, distribuitori ºi detailiºti, furnizori, parteneri, analiºti financiari, acþionari,
agenþiile administrative, agenþiile guvernamentale ºi legislative, organizaþii non-guverna-
mentale, opinia publicã, angajaþii. 

Figura 3. Modelul Balmer-Gray al formãrii identitãþii organizaþiei
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3.3. Managementul identitãþii organizaþionale 
prin conceperea mixului de identitate al organizaþiei

Mixul este o noþiune foarte des întâlnitã în domeniul marketingului. Conceptul a fost
elaborat de Neil Borden ºi semnificã ideea de dozare ºi manipulare coerentã ºi unitarã a
celor mai importante variabile care acþioneazã cu referire la un obiect, produs, organiza-
þie etc.34 Elementele Mixului de marketing (variabilele Mixului de marketing) sunt
cunoscute sub numele de „Cei Patru P” („4P”), aceºtia fiind: Produs, Preþ, Plasament (Dis-
tribuþie), Promovare. Pentru a îndeplini obiectivele de marketing, este important ca toate
aceste elemente (variabile) sã fie luate în considerare. Modul cum se combinã (mixeazã)
aceste elemente ºi proporþia dintre ele sunt definitorii pentru stabilirea unui plan de mar-
keting viabil ºi eficient.

Principalul factor care trebuie luat în considerare la conceperea acestui mix este piaþa.
Managementul trebuie sã cunoascã precis care sunt dorinþele ºi nevoile clienþilor ºi, în func-
þie de acestea, sã combine (mixeze) cele patru variabile pentru a crea strategii ºi planuri
de marketing care urmãresc satisfacerea clienþilor ºi profitul organizaþiei. „A face mixuri
de marketing înseamnã a aloca resurse financiare ºi a manipula combinaþiile de variabile
explicative ale vânzãrilor, astfel încât efectul cules pe piaþã sub forma volumului vânzãri-
lor sau a profitului sã fie favorabil ºi cât mai mare”35. Dar trebuie avut în vedere cã mixarea
celor patru variabile nu se face numai în funcþie de dorinþele organizaþiei ºi ale clienþilor,
ci ºi de resursele de marketing disponibile ale organizaþiei. Philip Kotler precizeazã cã cei
„4P” reflectã, de fapt, „concepþia ofertanþilor referitoare la instrumentele de marketing
disponibile în vederea influenþãrii cumpãrãtorului”36.

Plecând de la mixul de marketing, a fost elaborat, prin analogie, mixul de identitate
al organizaþiei. B. H. Schmitt, citat de Sue Westcott Alessandri, înlocuieºte cei „4P” din mar-
keting (produs, preþ, plasament, promovare) cu alþi „4P” specifici pentru identitate: Proprie-
tãþi, Produse, Prezentare, Publicaþii37. Birkigt ºi Stadler, precizeazã Sue Westcott Alessandri,
elaboreazã, la rândul lor, un alt mix al identitãþii organizaþiei format din: Personalitate,
Comportament, Comunicare, Simbolism38. Dacã mixul elaborat de Schmitt priveºte construc-
þia identitãþii doar prin prisma paradigmei designului grafic, mixul elaborat de Birkigt ºi
Stadler pune accent pe efectele comunicãrii comportamentului, ale politicilor comunica-
þionale ºi ale simbolismului vizual precizând, cu destulã acurateþe, modalitãþile prin care
pot fi identificate cele mai importante canale prin care identitatea poate fi cunoscutã.

Balmer ºi Soenen dezvoltã (în anul 1999) o perspectivã nouã privind mixul identitãþii
organizaþiei. Aceºti autori considerã cã mixul identitãþii este format din urmãtoarele ele-
mente: Sufletul (elementele subiective ale identitãþii, care includ valorile ºi normele interne
ca expresie a multitudinii subculturilor); Mintea (deciziile raþionale luate de organizaþie
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34 ªtefan Prutianu, Corneliu Munteanu, Cezar Caluschi, op. cit., p. 103.
35 Ibidem, p. 111.
36 Philip Kotler, Gary Armstrong, Principiile marketingului, Bucureºti, Editura Teora, 1998, p. 136.
37 Sue Westcott Alessandri, op. cit., p. 176.
38 Idem.
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faþã de ethosul, viziunea, strategia îmbrãþiºate ºi faþã de performanþa produselor); Vocea
(modalitatea complexã prin care organizaþia comunicã intern ºi extern cu publicul sãu þin-
tã ºi care formal se numeºte „comunicarea organizaþionalã totalã”)39. Doi ani mai târziu
(2001), Balmer propune un nou mix al identitãþii cu urmãtoarele variabile: Strategie, Struc-
turã, Comunicare, Culturã 40. Schema elaboratã de autor, sub forma unui triunghi echi-
lateral (Figura 4), plaseazã în centru cultura, pe cele douã laturi strategia ºi structura, iar
la bazã comunicarea, ceea ce sugereazã atât statutul acestor elemente în compunerea iden-
titãþii, cât ºi importanþa lor în construirea acesteia. Structura ºi cultura organizaþiei, ca prin-
cipale elemente de identitate organizaþionalã, sunt comunicate publicurilor relevante, pe
baza unei strategii elaborate de organizaþie, în funcþie de obiectivele propuse ºi în func-
þie de context.

Figura 4. Mixul identitãþii propus de Balmer

Balmer este preocupat nu numai de mixul identitãþii organizaþiei, ci ºi de mixul ma-
nagementului identitãþii acesteia. Într-o schemã lãrgitã (Figura 5), autorul prezintã, sub
forma unui triunghi exterior care circumscrie triunghiul identitãþii, principalele elemente
ale managementului identitãþii: mediul social, publicul-þintã, reputaþia. Mediul social este
plasat la baza triunghiului pentru cã el constituie atât cadrul general în care este perceputã
identitatea organizaþiei, cât ºi contextul care modeleazã ºi influenþeazã percepþia publicu-
rilor-þintã. Publicul-þintã este determinant în managementul identitãþii organizaþiei. Lui îi
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40 Ibidem, p. 263.
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sunt adresate toate modalitãþile de comunicare ºi influenþare, pentru cã imaginea, atitudi-
nea, comportamentul ºi acþiunea acestuia constituie scopul final al managementului identi-
tãþii. Reputaþia organizaþiei este atât element al managementului identitãþii, cât ºi obiectiv
important al acestui management. Între reputaþie ºi identitate existã o relaþie biunivocã
directã bazatã pe comportamentul, comunicarea ºi simbolismul organizaþiei, manifestate
în spaþiul intra ºi extraorganizaþional ºi percepute de publicurile relevante pentru organi-
zaþie. Elementul care uneºte cele douã scheme suprapuse din Figura 5 (schema identitãþii
organizaþiei ºi schema managementului identitãþii organizaþiei) este comunicarea. Ea face
posibilã legãtura dintre elementele identitãþii ºi publicurile organizaþiei, determinã, sti-
muleazã ºi orienteazã percepþia acestor publicuri favorizând sau blocând sedimentarea, în
timp, a reputaþiei organizaþionale.

Figura 5. Mixul identitãþii ºi mixul managementului identitãþii propuse de Balmer

4. Imaginea organizaþiei. Notorietate ºi reputaþie

4.1. Aspecte generale

Imaginea, într-o accepþiune destul de largã, „este ceea ce majoritatea publicului per-
cepe… drept reprezentarea subiectului”41. Dar reprezentarea unui subiect (organizaþie,
instituþie, grup de persoane, persoanã, eveniment etc.) nu este un lucru simplu. Ea evo-
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lueazã ca un proces complex în care sunt implicate informaþii, interese, credinþe, preju-
decãþi, stereotipuri, tabuuri etc. Prin urmare, dacã definim imaginea prin prisma reprezen-
tãrii, trebuie sã acceptãm cã ea este „ansamblul reprezentãrilor raþionale ºi afective asociate
de o persoanã sau de un grup de persoane unei anumite instituþii”42. Dar imaginea nu este
omogenã nici la nivelul individului ºi nici la nivelul grupului. O organizaþie nu benefici-
azã de o singurã imagine, ci de o multitudine de imagini. „Nu existã niciodatã o imagine,
ci, în fiecare clipã, niºte imagini care interfereazã între ele ºi care trebuie conjugate în func-
þie de diferitele publicuri”43. De aceea, imaginea nu poate fi definitã global44, ea trebuie
definitã în funcþie de caracteristicile ºi activitãþile organizaþiei, de caracteristicile, atitu-
dinile ºi acþiunile publicurilor relevante ºi în funcþie de context. Chiar dacã am construi
o definiþie integratoare, ar trebui sã þinem seama de modalitãþile în care organizaþia îºi
proiecteazã imaginea, de modul cum ea comunicã elementele de imagine în interiorul
ºi exteriorul sãu ºi de modul cum publicurile percep organizaþia. Jean-Marc Decaudin,
Jacques Igalens ºi Stephane Waller afirmã cã imaginea organizaþiei este o structurã for-
matã din trei elemente: imaginea doritã (imaginea proiectatã), imaginea transmisã (ima-
ginea convertitã în mesaje ºi transmisã prin mijloace specifice), imaginea perceputã
(imaginea cristalizatã în mentalul publicurilor relevante dupã ce acestea au perceput me-
sajele organizaþiei)45.

Noi considerãm cã imaginea organizaþiei se formeazã în procesul comunicãrii ºi este
rezultatul acestui proces. Ea se structureazã ca un complex informaþional bazat pe emi-
terea, recepþionarea ºi evaluarea mesajelor organizaþiei rezultate din comportamentul
organizaþional pentru îndeplinirea scopului (ceea ce face organizaþia) ºi mesajele emise
deliberat (ce spune organizaþia cã face) lansate, de regulã, de structurile specializate ale
organizaþiei (management, marketing, relaþii publice) cu scopul de a orienta percepþia
asupra activitãþii organizaþionale ºi a face posibilã recepþionarea favorabilã a acesteia de
cãtre toate publicurile din sfera de interes a organizaþiei (Figura 6). Compatibilitatea din-
tre cele douã tipuri de mesaje (ce face organizaþia ºi ce comunicã organizaþia cã face) este
fundamentalã pentru o imagine coerentã, clarã ºi stabilã. Incompatibilitatea dintre
mesajele constitutive ale imaginii va orienta percepþia publicurilor spre aspectele contra-
dictorii din activitatea ºi comunicarea organizaþionalã ºi va determina astfel sedimenta-
rea unei imagini contradictorii, incoerente ºi, pânã la urmã, în discordanþã cu realitatea
organizaþionalã46. Dacã în percepþia publicã dominã doar ceea ce spune organizaþia cã face,
iar acest lucru este diferit de ceea ce face cu adevãrat organizaþia, imaginea „devine… o
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42 Jean-Marc Decaudin, Jacques Igalens, Stephane Waller, La communication interne, Paris, Dunod,
2006, p. 138.
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p. 52.
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proiecþie care poate sã nu aibã o corespondenþã cu realitatea”47. O asemenea situaþie este
periculoasã ºi deloc beneficã pentru organizaþie, pentru cã „publicul urmãreºte acþiunile
organizaþiei ºi…, mai devreme sau mai târziu, el va descoperi nepotrivirile dintre imagi-
nea proiectatã ºi faptele reale. În special în situaþii de crizã, când funcþionarea ºi legitimi-
tatea unei organizaþii sunt puse sub semnul întrebãrii, prãpastia dintre imaginea proiectatã
ºi starea concretã devine evidentã”48.

Figura 6. Modelul operaþionalizat al imaginii

unde:
M 1 – Mesaje rezultate din comportamentul organizaþional pentru îndeplinirea scopului;
M 2 – Mesaje emise deliberat de cãtre structurile specializate ale organizaþiei.

4.2. Imaginea corporativã

Imaginea corporativã este un concept complex ºi, de aceea, deosebit de controversat.
Situaþia aceasta este ºi mai mult complicatã de faptul cã termeni precum identitate corpo-
rativã, reputaþie corporativã, imagine corporativã „sunt utilizaþi, într-o mãsurã mai micã
sau mai mare, fãrã nicio distincþie ºi pe post de sinonime de cãtre numeroase persoane…
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47 W. Timothy Coombs, „Image”, in Robert L. Heath (editor), Encyclopedia of Public Relations,
Thousand Oaks, Sage, 2005, p. 406.
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care vorbesc ºi scriu despre acest subiect”49. În general, imaginea corporativã este defi-
nitã ca reprezentarea mentalã generalã pe care o are un individ despre organizaþie. Ca
reprezentare mentalã generalã, aceastã imagine este formatã dintr-o componentã logicã
(credinþe ºi convingeri) ºi o componentã psihologicã (emoþii), fapt ce îi asigurã unitate ºi
coerenþã. Prin componenta logicã, imaginea creeazã siguranþa ºi încrederea în companie,
iar componenta emoþionalã stimuleazã dorinþa individului de a interacþiona cu organiza-
þia în forme ºi modalitãþi diverse.

Wally Olins defineºte imaginea corporativã în legãturã directã cu identitatea, arãtând
cã aceasta este „ceea ce publicurile corporaþiei percep din identitatea care a fost creatã ºi
proiectatã”50. Anne Mary Moffitt pune accent pe relaþia de cunoaºtere ce se stabileºte între
individ ºi organizaþie ºi pe consecinþele acestei relaþii asupra comportamentului individu-
lui. Din aceastã perspectivã, „imaginea corporativã este orice element de cunoaºtere, ati-
tudine sau comportament pe care un individ le are în legãturã cu o anumitã organizaþie”51.
Aceastã imagine, precizeazã autoarea, se obiectiveazã ºi se individualizeazã prin relaþia
ce se stabileºte între strategia organizaþiei (imaginea este o construcþie organizaþionalã
comunicatã diferitelor publicuri) ºi comportamentul publicului (atitudinea ºi comporta-
mentul publicului nu sunt influenþate numai de imaginea corporativã comunicatã de orga-
nizaþie, ci ºi de sentimentele ºi valorile oamenilor provenite din experienþele individuale
în legãturã cu organizaþia ºi din experienþele comunicate de alte surse)52.

Joe Marconi, în lucrarea Ghid practic de relaþii publice, defineºte imaginea corpora-
tivã într-un mod foarte pragmatic, punând aceastã imagine în relaþie directã cu modul în
care publicul percepe o temã. Pentru Marconi, imaginea nu este altceva decât „subiectul
pe care îl percepe publicul”53 ºi, prin urmare, obþinerea unei imagini favorabile organiza-
þiei „implicã stabilirea unor legãturi cu publicul în termeni benefici pentru acesta”54. O
imagine trebuie sã fie credibilã în funcþie de subiect, iar preocuparea pentru imagine tre-
buie sã fie echivalentã cu preocuparea pentru modul cum publicul percepe o temã. Dacã
tema care intrã în preocuparea organizaþiei este „cel mai discutat subiect”, iar acest subiect
are conotaþie pozitivã, atunci organizaþia ºi-a atins obiectivul de imagine. Dar, pentru a
câºtiga atributul de „cel mai discutat subiect”, nu este suficient ca organizaþia sã-l râv-
neascã, ea trebuie sã comunice sistematic55.

Thierry Libaert, în lucrarea Planul de comunicare. Cum sã-þi defineºti ºi sã-þi organi-
zezi strategia de comunicare, precizeazã elementele definitorii care compun imaginea unei
organizaþii: a) rezultanta aºteptatã de la imagine (Ce înseamnã pentru o firmã sã aibã o bunã
imagine? Poate firma sã se lipseascã de aceastã imagine?); b) decalajul imagine/identitate
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49 Wally Olins, op. cit, p. xvii.
50 Idem.
51 Anne Mary Moffitt, „Corporate Image”, in Robert L. Heath (editor), Encyclopedia of Public Rela-

tions, Thousand Oaks, Sage, 2005, p. 204.
52 Ibidem, pp. 203-204.
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(Firma trebuie sã verifice dacã imaginea ei este perceputã corect; imaginea perceputã poate
fi foarte îndepãrtatã de realitate; pentru a înþelege imaginea firmei, este necesarã cunoaº-
terea istoriei acesteia; cunoaºterea istoriei firmei permite remedierea decalajului dintre
imagine ºi realitate.); c) parametrii imaginii (Ce parametri trebuie sã mãsori pentru a cu-
noaºte imaginea organizaþiei? Mãsurarea notorietãþii este foarte importantã. Este inutil sã
ai o imagine excelentã, dacã notorietatea este redusã. În acest caz, de fapt, firma nu are
imagine.); d) componentele imaginii (Pe ce publicuri-þintã este important sã se mãsoare
imaginea firmei, care sunt teritoriile de comunicare care trebuie privilegiate?); e) deter-
minanþii imaginii (Imaginea se dezvoltã în funcþie de un ansamblu de factori determinanþi:
relaþia cu firma ºi produsele sale, arhitectura ºi amplasamentul clãdirilor, culoarea vehicu-
lelor ºi uniforma salariaþilor, personalitatea ºi mediatizarea liderului etc.)56. Concluzia la
care ajunge autorul este importantã pentru modul cum concepe el imaginea organizaþiei.
Cunoaºterea imaginii trebuie însoþitã de transcrierea ei în termeni de impact asupra con-
sumatorului. Imaginea este un capital în slujba organizaþiei, dar pentru ca acest capital sã
se manifeste trebuie stabilitã relaþia dintre organizaþie ºi publicurile relevante57. 

4.3. Notorietatea organizaþiei

În general, notorietatea organizaþiei se exprimã prin gradul de recunoaºtere/populari-
tate al unei organizaþii în rândul publicului, expresie a renumelui sau celebritãþii sale. Acest
indicator se exprimã sub formã de procent din populaþia totalã care recunoaºte organiza-
þia58. Notorietatea este esenþialã pentru imaginea organizaþiei. Formarea notorietãþii este
prima etapã în formarea imaginii. De aceea, pentru ca organizaþia sã beneficieze de o bunã
imagine ea trebuie „sã fie prezentã în mintea publicului cât mai rapid cu putinþã”59. Bernard
Dagenais, în lucrarea Le Plan de communication, subliniazã importanþa notorietãþii pen-
tru construirea imaginii organizaþiei. El afirmã foarte clar urmãtoarele: „Se întâmplã une-
ori ca firma sã creadã cã are o imagine pozitivã în faþa publicului, deºi, de fapt, nu are nici
mãcar notorietate ºi, prin urmare, cu atât mai puþin imagine. Înainte de a se face iubitã, o
companie trebuie sã fie cunoscutã, deci sã fi dobândit o anumitã notorietate”60. Datoritã
raporturilor multiple (de generare, condiþionare, influenþare etc.), noþiunile de notorietate
ºi imagine nu sunt uneori disociate, fiind întrebuinþate cu acelaºi sens. „Fireºte”, aratã
Thierry Libaert, „nu este uºor sã se disocieze notorietatea de imagine, deoarece simpla de-
numire vehiculeazã imaginea pe care firma doreºte sã o prezinte”61. Potrivit aceluiaºi autor,
diferenþa ar consta în folosirea instrumentelor de promovare: cãutarea unei notorietãþi glo-
bale va implica mai degrabã mijloacele de comunicare în masã, iar promovarea imaginii
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56 Thierry Libaert, Planul de comunicare. Cum sã-þi defineºti ºi sã-þi organizezi strategia de comu-
nicare, Iaºi, Editura Polirom, 2009, pp. 94-95.

57 Ibidem, p. 97.
58 http://www.iqads.ro/dictionar/notorietate_a_mãrcii.html, accesat la 10.01.2010.
59 Thierry Libaert, op. cit., p. 116.
60 Bernard Dagenais, Le Plan de communication, Presses de l’Université de Laval, 1998, p. 123.
61 Thierry Libaert, op. cit., p. 117.
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va presupune mijloace de relaþii publice. „Mecenatul îmbunãtãþeºte o imagine, dar nu
creeazã o notorietate”62.

Mãsurarea notorietãþii unei organizaþii include urmãtoarele tipuri/niveluri ierarhizate
de notorietate: a) notorietatea spontanã (procentul de persoane care menþioneazã în mod
spontan numele organizaþiei, fãrã niciun indiciu din partea celui care administreazã tes-
tul); b) notorietatea „top of mind” (procentul de persoane care citeazã spontan organiza-
þia pe primul loc, raportat la celelalte organizaþii); c) notorietatea asistatã (procentul de
persoane care recunosc organizaþia dintr-o listã ce cuprinde mai multe organizaþii diferite,
propusã de cel care administreazã testul); d) notorietatea calificatã (procentul de subiecþi
care sunt capabili sã indice, pe lângã numele firmei, o serie de elemente suplimentare:
mãrci, produse, sloganul, logotipul, obiectul de activitate etc.)63.

4.4. Reputaþia organizaþiei

Atât teoreticienii, cât ºi practicienii care sunt preocupaþi de reputaþia organizaþiei afir-
mã cã aceasta este greu de definit, din cauza faptului cã lucrurile care dãuneazã reputaþiei
diferã de la caz la caz64. Prin urmare, aceastã noþiune beneficiazã de o multitudine de
definiþii, care încearcã, în modalitãþi diferite, sã traseze sfera ei de funcþionalitate. Vom
prezenta câteva dintre aceste definiþii. 

M. Schultz, J. Mouritsen ºi G. Gabrielsen, plecând de la constatarea cã este greu sã
izolezi o singurã variabilã (componentã) organizaþionalã care sã influenþeze mai mult per-
cepþia publicurilor relevante (stakeholders), definesc reputaþia ca un derivat al tuturor acþiu-
nilor ºi comportamentelor organizaþionale65. Continuând pe aceeaºi idee, Grunig ºi Hunt
afirmã cã reputaþia este formatã din suma reprezentãrilor organizaþiei sedimentate de-a lun-
gul timpului în mintea multiplelor publicuri66, iar I. Zaballa precizeazã cã „reputaþia cor-
porativã reprezintã prestigiul menþinut de-a lungul timpului care, fiind bazat pe un set de
valori ºi strategii împãrtãºite, precum ºi pe garantarea întâietãþii publicurilor relevante, asi-
gurã sustenabilitatea ºi diferenþierea companiei prin intermediul managementului pro-
priului capital intelectual (bunuri intangibile)”67. J. Doorley ºi F. Garcia, sprijinindu-se pe
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63 Ibidem, p. 117.
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ideea conform cãreia reputaþia se bazeazã pe comportamentul, comunicarea ºi relaþiile or-
ganizaþionale, oferã ca definiþie o formulã care stipuleazã urmãtoarele: suma imaginilor =
(performanþã ºi comportament) + comunicare = suma relaþiilor68. Mary Jo Hatch ºi Majken
Schultz, constatând cã reputaþia corporativã se formeazã în timp ºi se naºte din imaginea
despre organizaþie a publicurilor relevante, definesc aceastã noþiune drept evaluarea gene-
ralã a unei organizaþii fãcutã de publicurile ei implicate69.

Elliot S. Schreiber, analizând definiþiile date reputaþiei, a ajuns la concluzia cã existã,
de fapt, douã definiþii: una din perspectiva organizaþiei ºi una din perspectiva publicurilor
relevante. Din perspectiva organizaþiei, „reputaþia reprezintã un bun imaterial care permite
companiei sã se ocupe mai eficient de nevoile ºi aºteptãrile diferitelor publicuri relevante,
diferenþiindu-se astfel de competitorii sãi”70, iar din perspectiva publicurilor relevante ea
„reprezintã rãspunsul intelectual, emoþional ºi comportamental al acestora atunci când
acþiunile organizaþionale rezoneazã sau nu cu interesele lor”71. Dacã publicurile relevante
considerã cã organizaþia rãspunde nevoilor lor mai bine decât concurenþa, ele vor adopta
o atitudine favorabilã faþã de aceasta: vor investi, vor sprijini organizaþia în momente difi-
cile etc. Pe mãsurã ce companiile rãspund aºteptãrilor publicurilor relevante, ele
îmbunãtãþesc reputaþia ºi scad riscurile, creând aºa-numitul „efect de halo”, care le poate
fi extrem de util în momente dificile72.

Analizând reputaþia ca o evaluare generalã fãcutã de cãtre publicurile interesate, tre-
buie sã subliniem cã aceasta se bazeazã pe criterii ºi factori care se formeazã în timp ºi
care cunosc o anumitã dinamicã, în funcþie de nevoile, interesele, aspiraþiile ºi aºteptãrile
acestor publicuri ºi în funcþie de context. Amy O’Connor evidenþiazã trei criterii utilizate
de public pentru evaluarea reputaþiei unei corporaþii: a) performanþa economicã; b) con-
formarea organizaþiei la normele sociale; c) poziþiile publice ale corporaþiei luate în mod
strategic73. Cees B. M. van Riel precizeazã cã, alãturi de profit, gradul de risc ºi valoarea
pe piaþã a acþiunilor, existã ºi alþi factori cu consecinþe importante asupra reputaþiei orga-
nizaþiei: preocuparea pentru problemele sociale, vizibilitatea, rata dividendelor, mãrimea
companiei, tipul de reclame folosite, caracteristicile domeniului din care face parte orga-
nizaþia, familiaritatea consumatorului cu numele mãrcii, climatul economic general74. Invo-
când autori ºi lucrãri de prestigiu, Betty Kaman Lee enumerã ºapte factori pe baza cãrora
este evaluatã reputaþia: performanþele financiare, comportamentul faþã de angajaþi, res-
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71 Idem.
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ponsabilitatea socialã, respectul faþã de clienþi, calitatea produselor ºi serviciilor, calitatea
echipei de conducere, abilitatea de a comunica75.

5. Managementul imaginii organizaþiei

Elementele componente ale managementului imaginii sunt: analiza imaginii, construi-
rea imaginii, promovarea imaginii, gestionarea crizelor de imagine. Întrucât analiza ima-
ginii76, promovarea imaginii77 ºi gestionarea imaginii78 organizaþiilor sunt problematici care
fac parte din cursuri de sine stãtãtoare, ne vom referi în continuare la principalele aspecte
ce privesc construirea imaginii organizaþiilor. 

Thierry Libaert, în lucrarea Planul de comunicare. Cum sã-þi defineºti ºi sã-þi orga-
nizezi strategia de comunicare, afirmã cã pentru construirea imaginii este necesarã co-
municarea pe baza unor strategii, iar întemeierea teoreticã a acestei comunicãri cu aspect
interdisciplinar este ceea ce el prezintã drept „pãtratul imaginii” (Figura 7)79. Construirea
unei imagini corporative comportã patru parametri: identitatea realã (identitatea constru-
itã de organizaþie), identitatea perceputã (ce percep publicurile interesate din identitatea
realã), identitatea de dorit (identitatea pe care doreºte firma sã o aibã) ºi identitatea posi-
bilã (identitatea care trebuie obþinutã în funcþie de context). Însã, având în vedere cã ima-
ginea organizaþiei este identitatea perceputã de publicuri, construirea imaginii nu poate fi
realizatã global, ci secvenþial. Aceastã secvenþialitate presupune patru tipuri de abordãri:
abordarea pe faze, abordarea istoricã, abordarea tematicã ºi abordarea capital corporate.

Abordarea pe faze (pãtratul imaginii) duce la diferenþierea a patru etape în elabora-
rea unei strategii de imagine: a) imaginea realã (cea mai apropiatã de identitatea firmei);
b) imaginea perceputã (aºa cum este ea diagnosticatã de sondajul de opinie); c) imaginea
voitã, idealã (imaginea doritã în funcþie de obiectivele firmei); d) imaginea posibilã (care
trebuie obþinutã în funcþie de constrângerile pieþei ºi de poziþionarea concurenþilor)80. 

Abordarea istoricã (imagine ºi legitimitate) pleacã de la elaborãrile realizate de Max
Weber, care propune descompunerea imaginii unei firme în jurul a trei axe: axa tradiþio-
nalã, axa carismaticã ºi axa raþionalã. Axa tradiþionalã se bazeazã pe istoria societãþii, pe
înrãdãcinarea ei socialã. Axa carismaticã este fundamentatã pe identitatea companiei aºa
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cum este ea reprezentatã de logo-ul sau de liderul sãu. Axa raþionalã se caracterizeazã
printr-o comunicare elaboratã folosindu-se cunoºtinþele din ºtiinþele umane (psihosociolo-
gie, psihanalizã, semanticã etc.) pentru optimizarea eficacitãþii mesajelor81. 

Abordarea tematicã prezintã imaginea unei firme sub forma unui puzzle compus din
patru elemente: personalitatea, valorile, identitatea ºi reputaþia. Personalitatea diferenþiazã
firmele care au activitãþi comparabile. Valorile pot fi interne (chartã eticã, chartã de mediu,
cod de conduitã) sau externe, cuprinse în mesaje publicitare (apãrarea consumatorului) ori
în activitãþi de patronaj (mecenat umanitar etc.). Conform unui studiu realizat de agenþia
Wellcom pe 3.200 de societãþi, reprodus de Thierry Libaert în lucrarea mai sus menþio-
natã, primele valori invocate de firme atunci când se autoevalueazã sunt calitatea ºi ino-
varea. La nivelul firmelor franceze, clasamentul valorilor este urmãtorul: inovare 31%;
integritate 28%; satisfacþia clientului 27%; spirit de echipã 26%; respect 25%; calitate 20%;
spirit întreprinzãtor 17%; responsabilitate 15%82. Identitatea se obiectiveazã prin inter-
mediul urmãtoarelor elemente: nume, codul de culoare, logoul, arhitectura sediilor, desig-
nul produselor etc. Ansamblul elementelor fizice (vizuale, auditive etc.) ºi de relaþie a
companiei cu publicul formeazã componenta identitarã a imaginii.

Figura 7. Pãtratul imaginii

Reputaþia este o rezultantã. Ea poate fi gânditã ca ansamblul convingerilor ºi jude-
cãþilor cu privire la companie care existã în cadrul publicului. Componentele reputaþiei
companiei sunt: calitatea managementului, soliditatea financiarã, capacitatea de inovare,
calitatea marketingului, calitatea produselor ºi serviciilor, acþiunile civice, aprecierile de
care se bucurã firma (avansatã din punct de vedere tehnic, atentã faþã de clienþi, informeazã
bine, lider în Europa, protejeazã mediul înconjurãtor, participã la viaþa socialã ºi culturalã,
creeazã locuri de muncã, soliditate financiarã, bunã gestionare, bunã conducere). 

Cei patru parametri ai abordãrii tematice sunt strâns corelaþi, ei depinzând de reali-
tatea companiei ºi de obiectivele pe care aceasta ºi le propune. Decalajul prea mare din-
tre o componentã a imaginii organizaþiei ºi realitatea organizaþionalã ar fi contraproductiv
pentru aceasta ºi nu ar putea sã dureze prea mult. Paul Dickinson ºi Neil Sevensen, citaþi
de Thierry Libaert, exprimã constatarea cã, „dacã existã o falie între percepþia identitãþii
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81 Ibidem, pp. 121-123.
82 Ibidem, p. 124. 
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sale ºi caracteristicile sale reale, existã un risc major ca imaginea sa sã fie prost înþeleasã”83.
ªi, ca o consecinþã directã a acestei constatãri, cele patru elemente ale abordãrii tematice
(personalitatea, valorile, identitatea ºi reputaþia) trebuie analizate ºi construite în funcþie
de elementele pãtratului imaginii (identitate perceputã, identitate realã, identitate de dorit,
identitate posibilã)84, conform Figurii 885.

Figura 8. Poziþionarea imaginii

Abordarea „capital corporate” se articuleazã în jurul a trei componente: identitatea
(care nu se reduce la mãrime, statut sau activitate, ea integrând ºi ambiþia, viziunea, proiec-
tul firmei etc.); reputaþia (care înglobeazã: toate actele companiei, managementul resurse-
lor umane, politica sa de dezvoltare durabilã etc.); relaþionalul (se bazeazã pe: un ansamblu
de practici – de transparenþã, de explicare, de sinceritate, de excludere a aroganþei, a înfru-
museþãrii ºi a jargonului etc.).

Figura 9. Abordarea capital corporate86
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83 Paul Dickinson, Neil Sevensen, Beautiful Corporations, Financial Times/Prentice Hall, 2000, p.
36, apud Thierry Libaert, op. cit., p. 126. 

84 Thierry Libaert, op. cit., pp. 125-126. 
85 Ibidem, p. 126.
86 Bernard Emsellem, Le Capital Corporate, TBWA-Corporate, Éditions Textuel, 2001, p. 23.
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Abordarea prin atractivitate, popularizatã de André de Marco, propune construirea
imaginii plecând de la trei componente: notorietatea, identitatea ºi atractivitatea. La baza
acestei abordãri stã vizualizarea triunghiularã a imaginii (Figura 10)87.

Figura 10. Abordarea prin atractivitate

Întrebãri ºi probleme

1. Ce diferenþe existã între identitatea ºi imaginea unei organizaþii? Dar între notorie-
tatea ºi reputaþia ei?

2. Care consideraþi cã sunt cuvintele-cheie în definiþiile identitãþii firmei enumerate
de Sue Westcott Alessandri?

3. Care sunt factorii interni ºi externi ai modelului Balmer-Gray al formãrii identitãþii
organizaþiei? Ce relaþii existã între aceºti factori?

4. Ce relaþie existã între mesajele funcþionale ºi cele deliberate în procesul de formare
a imaginii unei organizaþii?

5. Prin ce se diferenþiazã imaginea corporativã de imaginea organizaþionalã?
6. De ce este necesar managementul imaginii organizaþiei?
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87 Thierry Libaert, André de Marco, Les Tableaux de bord de la communication, Paris, Dunod, 2006,
pp. 106-109.
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Activitate practicã

Luând în considerare tipologia identitãþii vizuale elaborate de Wally Olins, cãutaþi
exemple reale pentru cele trei tipuri de identitate descrise de autorul menþionat. Argumen-
taþi alegerile fãcute.
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CAPITOLUL 2 

Tipuri de crize

1. Definirea crizelor

Astãzi mai mult ca oricând, ca urmare a interesului mediatic pentru criza mondialã în
curs de desfãºurare, atenþia managerilor, a specialiºtilor, dar ºi a opiniei publice în gene-
ral este atrasã de promisiunile pe care pare sã le ascundã sintagma „comunicare de crizã”.
Pentru a discuta acest concept, precum ºi rolul planificãrii în managementul eficace al
comunicãrii de crizã, considerãm cã este necesarã în primul rând o clarificare conceptu-
alã a noþiunii de „crizã” pe care urmeazã sã o utilizãm în aceastã lucrare.

Termenul „crizã” este deosebit de controversat ºi, de aceea, este intens dezbãtut. Reali-
tãþile invocate care reflectã, unidimensional sau multidimensional, evenimente, fenomene
sau procese sunt abordate, definite ºi descrise în diferite modele explicative cu arii de func-
þionalitate diverse, cu metodologii de sine stãtãtoare sau combinate, ceea ce genereazã o mul-
titudine de consecinþe ºi semnificaþii atât la nivel epistemologic, cât ºi la nivel metodologic.

Dupã cum bine se ºtie, existã numeroase definiþii ale crizei, însã niciuna dintre ele nu
acoperã în totalitate fenomenul pe care urmeazã sã-l descrie. Acest lucru este explicabil
din cel puþin douã perspective. Pe de o parte, dinamica socialã contemporanã, fãrã prece-
dent în istorie, favorizeazã apariþia ºi manifestarea unor disfuncþii cu impact major atât pen-
tru organizaþii, cât ºi pentru întregul mediu social în care acestea funcþioneazã. Aceste
disfuncþii apar pe neaºteptate, sunt de o diversitate extrem de mare (de aici ºi dificultatea
unei clasificãri unitare a situaþiilor de crizã) ºi evolueazã necontrolat. Pe de altã parte, aºa
cum se întâmplã în cazul fenomenelor care constituie obiect de studiu pentru discipline
complexe sau situate în zona interdisciplinaritãþii, aspectele multiple ale situaþiilor de crizã
scapã, într-o proporþie mai mare sau mai micã, încercãrilor de definire exhaustivã. Prin
urmare, va trebui sã acceptãm în demersul nostru definiþii parþiale, cu grade diferite de
generalitate1. Astfel, o crizã poate fi definitã ca un eveniment care întrerupe în mod dra-
matic funcþionarea normalã a unei organizaþii ºi care influenþeazã negativ imaginea sa
publicã2 sau ca un eveniment riscant, modificare gravã, neprevãzutã3. O definiþie mai ela-
boratã descrie criza organizaþionalã ca un eveniment sau o serie de evenimente specifice,

1 Robert R. Ulmer, Timothy L. Sellnow, Matthew W. Seeger, Effective Crisis Communication: Mov-
ing From Crisis to Opportunity, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, p. 4.

2 Cristina Coman, Relaþiile publice. Principii ºi strategii, Iaºi, Editura Polirom, 2001, p. 186.
3 Doug Newsom, Bob Carrell, Redactarea materialelor de relaþii publice, Iaºi, Editura Polirom, 2004,

p. 460.
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neaºteptate ºi ieºite din sfera rutinei care creeazã înalte niveluri de incertitudine ºi ame-
ninþã sau sunt percepute ca ameninþând obiectivele de maximã prioritate ale unei organi-
zaþii (sublinierile aparþin autorilor)4. 

Aceastã situaþie îi îndreptãþeºte pe unii autori sã exprime puncte de vedere diferite ºi
sã elaboreze concluzii uneori controversate. John J. Burnett aduce ca argument numeroase
dovezi ce aratã cã „nivelul actual de înþelegere a acestui termen (crizã) este unul simplist ºi
incomplet”5, ceea ce îndreptãþeºte aserþiunea potrivit cãreia acest cuvânt, care este utilizat
în mod curent ºi în multe cazuri abuziv, se aflã încã în cãutarea unei semnificaþii ºtiinþifice.

Concluzia de mai sus i-a determinat pe mulþi autori sã analizeze definiþiile crizelor ºi
sã le sistematizeze dupã anumite criterii: cauza apariþiei crizelor, factorul declanºator, con-
secinþele crizelor, reprezentãrile oamenilor despre crize, gradul de predictibilitate/im-
predictibilitate al acestora. Analiza a urmãrit identificarea ºi descrierea caracteristicilor
specifice fiecãrui tip de crizã, iar criteriile implicate în departajare evidenþiazã, de fapt,
elementele dominante în evoluþia crizei, elemente care induc principalele aspecte speci-
fice în aceastã evoluþie.

Demersul, care articuleazã într-o logicã specificã identificarea tipului de crizã, des-
crierea caracteristicilor crizei, a factorului declanºator ºi a evoluþiei probabile a acesteia,
constituie prima etapã a unui proces care presupune identificarea ºi definirea prealabilã
a aspectelor cu consecinþe negative în evoluþia entitãþilor sociale (organizaþii, instituþii,
grupuri), analiza lor din perspective diferite ºi monitorizarea evoluþiilor acestora, dupã
scheme conceptuale ºi metodologice mai mult sau mai puþin articulate. Definiþiile elabo-
rate de unii dintre autorii invocaþi induc idei potrivit cãrora criza este un rãu care nu poate
fi evitat, criza determinã aproape întotdeauna consecinþe negative, iar mai devreme sau
mai târziu toate organizaþiile vor cunoaºte experienþa crizei. În acest sens, definiþia elabo-
ratã de Laurence Barton este edificatoare: „Criza este un eveniment major, impredictibil,
care poate conduce la efecte negative”6. 

Se constatã însã cã atât teoreticienii, cât ºi practicienii domeniului numit Managemen-
tul crizelor sunt tentaþi din ce în ce mai mult sã abordeze criza ca un proces complex ºi
mai puþin ca un eveniment cu potenþial inevitabil negativ. Astfel, W. Timothy Coombs de-
fineºte criza ca fiind „percepþia unui eveniment imprevizibil care pericliteazã importante
aºteptãri ale publicurilor relevante, poate afecta în mod serios performanþele unei orga-
nizaþii ºi poate genera rezultate negative”7. Pãstrând aceeaºi abordare, Christophe Roux-
Dufort precizeazã cã o crizã este, de fapt, „un proces care, sub efectul unui eveniment
declanºator, pune în evidenþã o serie de disfuncþionalitãþi”8. Prin urmare, în confruntarea
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4 Robert R. Ulmer, Timothy L. Sellnow, Matthew W. Seeger, op. cit., p. 7.
5 John J. Burnett, „A Strategic Approach to Managing Crises”, Public Relations Review, Vol. 24,

Nr. 4, 1998, p. 476.
6 Laurence Barton, Crisis in Organizations: Managing and Communicating in the Heat of Chaos,

Cincinatti, South-Western College Publishing, 1992, p. 2.
7 W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing, and Responding, sec-

ond edition, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, pp. 2-3.
8 Christophe Roux-Dufort, Gérer et décider en situation de crise, deuxième édition, Paris, Dunod,

2003, p. 55.
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cu o crizã, organizaþia nu identificã ºi gestioneazã evenimente cu potenþial mic sau mare
de dezvoltare, ci procese care se desfãºoarã în timp ºi spaþiu, procese care sunt generate
de o serie de disfuncþionalitãþi. În aceastã situaþie, organizaþia trebuie sã caute originea
crizelor ºi posibilele evoluþii viitoare ale acestor disfuncþionalitãþi, uneori manifeste, alte-
ori difuze, iar managementul desfãºurat de organizaþie, în aceastã situaþie, trebuie sã fie
adaptat proceselor în desfãºurare cu care se confruntã. Considerãm plauzibil cã, într-o ast-
fel de situaþie, este mai corect sã vorbim despre managementul disfuncþionalitãþilor ºi al
proceselor cu consecinþe negative/pozitive cumulate, decât despre managementul crizelor. 

2. Criza ca oportunitate

Abordarea crizei ca procesualitate deschide calea analizei ºi evaluãrii acesteia din per-
spectiva oportunitãþii. Analizând consecinþele crizelor, mulþi autori ne atrag atenþia asupra
faptului cã o crizã nu trebuie identificatã ºi definitã plecând numai de la termeni negativi
(o rupturã ce afecteazã organizaþia, genereazã stres, genereazã disconfort psihologic etc.),
ci ºi prin termeni pozitivi, care sã evidenþieze aspectele de oportunitate ale crizei. André
Comte-Sponsville, citat de Thierry Libaert, defineºte criza ca o „schimbare rapidã ºi invo-
luntarã care se poate dovedi favorabilã, dar este întotdeauna dificilã ºi aproape insuporta-
bil de dureroasã”9. David Guth ºi Charles Marsh enumerã cele ºapte tipuri de oportunitãþi
prezentate de Gerald Meyers, de care poate beneficia organizaþia într-o situaþie de crizã:

– apariþia ºi evidenþierea erorilor; 
– învingerea inerþiei ºi accelerarea schimbãrilor; 
– scoaterea la luminã a dificultãþilor latente; 
– schimbarea oamenilor din perspectiva ideilor, motivaþiei ºi a comportamentului; 
– dezvoltarea de noi strategii pentru atingerea scopurilor; 
– crearea unor sisteme de prevenire mai eficiente; 
– sporirea competitivitãþii firmei/organizaþiei10.

Desigur, criza poate deveni oportunitate dacã organizaþia creeazã condiþiile necesare
pentru ca aceastã potenþialitate sã se producã. Ne referim la necesitatea unei învãþãri orga-
nizaþionale eficiente, care presupune: tratarea eºecului ca pe o oportunitate de a recunoaºte
o potenþialã crizã ºi de a o preveni pe viitor; învãþarea din eºecurile ºi crizele altor orga-
nizaþii; punerea accentului pe experienþele ºi lecþiile anterioare; renunþarea la procedurile
învechite ºi învãþarea unor strategii mai eficiente de gestionare a crizelor11. 

Tipuri de crize 43

9 Thierry Libaert, Comunicarea de crizã, Bucureºti, Editura C.H. Beck, 2008, p. 26.
10 David Guth, Charles Marsh, Public Relations: A Values-Driven Approach, Boston, Allyn & Bacon

Publishing, 2000, pp. 390-391.
11 Robert R. Ulmer, Timothy L. Sellnow, Matthew W. Seeger, op. cit., p. 150.
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3. Trãsãturile crizelor

Pentru a putea clasifica situaþiile de crizã pe baza unor criterii pertinente, nu este sufi-
cient sã le definim ºi sã le descoperim elementele de oportunitate, ci este necesar sã le iden-
tificãm, sã le recunoaºtem din complexitatea de probleme, procese ºi fenomene cu care
se confruntã organizaþiile.

Autorii consacraþi în domeniu afirmã cã, indiferent de tipul ei, o crizã poate fi recunos-
cutã dupã trãsãturile sale specifice: 

– apariþia noilor actori, care au o versiune proprie despre crizã ºi cer explicaþii despre
aceasta; 

– saturarea capacitãþilor de comunicare ale organizaþiei, din cauza avalanºei de cereri
ce se declanºeazã;

– importanþa mizelor pentru organizaþie, cu impact major asupra performanþelor sale
(în cazul unei organizaþii de business, de exemplu, este periclitatã cifra de afaceri, încre-
derea acordatã firmei ºi produselor acesteia, motivaþia salariaþilor); 

– creºterea presiunii temporale ºi punerea organizaþiei în situaþie de urgenþã atât din
perspectiva reacþiei, cât ºi din perspectiva furnizãrii imediate de informaþii despre cauze,
consecinþe etc.; 

– creºterea incertitudinilor, prin faptul cã organizaþia este expusã unei atitudini lip-
site de precizie cu privire la originea crizei, responsabilitãþi, mize, impact etc.12

Desigur, aceste trãsãturi pot fi dominante pe anumite segmente ale procesului numit
crizã ºi puþin manifeste pe alte segmente. Însã o analizã atentã a acestora evidenþiazã pre-
zenþa lor, manifestarea lor în forme diverse ºi calitatea lor de semnal evident al situaþiilor
definite drept disfuncþionalitãþi.

Trãsãturile crizelor, în forma invocatã mai sus, nu trebuie analizate printr-o abordare
staticã ci, mai degrabã, în dinamica obiectivãrii lor, situaþie determinatã de manifestarea
crizelor ca procese în desfãºurare. Acest deziderat metodologic este impus, tot mai mult,
de factorii care dinamizeazã aceste procese ºi accelereazã crizele, într-un mod adesea fãrã
precedent. Avem în vedere urmãtoarele elemente complexe de dinamicã ale crizelor:

– complexitatea tehnologicã (tehnologia introduce ameninþãri noi, iar organizarea
în sisteme informatice ºi pe internet face posibilã deturnarea banilor, datelor, informaþii-
lor etc.); 

– rolul mass-mediei (crizele sunt oportunitate de audienþã, de aceea ele sunt amplifi-
cate de investigaþia jurnalisticã, de cãutarea exclusivitãþii, de exagerãri mediatice ºi, une-
ori, de manipulãri); 

– sensibilitatea faþã de problema mediului înconjurãtor (creºte preocuparea faþã de ca-
litatea apei ºi a aerului ºi creºte tot mai mult influenþa organizaþiilor implicate în protecþia
mediului); 

– progresul reglementãrii (probabilitatea încãlcãrii normelor legale este direct propor-
þionalã cu creºterea numãrului lor); 
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12 Thierry Libaert, op. cit., pp. 2-6.
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– creºterea neîncrederii (este din ce în ce mai redusã încrederea acordatã companii-
lor, puterilor publice, statului, progresului ºtiinþific ºi progresului tehnic); 

– justiþia (din ce în ce mai multe crize se nasc din mediatizarea cazurilor juridice, iar
etapele unui proces pot lua forma unor mini-crize);

– mediul asociativ (profesionalizarea asociaþiilor pentru protecþia mediului, consuma-
torului, copilului etc. poate dezvolta relaþia conflictualã a unor crize); 

– salariaþii (apar fenomene care produc numeroase nemulþumiri în rândul angajaþilor:
ritmul alert al activitãþii, restructurãrile, scãderea motivaþiei muncii, pericolul pierderii locu-
lui de muncã); 

– internetul (faciliteazã lansarea de informaþii false, propagarea de zvonuri, crearea
de site-uri web dedicate deturnãrii mesajelor, constituirea unor forumuri de acþiuni mili-
tante, creºterea numãrului de bloguri ale salariaþilor); 

– progresul metrologiei (tehnicile ºtiinþifice permit detectarea radiaþiilor, compuºilor
toxici, substanþelor interzise din alimente sau apã, a bãuturilor din corpul uman, transfor-
mând descoperirile în crize potenþiale);

– mondializarea (genereazã aspecte care nu pot fi controlate de cãtre organizaþii: ac-
centueazã rãzboiul economic, creºte rivalitãþile între firme, dezvoltã spionajul economic,
impune comunicarea ca pe o armã comercialã, dezvoltã atacarea imaginii concurentului)13. 

4. Tipuri de crize

Kathleen Fearn-Banks afirmã cã încercãrile de delimitare a unor tipuri de crize, în
raport cu anumite criterii, reprezintã atât un demers ºtiinþific, cât ºi o întreprindere cu fina-
litate practicã. Demersul ºtiinþific este legitimat prin necesitatea investigãrii realitãþilor care
evolueazã spre crizã, definirea acestora, stabilirea trãsãturilor specifice în funcþie de conþi-
nutul lor, de factorii care le-au generat ºi de consecinþele manifestate în timp ºi spaþiu, sta-
bilirea criteriilor de departajare ºi de clasificare. Finalitatea practicã decurge din efectele
benefice ale sistematizãrii tipurilor de crize. Aceastã sistematizare scuteºte organizaþia de
a mai pregãti planuri pentru fiecare situaþie particularã, permiþând organizaþiei sã
pregãteascã doar un singur plan pentru toate crizele care se încadreazã într-un anumit tip14.

Tot din punct de vedere practic, stabilirea din timp a tipurilor probabile de crize cu care
se poate confrunta organizaþia permite ºi abordarea unei maniere de lucru denumite anga-
jament selectiv15. Acesta are în vedere o strategie de comunicare ce pune accent pe con-
centrare, control ºi proceduri care au în vedere comunicarea cu publicurile relevante pentru
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13 Ibidem, pp. 20-25.
14 Kathleen Fearn-Banks, Crisis Communications: A Casebook Approach, third edition, Mahwah,

New Jersey, Lawrence Erlbaum Associates, Inc., 2007, p. 1.
15 James E. Lukaszewski, War Stories and Crisis Communication Strategies. A Crisis Communica-

tion Management Anthology, vol. I, New York, The Lukaszewski Group, 2000, pp. 211-217.
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organizaþie în cele mai adecvate ºi utile modalitãþi din punctul de vedere al acestora. Toto-
datã, buna aplicare a angajamentului selectiv permite limitarea accesului acelor actori ex-
terni care, prin actele lor de comunicare, constituie elemente de potenþare a crizei (arbitri
de ocazie, lideri de opinie ocazionali, detractori, critici, „salvatori”, „atoateºtiutori”).

Dezbaterea actualã pe problematica tipurilor de crize se concentreazã, în primul rând,
asupra criteriilor utilizate în clasificãri. Mitroff ºi Anagnos, de exemplu, propun patru ast-
fel de criterii care ar putea acoperi vasta arie a diferitelor modalitãþi de manifestare a
crizelor:

– crize generate de resursa umanã (pierderea/dispariþia din organizaþie a unor oameni
– lideri, experþi etc. – importanþi pentru publicurile relevante ale acesteia; pierderea unor
persoane-cheie din punctul de vedere al funcþionalitãþii organizaþiei; creºterea absenteis-
mului în privinþa proiectelor/programelor/ideilor propuse de organizaþie; creºterea numãru-
lui accidentelor ºi al actelor de vandalism; violenþe la locul de muncã);

– crize reputaþionale (calomnii, bârfe, glume proaste, zvonuri, ºtirbirea reputaþiei cor-
porative, alterarea/falsificarea însemnelor identitãþii vizuale – logo, siglã, culori corpora-
tive etc.);

– crize generate de acte psihopatice (alterarea intenþionatã a produselor, rãpiri de per-
soane, luãri de ostateci, terorism, violenþe la locul de muncã);

– crize generate de dezastre naturale (cutremure, incendii, inundaþii, explozii, taifu-
nuri, uragane)16.

Coombs, fructificând teoria atribuirii17, propune un alt sistem de criterii, mai detali-
at, orientat prioritar cãtre utilitatea practicã: 

– dezastre naturale (inundaþii, cutremure, tornade, uragane etc.);
– violenþe la locul de muncã (acte violente pe care membri sau foºti membri ai unei

organizaþii le comit împotriva actualilor membri);
– zvonuri (informaþii false despre organizaþie ºi despre produsele sau activitãþile sale,

puse în circulaþie cu intenþii ostile);
– ostilitate (actori externi care utilizeazã procedee extreme pentru a ataca organiza-

þia: rãpirea unor membri, alterarea intenþionatã a produselor, acte teroriste, pãtrunderea
neautorizatã în sistemul informatic ºi alterarea/falsificarea informaþiilor);

– provocãri (organizaþia trebuie sã facã faþã nemulþumirilor publicurilor sale relevante,
care pretind cã ea acþioneazã într-un mod nepotrivit, nemulþumiri care pot avea ca rezul-
tat boicotarea produselor, greve, acþiuni activiste);
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16 Ian I. Mitroff, Gus Anagnos, Managing Crises Before They Happen: What Every Executive and
Manager Needs to Know About Crisis Management, New York, Amacom, 2001, p. 35.

17 În psihologia organizaþionalã, teoria atribuirii se referã la faptul cã oamenii atribuie cauze eveni-
mentelor ºi comportamentelor. În privinþa organizaþiilor, ei tind sã atribuie responsabilitãþi unei organi-
zaþii, în special pentru evenimentele negative ºi neaºteptate, periclitând astfel reputaþia acesteia. Pe baza
acestei teorii, Coombs, alãturi de alþi cercetãtori preocupaþi de comunicarea de crizã, au dezvoltat teo-
ria situaþionalã a comunicãrii de crizã („Situational Crisis Communication Theory” – SCCT), încercând
sã furnizeze recomandãri fundamentate teoretic cu privire la utilizarea strategiilor de rãspuns la crizã.
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– accidente cauzate de erori tehnice (tehnologiile pe care le utilizeazã organizaþia
cedeazã ºi cauzeazã accidente industriale majore);

– defecte de produs cauzate de erori tehnice;
– defecte de produs cauzate de erori umane;
– acþiuni riscante ale organizaþiei (acþiuni care pot produce riscuri majore pentru pu-

blicurile relevante, acþiuni la limita legii sau ilegalitãþi intenþionate)18.

Tendinþa de a folosi un sistem foarte dezvoltat de criterii este însã criticatã adesea,
invocându-se lipsa flexibilitãþii ºi deplasarea exageratã a accentului pe prea multe detalii
ºi pe cazuri particulare. Prin urmare, criteriile clasice folosite în departajarea tipurilor de
crize (cauze, caracter violent/non-violent, caracter obiectiv/subiectiv, intern/extern, deru-
larea în timp, amploare, probabilitatea apariþiei, consecinþe, nivelul la care acþioneazã criza
etc.) ar fi prea rigide ºi prea amãnunþite.

Thierry Libaert opineazã, destul de convingãtor, cã toate tipologiile sunt bune, însã
nu sunt întotdeauna bine folosite. Clasificãrile prea amãnunþite prezintã riscul rigiditãþii,
în timp ce analizele pe criterii nu permit aprecierea noilor forme de crizã, care sunt, în ace-
laºi timp, subiective ºi politice, interne ºi externe. În aceastã situaþie, analiza domeniilor
atinse de crizã, ca obiectiv operaþional al tipologiei, este esenþialã ºi, de aceea, o clasifi-
care mai simplã, dar flexibilã, permite reprezentarea interdependenþelor între domeniile
afectate de crizã19.

Plecând de la aceste considerente, autorul invocat propune o tipologie a crizelor folo-
sind drept criterii domeniile în care apare criza. Clasificarea are în vedere urmãtoarele tipuri
de crize:

– crize din sfera economicã (acoperã ansamblul de crize care se referã la urmãtoarele
sectoare: sectorul industrial, sectorul structural, sectorul financiar, sectorul social);

– crize din sfera tehnicã (crize legate de firmã sau de produs);
– crize din sfera politicã (criza de regulament, criza judiciarã);
– crize din sfera corporativã (grupeazã crizele care au legãturã cu imaginea ºi repu-

taþia firmei)20.

Clasificarea crizelor pe baza criteriilor care au în vedere domeniile afectate de crizã
înlãturã inconvenientul suprapunerii elementelor din clasificare atât din perspectiva fac-
torilor care le genereazã, cât ºi din perspectiva realitãþilor afectate, a conþinutului, a con-
secinþelor ºi evoluþiei lor în timp ºi spaþiu. O astfel de tipologie þine seama de faptul cã,
aproape întotdeauna, crizele sunt caracterizate prin transversalitate. Ele „sunt în acelaºi
timp economice, dacã luãm în considerare consecinþele asupra vânzãrilor, tehnice, dacã
produsul este controversat, politice, de vreme ce reprezentanþii sunt nevoiþi sã se expri-
me, corporative, de vreme ce imaginea firmei este contestatã, juridice, din cauza proce-
selor care nu întârzie sã aparã”21. Soluþia metodologicã pentru realizarea unei asemenea
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19 Thierry Libaert, op. cit., p. 13. 
20 Ibidem, pp. 12-18.
21 Ibidem, p. 18.
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tipologii este repertorierea domeniilor vizate de un anumit tip de crizã, pentru a evalua
totalitatea aspectelor potenþiale ale crizei. În strânsã legãturã cu principiile acestei meto-
dologii, criza care se manifestã la un moment dat într-o organizaþie va fi analizatã din per-
spectiva consecinþelor ei în toate domeniile de activitate ale acestei organizaþii: tehnic,
politici economice, strategii economice, legalitate, comunicare, eticã, resurse umane, so-
cial etc.

Noi considerãm totuºi cã, din perspectiva specialistului în comunicare ºi relaþii publice,
în tipologia realizatã pe baza criteriilor care au în vedere domeniile organizaþionale afec-
tate de crizã trebuie incluse ºi crizele organizaþionale, crizele de comunicare, crizele medi-
atice ºi crizele de imagine. Aceste considerente se bazeazã pe faptul cã tipurile de crize
invocate se individualizeazã prin trãsãturi specifice, afecteazã în mod diferit organizaþia
ºi necesitã mãsuri specifice de gestionare. Datoritã faptului cã atât criza organizaþionalã,
cât ºi criza de comunicare, mediaticã ºi de imagine sunt tratate pe larg în lucrarea Gestio-
narea crizelor de imagine22, în continuare vom aborda succint, dar distinct, aceste tipuri
de crize.

5. Criza organizaþionalã

În general, definiþiile crizei organizaþionale surprind elemente esenþiale necesare
diagnosticãrii unei organizaþii aflate în crizã ºi complexitatea variabilelor implicate. Noi
considerãm, însã, cã definirea crizei organizaþionale trebuie sã se bazeze pe abordarea
structuralã a organizaþiei. Din aceastã perspectivã, fãcându-se apel la teoria organizaþiilor,
putem defini aceastã entitate ca un sistem social de activitate ce reuneºte oameni (resurse
umane) ºi resurse materiale, prin intermediul cãrora realizeazã scopul pentru care a fost
creatã: produse, lucrãri, servicii, corespunzãtor comenzii sociale. Oricare ar fi organiza-
þia, ea este constituitã conºtient ºi deliberat de cãtre oameni, pentru a produce ceva de care
societatea are nevoie. Obiectivul (scopul) este temeiul ce stã la baza apariþiei unei orga-
nizaþii ºi, în acelaºi timp, motivarea menþinerii ei în continuare23. Se subînþelege existenþa
consimþãmântului pentru cooperare ºi capacitatea de comunicare a oamenilor în procesul
realizãrii scopului comun.

O organizaþie are în compunerea sa douã niveluri de structurare: un nivel fizic, care
cuprinde resursele umane, materiale, tehnice, financiare ºi tehnologice, ºi un nivel simbo-
lic, care cuprinde misiunile ºi scopurile specifice, normele, relaþiile formale ºi informale,
cultura organizaþionalã. Plecând de la aceastã abordare a organizaþiei, Thierry C. Pauchant
defineºte criza organizaþionalã ca „o întrerupere care afecteazã fizic funcþionarea întregu-
lui sistem organizaþional ºi-i ameninþã principiile fundamentale, identitatea ºi raþiunea de
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22 Ion Chiciudean, Valeriu Þoneº, Gestionarea crizelor de imagine, Bucureºti, Editura Comunicare.ro,
2010, pp. 39-102.

23 ªtefan Buzãrnescu, Introducere în sociologia organizaþionalã ºi a conducerii, Bucureºti, Editura
Didacticã ºi Pedagogicã, 1995, p. 49.
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a exista”24. Din aceastã perspectivã, pentru ca organizaþia sã se afle în crizã trebuie îndepli-
nite cel puþin douã condiþii: a) sã fie afectatã la nivel fizic întreaga organizaþie ºi b) sã
fie afectatã structura simbolicã a întregii organizaþii. Altfel spus, membrii organizaþiei sã
constate cã principiile, normele ºi valorile pe care ºi le-au asumat sunt greºite sau nu mai
sunt de actualitate. Mai mult decât atât, ei sã se revolte împotriva acestor principii, norme
ºi valori.

Acest tip de crizã relevã situaþia în care organizaþia nu-ºi mai poate îndeplini scopul
pentru care a fost creatã: de a furniza produse ºi/sau servicii pe piaþã. Criza oricãrei resurse
a organizaþiei, atât la nivel fizic, cât ºi la nivel simbolic, în sensul diminuãrii ei sub limi-
ta admisã, poate genera o crizã organizaþionalã. Forma de manifestare a crizei organiza-
þionale diferã în funcþie de cauzele care au generat-o. De aceea, trebuie analizatã cu atenþie
originea crizei, care poate fi de naturã internã (un management defectuos al resurselor,
relaþiilor ºi comunicãrii) sau de naturã externã (orice crizã a resurselor ºi relaþiilor care se
produce în proximitatea de interes a organizaþiei).

Criza organizaþionalã relevã situaþii complexe ºi diverse în funcþie de realitãþile orga-
nizaþionale afectate de crizã. Formele de manifestare ºi consecinþele ei depind de dome-
niul de activitate, de specificul organizaþiilor ºi de contextul în care ele funcþioneazã. Mai
mult decât atât, trebuie sã avem în vedere cã nicio organizaþie nu se poate dezvolta autarhic.
Existã o strânsã interdependenþã între organizaþiile aflate în proximitate sau în relaþii
funcþionale. Fiecare dintre ele influenþeazã alte organizaþii ºi este influenþatã la rândul sãu
de activitatea ºi starea celorlalte organizaþii. Crizele nerezolvate la timp migreazã, în plan
vertical, la organizaþiile cu structurã ierarhicã sau la filialele multinaþionale ºi, în plan ori-
zontal, în mediul extraorganizaþional. 

6. Criza de comunicare

Criza de comunicare reprezintã o întrerupere sau o bulversare a fluxurilor informa-
þionale în interiorul organizaþiei sau/ºi între organizaþie ºi mediul extraorganizaþional, care
face imposibilã desfãºurarea dialogului ºi negocierii ºi are ca finalitate confruntarea în spa-
þiul comunicaþional pânã la punctul de pierdere a identitãþii organizaþionale ºi comunica-
þionale. Acest tip de crizã poate fi identificat prin analiza caracteristicilor sale. În primul rând,
criza de comunicare poate fi o componentã a crizei organizaþionale. Ea poate preceda,
însoþi ºi amplifica în diferite proporþii criza structuralã a organizaþiei. O comunicare internã
defectuoasã privind schimbãrile ºi perspectivele organizaþiei duce adesea la declanºarea
unui conflict major între membrii organizaþiei ºi managementul acesteia ºi degenereazã,
de cele mai multe ori, într-o crizã organizaþionalã. În acelaºi mod, o comunicare exter-
nã incoerentã, ambiguã ºi contradictorie, privind scopurile ºi modalitãþile de îndepli-
nire a acestora, poate pune organizaþia într-o situaþie conflictualã cu una sau mai multe
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organizaþii din mediul în care îºi desfãºoarã activitatea. Consecinþele stãrii conflictuale se
pot obiectiva în mãsuri sau decizii drastice, cu urmãri negative în funcþionarea organiza-
þiei ºi în promovarea publicã a propriilor interese, creându-se astfel condiþii favorabile pen-
tru intrarea ei în crizã. Ca exemple pot fi luate organizaþiile care nu au comunicat public
gradul de risc al funcþionãrii lor sau al produselor/serviciilor oferite pe piaþã (centrale nucle-
are, fabrici/uzine de produse chimice/biologice), ale cãror caracteristici ar putea afecta me-
diul, sãnãtatea ºi siguranþa oamenilor. În acest caz, autoritãþile competente ar putea decide
limitarea sau oprirea funcþionãrii acestor întreprinderi, determinând intrarea lor în crizã.

Când o organizaþie se aflã în crizã, comunicarea sa internã ºi externã este mai mult
reactivã, neplanificatã, incoerentã ºi ambiguã. Pe plan extern, comunicarea se limiteazã,
de regulã, la reacþii de apãrare, de justificare ºi de rãspuns la întrebãrile jurnaliºtilor ºi ale
publicurilor relevante. Lipsa coerenþei în comunicare face posibilã pierderea relaþiilor pe
plan local, naþional ºi chiar internaþional cu alte organizaþii ºi publicuri relevante, care ar
putea constitui un sprijin important în depãºirea crizei. Mai mult decât atât, efortul ma-
nagerilor pe timpul crizei se concentreazã în special pe rezolvarea aspectelor materiale,
financiare ºi tehnologice ºi mai puþin pe implicarea factorului uman, ale cãrui acþiuni pot
fi imprevizibile ºi contraproductive pentru organizaþie. În plan intern, când o organizaþie
se confruntã cu o crizã de schimbare, comunicarea ia forma negocierilor pentru rezolvarea
conflictelor între patronat ºi sindicate (între conducere ºi salariaþi).

În al doilea rând, criza de comunicare are o evoluþie neprevãzutã, surprinzãtoare ºi
complexã, în funcþie de factorii care au dus la declanºarea ei. Evoluþia sa poate fi lentã,
dacã este mascatã de succesul de piaþã al produselor/serviciilor organizaþiei sau de ima-
ginea-mit promovatã de liderii acesteia. În alte condiþii, evoluþia crizei de comunicare poate
fi bruscã ºi devastatoare, când în interiorul organizaþiei sau în afara ei (între organizaþie
ºi mediul extraorganizaþional) apar contradicþii ºi diferenþe care degenereazã în conflict.

Criza de comunicare se poate manifesta iniþial sub forma unor disfuncþii comunica-
þionale locale, la nivelul unei structuri sau între douã structuri ale unei organizaþii fãrã a
se generaliza la nivelul întregii organizaþii. Este posibil ca, în acest caz, comunicarea ex-
ternã a organizaþiei sã nu fie afectatã atât de grav încât sã influenþeze relaþiile extraorga-
nizaþionale. Odatã generalizatã la nivelul întregii organizaþii, criza de comunicare internã
poate determina apariþia ºi dezvoltarea unei crize de comunicare externe. În acelaºi mod,
o crizã în comunicarea externã poate genera o crizã de comunicare internã.

7. Criza mediaticã

Criza mediaticã este cazul particular al crizei de comunicare determinat de intervenþia
mass-mediei în evoluþia acestei crize, intervenþie dictatã de deficitul de informaþie oficialã,
coerentã ºi oportunã, pe canalele obiºnuite de comunicare. Completarea deficitului de in-
formaþie este solicitatã cu acuitate de public, care oferã astfel mass-mediei oportunitatea
de a ocupa vidul informaþional (deficitul de informaþie) existent ºi de a se transforma în
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furnizor „autorizat” de informaþie, interpretor, evaluator ºi emiþãtor privilegiat. Practic,
criza mediaticã se considerã declanºatã atunci când în spaþiul public circulã informaþii
despre organizaþie care nu au ca sursã organizaþia, iar „vocea” organizaþiei nu este citatã
sau nu are o poziþie dominantã în procesele comunicaþionale. În aceste cazuri, jurnaliºtii
citeazã „surse” din organizaþie, martori oculari, analiºti, experþi, specialiºti sau autoritãþi
în domeniu. Criza mediaticã înceteazã atunci când organizaþia preia controlul asupra infor-
maþiilor vehiculate despre ea, restabileºte parteneriatul cu mass-media ºi redevine sursa
ºi „vocea” oficialã citatã în comunicarea publicã. 

În general, crizele mediatice au urmãtoarele caracteristici: sunt crize induse, ele pot
fi declanºate de factori atât interni, cât ºi externi: survin pe neaºteptate ºi niciodatã nu vom
ºti sub ce formã vor apãrea; sunt puternic emoþionale; intensitatea lor depinde de impor-
tanþa socialã a evenimentului care le-a dat naºtere, de consecinþele sociale pe care le anga-
jeazã în raport cu viaþa comunitãþii ºi de gradul de implicare a publicului în evenimentul
respectiv; evenimentul declanºator ºi evoluþia consecinþelor lui prezintã un mare interes
pentru mass-media ºi, de obicei, genereazã ºtiri neplãcute pentru organizaþie; deoarece,
de regulã, sunt puþini martori la producerea evenimentului, opinia publicã este formatã de
ceea ce se vede, se aude sau se citeºte în presã; durata crizei mediatice este variabilã în
timp. De cele mai multe ori, criza mediaticã se stinge sau pierde din intensitate cu mult
înainte ca efectele evenimentului care au produs-o sã disparã. Mass-media gãseºte alte
subiecte „calde” pe care sã le relateze.

8. Criza de imagine

În plan social, imaginea unei organizaþii este relevantã prin gradul de notorietate pu-
blicã ºi de încredere cu care aceasta este cotatã în mediul în care îºi desfãºoarã activita-
tea. Altfel spus, imaginea este reflectarea publicã a reputaþiei, personalitãþii sau identitãþii
unei organizaþii. Fie cã doreºte sau nu, orice organizaþie, odatã constituitã, are o imagine
în conºtiinþa publicã.

O imagine coerentã, cu sens pozitiv, îi conferã organizaþiei stabilitate ºi succes în com-
petiþia pentru resurse ºi publicuri. În plus, ea este mai puþin vulnerabilã la atacurile con-
curenþei ºi mai puþin expusã riscurilor de a se confrunta cu o situaþie de crizã. În sens
contrar, reducerea compatibilitãþii între ceea ce face, ce spune ºi ce crede lumea despre
organizaþie, precum ºi schimbarea polaritãþii imaginii spre sensul negativ al evaluãrilor
publice, determinã scãderea performanþelor organizaþiei, reducerea cotei de piaþã ºi chiar
intrarea ei în crizã.

Definim criza de imagine ca fiind acel stadiu de deteriorare a gradului de notorietate,
a reputaþiei ºi încrederii publice ce pune în pericol funcþionarea sau existenþa unei orga-
nizaþii. Aceasta înseamnã cã produsele sau serviciile nu mai au aceeaºi cãutare pe piaþã,
iar onestitatea scopurilor, corectitudinea ºi legalitatea acþiunilor organizaþiei devin subiect
de dezbatere publicã sau juridicã.
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De obicei, criza de imagine manifestã urmãtoarele caracteristici: a) în majoritatea
cazurilor, ea nu apare brusc (spre deosebire de crizele organizaþionale sau crizele media-
tice, criza de imagine are o evoluþie mai lentã ºi mai complexã, determinatã de: numãrul
publicurilor implicate în proces, capacitatea de comunicare a organizaþiei ºi ostilitatea
mediului comunicaþional); b) se suprapune ºi este determinatã de o crizã de identitate
specificã culturii organizaþionale (poate determina, la rândul ei, apariþia unei crize de iden-
titate); c) este mai greu de identificat decât alte tipuri de crize (necesitã analize ºi evaluãri
mai complexe, conduse de structuri specializate care sã identifice atitudinile ºi încrederea
salariaþilor ºi publicului extern; având în vedere acest fapt, efectele ei pot fi uºor confun-
date cu cele ale unei crize organizaþionale); d) efectele crizei de imagine se manifestã pe
termen lung (credibilitatea unei organizaþii se obþine greu, se menþine cu eforturi mari ºi
se recâºtigã ºi mai greu, cu cheltuieli foarte mari; efectele crizei organizaþionale înceteazã
odatã cu rezolvarea ei prin restructurare, redefinirea scopurilor ºi obiectivelor, eliminarea
cauzelor incidentelor, accidentelor ºi conflictelor; efectele crizei mediatice înceteazã ºi ele
imediat ce mass-media considerã cã ºi-a fãcut datoria de a supune judecãþii publice acti-
vitatea organizaþiei ori, între timp, a gãsit un nou subiect fierbinte; dar criza de imagine
este cumulativã ºi mult mai profundã decât alte tipuri de crizã). 

9. Probleme, riscuri, urgenþe ºi crize

În funcþie de intensitatea ºi de urgenþa ameninþãrii pe care un anumit eveniment o poate
exercita asupra funcþionãrii unei organizaþii, literatura de specialitate face distincþie între
probleme, riscuri, urgenþe ºi crize.

Astfel, conform unei definiþii adoptate de Consiliul de Management al Problemelor25,
„o problemã apare atunci când existã o discrepanþã între aºteptãrile publicurilor relevante
ºi politicile, performanþele, produsele sau angajamentele publice ale unei organizaþii”26.
Aceastã discrepanþã poate fi eliminatã sau cel puþin redusã printr-un management adec-
vat, denumit de cãtre specialiºti „managementul problemelor”.

Problemele se situeazã aºadar în spaþiul comun aparþinând atât organizaþiei, cât ºi pu-
blicurilor sale relevante. Pentru organizaþie, este esenþial ca interacþiunile din acest spaþiu
sã aibã rezultate benefice, deoarece succesul acþiunilor sale depinde în foarte mare mã-
surã de gradul de satisfacþie al publicurilor relevante. Atunci când acþiunile organizaþiei
nu se suprapun întocmai cu aºteptãrile acestora, pot apãrea probleme care, nerezolvate la
timp, pot degenera în situaþii de crizã. Reciproca este ºi ea valabilã, adicã o crizã poate
avea printre consecinþele sale ºi apariþia unei probleme. De exemplu, o companie de ex-
ploatare a minereurilor poate avea o problemã cu publicurile sale în ceea ce priveºte con-
secinþele exploatãrii asupra mediului. Netratatã, aceastã problemã poate transforma un
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25 Issue Management Council: http://www.issuemanagement.org.
26 Chris Galloway, Kwamena Kwansah-Aidoo, Public Relations Issues and Crisis Management,

Thompson Social Science Press, 2005, p. 4.
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incident relativ minor cu consecinþe asupra mediului într-o veritabilã crizã, care, în evoluþia
ei, poate genera printre altele ºi o problemã cu privire la standardele etice ale companiei,
problemã ce poate dãinui mult timp dupã rezolvarea crizei.

Spre deosebire de o situaþie de crizã, o problemã are o evoluþie mai lentã ºi mai în-
delungatã, evoluþia ei fiind totodatã predictibilã; aceste caracteristici fac ca detectarea ei
sã fie mai facilã, permiþând astfel un management adecvat încã din stadiile timpurii ale
dezvoltãrii sale. De asemenea, o problemã poate ajunge la cunoºtinþa opiniei publice ca
urmare a manifestãrii în spaþiul mediatic a unora dintre actorii problemei sau a unor grupuri
activiste, putând produce dezbateri relativ îndelungate ºi de intensitate relativ constantã,
în timp ce o crizã atrage atenþia mass-mediei prin însuºi evenimentul produs, care de cele
mai multe ori are parte de o abordare ostilã. De exemplu, impactul noilor tehnologii poate
produce probleme precum cea a paºapoartelor biometrice, dar ºi crize precum acciden-
tele aviatice.

Riscul este definit ca posibilitatea de a ajunge într-o primejdie, de a înfrunta un necaz,
de a suporta o pagubã, un pericol. Definiþia include elementul de probabilitate, de aceea
nu orice fenomen natural, accident sau eveniment reprezintã un risc, ci numai acela unde
cauza este însoþitã de anumite elemente de vulnerabilitate27. Când vorbesc despre vulne-
rabilitate, organismele ONU au în vedere gradul în care comunitatea, structura, serviciile
sau aria geograficã pot fi afectate de cãtre impactul distructiv al unui eveniment întâm-
plãtor, în raport cu natura acestuia. Prin urmare, ONU a definit riscul ca fiind pierderile
aºteptate (în vieþi omeneºti, rãniþi, distrugeri ale proprietãþii ºi afectarea vieþii economice)
cauzate de un fenomen particular. Din aceastã perspectivã, riscul este o funcþie a proba-
bilitãþii de producere a unui eveniment particular ºi a tuturor pierderilor cauzate de cãtre
acesta28. Michael Regester ºi Judy Larkin definesc riscul ca „o mãsurã a efectului advers
al unei situaþii”29 care se referã la „stabilirea ºi comunicarea posibilelor pericole asociate
unui anumit proces în raport cu garanþiile ºi avantajele pe care le oferã”30.

Orice fenomen se poate dezvolta pânã la a ajunge la o stare în care organizaþiile ºi chiar
societatea în ansamblul ei sunt afectate. Ignorarea semnalelor care indicã apariþia riscu-
rilor, a consecinþelor fenomenelor meteo periculoase, a posibilelor dezastre naturale sau
tehnologice poate duce la o situaþie de crizã, în care timpul de reacþie este crucial. Prin ur-
mare, putem afirma împreunã cu Michael Regester ºi Judy Larkin cã „o situaþie de risc
ignoratã este o crizã sigurã”31. Atenþia pe care organizaþiile o acordã gestionãrii situaþiilor
de risc „poate face diferenþa dintre o crizã scãpatã de sub control ºi o soluþie proactivã,
dintre profit ºi pierderi”32.

Tipuri de crize 53

27 Ion Chiciudean, Irina Stãnciugelu, Aurel Bilanici, Marius Dogeanu, Comunicarea în situaþii de
urgenþã, Bucureºti, FCRP, Centrul de Perfecþionare în Comunicare, 2006, p. 8.

28 Ibidem, pp. 8-9.
29 Michael Regester, Judy Larkin, Managementul crizelor ºi al situaþiilor de risc, Bucureºti, Edi-

tura Comunicare.ro, 2003, p. 28.
30 Idem.
31 Idem.
32 Ibidem, p. 42.
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În general, este acceptatã ideea cã urgenþa reprezintã evenimentul produs pe neaºtep-
tate care prin consecinþe afecteazã viaþa, valorile ºi bunurile materiale, iar pentru contra-
cararea acestora este nevoie de luarea de mãsuri urgente ºi de angajarea resurselor materiale
ºi umane avute la dispoziþie33. Ordonanþa de Urgenþã a Guvernului României nr. 21/2004
defineºte situaþia de urgenþã ca fiind „un eveniment excepþional, cu caracter nonmilitar,
care prin amploare ºi intensitate ameninþã viaþa ºi sãnãtatea populaþiei, mediul înconjurã-
tor, valorile materiale ºi culturale importante, iar pentru restabilirea stãrii de normalitate
sunt necesare adoptarea de mãsuri ºi acþiuni urgente, alocarea de resurse suplimentare ºi
managementul unitar al forþelor ºi mijloacelor implicate”34. Peter Meyboom defineºte ur-
genþa ca „o situaþie neaºteptatã sau o întâmplare bruscã, de naturã serioasã ºi urgentã, care
cere acþiune imediatã ºi resurse importante”35. Criza se contureazã pe mãsura trecerii tim-
pului, dacã situaþiile negative care au determinat urgenþa nu sunt rezolvate. Ea apare ca
un ansamblu de evenimente, dezvãluiri, declaraþii sau circumstanþe care ameninþã integri-
tatea, reputaþia unui individ sau unei organizaþii36. 

Prin urmare, criza poate fi generatã de probleme ignorate, riscuri materializate ºi ur-
genþe nerezolvate. Dar, la rândul ei, criza poate avea drept consecinþe noi probleme, noi
riscuri ºi noi urgenþe. De aceea, credem cã definiþia crizei elaboratã de Schneider este edi-
ficatoare pentru argumentarea celor afirmate mai sus: „O situaþie de crizã poate fi carac-
terizatã dupã cum urmeazã: o problemã importantã care riscã sã punã în discuþie întreaga
funcþionare a întreprinderii [organizaþiei, n. n.], interesând atât publicurile interne, cât ºi
externe; o problemã complexã cu aspecte multiforme care cer reacþii imediate, coordonate,
pentru care circuitele «normale» de decizie existente devin inoperante; urgenþa deciziilor
ºi a aplicãrii lor; absenþa termenilor de comparaþie; situaþia este nouã, necunoscutã, deci
punctele de reper nu existã; apariþia brutalã a fenomenului…; cerinþa presei care hãrþuieºte
întreprinderea… Concluzia este clarã: mecanismele întreprinderii, nepregãtite pentru aceas-
tã situaþie, nu mai funcþioneazã ºi, totuºi, trebuie sã se acþioneze în plan tehnic ºi, în acelaºi
timp, sã se realizeze comunicarea, toate acestea într-un climat de tensiune”37.

Întrebãri ºi probleme

1. Care sunt cuvintele-cheie ce rezultã din definiþiile crizelor? Argumentaþi opinia dv.
2. O crizã este un fenomen sau un proces? De ce?
3. Cum explicaþi afirmaþia „o crizã poate fi ºi o oportunitate”?
4. W. Timothy Coombs defineºte criza ca fiind „percepþia unui eveniment imprevizi-

bil care pericliteazã importante aºteptãri ale publicurilor relevante, poate afecta în mod
serios performanþele unei organizaþii ºi poate genera rezultate negative”. Þinând cont de
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33 Ion Chiciudean, Irina Stãnciugelu, Aurel Bilanici, Marius Dogeanu, op. cit., p. 12.
34 Ordonanþa de Urgenþã a Guvernului nr. 21/2004, art. 2, lit. a). 
35 Peter Meyboom, American Industrial Hygiene, Fairfax, VA, 1993, p. 44.
36 Idem.
37 Christian Schneider, Communication, nouvelle fonction stratégique de l’entreprise. Encyclopédie

Delmas pour la vie des affaires, deuxième édition, Paris, Belfond, 1993, p. 110.
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aceastã definiþie, care consideraþi cã este rolul comunicãrii în managementul situaþiilor
de crizã?

5. Care credeþi cã este ponderea crizelor generate de factorul uman în comparaþie cu
cele generate de factori naturali sau tehnologici? De ce?

6. Care sunt diferenþele dintre noþiunile „problemã”, „risc”, „urgenþã” ºi „crizã”?

Activitate practicã

Alegeþi o tipologie de clasificare a crizelor dintre cele enumerate mai sus, apoi cãu-
taþi o situaþie realã care se încadreazã în unul dintre tipurile de crizã din tipologia respec-
tivã. Analizaþi dacã situaþia aleasã prezintã ºi caracteristici specifice altor tipuri de crizã.
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CAPITOLUL 3 

Etape ale crizei

O situaþie de crizã apãrutã în viaþa unei organizaþii se prezintã extrem de rar ca un
fenomen instantaneu ºi neaºteptat, asemenea unei lovituri de trãsnet. În cele mai multe
cazuri, situaþiile de crizã parcurg o perioadã de incubaþie, de acumulãri discrete, caracte-
rizate fiecare în parte printr-un potenþial periculos redus ºi a cãror sesizare timpurie poate
diminua/elimina potenþialul distructiv care este pe cale sã se acumuleze. Având în vedere
aceastã evoluþie gradualã, cei mai mulþi dintre specialiºtii care abordeazã managementul
crizelor s-au strãduit sã identifice anumite etape sesizabile ale ei. În aceastã abordare sta-
dialã 1 se pleacã în general de la premisa cã o organizaþie parcurge unul sau mai multe
cicluri de viaþã, limitele unui asemenea ciclu fiind situaþiile de crizã cu care organizaþia
se confruntã efectiv. Aceastã ecuaþie funcþioneazã conform principiului care stipuleazã cã
nicio organizaþie nu este imunã faþã de crize ºi, drept consecinþã, nu se pune problema dacã
o organizaþie se va confrunta cu o crizã, ci când 2. Situaþiile de crizã sunt aºadar conside-
rate, din aceastã perspectivã, ca un dat în viaþa organizaþiilor.

Stabilirea etapelor unei crize nu este un simplu exerciþiu de virtuozitate teoreticã, ci
are o mare importanþã practicã, deoarece aceastã etapizare permite abordarea eficientã a
managementului crizelor. Astfel, managementul crizelor va fi considerat ca o activitate
normalã a organizaþiei ºi va fi privit ca o preocupare permanentã, caracteristicã întregu-
lui ciclu de viaþã al organizaþiei, nu doar perioadelor în care aceasta se confruntã cu eveni-
mente critice.

1. Modele de abordare a etapelor unei crize

Având în vedere însemnãtatea practicã a stabilirii unor etape ale ciclului de viaþã orga-
nizaþional dintre douã crize, specialiºtii au proiectat de-a lungul timpului diferite modele
de abordare stadialã a acestui proces. Astfel, una dintre încercãrile de delimitare a etapelor
crizelor a fost propusã în 1986 de Steven Fink în lucrarea sa Crisis Management: Plan-
ning for the Inevitable. Viabilitatea acestui demers, unul dintre primele care aborda criza

1 W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing, and Responding, sec-
ond edition, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, p. 13.

2 Ibidem, p. 1.
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ca pe un eveniment extins în timp, nu ca pe un puseu punctual, a fost confirmatã prin relua-
rea lui în a doua ediþie a lucrãrii, publicatã în 2002.

În opinia acestui autor, din punctul de vedere al managementului crizelor, un ciclu de
viaþã al unei organizaþii cuprinde patru etape: a) etapa prodromalã (prodromal crisis stage)
sau precriza (precrisis), în care încep sã aparã simptome prevestind o posibilã evoluþie per-
ceputã ca bruscã ºi nefavorabilã; b) etapa acutã (acute crisis stage) sau erupþia crizei (cri-
sis breakout), caracterizatã prin apariþia neaºteptatã a unui eveniment major cu evoluþie
explozivã, însoþit de daune, pagube, distrugeri materiale ºi imateriale, precum ºi de o cerere
foarte mare de informaþii din partea publicurilor relevante, ca urmare a nevoii de a se pro-
teja ele însele; c) etapa cronicã (chronic crisis stage) sau a consecinþelor crizei (crisis after-
math), în care urmãrile crizei încã mai dãinuie în paralel cu eforturile de lichidare a lor;
d) etapa rezolvãrii (clean-up stage; resolution), în care existã semnale clare, indubitabile,
cã evenimentul exploziv nu mai constituie un motiv de îngrijorare pentru publicurile re-
levante ale organizaþiei3.

Prin semnalarea faptului cã o crizã este precedatã de o perioadã în care se manifestã
anumite simptome, modelul lui Fink favorizeazã o creºtere a ponderii atitudinii proactive
în managementul crizelor prin posibilitatea identificãrii ºi rezolvãrii acestor simptome, ast-
fel încât evoluþia lor cãtre situaþii de crizã poate fi stopatã sau cel puþin încetinitã.

Pe lângã acest model în patru etape, un alt expert recunoscut în managementul crizelor,
Ian Mitroff 4, propune în 1994 o abordare în cinci etape a ciclului unei crize: a) detectarea
semnalelor (signal detection), în care apar semnale de avertizare ce ar trebui identificate
ºi tratate, astfel încât sã fie prevenitã o eventualã evoluþie cãtre crizã; b) cercetarea ºi pre-
venirea (probing and prevention), în care se urmãreºte identificarea factorilor de risc cu-
noscuþi ºi se acþioneazã pentru reducerea potenþialului lor periculos; c) aducerea sub control
a pagubelor (damage containment), în care se urmãreºte limitarea efectelor distructive ale
crizei, calmarea ei ºi reluarea controlului asupra evoluþiei proceselor organizaþionale, sto-
parea contaminãrii altor structuri ale organizaþiei sau ale mediului sãu social; d) refacerea
(recovery), în care se urmãreºte întoarcerea cât mai rapidã la fluxul normal al activitãþilor
organizaþiei; e) învãþarea (learning), în care sunt evaluate critic eforturile de management
al crizei ºi sunt asimilate „lecþiile învãþate”.

O abordare similarã promoveazã ºi Kathleen Fearn-Banks în lucrarea Crisis Communi-
cations: A Casebook Approach, care ia în considerare tot cinci etape: a) detecþia (detection);
b) prevenirea/pregãtirea (prevention/preparation); c) aducerea sub control (containment);
d) refacerea (recovery); e) învãþarea (learning)5.

Un alt model, care s-a cristalizat de-a lungul timpului, fãrã sã aibã un autor care sã poa-
tã fi identificat cu certitudine, dar îmbrãþiºat de mulþi specialiºti (Coombs, Ulmer, Sellnow,

Etape ale crizei 57

3 Steven Fink, Crisis Management: Planning for the Inevitable, Lincoln NE, iUniverse Inc., 2002,
p. 20.

4 Ian I. Mitroff, „Crisis Management and Environmentalism: A Natural Fit”, California Management
Review, 36(2), 1994, p. 103.

5 Kathleen Fearn-Banks, Crisis Communications: A Casebook Approach, third edition, Mahwah, New
Jersey, Lawrence Erlbaum Associates, Inc., 2007, p. 10.
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Seeger, Birch, Guth, Mitchell, Richardson – citaþi de Coombs), propune doar trei ma-
croetape ale ciclului crizei, care, în ultimã instanþã, includ în mod firesc toate etapele ce-
lorlalte modele prezentate mai sus. La rândul lor, aceste macro-etape sunt divizate în
sub-etape, astfel: 

a) Precriza (precrisis, predisaster phase). În aceastã etapã, specialiºtii în managemen-
tul crizelor desfãºoarã activitãþi care pot fi grupate în trei sub-etape distincte: detectarea
semnalelor (signal detection), prevenirea crizei (crisis prevention) ºi pregãtirea pentru crizã
(crisis preparation). 

b) Criza propriu-zisã (crisis event), constând în activitãþi ce pot fi grupate în douã
sub-etape: recunoaºterea crizei (crisis recognition) ºi aducerea sub control a crizei (cri-
sis containment). În ediþia din 1999 a lucrãrii Ongoing Crisis Communication. Planning,
Managing, and Responding, Coombs enumerã ºi o a treia sub-etapã, refacerea sau ieºirea
din crizã (crisis recovery), însã în ediþia din 2007 aceasta este inclusã în eforturile de con-
trolare a crizei. 

c) Postcriza (postcrisis), etapã în care organizaþia îºi îmbunãtãþeºte pregãtirea pentru
urmãtoarea situaþie de crizã, se asigurã cã publicurile relevante au rãmas cu o percepþie
pozitivã asupra eforturilor sale manageriale pe timpul crizei ºi, în fine, se asigurã cã în-
tr-adevãr criza a fost depãºitã6.

În opinia noastrã, acest model tri-stadial de abordare a etapelor crizei corespunde atât
exigenþelor teoretice, cât ºi necesitãþilor practice în managementul crizelor. Astfel, în primul
rând, aºa cum am arãtat deja, acest model sintetizeazã într-o schemã unitarã, comprehen-
sibilã ºi logicã toate atributele modelelor anterioare. Algoritmul temporal pe care îl pro-
pune poate fi aplicat, practic, oricãrui eveniment cu potenþial de crizã, indiferent de natura
sau de durata sa. În al doilea rând, spre deosebire de celelalte modele, care acordau pri-
oritate unei abordãri fie reactive, fie proactive, modelul tri-stadial integreazã atât atitudinea
proactivã în managementul crizelor, cât ºi pe cea reactivã, precum ºi pe cea interactivã.

2. Precriza

Adeseori, crizele sunt considerate ca fiind evenimente neaºteptate care reclamã o abor-
dare reactivã. Mulþi autori evidenþiazã, în primul rând, rãspunsul dat de organizaþii dupã
ce a izbucnit criza, punând accentul pe modul de acþiune bazat pe managementul reactiv:
„Imaginea unei companii depinde de modul în care ea rãspunde [subl. ns.] unei crize”7

sau „Comunicarea de crizã este rãspunsul [subl. ns.] la orice eveniment public neaºtep-
tat care poate afecta în mod negativ imaginea sau brandul unei organizaþii”8.
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6 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 17.
7 Robin Cohn, The PR Crisis Bible, New York, Truman Talley Books, St. Martin’s Press, 2000, p. 2.
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Luând în considerare astfel de afirmaþii, se poate ajunge la concluzia cã managemen-
tul crizelor ºi comunicarea de crizã au proeminente atribute reactive. În realitate însã, suc-
cesul managementului unei crize presupune o abordare foarte proactivã, concretizatã atât
în activitãþi de cercetare (detectarea semnalelor), cât ºi în seturi de acþiuni practice cu ca-
racter profilactic (prevenirea crizelor ºi pregãtirea pentru crizã). Având în vedere aceste
considerente, putem afirma cã etapa de precrizã favorizeazã prin excelenþã atitudinea pro-
activã ºi oferã teren propice pentru activitãþile care au caracter proactiv.

2.1. Detectarea semnalelor

Ca sub-etapã a precrizei, activitatea de detectare a semnalelor reprezintã o abordare
anticipativã, fundamentatã în bunã mãsurã pe activitãþi de cercetare. Pe lângã faptul cã
cercetarea reprezintã una dintre cele mai importante metode ale procesului general al ma-
nagementului organizaþiilor, indiferent de tipul de organizaþie luatã în calcul, ea face posi-
bilã avertizarea timpurie cu privire la pericolul potenþial al unor dezvoltãri ce implicã o
anume organizaþie. 

În analiza acestui aspect, trebuie sã plecãm de la ideea cã nicio urgenþã sau crizã nu
apare într-un mod atât de neaºteptat pe cât pare. Întotdeauna vor exista simptome preves-
titoare sau prodromes9, adicã detalii minore în aparenþã sau chiar în realitate, dar care
pot evolua ºi produce disfuncþii, semnale de avertizare asupra posibilelor pericole care pot
perturba ciclul de viaþã normal al organizaþiei. Importanþa detectãrii ºi descifrãrii acestor
semnale reiese de pildã ºi din abordarea lui Ian Mitroff, care, aºa cum am arãtat mai sus,
considerã criza ca fiind un proces în cinci etape, abordare adoptatã ºi de alþi specialiºti:
„detectarea semnalelor [subl. ns.], pregãtirea ºi prevenirea, controlul crizei ºi al prejudi-
ciilor, reluarea activitãþii, reflecþia ºi însuºirea lecþiilor învãþate”10.

Interpretarea corectã a acestor semne reprezintã una dintre cele mai mari provocãri
pentru conducerea organizaþiei, deoarece nu toate simptomele sunt uºor de detectat, dar
constituie totodatã ºi unul dintre cele mai puternice instrumente aflate la dispoziþia exper-
þilor care încearcã sã prognozeze posibilele evoluþii organizaþionale. Pe lângã activitatea
de interpretare, tratarea corespunzãtoare a semnalelor de avertizare previne adeseori
evoluþia lor, astfel fiind posibilã evitarea unor potenþiale situaþii de crizã. Unii experþi consi-
derã chiar cã aceasta este modalitatea idealã de management al crizei11. Cu toate acestea,
oricât de proactivã ºi de preventivã ar fi o organizaþie, ea nu va fi capabilã sã prognozeze
ºi sã rezolve fiecare situaþie de acest fel.

Cauzele apariþiei unor asemenea semnale pot fi extrem de variate pe o scalã mergând
de la factorii umani pânã la cei tehnici/tehnologici. De asemenea, mediul în care apar ºi
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9 Steven Fink, Crisis Management: Planning for the Inevitable, New York, Amacom, 1986, p. 21.
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11 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 21.
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se manifestã ele poate fi cel intern (organizaþional) sau cel extern. De altfel, în funcþie de
natura lor ºi de mediul de manifestare, Mitroff 12 considerã cã existã patru categorii prin-
cipale de semnale de avertizare: a) semnale interne de naturã umanã (zvonuri, bârfe, gru-
puri informale în interiorul organizaþiei); b) semnale interne de naturã tehnicã (IT, tehnicã
de calcul, baze de date); c) semnale externe de naturã umanã (mass-media, semnale din-
spre clienþi, interese speciale ale comunitãþilor); d) semnale externe de naturã tehnicã (sem-
nale din industria sau domeniul de activitate al organizaþiei, semnale din sfera cercetãrii
ºtiinþifice, avertizãri oficiale).

Fãrã pretenþii de exhaustivitate ºi fãrã a urmãri în mod explicit aceste criterii, putem
enumera câteva exemple de semnale de avertizare pe care o organizaþie ar trebui sã le
detecteze ºi evalueze din perspectiva potenþialului lor de a produce vizibilitate nedoritã:

– referiri negative în mass-media (atât cele tradiþionale, cât ºi noile media, generaliste
sau specializate);

– menþiuni negative în sondaje de opinie;
– estimãri negative aparþinând unor lideri de opinie sau agenþi de influenþã;
– acþiuni ºi atitudini nedorite din partea publicurilor (persoanelor) relevante pentru or-

ganizaþie;
– îngrijorãri, sesizãri, reclamaþii exprimate de cãtre membrii organizaþiei;
– reclamaþii din partea clienþilor;
– sesizãri ºi reclamaþii cu privire la aspecte legale sau financiare;
– atenþionãri administrative;
– semnalãri ale unor defecte de produs;
– returnarea produselor;
– rechemarea produselor pentru verificãri (îmbunãtãþiri);
– breºe în managementul calitãþii;
– breºe ale procedurilor ºi normelor de securitate ºi siguranþã;
– incidente în respectarea normelor de protecþie a mediului;
– revigorarea atitudinilor activiste ºi a grupurilor de activiºti a cãror orientare are legã-

turã cu obiectul de activitate al organizaþiei;
– creºteri anormale ale vânzãrilor acþiunilor unei companii;
– disfuncþii ale tehnicii de calcul, ale reþelelor IT;
– pierderi/scurgeri de informaþii confidenþiale;
– incidente privind bazele de date ale companiei (pierdere, deteriorare);
– zvonuri etc.

În funcþie de specificul fiecãrei organizaþii ºi de scenariul de crizã luat în considerare,
aceste semnale de avertizare pot fi ordonate ca mai mult sau mai puþin prioritare, corespun-
zãtor impactului pe care l-ar putea produce: de exemplu, este posibil ca o organizaþie sã
capete mai multã vizibilitate nedoritã în urma apariþiei unei referiri negative în mass-media
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decât ca urmare a atitudinii unui grup activist, de aceea aceastã primã eventualitate tre-
buie abordatã cu prioritate. Realizând o asemenea ierarhizare, vom putea lua în conside-
rare mai ales acele semnale care au suficient potenþial de a evolua cãtre situaþii de urgenþã
sau de crizã ºi le vom putea acorda o atenþie specialã.

Conceptul referitor la detectarea semnalelor este destul de rãspândit în lumea spe-
cialiºtilor în relaþii publice, fie ei teoreticieni sau practicieni (a nu se confunda cu teoria
detectãrii semnalelor din psihologie!). Cu toate acestea, în opinia noastrã, el nu este îndea-
juns de valorificat de organizaþiile din România, indiferent de domeniul în care funcþio-
neazã ele ºi indiferent de statutul lor (organizaþii naþionale, multinaþionale sau internaþionale
cu subsidiarele lor); în locul unei atitudini proactive, este adoptatã o abordare de tip fata-
list, ce pare sã se fundamenteze pe convingerea acestora cã „orice ar face, potenþialul pen-
tru accidente catastrofale este iminent”13. Aºa s-a întâmplat, de exemplu, în cazul Danone
PDPA România în august 2007, când, în ciuda semnalelor de avertizare apãrute cu câte-
va sãptãmâni înainte, managementul companiei a adoptat o atitudine total reactivã, aºtep-
tând ca evenimentele sã se producã pentru a putea apoi sã reacþioneze.

În ceea ce priveºte utilitatea sa, detectarea semnalelor oferã managementului avan-
taje cum ar fi: a) avertizarea timpurie cu privire la posibile ameninþãri, precum ºi la po-
sibile oportunitãþi; b) estimãri suficient de corecte cu privire la vizibilitatea planificatã ºi
cea neplanificatã (nedoritã) a organizaþiei; c) pregãtirea în vederea unor acþiuni rapide ºi
adecvate; oportunitãþi de rezolvare a problemelor ºi ameninþãrilor înainte ca ele sã evo-
lueze cãtre o crizã; d) estimarea timpurie a potenþialului impact al diverselor ameninþãri
ºi oportunitãþi14.

Specialiºtii considerã cã, în încercarea de a detecta semnale de avertizare despre o
eventualã crizã ºi de a beneficia de avantajele enumerate mai sus, cea mai recomandatã
metodã este scanarea, un proces continuu, definit ca fiind cãutare activã de informaþii15.
Într-adevãr, existã numeroase surse, atât interne, cât ºi externe, care conþin informaþii ce
pot fi evaluate în vederea prevenirii ºi evitãrii ameninþãrilor posibile. Aria de cuprindere
a acestor surse merge de la mass-media pânã la rapoarte ºi audituri interne.

Scanarea, care reprezintã o modalitate de cercetare ºi supraveghere permanentã ºi
omnidirecþionalã a surselor de informaþii, trebuie sã aibã ca rezultat monitorizarea, care
constã într-o examinare deja orientatã pe cele mai importante semnale detectate sau pe anu-
mite chestiuni care trebuie luate în considerare în managementul crizelor. Atât scanarea,
cât ºi monitorizarea reprezintã procese bazate mai ales pe activitãþi de cercetare efectuate
în permanenþã de cãtre oameni specializaþi, având ca scop detectarea timpurie ºi prevenirea
unor eventuale ameninþãri, precum ºi, dacã este posibil, transformarea acestor ameninþãri
în oportunitãþi.
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Activitatea de detectare a semnalelor ar trebui sã urmeze un algoritm format din trei
paºi: stabilirea surselor de scanat, colectarea informaþiilor, evaluarea informaþiilor. 

a) Stabilirea surselor de scanat nu este deloc o activitate simplã tocmai din cauza mul-
titudinii acestor surse. Varietatea posibilelor surse de informaþii care pot oferi semnale
despre crize viitoare este extremã: documente oficiale (legi, norme, reglementãri, instruc-
þiuni, buletine oficiale, rapoarte); mass-media de informare generalã, atât cea scrisã, cât
ºi cea audiovizualã sau online; presa specializatã; rapoarte ale experþilor, organizaþiilor
neguvernamentale, grupurilor de activiºti; sondaje de opinie, interviuri; forumuri, grupuri
de discuþie, bloguri, reþele sociale; trafic internet; arhive, biblioteci, colecþii; evaluãri finan-
ciare, legale, tehnice, profesionale, de securitate, de protecþie a muncii sau a mediului; re-
clamaþii ºi sugestii ale consumatorilor, clienþilor, adepþilor etc. Într-adevãr, existenþa a
nenumãrate surse de informaþii care pot oferi semnale de avertizare timpurie impune nece-
sitatea stabilirii unor prioritãþi pe baza rãspunsului la urmãtoarele întrebãri: Care sunt cele
mai probabile scenarii de crizã cu care organizaþia s-ar putea confrunta? Care sunt cele mai
relevante surse ce ar putea oferi informaþii referitoare la aceste scenarii? Cât de accesibile
sunt sursele luate în considerare? Care este credibilitatea acestor surse? Ce urmãri ar putea
avea neglijarea unei anumite surse? 

b) Colectarea informaþiilor este o activitate complexã. Ea trebuie organizatã riguros,
dupã ce au fost date rãspunsuri pertinente la urmãtoarele întrebãri: Cine colecteazã infor-
maþiile? Cum sunt colectate ele? Cum sunt stocate? Cât timp vor fi pãstrate? Ce resurse
sunt necesare pentru colectare ºi stocare? 

c) Evaluarea informaþiilor poate duce la atingerea obiectivelor întregii activitãþi de
detectare a semnalelor, dacã se dau rãspunsuri corecte la întrebãrile care urmeazã: Care
este impactul prognozat al semnalelor detectate? Care este probabilitatea ca semnalele
detectate sã evolueze cãtre situaþii de crizã? Cum pot fi tratate semnalele de avertizare tim-
purie? Ce resurse sunt necesare pentru anihilarea lor?16

Activitãþile de management al problemelor ºi al riscurilor (vezi paginile 72-90), pre-
cum ºi de management al reputaþiei organizaþiei, pot oferi ºi ele semnale relevante despre
posibile evoluþii cãtre crize. De asemenea, un semnal important despre existenþa unor
potenþiale probleme, care trebuie sã constituie o prioritate a acþiunilor de scanare, îl repre-
zintã faptul cã, în prezent, mii de site-uri ºi de bloguri sau forumuri de discuþii se mani-
festã în spaþiul virtual criticând diverse organizaþii cu privire la calitatea produselor ºi a
serviciilor pe care le oferã, la politicile ºi strategiile pe care le aplicã, la condiþiile de lucru
pe care le oferã propriilor membri17. Pericolul pe care îl reprezintã asemenea surse de infor-
maþii rezidã în faptul cã, odatã lansate, un zvon sau o opinie ostilã a unui consumator sunt
greu de contracarat, chiar dacã ulterior organizaþia oferã suficiente informaþii rectificative
cu privire la chestiunea respectivã; ele produc rezultate în virtutea principiului ireversi-
bilitãþii actelor de comunicare.
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2.2. Prevenirea crizelor

Integratã cu detectarea semnalelor, activitatea de prevenire a crizelor reprezintã ºi ea
o modalitate proactivã de management al crizelor. Rolul ei este important, deºi doar o micã
parte a activitãþilor preventive poate fi vizibilã publicurilor organizaþiei. Prevenirea este
forma idealã de management al crizelor, deoarece cea mai bine gestionatã crizã este aceea
care e prevenitã18.

În ciuda aparenþelor, crizele nu sunt decât rareori evenimente-surprizã, cu o apariþie
întru totul neaºteptatã ºi imposibil de prevãzut. Studiile aratã cã aproximativ 80% dintre
evenimentele cu potenþial distructiv din viaþa organizaþiilor sunt cauzate de acþiunea oame-
nilor, iar printre caracteristicile rezultate din aceastã naturã umanã se aflã ºi faptul cã, îna-
inte de producerea evenimentului propriu-zis, apar relativ multe semnale de avertizare
timpurie care, tratate corespunzãtor, pot elimina riscul potenþial pe care îl anunþã19.

Luând în calcul, aºadar, natura preponderent umanã a situaþiilor de crizã, cea mai efi-
cientã modalitate de prevenire a lor constã în desfãºurarea permanentã a unei activitãþi
de relaþii publice coerente ºi substanþiale, care sã aibã ca scop construirea, consolidarea
ºi menþinerea unei reputaþii durabile, bazatã pe o imagine publicã stabilã ºi coerentã. Odatã
fortificatã aceastã calitate, organizaþia respectivã poate conta pe rolul sãu pozitiv în mana-
gementul crizelor. Într-adevãr, activitatea neîntreruptã de relaþii publice, de comunicare
cu publicurile exterioare va consolida relaþiile reciproc benefice cu acestea ºi, în acest fel,
va reduce impactul negativ al percepþiei unor evenimente cu potenþial de crizã. Acelaºi
fenomen se va manifesta ºi în cazul publicurilor interne, care vor fi valorizat interacþiu-
nile pozitive ºi deschise cu propria organizaþie, iar aceastã valorizare contribuie substanþial
la minimalizarea percepþiilor negative ºi la consolidarea încrederii oamenilor în propria
organizaþie.

Existã o infinitate de tactici care pot fi aplicate pentru consolidarea reputaþiei pozitive
a organizaþiilor atât în rândul publicurilor externe, cât ºi al celor interne. Multe dintre aces-
tea sunt cuprinse în programele de responsabilitate socialã (CSR – corporate social respon-
sibility) ale organizaþiilor: preocupãri pentru prezervarea mediului înconjurãtor; burse
pentru angajaþi, pentru copiii acestora sau pentru membrii comunitãþii locale; donaþii de
fonduri; sprijinirea unor proiecte comunitare; acþiuni de comunicare integrate în programele
menite sã consolideze relaþiile cu comunitatea localã etc.

Important este ca organizaþia, pe lângã desfãºurarea efectivã a unor asemenea ac-
þiuni, sã ºi comunice publicurilor sale faptul cã acestea se deruleazã, astfel încât publicu-
rile respective sã conºtientizeze implicarea programaticã a acesteia în viaþa comunitãþii ºi
într-un proces de comunicare deschisã20. Dintre publicurile relevante, mass-media nece-
sitã un plus de atenþie în abordarea proactivã a managementului crizelor: o relaþie pro-
fesionalã corectã, bazatã pe promptitudine în satisfacerea solicitãrilor de informaþii, pe
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onestitate, pe fortificarea încrederii reciproce, va contribui la crearea ºi consolidarea unei
reputaþii de sursã credibilã, reputaþie care va fi extrem de utilã pentru organizaþie în acþiu-
nile de rãspuns la eventuale crize sau urgenþe21.

Este de la sine înþeles cã, pe lângã acþiunile de relaþii publice destinate consolidãrii re-
putaþiei proprii, organizaþia va trebui sã se preocupe ºi de stoparea propriu-zisã a evolu-
þiilor cu potenþial negativ. Cu alte cuvinte, odatã detectate semnale de avertizare despre
astfel de evoluþii, vor fi întreprinse acþiunile de tratare corespunzãtoare a acestor simptome.
Rolul detectãrii semnalelor nu este doar acela de a conºtientiza posibile dezvoltãri ne-
favorabile, ci ºi de a impune tratamentele „profilactice” necesare pentru eliminarea aces-
tora. În acest fel, rezolvarea din timp a semnalelor de avertizare constituie o modalitate
redutabilã de prevenire a situaþiilor de crizã.

Prin rezolvarea acestor semnale de avertizare ºi potenþiale riscuri, organizaþia încearcã
sã realizeze scopul esenþial al programului sãu preventiv, ºi anume evitarea evoluþiei lor
cãtre crize. Conform opiniei lui W. Timothy Coombs, programul de prevenire a crizelor
ar trebui sã aibã douã componente fundamentale: a) schimbarea, care sã previnã evoluþia
cãtre crizã a semnalelor de avertizare detectate (schimbarea caracteristicilor unui produs
atunci când existã semnale cã acestea sunt necorespunzãtoare; schimbarea normelor de
securitate a muncii atunci când apar indicii cã ele nu sunt complete; schimbarea proce-
durilor atunci când ele pot genera probleme sau riscuri etc.) ºi b) monitorizarea, prin care
se urmãreºte modul în care schimbãrile fãcute contribuie sau nu la reducerea probabilitãþii
unor crize. Modificarea unor norme, proceduri, comportamente etc. nu produce întotdea-
una rezultate mai bune decât cele anterioare, de aceea este necesarã monitorizarea schim-
bãrilor efectuate22. Acelaºi autor23 afirmã cã, pentru prevenirea situaþiilor cu potenþial de
crizã, o organizaþie trebuie sã desfãºoare un program complex, fundamentat în principal
pe acþiuni de management al problemelor ºi al riscurilor (vezi paginile 72-90), precum
ºi pe managementul reputaþiei.

2.3. Pregãtirea pentru crizã

Oricât de mult ar conºtientiza o organizaþie riscul confruntãrii cu situaþii de crizã, oricât
de mult ar aplica ea politici preventive pentru a evita asemenea confruntãri, complexitatea
vieþii sociale face ca, cel puþin în stadiul actual, sã poatã fi prevãzutã doar o parte relativ
micã a posibilelor evoluþii cu potenþial distructiv. De aceea, fãrã a minimaliza rolul pro-
gramelor de prevenire a crizelor, orice organizaþie trebuie sã-ºi ia mãsurile necesare pen-
tru pregãtirea în vederea rãspunsului la astfel de situaþii, având în vedere principiul deja
enunþat (vezi pagina 56) conform cãruia nicio organizaþie nu este imunã la crize.

Pregãtirea pentru crizã face ºi ea parte din strategiile proactive de management al
crizelor. Cu toate acestea, rezultatul acestor abordãri proactive trebuie sã se concretizeze
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21 Ibidem, p. 13.
22 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 50.
23 Ibidem, pp. 51-62.
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în final în punerea la punct a unor politici ºi proceduri reactive: cele de rãspuns la criza
propriu-zisã în momentul în care aceasta îºi face apariþia. Scopul pregãtirii pentru crizã
este mai mult decât evident: organizaþiile care se pregãtesc corespunzãtor pentru manage-
mentul crizelor depãºesc astfel de situaþii de 2-3 ori mai repede decât cele nepregãtite, iar
costurile umane ºi financiare sunt substanþial mai reduse24. 

În accepþiunea lui Coombs25, pregãtirea pentru crizã a unei organizaþii trebuie sã aibã
în vedere urmãtoarele aspecte: diagnosticarea vulnerabilitãþilor; stabilirea tipurilor de crizã
cu care se poate confrunta organizaþia; selectarea ºi pregãtirea unei echipe de management
al crizei (EMC); selectarea ºi pregãtirea unui purtãtor de cuvânt pentru situaþii de crizã;
proiectarea unui plan de management al crizei (PMC – vezi paginile 98-102); verificarea
sistemului de comunicare.

Diagnosticarea vulnerabilitãþilor. Din infinitatea de crize posibile, o organizaþie este
expusã cel mai probabil câtorva tipuri de crize, produse de vulnerabilitãþi care þin de dome-
niul de activitate al organizaþiei, de mãrimea acesteia sau de locul (mediul) în care
funcþioneazã, de membrii sãi sau de activitãþile (rutinele) pe care le desfãºoarã, de
tehnologiile aplicate, de materiile prime utilizate, de produsele finite pe care le realizeazã
etc. În stabilirea acestor vulnerabilitãþi, poate fi aplicatã diagrama lui Steven Fink denu-
mitã crisis plotting grid: potenþialul de risc al unei vulnerabilitãþi poate fi evaluat în func-
þie de douã criterii, respectiv valoarea impactului preconizat (crisis impact value) ºi
probabilitatea ca acel eveniment sã se producã (crisis probability factor) (Figura 11)26.
Odatã ierarhizate vulnerabilitãþile în acord cu aceste criterii, vor fi luate în calcul cu pri-
oritate acelea care sunt cele mai probabile ºi al cãror impact public ar putea afecta nega-
tiv organizaþia în cea mai mare mãsurã. Aceastã listã a vulnerabilitãþilor – rezultatã fie în
urma unor acþiuni de brainstorming ale membrilor organizaþiei, fie în urma cercetãrilor
fãcute de consultanþi externi –, precum ºi ierarhizarea lor în funcþie de cele douã criterii
amintite mai sus, poate fi inclusã în planul de management al crizei (PMC).

Figura 11. Diagrama lui Steven Fink
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24 Robin Cohn, op. cit., p. 17.
25 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 63.
26 Steven Fink, Crisis Management: Planning for the Inevitable, Lincoln NE, Universe Inc., 2002,
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Stabilirea tipurilor de crizã cu care se poate confrunta organizaþia. Deoarece este
imposibil pentru o organizaþie sã stabileascã planuri de management al crizei pentru fiecare
dintre situaþiile detectate în etapa de diagnosticare a vulnerabilitãþilor, acestea pot fi gru-
pate pe tipuri (vezi paginile 45-48), astfel încât pentru fiecare tip sã poatã fi stabilitã o ma-
nierã comunã de abordare: care sunt publicurile relevante cu care organizaþia va trebui sã
comunice cu prioritate; care este cea mai bunã componenþã a echipei de management pen-
tru acel tip de crizã; care sunt cele mai potrivite mesaje ºi tactici/tehnici de comunicare a
lor º.a.m.d. În acest fel, se pot concepe planuri de management al crizei care sã acopere
un întreg tip de situaþii de crizã.

Selectarea ºi pregãtirea unei echipe de management al crizei (EMC). Aceastã echipã
trebuie sã asigure întocmirea PMC în etapa de precrizã, iar în etapa de crizã aplicarea aces-
tuia, precum ºi rezolvarea situaþiilor neprevãzute în plan. În acest scop, trebuie selectaþi
oamenii cei mai potriviþi pentru managementul fiecãrui tip de situaþii de crizã în parte. Mai
mult, procesul nu se opreºte în etapa selecþiei, ci trebuie sã continue cu pregãtirea ºi an-
trenarea corespunzãtoare a membrilor EMC. Membrii acestei echipe trebuie sã aibã autori-
tate ºi expertizã în ariile funcþionale ale organizaþiei care au legãturã cu situaþia de crizã:
operaþionalã; juridicã; tehnologicã; financiarã; securitate, protecþie ºi siguranþã; calitate;
resurse umane; marketing; relaþii cu instituþiile publice. În toate situaþiile, EMC trebuie
sã cuprindã persoana din vârful ierarhiei organizaþionale sau un reprezentant al acesteia,
precum ºi responsabilul cu comunicarea (relaþiile publice). Important pentru buna func-
þionare a EMC este ca membrii acesteia sã fie capabili sã lucreze în echipã, sã aibã sufi-
cientã autoritate decizionalã în domeniul lor de expertizã, sã poatã lucra eficient în condiþii
de stres ºi, nu în ultimul rând, sã fie capabili sã asculte.

Selectarea ºi pregãtirea unui purtãtor de cuvânt pentru situaþii de crizã. Acesta este
unul dintre membrii de bazã ai EMC, iar abilitãþile sale de comunicator influenþeazã în mod
substanþial rezolvarea rapidã ºi cu pierderi minime a situaþiei de crizã. Prin asigurarea
acurateþei ºi consistenþei mesajelor organizaþiei, el va contribui la menþinerea poziþiei aces-
teia de pol dominant în relaþia de comunicare cu publicurile sale. În mod ideal, o organi-
zaþie ar trebui sã aibã o echipã de purtãtori de cuvânt antrenaþi pentru situaþiile de crizã,
deoarece nu toate situaþiile vor putea fi rezolvate într-un timp foarte scurt; pe de altã parte,
unele situaþii pot fi atât de complexe, încât sã necesite prezenþa simultanã a mai multor
purtãtori de cuvânt. Acest fapt nu contrazice „principiul vocii unice” care trebuie aplicat
în comunicarea organizaþionalã, cu precãdere în comunicarea de crizã: coordonarea din-
tre purtãtorii de cuvânt trebuie sã facã posibilã comunicarea aceluiaºi mesaj, chiar dacã
pe canale diferite ºi în forme diferite. Pentru o organizaþie, este vital ca purtãtorii de cuvânt
desemnaþi pentru comunicarea de crizã sã aibã expertizã în relaþia cu mass-media, prac-
ticã ºi antrenament suficiente, prezenþã agreabilã, fluenþã ºi consistenþã, stãpânire de sine,
rapiditate în gândire ºi în formularea rãspunsurilor adecvate, claritate în exprimare27.
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27 George David, Tehnici de relaþii publice. Comunicarea cu mass-media, Iaºi, Editura Polirom, 2008,
pp. 201-208.
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3. Criza

Punctul de vedere exprimat de Regester ºi Larkin relevã faptul cã orice crizã conþine
atât seminþele succesului, cât ºi rãdãcinile eºecului, de aceea, „gãsirea, cultivarea ºi valo-
rificarea potenþialului succes reprezintã esenþa managementului crizelor”28. Reversul me-
daliei reflectã esenþa managementului defectuos al crizelor: „sã înrãutãþeºti o situaþie ºi
mai mult”29. Un management de succes al crizelor presupune: „sã recunoºti cã te confrunþi
cu o crizã, sã iei mãsurile juste pentru remedierea situaþiei, sã fii vãzut luându-le ºi auzit
spunând cuvintele potrivite”30.

În aceastã etapã, cea a crizei propriu-zise, este foarte importantã conºtientizarea crizei
ºi identificarea elementelor care evolueazã negativ, cu consecinþe grave pentru organizaþie.
Realitatea relevã adesea cã unele organizaþii gestioneazã o problemã greºit identificatã,
concentrându-ºi atenþia asupra unor aspecte tehnice ºi ignorând modul în care publicurile
relevante percep situaþia de crizã creatã. „Adesea”, afirmã Regester ºi Larkin, „companiile
clasificã greºit o problemã, concentrându-se asupra aspectelor tehnice ºi ignorându-le pe
cele legate de percepþie”31. Într-o crizã, gestionarea percepþiei ºi aºteptãrilor publicului
reprezintã un factor-cheie pentru obþinerea înþelegerii ºi sprijinului de care organizaþia are
nevoie în situaþii dificile. În aceste situaþii, oamenii au nevoie sã fie asiguraþi repede de
anumite stãri de lucruri, în special cã: erau dinainte luate toate mãsurile pentru prevenirea
situaþiei; totuºi, dat fiind domeniul de activitate al organizaþiei, aceasta a anticipat posi-
bilitatea producerii unui asemenea eveniment ºi ºtie ce sã facã pentru a înlãtura consecinþele
negative; organizaþiei îi pasã de ceea ce s-a întâmplat32. Pe timpul gestionãrii crizei spe-
cialiºtii organizaþiei trebuie sã evalueze impactul pe care fiecare eveniment identificat îl
va avea asupra fiecãrui public în parte. Astfel pot fi anticipate posibilele reacþii în lanþ ºi
pot fi evitate atitudinile ºi comportamentele negative faþã de organizaþie33.

Bob Carrell identificã opt elemente care pot crea dificultãþi managementului pe tim-
pul gestionãrii crizei:

– mãrimea unei crize s-ar putea sã nu fie cunoscutã imediat;
– persoanele sau publicurile afectate de o crizã pot fi greu identificate;
– cauza unei crize poate fi greu identificatã, iar cauzele ei s-ar putea sã nu fie nicio-

datã pe deplin cunoscute;
– o crizã este întotdeauna traumatizantã pentru publicurile afectate în mod direct de ea;
– informaþiile corecte ºi relevante despre o crizã sunt întotdeauna cãutate de cãtre pu-

blicuri, în special de acelea afectate în mod direct;
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28 Michael Regester, Judy Larkin, Managementul crizelor ºi al situaþiilor de risc, Bucureºti, Edi-
tura Comunicare.ro, 2003, p. 143.

29 Idem.
30 Idem.
31 Idem.
32 Ibidem, p. 147.
33 Doug Newsom, Judy VanSlyke Turk, Dean Kruckeberg, Totul despre relaþiile publice, Iaºi, Edi-

tura Polirom, 2003, p. 630.
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– deciziile legate de informaþie sunt fãcute în condiþii de stres foarte ridicat;
– deoarece situaþia este una de crizã, unele dintre publicurile afectate direct sau indi-

rect de crizã încep sã se îndoiascã de credibilitatea organizaþiei;
– o crizã produce un comportament guvernat de emoþii pentru toþi cei care au legã-

turã cu ea34.

Prin urmare, acþiunea într-o situaþie de crizã poate fi plinã de riscuri. De aceea, este
nevoie de o strategie pentru a decide când sã defineºti o anumitã situaþie drept o crizã, când
sã acþionezi ºi sã colaborezi cu ceilalþi pentru a rezolva o crizã. Relevarea faptelor res-
ponsabile este un element esenþial pentru crearea unei imagini pozitive. În aceastã situa-
þie, managementul trebuie sã creascã performanþa pe timpul acþiunilor în aºa fel încât
faptele sã vorbeascã de la sine. Principiile dupã care se conduce managementul în situaþii
de crizã sunt:

– dezvoltarea unei atitudini pozitive faþã de managementul crizelor;
– aducerea performanþelor întregii organizaþii la nivelul aºteptãrilor publicului;
– construirea credibilitãþii prin intermediul relevãrii unei serii de fapte responsabile;
– cãutarea ºi exploatarea oportunitãþilor din timpul unei crize35.

În aceastã secþiune am relevat doar câteva elemente legate de criza propriu-zisã ºi de
managementul ei. Criza ºi gestionarea situaþiilor de crizã sunt tratate pe larg în referirile
la managementul crizelor (vezi pp. 91 sqq.).

4. Postcriza

Mai devreme sau mai târziu, o situaþie de crizã ia sfârºit, fie ca urmare a eforturilor
organizaþionale de aducere sub control, fie, în cel mai rãu caz, datoritã evoluþiei sale na-
turale. Organizaþia încearcã sã-ºi reia activitãþile uzuale, sã revinã la starea de normalitate.

Criza propriu-zisã poate produce, în general, trei tipuri de rezultate finale36:

– Organizaþia iese învinsã din crizã, este eliminatã din domeniul sãu de activitate ori
devine obiectul unor implicaþii juridice majore.

– Organizaþia continuã sã subziste, dar pierderile de imagine publicã ºi de reputaþie
sunt mari, adeseori ele concretizându-se ºi în pierderi financiare sau materiale consistente.

– În fine, în cel mai fericit caz, ca urmare a managementului performant al situaþiei,
organizaþia poate ieºi învingãtoare din crizã, cu imaginea sa publicã nealteratã sau chiar
cu un plus de imagine pozitivã.
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34 Bob Carrell, Predicting Ethical and Responsible Communication Behavior of Organizations on
Crisis Situations, lucrare prezentatã pentru International Association of Mass Communication Research,
New Delhi, India, 27 august 1986, apud Doug Newsom, Judy VanSlyke Turk, Dean Kruckeberg, op. cit.,
p. 640.

35 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 187.
36 Kathleen Fearn-Banks, op. cit., p. 22.
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Deºi în postcrizã organizaþia tinde sã revinã în parametrii funcþionali normali, un bun
management nu se va mulþumi doar cu încercarea de reintrare în rutinele anterioare. Pe
de o parte, efectele crizei nu vor fi dispãrut instantaneu odatã cu încheierea fazei acute,
ele necesitând o atenþie specialã în continuare, cel puþin pentru o perioadã de timp; pe de
altã parte, pe lângã rezultatele negative, criza tocmai încheiatã a oferit ºi o serie de opor-
tunitãþi pe care organizaþia le poate fructifica prin perfecþionarea activitãþilor, rutinelor ºi
procedurilor sale.

În gama activitãþilor postcrizã, Coombs37 conferã întâietate celor evaluative: organi-
zaþia evalueazã eforturile sale din timpul crizei ºi învaþã din evoluþiile acesteia. În al doilea
rând, ea nu trebuie sã scape din vedere importanþa unor activitãþi postcrizã precum moni-
torizarea crizei pânã la stingerea ei completã, continuarea investigaþiilor (dacã este cazul),
continuarea cooperãrii cu alte organizaþii participante la lichidarea crizei, furnizarea de
informaþii actualizate cãtre publicurile relevante.

În activitãþile evaluative, organizaþia îºi va concentra eforturile pe mãsurarea perfor-
manþei proprii în ceea ce priveºte managementul crizei, precum ºi pe mãsurarea impactu-
lui produs de crizã: dacã acesta este mai mic decât cel estimat în perioada de precrizã, se
poate concluziona cã managementul crizei a fost performant.

De asemenea, activitãþile de evaluare trebuie sã acorde o mare atenþie eºecurilor ºi
greºelilor38: lecþiile învãþate din aceste disfuncþii, precum ºi perfecþionarea abilitãþilor de
a le recunoaºte ºi preveni constituie avantaje esenþiale ale evaluãrii postcrizã.

Dacã ne referim la alte modalitãþi de etapizare a crizelor, vom constata, de exemplu,
cã o autoare39 considerã cã aducerea sub control a crizei este urmatã de etapele refacerii
ºi învãþãrii (vezi ºi pagina 57), adicã tocmai activitãþi specifice perioadei imediat urmã-
toare crizei propriu-zise.

Într-adevãr, în etapa refacerii40, organizaþia încearcã sã reintre în rutinele anterioare
crizei, sã restaureze ceea ce pentru existenþa sa reprezintã „situaþia normalã”. Acest efort
va fi orientat, printre altele, ºi cãtre reluarea proceselor „normale” de comunicare cu pu-
blicurile sale relevante, procese care vor înlocui comunicarea de crizã.

Învãþarea cuprinde ºi ea o serie de activitãþi postcrizã, în cadrul cãrora organizaþia eva-
lueazã pierderile ºi câºtigurile rezultate de pe urma crizei, precum ºi propriile sale perfor-
manþe în soluþionarea acesteia41. Aceastã evaluare urmeazã sã fie utilizatã în îmbunãtãþirea
planificãrii pentru o nouã situaþie de crizã, deoarece nimeni ºi nimic nu poate garanta cã
organizaþia nu va mai trece prin situaþii asemãnãtoare42.
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37 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 151.
38 Robert R. Ulmer, Timothy L. Sellnow, Matthew W. Seeger, Effective Crisis Communication: Mov-

ing From Crisis to Opportunity, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, p. 145.
39 Kathleen Fearn-Banks, op. cit., p. 10.
40 Ibidem, p. 14.
41 Idem.
42 Autoarea face chiar o analogie plasticã pentru a ilustra convingãtor necesitatea acestei etape: „Te-ai

putea gândi cã [sfârºitul crizei, n. n.] este ca ºi cum ai închide uºa grajdului dupã ce vacile au scãpat din
el. Dar orice fermier îþi va spune cã, odatã ce vei aduce vacile înapoi în grajd, ele vor scãpa din nou dacã,
de aceastã datã, nu închizi bine uºa.”
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Odatã încheiatã etapa crizei propriu-zise, specialiºtii43 recomandã desfãºurarea unor
activitãþi precum:

– Declararea sfârºitului crizei. Într-adevãr, faptul cã situaþia de crizã a încetat sã se mai
manifeste în aspectele sale acute trebuie semnalat celor interesaþi (membri ai organizaþiei
care participã la rezolvarea crizei, celelalte publicuri interne, mass-media, publicuri rele-
vante º.a.m.d.). Aceastã activitate necesitã însã o pregãtire ºi o atenþie specialã: dacã, de
pildã, în cazul unui accident ecologic (incendiu de pãdure) anunþarea sfârºitului crizei va
produce un rezultat eminamente pozitiv, nu acelaºi lucru se poate spune în cazul prãbuºirii
unui avion, în momentul în care se anunþã încheierea acþiunilor de cãutare-salvare; în
aceastã situaþie, declararea sfârºitului crizei înseamnã pentru familiile victimelor dispari-
þia oricãrei speranþe privind eventuale recuperãri ulterioare; de aceea, în astfel de cazuri,
trebuie sã existe o confirmare absolut certã din partea salvatorilor cu privire la încetarea
operaþiunilor de cãutare-salvare, urmând ca acest fapt sã fie adus în primul rând la cunoº-
tinþa familiilor ºi abia apoi sã fie fãcut public.

– Menþinerea în continuare a legãturii cu publicurile implicate, cu grupurile ºi/sau indi-
vizii care au fost afectaþi într-un fel sau altul de situaþia de crizã cu care s-a confruntat orga-
nizaþia. Dintre aceste publicuri, se înþelege cã mass-media va necesita o atenþie specialã,
prin þinerea la curent cu cele mai noi evoluþii din postcrizã ºi prin actualizarea informaþi-
ilor despre crizã ori de câte ori este nevoie.

– Organizarea ºi desfãºurarea unei acþiuni caritabile imediat dupã crizã sau chiar în
timpul acesteia, dacã situaþia permite, acþiune care sã probeze cã organizaþia este preocu-
patã de bunul mers al proceselor din mediul sãu social chiar mai mult decât de propria auto-
conservare.

– Desfãºurarea unei analize postcrizã (PIA – post-incident analysis): analizarea
urmãrilor crizei, precum ºi a mediatizãrii acesteia, atât pozitivã, cât ºi negativã. Aceastã
analizã trebuie sã producã rezultate („lecþii învãþate”) utile pentru perfecþionarea planificãrii
de crizã ºi pentru îmbunãtãþirea procedurilor de rãspuns la crizã. Cu cât analiza va fi fãcutã
mai repede, cu atât eficacitatea ei va fi mai mare, deoarece memoria evenimentelor recent
produse va putea fi valorificatã într-o mãsurã mai bunã. La acest proces ar trebui sã par-
ticipe toþi cei care au fost direct implicaþi, precum ºi cei asupra cãrora criza a produs efecte
sau orice tip de influenþe.

Întrebãri ºi probleme

1. De ce este necesarã stabilirea etapelor unei situaþii de crizã?
2. În ce constã detectarea semnalelor? Care este importanþa acestei activitãþi?
3. În ce constã recunoaºterea crizei? Este ea necesarã sau nu? De ce?
4. De ce este necesarã stabilirea unui purtãtor de cuvânt pentru situaþia de crizã?
5. De ce este necesarã învãþarea (lessons learned) în perioada de postcrizã?
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Activitate practicã

Alegeþi o situaþie de crizã care vã este cunoscutã. Stabiliþi cronologia evenimentelor
care s-au produs pe timpul crizei, apoi alegeþi un model de abordare a etapelor crizei din-
tre cele descrise mai sus ºi stabiliþi în care etape se încadreazã evenimentele pe care le-aþi
luat în considerare.

Bibliografie selectivã

COHN, Robin, The PR Crisis Bible, New York, Truman Talley Books, St. Martin’s Press, 2000.
COOMBS, W. Timothy, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing, and Responding,

second edition, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007.
DAVID, George, Tehnici de relaþii publice. Comunicarea cu mass-media, Iaºi, Editura Polirom,

2008.
FEARN-BANKS, Kathleen, Crisis Communications: A Casebook Approach, third edition, Mah-

wah, New Jersey, Lawrence Erlbaum Associates, Inc., 2007.
FERNANDEZ, Louie, MERZER, Martin, Jane’s Crisis Communications Handbook, Coulsdon,

Jane’s Information Group, 2003.
FINK, Steven, Crisis Management: Planning for the Inevitable, Lincoln NE, iUniverse Inc., 2002.
LUKASZEWSKI, James E., Crisis Communication Plan Components and Models. Crisis Commu-

nication Management Readiness, vol. III, New York, The Lukaszewski Group, 2005.
MITROFF, Ian I., ANAGNOS, Gus, Managing Crises Before They Happen: What Every Execu-

tive and Manager Needs to Know About Crisis Management, New York, Amacom, 2001.
MONTAGUE, Matthew, Bad Things, Good Companies: A Crisis Communications Handbook, Itha-

ca NY, Lulu.com, 2006.
NEWSOM, Doug, CARRELL, Bob, Redactarea materialelor de relaþii publice, Iaºi, Editura

Polirom, 2004.
NEWSOM, Doug, VANSLYKE TURK, Judy, KRUCKEBERG, Dean, Totul despre relaþiile publice,

Iaºi, Editura Polirom, 2003.
OLANIRAN, B. A., WILLIAMS, D. E., „Anticipatory Model of Crisis Management: A Vigilant

Response to Technological Crises”, in Robert L. HEATH (editor), Gabriel VASQUEZ (con-
tributing editor), Handbook of Public Relations, Thousand Oaks, California, Sage Publications,
Inc., 2001.

REGESTER, Michael, LARKIN, Judy, Managementul crizelor ºi al situaþiilor de risc, Bucureºti,
Editura Comunicare.ro, 2003.

ULMER, Robert R., SELLNOW, Timothy L., SEEGER, Matthew W., Effective Crisis Communica-
tion: Moving From Crisis to Opportunity, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007.

WOOTEN, Lynn P., JAMES, Erika H., „Linking Crisis Management and Leadership Competen-
cies: The Role of Human Resource Development”, Advances in Developing Human Resources,
Vol. 10, No. 3 (June 1, 2008).

Etape ale crizei 71

Managementul_comunicarii.qxd  10/12/2011  11:40 AM  Page 71



CAPITOLUL 4 

Managementul riscului

1. Riscul: abordare globalã

Organizaþiile din toate domeniile de activitate se confruntã cu o accelerare constantã
a fenomenelor care semnalizeazã diferite niveluri de evoluþie a riscurilor: de la starea la-
tentã – detectatã de unele organizaþii mai mult intuitiv, iar de altele mai mult ºtiinþific, prin
metode riguroase ºi bine instrumentate – la starea de obiectivare, care devine evidentã, fãrã
a fi însã întotdeauna perceputã în mod adecvat. Evoluþia riscurilor spre crizã evidenþiazã
nu numai disfuncþionalitãþi latente, blocaje, dificultãþi de adaptare tehnicã, economicã sau
socialã, amânarea/ignorarea restructurãrilor necesare, ci ºi faptul cã organizaþiile nu pot
controla ºi nu pot evita în totalitate riscurile generate de tehnologie. Astfel, „realizãrile
tehnologice devin ele însele surse de noi riscuri (medicamentele moderne ne apãrã de nu-
meroase boli cândva fatale, dar genereazã, la rândul lor, diferite riscuri de dereglare a or-
ganismului; utilizarea resurselor neregenerabile de energie ne asigurã confort ºi protecþie
în faþa intemperiilor, dar genereazã riscuri legate de poluare, încãlzire planetarã etc.; tehni-
cile moderne din agriculturã ºi industria alimentarã permit producerea de alimente în can-
titãþi îndestulãtoare, la preþuri accesibile, eliminând spectrul foametei, dar ele genereazã
riscuri legate de contaminarea alimentelor sau de prezenþa unor substanþe chimice abso-
lut necesare în procesul de prelucrare, dar care produc dereglãri ale organismului)”1.

Prin urmare, organizaþiile trãiesc ºi evolueazã într-o „societate de risc” determinatã
de asocierea unor factori cu „geometrie variabilã”: continua schimbare ºi nesiguranþã a
societãþii; ritmul infernal al inovaþiilor industriale ºi tehnologice; presiunea timpului ºi a
costurilor, care nu permite o evaluare ºtiinþificã adecvatã a riscurilor în raport cu bene-
ficiile inovaþiilor; tendinþa cãtre o mai mare individualitate ºi cãtre o opinie publicã au-
toritarã2. Combinarea acestor factori creeazã un cadru socio-tehnologic în acelaºi timp
favorabil/nefavorabil (în proporþii diferite, în strânsã legãturã cu situaþii particulare ºi speci-
fice), dar întotdeauna absolut necesar în societatea modernã, în care organizaþiile sunt obli-
gate sã funcþioneze conform specificului propriei activitãþi, asumându-ºi, mai mult sau mai
puþin conºtient, riscurile ce decurg din aceastã activitate. În cadrul socio-tehnologic creat,
ca rezultat al unei evoluþii complexe ºi de multe ori cu aspecte contradictorii, organiza-

1 Cristina Coman, Comunicarea de crizã. Tehnici ºi strategii, Iaºi, Editura Polirom, 2009, p. 69.
2 Michael Regester, Judy Larkin, Managementul crizelor ºi al situaþiilor de risc, Bucureºti, Editura

Comunicare.ro, 2003, p. 28.
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þiile se identificã, în mare mãsurã, cu activitatea dominantã pe care o desfãºoarã, activi-
tate ce le asigurã statutul ºi rolul social, dar care genereazã ºi principalii factori de risc:
zborul; producerea de energie (energia nuclearã; hidrocarburi; gaze naturale, hidroener-
gia); apãrarea; producþia de substanþe ºi materiale; transportul rutier ºi naval; producþia agri-
colã (animalierã, cereale, fructe, legume); alimentaþia publicã; sãnãtatea publicã; naºterea
ºi conservarea vieþii; arhitecturã/construcþii; atitudinea/acþiunea de masã; promovarea cre-
dinþelor/religiilor/ideologiilor/intereselor etc. 

Factorii de risc sunt, în cele mai multe cazuri, o rezultantã a unor evoluþii ºi unor rapor-
turi (de generare, de control, de funcþionalitate, de adversitate etc.) ce se stabilesc între om
ºi tehnicã, între om ºi societate, între om ºi diversitatea de fenomene ºi procese pe care
chiar el le descoperã sau le genereazã. Avem în vedere urmãtoarele aspecte: a) tehnolo-
giile actuale nu stãpânesc perfect, pânã la înlãturarea completã a riscurilor, domenii/rea-
litãþi/activitãþi/procese/fenomene, cum ar fi: structura materiei, energia atomului; energia
apelor/gazelor/hidrocarburilor/cãrbunilor; conservarea/protejarea vieþii omului ºi a me-
diului; extracþia ºi prelucrarea resurselor subsolului; zborul/viteza/propulsia (rutierã, na-
valã, aerianã); cultivarea/productivitatea plantelor; creºterea/productivitatea animalelor;
conservarea/pãstrarea/depozitarea produselor; rezistenþa materialelor, producerea de noi
materiale ºi substanþe; construcþia edificiilor; psihologia individualã/de masã; utilizarea
credinþelor (fundamentalism, sectarism, fanatism, satanism), utilizarea ideologiilor etc.;
b) tehnologiile întrebuinþate sunt foarte diversificate, din perspectiva factorului tradiþio-
nal/modern (oamenii întrebuinþeazã tehnologii tradiþionale, tehnologii depãºite moral ºi
tehnologii de ultimã generaþie); c) tehnologiile care înlãturã în mare parte riscul sunt cos-
tisitoare ºi, de multe ori, prohibite; d) tehnologiile avansate cer forþã de muncã supercali-
ficatã (nu întotdeauna nivelul calificãrii forþei de muncã þine pasul cu nivelul tehnologiei
ºi, de aceea, eroarea umanã genereazã multe situaþii de risc); e) tehnologiile moderne pro-
duc ºi elemente care sunt forme de risc potenþiale derivate: poluare; probleme sociale
(ºomaj, boli profesionale etc.); psihoze sociale; incompetenþe organizaþionale/naþionale/re-
gionale/globale; accidente; concurenþã, confruntãri acerbe; spionaj, sabotaj, acþiuni dis-
tructive; aglomerãri umane greu de gestionat ºi controlat etc.

Mai mult decât atât, riscul este mai prezent în domeniile în care implicarea tehnolo-
giilor este evidentã (cercetare, producþie, transport, desfacere etc.) în condiþiile economiei
de piaþã, informatizãrii ºi creºterii vitezei de deplasare, prezenþã care se manifestã, în mod
necesar, atât ca o rezultantã a evoluþiei în aceste domenii, cât ºi ca o consecinþã a aces-
tei evoluþii asupra dezvoltãrii sociale: producþie de masã; eficienþã economicã: preþuri;
competitivitate/fiabilitate; concurenþã loialã/neloialã; distribuirea produselor la distanþe
mari/mici; amplasarea obiectivelor economice în funcþie de resursele materiale/umane; dis-
tribuirea energiei la distanþe mari/mici; intervale mari de timp între producþie/fabricaþie
ºi livrare/consum: transport/depozitare/întreþinere/conservare; infrastructurã sofisticatã ºi
costisitoare; mãsuri de siguranþã/protecþie sofisticate ºi costisitoare; posibilitatea interven-
þiilor/ingerinþelor externe; resurse limitate/neexploatate/neexplorate etc.

Condiþiile generate de economia de piaþã, de informatizare ºi de creºterea vitezei de
deplasare au determinat atitudini diferite ale celor implicaþi faþã de risc. Se constatã în
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majoritatea cazurilor o atitudine onestã faþã de risc (comunicarea/dezbaterea riscurilor care
nu pot fi evitate; explicarea riscurilor de cãtre experþi; mãsuri pentru protejarea/instrui-
rea/educarea celor care lucreazã în condiþii de risc major; mãsuri pentru protejarea/in-
struirea/educarea populaþiei; sisteme de supraveghere/avertizare performante; explicarea
clarã a raportului risc/avantaje), dar, în acelaºi timp, se constatã adesea ºi o atitudine ne-
gativã faþã de risc (ascunderea riscului, dezinformarea; experienþe efectuate în ascuns;
experimente pe oameni, plante ºi animale în ascuns; interpretarea voit superficialã a riscu-
lui; interpretarea voit exageratã a riscului; abordarea superficialã a protecþiei proximitãþii
în condiþiile obiectivãrii riscului; folosirea riscului în spaþiul de comunicare ca armã eco-
nomicã, politicã, militarã etc.).

În ceea ce priveºte activitatea organizaþiilor, mai trebuie specificat cã mulþi experþi în
managementul crizelor (Coombs3, de exemplu) considerã cã, spre deosebire de probleme,
care apar preponderent ca urmare a acþiunii unor factori externi, riscurile sunt generate mai
ales de factori interni, cum ar fi personalul propriu, produsele, procesul de producþie, do-
tãrile, competiþia, reglementãrile interne, clienþii. În aceastã accepþiune, este uºor de în-
þeles faptul cã, conform unor cercetãtori, 68% dintre crizele din business sunt create de
managementul organizaþiilor, în timp ce angajaþii contribuie cu doar 19%. Conºtientizarea
acestei realitãþi la nivelul managementului poate constitui un mare avantaj în prevenirea
riscurilor4. Aceeaºi tendinþã este subliniatã ºi în raportul pe anul 2008 publicat de Insti-
tute for Crisis Management5, care aratã cã, în acelaºi domeniu al afacerilor, 51% dintre
crizele anului 2008 îºi au originea la nivelul managementului, în timp ce doar 31% (pro-
cent neobiºnuit de mare în comparaþie cu anii anteriori) au fost cauzate de angajaþi.

2. Definiþii ale riscurilor

Riscul este definit ca fiind posibilitatea de a ajunge într-o primejdie, de a înfrunta un
necaz, de a suporta o pagubã, un potenþial pericol. Definiþia conþine elementul de proba-
bilitate, de aceea nu orice fenomen natural, accident sau eveniment constituie un risc, ci
numai acela la care, pe lângã cauzã, se mai adaugã ºi elemente de vulnerabilitate6. Vul-
nerabilitatea este definitã de organismele ONU ca fiind amploarea la care comunitatea,
structura, serviciile sau aria geograficã pot fi afectate de cãtre impactul distructiv al unui
eveniment întâmplãtor, în raport cu natura acestuia. Prin urmare, ONU a definit riscul ca
reprezentând pierderile aºteptate (în vieþi omeneºti, rãniþi, distrugeri ale proprietãþii ºi
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3 W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing, and Responding, sec-
ond edition, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, p. 23.

4 Robin Cohn, The PR Crisis Bible, New York, Truman Talley Books, St. Martin’s Press, 2000, p. 11.
5 „Annual ICM Crises Report: News Coverage of Business Crises During 2008”, http://www.crisi

sexperts.com/2008CR.pdf, accesat la 01.12.2009.
6 Ion Chiciudean, Irina Stãnciugelu, Aurel Bilanici, Marius Dogeanu, Comunicarea în situaþii de

urgenþã, Bucureºti, FCRP, Centrul de Perfecþionare în Comunicare, 2006, p. 8.
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afectarea vieþii economice) cauzate de un fenomen particular. Din aceastã perspectivã,
riscul este o funcþie a probabilitãþii unui eveniment particular de a se produce, precum ºi
a tuturor pierderilor cauzate de cãtre acesta7.

Dicþionarul economic ºi financiar defineºte riscul ca „mãsurã a neconcordanþei din-
tre diferite rezultate posibile, mai mult sau mai puþin favorabile sau nefavorabile, într-o
acþiune viitoare. În materia dreptului comercial, riscul este un pericol ce planeazã asupra
oricãrei relaþii contractuale ºi, în general, asupra oricãrei operaþii comerciale a cãrei exe-
cutare se prelungeºte în timp, susceptibil sã genereze fortuit anumite inconveniente privind
aducerea la îndeplinire de cãtre debitor a obligaþiilor contractualmente asumate faþã de
creditor ºi a cãror apariþie determinã inevitabil anumite pierderi pentru contractantul a cãrui
prestaþie nu se poate executa”8.

Michael Regester ºi Judy Larkin definesc riscul ca „o mãsurã a efectului advers al unei
situaþii”9 care se referã la „stabilirea ºi comunicarea posibilelor pericole asociate unui anu-
mit proces în raport cu garanþiile ºi avantajele pe care le oferã. Garanþiile ºi avantajele îi
ajutã pe consumatori sã facã alegeri legate de sãnãtatea ºi siguranþa lor, de protecþia me-
diului în care trãiesc”10.

În literatura de specialitate se discutã foarte frecvent despre situaþiile de risc. În con-
secinþã, este necesarã delimitarea dintre risc ºi situaþia de risc. Chase ºi Jones, citaþi de
Michael Regester ºi Judy Larkin, descriu o situaþie de risc drept „o problemã nerezolvatã
în legãturã cu care se poate lua o decizie”11. Alþi autori sugereazã cã o situaþie de risc re-
prezintã „o discrepanþã între activitatea corporaþiei ºi aºteptãrile acþionarilor”12. Putem
spune însã, împreunã cu Regester ºi Larkin, cã, în forma sa tipicã, o situaþie de risc poate
fi definitã drept un element de conflict între o organizaþie ºi unul sau mai multe dintre pu-
blicurile sale13.

Orice fenomen se poate dezvolta pânã când ajunge la o stare în care organizaþiile ºi
chiar societatea în ansamblul ei sunt afectate. Ignorarea semnalelor care indicã apariþia ris-
curilor, a consecinþelor fenomenelor meteo periculoase, a posibilelor dezastre naturale sau
tehnologice, poate duce la o situaþie de crizã, în care timpul de reacþie este crucial. Prin
urmare, putem afirma împreunã cu Michael Regester ºi Judy Larkin cã „o situaþie de risc
ignoratã este o crizã sigurã”14. Atenþia pe care organizaþiile o acordã gestionãrii situaþiilor
de risc „poate face diferenþa dintre o crizã scãpatã de sub control ºi o soluþie proactivã,
dintre profit ºi pierderi”15.
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7 Ibidem, pp. 8-9.
8 Dicþionar economic ºi financiar, http://www.contabilizat.ro/dictionar_economic_si_financiar~term

en-risc.html, accesat la 23.08.2010.
9 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 28.
10 Idem.
11 Ibidem, p. 47.
12 Ibidem, p. 48.
13 Idem.
14 Idem.
15 Ibidem, p. 42.
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3. Clasificãri ale riscurilor

ONU clasificã riscurile dupã urmãtoarele criterii: geneza riscurilor, amploarea efec-
telor, viteza de propagare, riscuri la adresa securitãþii. 

a) Dupã geneza lor:
– riscuri naturale;
– riscuri industriale;
– riscuri nucleare;
– riscuri de transport etc.
b) Dupã amploarea efectelor:
– riscuri catastrofice;
– riscuri grave;
– riscuri minore;
– riscuri neglijabile.
c) Dupã viteza de propagare:
– riscuri cu vitezã mare de propagare;
– riscuri cu vitezã medie de propagare;
– riscuri cu vitezã micã de propagare.
d) Sub aspectul securitãþii:
– riscuri interne;
– riscuri externe;
– riscuri asimetrice.

Michael Regester ºi Judy Larkin clasificã riscurile având în vedere urmãtoarele cri-
terii: domeniul în care se manifestã, sursa reacþiei, gradul de control ºi importanþã.

a) Dupã domeniul în care se manifestã:
– riscuri sociale;
– riscuri economice;
– riscuri politice.
b) Dupã sursa reacþiei:
– riscuri în industrie;
– riscuri în corporaþie;
– riscuri în filiale;
– riscuri în departamente.
c) Dupã gradul de control ºi importanþã:
– riscuri urgente;
– riscuri excepþionale16.

Dicþionarul economic ºi financiar clasificã riscurile dupã domeniul de apariþie, astfel:

– riscul comercial; 
– riscul politic;
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16 Ibidem, p. 69.
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– riscul de fabricaþie; 
– riscul industriei;
– riscul pieþei; 
– riscul concurenþei;
– riscul utilizãrii produsului; 
– riscul costurilor;
– riscul furnizorilor;
– riscul distribuitorilor; 
– riscul vânzãrilor; 
– riscul tehnologiei;
– riscul legislativ;
– riscul de management; 
– riscul de finanþare; 
– riscul fluxului de numerar etc.17

4. Percepþia riscului ºi atitudinea faþã de risc

Riscurile sunt percepute diferit de cãtre indivizi ºi organizaþii în funcþie de context,
de implicare, de experienþa anterioarã, de modul cum sunt conºtientizate, de nivelul de con-
ºtientizare etc. Percepþia diferitã a riscurilor determinã atitudini ºi comportamente diferite.
Conºtientizarea riscurilor joacã un rol important în acest proces, care nu este nici liniar,
nici omogen. Conºtientizarea este, în cele mai multe cazuri, rezultatul influenþãrii sociale,
de aceea considerãm corectã afirmaþia potrivit cãreia „o situaþie este perceputã ºi conºtien-
tizatã aºa cum este ea definitã”18. Astfel, definiþiile sociale echilibrate ale riscurilor duc
la atitudini ºi comportamente echilibrate faþã de acestea ºi faþã de entitãþile sociale care
le genereazã/gestioneazã, iar definiþiile exagerate genereazã reacþii sociale exagerate atât
la nivelul atitudinilor, cât ºi la nivelul comportamentelor ºi acþiunilor. Michael Regester
ºi Judy Larkin relevã urmãtoarele aspecte privind percepþia ºi atitudinea faþã de risc: 

a) apariþia unui risc nou schimbã perspectiva generalã asupra percepþiei riscului (per-
cepþia riscului accidentelor pe timpul transportului pe calea feratã se schimbã la apariþia
riscului accidentelor determinate de furtul unor elemente de infrastructurã, cum ar fi ca-
blurile din sistemele de acþionare a macazurilor);

b) intensitatea riscului existent se modificã sau apare o nouã viziune asupra riscului
(aceastã modificare schimbã percepþia ºi viziunea asupra riscului: riscul deceselor în rândul
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17 Dicþionar economic ºi financiar, http://www.contabilizat.ro/dictionar_economic_si_financiar~term
en-risc.html, accesat la 23.08.2010.

18 O adaptare dupã Teorema lui Thomas, care stipuleazã cã, atunci „când oamenii considerã o situa-
þie ca realã, ea devine realã prin consecinþele ei” (Ilie Bãdescu, Dan Dungaciu, Radu Baltasiu, Istoria
sociologiei. Teorii contemporane, Bucureºti, Editura Eminescu, 1966, pp. 105-106). Dar oamenii percep
majoritatea realitãþilor indirect, prin intermediul entitãþilor sociale de informare ºi de opinie care de-
finesc aceste realitãþi. Cu alte cuvinte, o situaþie este perceputã aºa cum este ea definitã (ibidem, p. 106).
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copiilor nãscuþi prematur se intensificã în condiþiile precare din maternitãþi, determinând
o percepþie ºi o nouã viziune determinate de emoþii);

c) riscul înseamnã altceva pentru fiecare (oamenii supraestimeazã riscurile ieºite din
comun – zborul cu avionul – ºi subestimeazã riscurile obiºnuite – conducerea unei maºini); 

d) atitudinile fundamentale ale oamenilor sunt greu de schimbat ºi ele influenþeazã
modul cum aceºtia interpreteazã, înþeleg ºi reacþioneazã la noile riscuri (riscul îmbolnãvirii
de cancer din cauza utilizãrii exagerate a telefoanelor mobile);

e) publicul nu urmãreºte riscul zero (oamenii fac mereu alegeri în funcþie de raportul
riscuri/avantaje, de aceea ei exprimã mereu o îngrijorare fundamentalã legatã de douã
lucruri: care sunt avantajele ºi dacã putem avea încredere în cei responsabili cu manage-
mentul riscurilor); 

f) sursa informaþiilor despre risc este esenþialã (oamenii nu doresc sã audã opinii gene-
rale despre risc, ci argumente ºtiinþifice, profesioniste din partea instituþiilor ºtiinþifice, pub-
licaþiilor de specialitate ºi a experþilor, mai ales a experþilor care reprezintã terþe pãrþi); 

g) emoþia este cel mai important factor de influenþã (simbolurile emoþionale – norul
de deasupra Cernobâlului, rãmãºiþele unui avion prãbuºit plutind pe mare, mareea neagrã,
pescãruºi înotând în petrol, copii intoxicaþi cu burþile umflate, oameni mutilaþi, cadavre
etc. – pot fi mai puternice decât orice argument ºtiinþific)19.

În general, un manager poate avea una dintre urmãtoarele trei atitudini faþã de risc:
asumarea riscului, respingerea riscului sau indiferenþa faþã de risc. Când se administreazã
riscul ºi se doreºte obþinerea unui rãspuns în funcþie de cele trei atitudini, reacþiile oame-
nilor de afaceri pot fi urmãtoarele:

– Evitarea riscului: managerii sau antreprenorii considerã cã expunerea la risc este mult
prea mare ºi atunci decid înlocuirea factorului care ar putea cauza riscul. Acest lucru poate
însemna evitarea unei acþiuni, schimbarea unui furnizor, reconfigurarea unui proces etc.
Însã trebuie sã se þinã cont de faptul cã nu pot fi evitate sau eliminate toate riscurile. De
cele mai multe ori, evitarea tuturor riscurilor ar presupune schimbarea scopului proiectu-
lui, reconfigurarea completã a activitãþilor sau a planificãrii calendaristice, modificarea
bugetului sau a deciziilor legate de alte achiziþii.

– Atenuarea sau diminuarea efectelor: presupune reducerea expunerii la risc prin scã-
derea probabilitãþii de apariþie a acestuia. De exemplu, se foloseºte o tehnologie care a
demonstrat de multe ori cã poate fi de încredere.

– Acceptarea riscului: reprezintã acceptarea consecinþelor riscului ºi reprezintã o me-
todã de rãspuns mai ales atunci când riscurile sunt necunoscute echipei de proiect sau
atunci când avantajele obþinute în caz de nematerializare a riscului ar fi imense.

– Transferul riscului: presupune contractarea unei poliþe de asigurare sau externalizarea
unui serviciu. De regulã, aceastã practicã atrage alte riscuri, provenite din activitatea de
externalizare sau rezultate din contractele de asigurare20.
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19 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., pp. 28-31.
20 Valentin Mãzãreanu, „Ce este ºi cum te ajutã managementul riscului”, http://www.startups.ro/ana

lize/ce-este-si-cum-te-ajuta-managementul-riscului, accesat la 24.08.2010.
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Vom spune totuºi, în loc de concluzie, cã asumarea riscurilor nu este în mod automat
un lucru rãu, dupã cum nici evitarea riscurilor nu este neapãrat o dovadã de înþelepciune.
Inacþiunea poate prezenta, aºadar, aceleaºi riscuri ca acþiunea (uneori chiar mai mari)21.

5. Managementul situaþiilor de risc

5.1. Definiþii, funcþii

Scopul general al managementului riscului este acela de a facilita înþelegerea riscurilor
la care este expusã o organizaþie, astfel încât acestea sã poatã fi administrate. În funcþie
de momentul în care se analizeazã riscurile, existã scopuri pre-eveniment (înainte ca riscul
sã se materializeze), când se urmãreºte evitarea producerii riscului, ºi scopuri post-eveni-
ment (riscul s-a materializat deja), când se urmãreºte asigurarea continuitãþii afacerii, a
supravieþuirii companiei. Principalul avantaj al unui program de management al riscului
este eficienþa economicã: managerii conºtientizeazã riscurile la care este expusã organi-
zaþia ºi le administreazã corespunzãtor, astfel încât acestea sã nu se materializeze. Mana-
gementul riscului este o obligaþie a întregii echipe a unei companii. Acest aspect trebuie
completat prin existenþa unui departament de management al riscului sau mãcar a unei per-
soane care sã aibã atribuþii în aceastã direcþie22. 

Existã o preocupare destul de accentuatã pentru definirea acestui tip de management.
Definiþiile sunt diferite, ele accentuând o laturã sau alta a managementului situaþiilor de
risc. Consiliul Afacerilor Publice din SUA defineºte managementul situaþiilor de risc drept
„un program folosit de o anumitã companie pentru a-ºi extinde cunoaºterea asupra pro-
cesului de stabilire a politicilor publice ºi a mãri complexitatea ºi eficacitatea implicãrii
sale în acest proces”23. R. A. Bucholz defineºte politica publicã drept o „acþiune concretã
întreprinsã la nivel colectiv de cãtre societate sau un reprezentant legitim al societãþii, me-
nitã sã rezolve o anumitã problemã de interes public, care reflectã interesele societãþii sau
ale unui anumit segment al societãþii”24.

Pentru Barry Jones ºi W. Howard Chase, managementul situaþiilor de risc este „un
instrument care ar trebui folosit de companii pentru a identifica, analiza ºi gestiona situa-
þiile de risc apãrute ºi a reacþiona la ele înainte ca acestea sã se transforme în informaþii
publice”25, în timp ce pentru Kerry Tucker ºi Glen Broom este „procesul managerial al
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21„Natura riscului ºi a incertitudinii”, http://tehnopress.ro/webfiles/books_documents/pdf_extras/1
2_interior_mk_risc.pdf, accesat la 20.08.2010.

22 Valentin Mãzãreanu, „Ce este ºi cum te ajutã managementul riscului”, http://www.startups.ro/ana
lize/ce-este-si-cum-te-ajuta-managementul-riscului, accesat la 24.08.2010.

23 Apud Valentin Mãzãreanu, art. cit., p. 43.
24 R. A. Bucholz, „Adjusting Corporations to the Realities of Public Interest and Policy”, Strategic

Issues Management, San Francisco, Jossey-Bass, 1988, apud Valentin Mãzãreanu, art. cit., p. 44.
25 Barry Jones, W. Howard Chase, „Managing Public Policy Issues”, Public Relations Review, 5(2),

Summer 1979, apud Valentin Mãzãreanu, art. cit., p. 43.
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cãrui scop este sã ajute la pãstrarea pieþelor, la reducerea riscului, la crearea de oportuni-
tãþi ºi la gestionarea imaginii (a reputaþiei corporaþiei) ca bun al organizaþiei, în benefi-
ciul atât al organizaþiei, cât ºi al acþionarilor sãi principali”26.

Managementul riscului se referã la transpunerea unui aspect de câºtig/pierderi în toate
scenariile posibile. Este vorba de o atitudine prevãzãtoare ºi de credinþa în posibilitatea
de materializare a unui risc. Plecând de la aceastã atitudine, se ia o decizie constructivã
pentru eliminarea sau diminuarea pagubelor care ar putea sã aparã în urma riscului respec-
tiv. Astfel, managementul riscului devine un proces de identificare, analizã ºi rãspuns la
riscurile potenþiale ale unei organizaþii, ale unui sistem informaþional sau ale unui proiect.
De exemplu, când atenþia cade pe securitatea informaþionalã, se vorbeºte despre manage-
mentul riscului de securitate. Când domeniul de analizã este dezvoltarea produselor pro-
gram, este vorba de managementul riscului software27.

În general, se discutã despre managementul eficient al situaþiilor de risc ca despre o
posibilitate de a mãri segmentul de piaþã al organizaþiilor, de a creºte reputaþia corporaþi-
ilor, de a economisi bani ºi de a construi relaþii importante. Însã sunt mulþi autori care îºi
manifestã scepticismul faþã de acest tip de management. Scepticismul autorilor Michael
Regester ºi Judy Larkin este legat de urmãtoarele aspecte:

a) În situaþia riscului financiar, legãtura dintre managementul situaþiilor de risc ºi rezul-
tatul final este slabã. În acest caz, managementul situaþiilor de risc poate produce profit
pe termen lung, însã managementul situaþiilor de risc pe termen scurt are rezultate incerte.

b) Comunicarea pe timpul situaþiilor de risc este doar unul dintre instrumentele folosite,
alãturi de cercetare, planificarea de corporaþie, managementul schimbãrii ºi activitãþi medi-
atice.

c) Diversitatea manifestatã în acest tip de management face ca definirea ºi evaluarea
lui în mod independent sã fie dificilã, mai ales pentru faptul cã oamenii care participã la
managementul situaþiilor de risc nu provin numai din relaþiile publice – ei pot fi avocaþi,
analiºti, cercetãtori etc.28

Consiliul Afacerilor Publice din SUA atribuie managementului situaþiilor de risc urmã-
toarele funcþii: a) identificarea tendinþelor ºi a situaþiilor de risc; b) evaluarea impactului
situaþiilor de risc; c) fixarea prioritãþilor în raport cu impactul situaþiilor de risc; d) stabilirea
unei poziþii a companiei; e) planificarea acþiunii ºi a reacþiei companiei; f) implementarea
planurilor pentru situaþia de risc datã. 

Diverse organisme ce se ocupã de analiza acestui domeniu ºi diverºi teoreticieni abor-
deazã diferit etapele managementului riscului. În realitate, doar denumirea etapelor este
alta. Astfel, identificarea ºi cuantificarea riscului sunt uneori tratate împreunã ºi poartã de-
numirea de evaluare a riscului sau de analizã a riscului. Planul de rãspuns la risc este une-
ori întâlnit ºi sub denumirea de plan de atenuare a riscului. De asemenea, uneori, planul
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26 Kerry Tucker, Glen Broom, „Managing Issues Acts as a Bridge to Strategic Planning”, Public Rela-
tions Journal, November 1993, apud Valentin Mãzãreanu, art. cit., p. 47.

27 Valentin Mãzãreanu, art. cit.
28 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 45.
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de rãspuns la risc ºi planul de control al riscului sunt tratate împreunã sub numele de plan
de management al riscului. Indiferent de modul de abordare ales sau de numele pe care
îl are o etapã de management al riscului, toate modelele trec prin aceiaºi paºi: identificarea
riscurilor29, evaluarea acestora, ierarhizarea, realizarea planului de rãspuns la risc ºi moni-
torizarea ºi controlul riscului30. Având în vedere cã activitãþile desfãºurate în fiecare etapã
a managementului riscului sunt cuprinse în planul de management al situaþiilor de risc, ne
vom referi în continuare la acest plan.

5.2. Planul de management al situaþiilor de risc (Tucker ºi Trumpfheller)

Principalele elemente ale planului de management al situaþiilor de risc elaborat de
Kerry Tucker ºi Bill Trumpfheller sunt: 

– Anticiparea situaþiilor de risc ºi stabilirea prioritãþilor; 
– Analiza situaþiilor de risc; 
– Recomandarea unei poziþii a organizaþiei faþã de situaþia de risc; 
– Identificarea grupurilor ºi liderilor de opinie care pot promova poziþia organizaþiei; 
– Identificarea comportamentelor dorite.31

I. Anticiparea situaþiilor de risc ºi stabilirea prioritãþilor. Aceste activitãþi, incluse în pri-
mul capitol al planului, presupun urmãtoarele:

1. Formarea unui grup de lucru intern, autorizat, care sã cuprindã reprezentanþi din
toate domeniile organizaþiei:

– din domeniul activitãþii de bazã;
– din domeniul de siguranþã;
– din domeniul administrativ;
– din domeniul planificãrii;
– din domeniul juridic;
– din domeniul marketingului;
– din domeniul comunicãrii.

2. Caracteristicile ºi competenþele grupului de lucru:
– experienþã pentru a lua decizii, a aloca resurse, a controla implementarea planului;
– accesul la informaþii pentru luarea deciziilor;
– accesul facil la stabilirea de întâlniri ºi crearea unei reþele de informaþii; 
– capacitatea de a combina competenþele cu luarea deciziilor ºi cu acþiunea rapidã;
– producerea unui numãr minim de documente pentru evitarea birocraþiei ºi a scurgerii

de informaþii.
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29 Marie-Hélène Westphalen, Comunicarea externã a firmei, Bucureºti, Editura C.H. Beck, 2008,
p. 56.

30 Valentin Mãzãreanu, art. cit.
31 Kerry Tucker, Bill Trumpfheller, „Building an Issues Management Tracking System”, Public Rela-

tions Journal, Vol. 49, No. 11/1993, apud Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., pp. 112-114.
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3. Responsabilitãþile reprezentanþilor din grupul de lucru:
a) Reprezentanþii domeniului activitãþii de bazã:

– observarea/analizarea datelor;
– stabilirea unei reþele a liderilor de opinie;
– definirea/autorizarea studiilor;
– prezentarea datelor la simpozioane, întâlniri, ateliere de lucru, grupuri de lucru

administrative etc.
b) Reprezentanþii domeniului administrativ:

– legãtura cu autoritãþile;
– predarea datelor;
– situaþia/monitorizarea aprobãrilor/autorizaþiilor;
– analizarea/evaluarea proceselor de aprobare.

c) Reprezentanþii domeniului juridic, de planificare:
– evaluarea impactului; 
– stabilirea consecinþelor legate de obligaþii;
– revizuirea strategiei;
– consilierea juridicã.

d) Reprezentanþii domeniului marketing:
– informarea ºi pregãtirea agenþilor de vânzãri;
– educarea în vederea cunoaºterii produselor de cãtre agenþii/clienþi;
– analiza competitivã;
– adresele centrelor de vânzare;
– materiale auxiliare pentru vânzãri ºi marketing. 

e) Reprezentanþii domeniului comunicare:
– stabilirea contactelor cu media ºi strângerea de informaþii;
– pregãtirea pentru relaþia cu media;
– documentarea pentru briefing-uri;
– briefing-uri, ateliere de lucru pentru media;
– elaborarea ºi diseminarea în presã a articolelor;
– susþinerea comunicãrii de risc.

4. ªedinþele grupului ºi analiza datelor trebuie sã rãspundã la urmãtoarele întrebãri:
– Care sunt factorii concurenþiali, sociali sau administrativi cu care trebuie sã ne con-

fruntãm pe termen scurt sau mediu?
– Ce schimbãri anticipãm cã vor avea loc pe piaþã ºi în mediul politic ºi social mai larg

în urmãtoarele 12 luni ºi dupã aceea?
– Ce factori ar putea sã influenþeze modul în care lucrãm?
– Ce evenimente speciale este posibil sã aibã loc ºi sã aibã consecinþe asupra capaci-

tãþii noastre de a ne pãstra ºi dezvolta pieþele?

II. Analiza situaþiilor de risc. Al doilea capitol al planului cuprinde urmãtoarele activitãþi:

1. Redactarea unei liste a riscurilor, în ordinea probabilitãþii apariþiei lor ºi în funcþie
de consecinþe.
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2. Pentru fiecare risc se elaboreazã:
– o analizã formalã plecând de la oportunitãþi ºi ameninþãri;
– scenariul/scenariile riscului;
– estimarea a ceea ce se poate întâmpla dacã riscul este ignorat;
– stabilirea modului în care publicurile-cheie vor fi afectate;
– o analizã a direcþiei în care este posibil sã se îndrepte situaþia de risc.

III. Recomandarea unei poziþii a organizaþiei faþã de situaþia de risc. Capitolul trei preci-
zeazã atitudinea instituþionalizatã a organizaþiei faþã de risc.

1. Poziþia organizaþiei este menitã sã determine obþinerea sprijinului majoritãþii indi-
vizilor/grupurilor afectate de situaþia de risc.

2. Poziþia organizaþiei trebuie elaboratã dupã ce s-a rãspuns la urmãtoarele întrebãri:
– Cine este afectat?
– Cum percep situaþia de risc indivizii/grupurile afectate?
– Care sunt posibilele poziþii ºi tendinþe comportamentale?
– Ce informaþii/date putem strânge în favoarea poziþiei noastre?

IV. Identificarea grupurilor ºi liderilor de opinie care pot promova poziþia organizaþiei.
În acest capitol sunt precizate publicurile relevante pentru organizaþie ºi liderii de
opinie importanþi.

1. Grupurile trebuie identificate pe baza rãspunsurilor la urmãtoarele întrebãri:
– Cine ia deciziile cu privire la situaþia de risc?
– De la cine ne putem aºtepta sã ne susþinã poziþia?
– Cui ne putem adresa cu succes pentru a provoca cea mai semnificativã schimbare

în promovarea poziþiei noastre?

2. Liderii de opinie trebuie identificaþi pe baza rãspunsurilor la urmãtoarele întrebãri:
– Cui cer grupurile noastre þintã sfatul cu privire la problema în cauzã?
– În cine au încredere comunitatea (de clienþi, de consumatori) ºi publicul larg în legã-

turã cu problema în cauzã?
– Cine are credibilitatea necesarã pentru a promova cel mai bine poziþia noastrã în legã-

turã cu problema în cauzã?
– Cine este posibil sã fie deschis faþã de poziþia noastrã în legãturã cu problema în

cauzã?

V. Identificarea comportamentelor dorite. De obicei, acest capitol este uºor trecut cu ve-
derea.
Încurajarea unui anumit comportament legat de poziþia companiei atrage dupã sine

dezvoltarea întregului proces de planificare:
– strategia de marketing ºi comunicare;
– scopurile, obiectivele, mesajele, tacticile;
– alocarea de resurse ºi bugetele.
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5.3. Planificarea managementului riscurilor (Regester ºi Larkin)

Din perspectiva acestor doi autori, planificarea managementului riscurilor cuprinde
atât activitãþi care urmãresc prevenirea obiectivãrii riscurilor, diminuarea consecinþelor ne-
gative ale acestora, cât ºi activitãþi de comunicare, în interiorul ºi exteriorul organizaþiei,
cu personalitãþile ºi publicurile relevante. Principalele activitãþi recomandate de Michael
Regester ºi Judy Larkin sunt urmãtoarele: stabilirea grupului de lucru, strângerea ºi ana-
liza informaþiilor, încredinþarea fiecãrei situaþii de risc unei persoane cu experienþã, elabo-
rarea materialelor privind contextul pentru susþinerea de briefing-uri, realizarea bazelor
de date, managementul relaþiilor, relaþii cu liderii de opinie, programe de informare/docu-
mentare, rãspunsuri adecvate la controlul autoritãþilor, managementul media, abordarea
globalã/localã.32 În continuare, vom detalia activitãþile cuprinse în planificarea gestionãrii
situaþiilor de risc: 

1. Stabilirea grupului de lucru:
– identificarea unui grup de lucru cu experienþa ºi resursele necesare pentru a defini

ºi gestiona strategia de reacþie faþã de situaþiile de risc;
– abordarea flexibilã ºi creativã pentru a lua în considerare reacþia concurenþei, schim-

bãrile legislative ºi iniþiativele clare de poziþionare a corporaþiilor;
– gândire pozitivã ºi proactivã pentru obþinerea sprijinului liderilor de opinie, al media

ºi al publicului.

2. Strângerea ºi analiza informaþiilor:
– realizarea unei reþele pentru monitorizarea, adunarea ºi analiza datelor sau studiilor

relevante;
– evaluarea activitãþii concurenþilor, a activitãþii administrative ºi consultarea expe-

rienþei altor companii;
– monitorizarea publicaþiilor de specialitate ºi a celor care conþin analize de interes.

3. Încredinþarea fiecãrei situaþii de risc unei persoane cu experienþã (experþi interni),
care sã îndeplineascã urmãtoarele sarcini:

– sã fie sursã de informaþii cu autoritate;
– sã cunoascã evenimentele de ultimã orã;
– sã sprijine echipele de lucru în planificarea ºi coordonarea gestionãrii riscului.

4. Elaborarea materialelor privind contextul pentru susþinerea de briefing-uri. Pre-
gãtirea informaþiilor relevante pentru:

– poziþionarea doritã;
– mesajele-cheie;
– informaþiile privind contextul corporaþiei, al produselor ºi al serviciilor;
– întrebãri ºi rãspunsurile la ele;
– bazele de date privind contactele ºi studiile;
– kituri de prezentare sumarã.
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32 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., pp. 115-118.
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5. Bazele de date:
– realizarea ºi actualizarea unor baze de date tehnice ºi ºtiinþifice;
– baze de date cu declaraþii, cercetãri fãcute de experþi independenþi;
– evidenþa celor mai bune practici în domeniu. 

6. Managementul relaþiilor:
Dezvoltarea de relaþii cu:
– liderii de opinie care pot sprijini organizaþia;
– jurnaliºtii de specialitate;
– redacþiile ziarelor cu analize pe tema respectivã;
– autoritãþile administrative;
– asociaþiile din domeniul de activitate;
– asociaþiile angajaþilor;
– departamentele (din ministere) responsabile cu formularea politicilor;
– grupãrile politice la nivel local, naþional ºi internaþional;
– grupurile locale interesate.
Aceste relaþii se stabilesc prin: contacte informale ºi briefing-uri, diseminarea de infor-

maþii, programe educaþionale, sponsorizãri ale unor studii. Se impune identificarea per-
cepþiei acestor grupuri cu privire la anumite situaþii de risc ºi clasificarea lor în: pozitive,
neutre, negative.

7. Relaþii cu liderii de opinie:
Relaþii cu liderii de opinie care pot deveni susþinãtori independenþi ºi influenþi, prin

urmãtoarele tactici:
– sponsorizarea unor studii ºi a unor publicaþii;
– invitaþii de participare la simpozioane;
– invitaþii de prezidare a unor întruniri;
– invitaþii de prezentare a unor date la aceste întruniri;
– organizarea unor mese rotunde etc.

8. Programe de informare/documentare:
Obþinerea sprijinului oamenilor obiºnuiþi prin organizarea urmãtoarelor activitãþi:
– întâlniri cu membrii comunitãþii locale;
– schimb de scrisori cu membrii comunitãþii;
– turnee de spectacole sponsorizate de organizaþie;
– întâlniri cu experþi ºi personal specializat.

9. Rãspunsuri adecvate la controlul autoritãþilor:
– rãspunsuri proactive la întrebãrile autoritãþilor cu privire la activitatea organizaþiei,

calitatea produselor ºi serviciilor;
– rãspunsuri ºi informaþii actualizate care pot fi trimise regulat autoritãþilor în domeniu;
– program de întâlniri pentru crearea de relaþii ºi neutralizarea posibilelor relatãri ne-

gative.
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10. Managementul media:
– colaborarea proactivã cu media;
– contacte sistematice cu media prin purtãtorii de cuvânt: comunicate de presã, scrisori,

publicarea de articole semnate, briefing-uri etc.
– monitorizarea intereselor ºi preferinþelor exprimate în editoriale de anumiþi jurnaliºti

ºi publicaþii; 
– clasificarea poziþiei editoriale în cursul ºi imediat dupã publicarea unor anunþuri

importante în: pozitivã, neutrã, negativã.
– pregãtirea unor purtãtori de cuvânt corespunzãtori, specializaþi în comunicarea de

corporaþie, domeniul tehnic ºi marketing.

11. Abordare global/localã:
– acþiuni locale, dar gândire globalã când se gestioneazã riscuri;
– consecinþele unei situaþii de risc pot depãºi graniþele organizaþionale ºi naþionale;
– agendele politice sau ale concurenþilor locali pot determina apariþia unor noi ame-

ninþãri.

În loc de concluzie, vom spune împreunã cu Doug Newsom ºi colaboratorii sãi cã întot-
deauna este folositor sã analizezi compania în termenii diferitelor tipuri de probleme care
ar putea apãrea, iar planificarea trebuie sã includã eliminarea unor riscuri prin cãutarea unor
politici care ar putea preveni crizele generate de obiectivarea acestor riscuri. Politicile ela-
borate de organizaþii trebuie sã implice un proces de evaluare a riscurilor, care presupune
interpretãri ale datelor din mai multe surse, cele mai multe ºtiinþifice, pentru a determina
nivelurile de siguranþã ºi grafele de incertitudine generate de riscuri33.

Trebuie sã precizãm cã din managementul riscului face parte, ca o componentã nece-
sarã ºi obligatorie, comunicarea de risc. 

Întrebãri ºi probleme

1. Care sunt sursele factorilor de risc pentru o organizaþie?
2. Riscurile sunt generate în principal de factori interni sau externi?
3. Ce criterii pot fi luate în considerare pentru clasificarea riscurilor? De ce sunt impor-

tante aceste criterii?
4. Care este rolul emoþiilor în evoluþia factorilor de risc?
5. Ce atitudini poate adopta managementul unei organizaþii în abordarea unei situaþii

de risc? În opinia dv., care este cea mai potrivitã atitudine? De ce?
6. În ce constã managementul riscului?
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33 Doug Newsom, Judy VanSlyke Turk, Dean Kruckeberg, Totul despre relaþiile publice, Iaºi, Edi-
tura Polirom, 2003, p. 627. 
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Activitate practicã

Alegeþi o organizaþie care vã este cunoscutã. Analizaþi factorii de risc cei mai proba-
bili cu care s-ar putea confrunta organizaþia respectivã. Stabiliþi câteva acþiuni de naturã
sã diminueze riscurile probabile analizate.
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CAPITOLUL 5 

Managementul problemelor ºi al crizelor

1. Managementul problemelor

Într-o accepþiune sinteticã, managementul problemelor constã în „procesul identificãrii
problemelor cu care se confruntã o organizaþie ºi al gestionãrii activitãþilor organizaþionale
consacrate acestor probleme”1. El trebuie perceput ºi realizat în strânsã interdependenþã
cu managementul crizelor. De altfel, datoritã caracterului sãu prin excelenþã proactiv, ce
decurge din faptul cã problemele sunt anticipate ºi tratate înainte ca ele sã genereze crize,
managementul problemelor este considerat ca fiind prima ºi cea mai puternicã armã de
luptã împotriva situaþiilor de crizã2.

Una dintre activitãþile importante specifice acestei modalitãþi de management constã
în controlul problemelor, o funcþie de cercetare ce are drept scop identificarea ºi þinerea
sub observaþie a dezvoltãrilor ºi a evenimentelor care s-ar putea agrava, evoluând spre si-
tuaþii de crizã3. În principal, dacã avem în vedere definiþia Consiliului pentru Manage-
mentul Problemelor (vezi pagina 52), acest demers managerial constã fie în satisfacerea
aºteptãrilor publicurilor relevante, fie în educarea adecvatã a acestor aºteptãri. Astfel, de
pildã, dacã vor exista plângeri ale clienþilor cu privire la un produs, compania producãtoare
va putea fie sã modifice produsul astfel încât motivul plângerilor sã disparã, fie sã-ºi educe
clienþii cu privire la motivele pentru care produsul are acele caracteristici (facilitãþi per-
mise de noile tehnologii, tendinþe noi în domeniu, noi materii prime cu proprietãþi mai bune
etc.). În privinþa acestei laturi educaþionale, trebuie specificat cã managementul proble-
melor exclude cu desãvârºire tentaþia de a manipula aºteptãrile publicurilor. Dimpotrivã,
el trebuie sã arate dorinþa organizaþiei de a rãspunde aºteptãrilor publicurilor, mãsura în
care ea îºi asumã responsabilitãþi sociale.

De asemenea, este de remarcat faptul cã managementul problemelor nu se reduce la
activitãþile de comunicare sau de relaþii publice, ci are o sferã mai largã, mergând de la
activitãþi organizatorice pânã la mãsuri financiare. Cu toate acestea, în marea majoritate
a cazurilor, el include ºi activitãþi de relaþii publice, care au menirea de a facilita acordul

1 Cristina Coman, Relaþii publice. Principii ºi strategii, Iaºi, Editura Polirom, 2001, p. 187.
2 Chris Galloway, Kwamena Kwansah-Aidoo, Public Relations Issues and Crisis Management,

Thompson Social Science Press, 2005, p. 10.
3 Doug Newsom, Bob Carrell, Redactarea materialelor de relaþii publice, Iaºi, Editura Polirom, 2004,

p. 460.
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politicilor, acþiunilor, produselor ºi angajamentelor organizaþiei cu aºteptãrile publicurilor
sale. În plus, unul dintre obiectivele esenþiale ale managementului problemelor constã în
prezervarea sau chiar consolidarea reputaþiei organizaþiei, obiectiv care poate fi atins în
principal prin acþiuni specifice relaþiilor publice.

Pentru a se bucura de succes, managementul problemelor trebuie sã plece de la ideea
cã organizaþia trebuie sã fie preocupatã de consecinþele sociale ale acþiunilor sale4. Prin
urmare, el ar trebui orientat mai ales cãtre colaborarea cu publicurile relevante pentru re-
zolvarea problemelor identificate, ºi nu centrat pe încercãrile de influenþare a publicurilor
în privinþa modului în care acestea percep problemele. Cu alte cuvinte, este de preferat în-
cercarea de colaborare cu publicurile relevante, nu cea de dominare a acestora.

W. Timothy Coombs analizeazã managementul problemelor ca pe un proces continuu
ce presupune o abordare sistematicã: „dupã ce au fost identificate ºi analizate problemele,
cei care trebuie sã le rezolve aplicã proceduri sistematice destinate sã influenþeze rezolva-
rea problemei într-o manierã favorabilã pentru organizaþie”5, ceea ce presupune ca gestio-
narea problemei sã se facã în aºa fel încât sã fie evitatã evoluþia ei spre crizã. În acest sens,
managementul problemelor este o modalitate de prevenire a crizelor dacã eforturile depuse
fac ca o problemã sã nu îºi dezvolte potenþialul de crizã. Coombs invocã în lucrarea sa Ongo-
ing Crisis Communications modelul managementului problemelor elaborat de Jones ºi
Chase. Acest model, fiind conceput ca un proces continuu, cuprinde mai multe etape: 

– identificarea problemei;
– analiza problemei;
– opþiunea de schiþare a strategiei de schimbare a problemei;
– programul de acþiune;
– evaluarea6.

Etapa acþionalã (programul de acþiune) se centreazã pe comunicarea cãtre publicurile
implicate a poziþiei organizaþiei cu privire la problemã. În acest sens, se stabilesc scopuri
ºi obiective pentru programul de comunicare, urmate de selectarea mijloacelor ºi resur-
selor necesare pentru a le atinge, ºi se decid mesajele care vor fi comunicate, momentele
comunicãrii lor ºi canalele de comunicare utilizate. Mai mult decât atât, dacã se impune,
managementul problemelor poate implica inclusiv schimbarea organizaþiei7. Instrumen-
tele de comunicare utilizate sunt diverse, ele constituind suportul strategiilor de comuni-
care utilizate: advocacy/advertising, direct lobbying, grassroots lobbying, scrisori, mail,
pagini web, publicitate (informare publicã). Mixul de strategii de comunicare realizat în
acest scop depinde de publicurile implicate ºi de stadiul de evoluþie în care se aflã problema
de rezolvat8. Evaluarea managementului problemelor presupune compararea rezultatului
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4 Chris Galloway, Kwamena Kwansah-Aidoo, op. cit., p. 8.
5 W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing, and Responding, sec-

ond edition, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, p. 51.
6 B. L. Jones, W. H. Chase, „Managing Public Policy Issues”, Public Relations Review, 5(2), Sum-

mer 1979, apud W. Timothy Coombs, op. cit., p. 51.
7 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 51.
8 Ibidem, p. 52.
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efectiv cu cel intenþionat. Succesul în acest domeniu se mãsoarã analizând cât de aproape
este rezultatul efectiv de cel intenþionat. Trebuie precizat însã cã evaluarea nu ia sfârºit
odatã cu rezolvarea problemei. Evaluarea trebuie sã fie continuã ºi sistematicã, pentru cã
problemele sunt ciclice9.

Robert Heath, citat de Cristina Coman, indicã urmãtoarele acþiuni pe care le poate des-
fãºura organizaþia pentru gestionarea problemelor: a) planificarea inteligentã a opera-
þiunilor, care presupune: includerea în planificarea strategicã a afacerilor organizaþiei a
informaþiilor despre schimbãrile din mediul sãu de activitate; urmãrirea permanentã a ten-
dinþelor politicilor publice ºi monitorizarea sistematicã a opiniilor publicurilor relevante;
asumarea activitãþilor impuse de responsabilitatea socialã corporativã ºi includerea aces-
tor activitãþi în planul strategic al instituþiei; evitarea ciocnirii intereselor organizaþiei cu
interesele publicului; b) apãrarea puternicã ºi ofensiva inteligentã bazatã pe intervenþia
organizaþiei în dezbaterile publice referitoare la direcþiile dezvoltãrii societãþii (intervenþia
trebuie realizatã înainte ca opinia publicã asupra acestor direcþii sã se formeze, sã se coa-
guleze); c) extinderea influenþei organizaþiei în mediul sãu extern: managementul proble-
melor trebuie sã sprijine organizaþia nu numai sã facã faþã provocãrilor mediului extern,
ci ºi sã anticipeze ºi sã controleze aceste provocãri (prevenire, schimbarea politicilor orga-
nizaþiei, modelarea mediului extern prin acþiuni de planificare strategicã); d) controlarea
mediului: analiza informaþiilor furnizate de mediul în care organizaþia îºi desfãºoarã ac-
tivitatea, scanarea permanentã a mediului ºi utilizarea metodelor de cercetare complexã
a acestuia; ele sunt necesare pentru gestionarea problemelor organizaþiilor care, adesea,
funcþioneazã într-un mediu ostil10.

Acelaºi autor descrie mijloacele prin care organizaþia poate realiza managementul pro-
blemelor, oferind importante sugestii la nivel metodologic: integrarea rezultatelor analizei
politicilor publice în planul propriu de dezvoltare strategicã; includerea problemelor pu-
blicurilor implicate ºi a concepþiilor lor asupra obligaþiilor de responsabilitate socialã cor-
porativã ale organizaþiei în planificarea strategicã a acesteia; obþinerea de reacþii din partea
tuturor segmentelor organizaþionale privind felul în care implicarea în politicile publice
influenþeazã viaþa ºi comunicarea organizaþiei; obþinerea certitudinii cã întregul personal
al organizaþiei cunoaºte ºi aplicã standardele impuse de responsabilitatea socialã corpo-
rativã; monitorizarea mediului intern ºi extern pentru a determina standardele publicurilor
interne ºi externe privind modul în care organizaþia ar trebui sã acþioneze pentru satisface-
rea interesului public; identificarea, analiza ºi estimarea importanþei problemelor în func-
þie de impactul lor asupra organizaþiei; realizarea planurilor de politici publice bazate pe
armonizarea intereselor corporaþiei cu interesul public; comunicarea cu publicurile rele-
vante pe probleme specifice, în scopul de a le ajuta sã-ºi formeze o opinie întemeiatã pe
informaþii corecte ºi pe o evaluare echilibratã (comunicarea trebuie sã vizeze problemele
esenþiale pentru implementarea planului de dezvoltare strategicã a organizaþiei)11.
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9 Idem.
10 Robert L. Heath, Management of Corporate Communication: From Interpersonal Contacts to

External Affairs, Lawrence Erlbaum Hillsdale, 1994, pp. 274-277, apud Cristina Coman, Comunicarea
de crizã. Tehnici ºi strategii, Iaºi, Editura Polirom, 2009, pp. 146-147.

11 Cristina Coman, op. cit., p. 148.
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2. Managementul crizelor

2.1. Aspecte generale

W. Timothy Coombs considerã managementul crizei ca pe un proces continuu. În con-
cepþia lui, crizele se produc frecvent, nicio organizaþie nu este imunã la crize (inclusiv orga-
nizaþiile „bune”), de aceea, toate organizaþiile trebuie sã înveþe cât se poate de mult despre
managementul crizei. În acest context, definirea managementului crizelor este deosebit de
importantã, deoarece modul în care definim un subiect indicã modul în care îl vom abor-
da12. Definiþia elaboratã de Coombs precizeazã faptul cã managementul crizei reprezintã
un set de factori concepuþi pentru a combate crizele ºi a reduce daunele produse de crize13.
Din aceastã perspectivã, acest tip de management este un instrument proactiv/reactiv/inter-
activ indispensabil utilizat de organizaþii pentru a preveni sau a reduce efectele negative
ale crizelor ºi a proteja organizaþia, publicurile relevante ºi domeniul respectiv de activi-
tate de pagubele posibile14. 

M. Nudell ºi N. Antokol accentueazã caracterul anticipativ al managementului crizelor.
Din punctul lor de vedere, managementul crizelor „implicã un set de mãsuri anticipative
care permit organizaþiei sã îºi coordoneze rãspunsurile la o situaþie de crizã”15. Beneficiile
maxime ale organizaþiei pot fi obþinute în condiþiile practicãrii unui management eficient
al crizei care „maximizeazã oportunitãþile ºi reduce pericolele”16.

Y. Kim, H. Cha ºi J. R. Kim, în articolul „Developing a Crisis Management Index:
Applications in South Korea”, au realizat o sintezã a abordãrilor privind definirea manage-
mentului crizelor. Ei au grupat aceste abordãri în patru modele: a) modele de management
al crizei în etape: împart evoluþia unei crize în etape ºi, în funcþie de notele lor specifice,
propun strategii de acþiune adecvate; b) modele sintetice de management al crizei, care iau
în calcul variabilele sociale ºi organizaþionale precum factorul tehnologic, factorul socio-
politic ºi factorul psihologic, delimitând mai multe tipuri majore de crize; pregãtirea pentru
crizã presupune ca organizaþia sã elaboreze modele de management al crizei pentru fiecare
tip de crizã; c) modele sistemice de management al crizei, care au în vedere variabilele
organizaþionale ºi programele de gestionare a crizelor, combinând urmãtoarele elemente:
tehnologia (prezenþa sau absenþa unor sisteme computerizate de gestionare a informaþii-
lor pe durata crizei); structura organizaþionalã (norme, reglementãri ºi proceduri pentru ges-
tionarea crizei); factorul uman (comportamentul membrilor organizaþiei pe timpul crizei);
cultura corporativã (reprezentãri, valori, credinþe create în jurul organizaþiei); psihologia ma-
nagerilor (capacitatea liderilor de a reacþiona lucid pentru gestionarea crizei); d) modele
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12 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 2.
13 Ibidem, p. 4.
14 Idem.
15 Mayer Nudell, Norman Antokol, The Handbook for Effective Emergency and Crisis Management,

Lexington, Lexington Books, 1988, p. 20.
16 Idem.
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comunicaþionale de management al crizei, concentrate asupra strategiilor de comunicare
utilizate pentru ieºirea din crizã17.

Coombs realizeazã o analizã profundã a condiþiilor în care organizaþiile desfãºoarã
managementul crizelor, evidenþiind, din perspectiva analizei noastre, urmãtoarele elemente
mai importante:

a) Mediul actual pare sã punã mai mare preþ pe managementul crizelor. Organizaþiile
nepregãtite au mai mult de pierdut decât au avut înainte deoarece costurile managemen-
tului inadecvat cresc foarte mult, iar evoluþiile mediului social fac ca toate tipurile de orga-
nizaþii sã fie mai susceptibile de a intra în crize.

b) Noile presiuni ale mediului se centreazã pe activismul publicurilor relevante ºi pe
mass-media de ºtiri. Vocea publicurilor în legãturã cu organizaþiile este mai sonorã ºi, de
aceea, publicurile nemulþumite au o probabilitate mai mare de a genera crize. Grupurile
activiste sunt mai organizate ºi mai pregãtite pentru a se angaja în campanii de publici-
tate negativã, în boicoturi, informare negativã prin internet etc. Clienþii au un sentiment
mai puternic al drepturilor lor ºi sunt mai dornici sã se exprime public, iar acþionarii ne-
mulþumiþi încearcã sã preia controlul în unele corporaþii.

c) Companiile globale se confruntã cu coduri etice aflate în conflict, conflicte cultu-
rale, rãpiri ale angajaþilor ºi intervenþii guvernamentale (naþionalizãri).

d) Noile media ºi noile tehnologii de comunicare accelereazã viteza comunicãrii ºi,
ca urmare, crizele devin acum globale. Organizaþiile nu mai trec prin crize izolate, deoarece
zonele cândva îndepãrtate sunt acum accesibile pentru mass-media ºi pentru publicurile
relevante.

e) Când creºte potenþialul crizelor, creºte ºi potenþialul rezultatelor negative. Întot-
deauna ºtacheta este mai ridicatã pentru organizaþiile care se confruntã cu crize, pentru cã
potenþialul de crizã escaladeazã riscul tuturor tipurilor de pagube, în primul rând al celor fi-
nanciare ºi reputaþionale. Consecinþa directã a acestei situaþii este preþul mai mare al mana-
gementului eficient al crizelor; valoarea managementului crizelor este mai mare acum decât
la sfârºitul anilor ’70, când începuse conºtientizarea necesitãþii managementului crizelor.

f) Managementul eficient al crizei poate reduce durata unui ciclu complet de viaþã al
unei crize, poate preveni prãbuºirea vânzãrilor ºi limita pierderilor în reputaþie, poate preîn-
tâmpina evoluþia problemelor de politici publice, poate economisi bani ºi proteja viaþa,
sãnãtatea ºi mediul.

g) Deºi vastã, literatura despre managementul crizelor este fragmentatã. Natura
multidisciplinarã a managementului crizelor poate obstrucþiona perceperea ansamblului.
„Efectul Turnului Babel” evidenþiazã faptul cã cercetãtorii se concentreazã adesea pe spe-
cialitãþile lor ºi nu fac conexiunile cu idei ºi concepte dezvoltate în alte specialitãþi, situa-
þie care nu favorizeazã viziunea integratoare a diferitelor perspective. 

h) Ciclul de viaþã al crizei poate fi studiat printr-o abordare stadialã a managemen-
tului crizelor. În aceastã situaþie, funcþia de management al crizelor, îndeplinitã de cãtre
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organizaþii, este divizatã în segmente care sunt executate într-o anumitã ordine: prevenire
(de obicei, este partea invizibilã pentru public; foarte rar aflãm informaþii despre crize care
nu s-au produs); pregãtire (include Planul de Management al Crizei, diagnosticarea vul-
nerabilitãþilor crizei, selectarea ºi antrenarea echipei de management al crizei ºi a purtãto-
rului de cuvânt, crearea portofoliului pentru crizã, verificarea sistemului de comunicare
de crizã); execuþie (aplicarea componentelor pregãtirii); învãþare (organizaþiile determinã
ce a fost bine ºi ce a fost rãu în managementul unei crize ºi stocheazã informaþiile pentru
o utilizare ulterioarã; învãþarea este dezvoltarea unei memorii instituþionale care îmbunã-
tãþeºte eficacitatea managementului crizelor). Cei patru paºi (prevenire, pregãtire, execuþie,
învãþare) constituie un ciclu complet18.

2.2. Strategii aplicabile managementului crizelor

M. Nudell ºi N. Antokol, analizând diferitele modalitãþi de gestionare a crizelor de cãtre
organizaþii, evidenþiazã elementele majore care ar putea garanta reuºita managementului
crizelor: a) implicarea conducerii în elaborarea strategiilor ºi planurilor de management
al crizelor; b) determinarea pericolelor ºi a oportunitãþilor (scenariile elaborate din timp
permit recunoaºterea rapidã a dimensiunilor importante ale pericolelor); c) definirea forme-
lor de rãspuns; d) crearea mediului propice de lucru pentru echipa care gestioneazã criza;
e) limitarea daunelor (daune materiale, daune referitoare la imagine ºi reputaþie); f) rezol-
varea crizei; g) întoarcerea la normalitate (definirea paºilor ºi mãsurilor necesare pentru
reluarea ritmului firesc de activitate); h) evitarea repetãrii evenimentului19.

Pauchant, Mitroff ºi Lagadec20 au elaborat cinci tipuri de strategii utilizate în mana-
gementul crizelor, care sunt, de fapt, cinci pachete de activitãþi desfãºurate pe timpul ges-
tionãrii crizelor:

1. Eforturi strategice, care presupun:
– integrarea managementului crizei în conceptul de planificare strategicã ºi în cel de

excelenþã corporativã;
– integrarea în echipa de crizã a unor experþi din exteriorul organizaþiei;
– realizarea de traininguri pentru gestionarea crizelor;
– exerciþii de simulare a crizelor.

2. Eforturi tehnice ºi structurale, realizate pentru:
– crearea unei structuri de gestionare a crizei (SGC);
– dezvoltarea de politici de management al crizei;
– elaborarea de manuale specifice;
– realizarea unei sãli cu aparatura ºi documentaþia necesare;
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– îmbunãtãþirea siguranþei pentru produsele periculoase;
– solicitarea expertizei externe.

3. Eforturi de evaluare ºi diagnosticare orientate spre urmãtoarele activitãþi:
– audit pentru determinarea vulnerabilitãþilor;
– monitorizarea mediului;
– managementul problemelor;
– analiza crizelor trecute;
– identificarea pericolelor potenþiale.

4. Eforturi de comunicare, inclusiv prin noile tehnologii:
– acþiuni majore de relaþii publice;
– training de comunicare cu presa pentru membrii SGC;
– transmiterea de informaþii cãtre: comunitatea localã, poliþie, pompieri, spitale;
– acþiuni de lobby;
– comunicare cu acþionarii.

5. Eforturi psihologice ºi culturale:
– preocuparea managementului pentru gestionarea crizelor;
– dezvoltarea relaþiilor cu diferite ONG-uri;
– familiarizarea angajaþilor cu efectele crizei;
– sprijinul psihologic pentru angajaþi;
– informarea privind comportamentul delincvent;
– gestionarea stresului.

2.3. Planificarea în managementul crizei (Regester ºi Larkin)

În majoritatea situaþiilor de crizã, din cauza faptului cã timpul este foarte important,
iar alocarea resurselor este decisivã, directorii companiilor au nevoie de un ghid strate-
gic privind tipurile de acþiuni necesare. Acþiunea într-o situaþie de crizã este plinã de riscuri,
de aceea este necesarã o strategie pentru a decide: a) când sã defineºti o anumitã situaþie
drept o crizã; b) când sã acþionezi pentru a rezolva criza; c) când sã colaborezi cu ceilalþi
pentru a rezolva criza.

Existenþa unei planificãri anterioare crizei face posibilã concentrarea asupra proble-
mei efective la apariþia acesteia ºi oferã un cadru de acþiune. Lipsa unor planuri verificate
pentru orice fel de situaþie de urgenþã face ca, atunci când se produce un eveniment nepre-
vãzut, companiei sã nu-i mai rãmânã decât sã adopte o atitudine defensivã. Adoptarea unei
poziþii iniþiale defensive dã naºtere unei atitudini negative. Ea focalizeazã gândirea asu-
pra reacþiei la condiþiile externe în locul acþiunilor întreprinse de companie din proprie ini-
þiativã. Când întreaga companie adoptã o atitudine negativã, este practic sigur cã ea va fi
perceputã de ceilalþi ca arogantã ºi indiferentã. 

Principiile care se aplicã în cazul planificãrii procesului de management al crizelor sunt
în mare parte aceleaºi pentru toate tipurile de crize organizaþionale. Metodele de punere

94 Managementul comunicãrii în situaþii de crizã

Managementul_comunicarii.qxd  10/12/2011  11:41 AM  Page 94



în practicã a planului nu vor varia foarte mult de la un tip de crizã la altul. De obicei, este
imposibil sã anticipezi fiecare crizã care se poate produce, însã existã mãsuri pe care fiecare
companie trebuie sã le ia în vederea pregãtirii pentru o asemenea crizã. Mãsurile invocate
de cãtre M. Regester ºi J. Larkin21 sunt urmãtoarele: 

1. Identificarea crizelor potenþiale. Acestea pot fi: situaþii existente care au potenþialul
de a deveni crize; crize cu care compania – sau alte companii din aceeaºi industrie – s-au
confruntat în trecut ºi care s-ar putea repeta; activitatea planificatã care se poate confrun-
ta cu opoziþia grupurilor interesate. 

2. Dupã identificarea crizelor potenþiale, trebuie puse urmãtoarele întrebãri:
– Deþine compania politicile ºi procedurile de prevenire a transformãrii unui risc în-

tr-o crizã ?
– Existã planuri de gestionare a fiecãrui aspect al crizei, dacã aceasta se produce?
– Au fost testate planurile, pentru a exista siguranþa cã ele funcþioneazã în mod satis-

fãcãtor ?
– Care sunt publicurile care, cel mai probabil, vor fi afectate de crizele potenþiale iden-

tificate ?
– Planurile includ proceduri de comunicare eficientã cu aceste publicuri referitor la

cele întâmplate ºi la ceea ce se face în legãturã cu acestea ?
– Au fost testate aspectele comunicaþionale ale planului, dar reacþia funcþionalã a com-

paniei ?

3. Planificarea managementului riscului, ca rãspuns la întrebãrile de mai sus, poate
fi rezumatã astfel:

– definirea posibilelor situaþii de crizã;
– elaborarea de politici pentru prevenirea lor;
– formularea de strategii ºi tactici pentru gestionarea fiecãrei crize potenþiale;
– identificarea celor afectaþi de ele;
– crearea unor canale de comunicare eficiente destinate celor afectaþi, în vederea mi-

nimizãrii consecinþelor negative asupra renumelui organizaþiei;
– testarea întregului plan.

4. Stabilirea echipelor. Pentru a gestiona ºi controla criza, sunt necesare trei echipe
separate: a) consiliul central; b) echipa de control al crizei; c) echipa de comunicare.

a) Consiliul central va fi format din principalii directori din comitetul de conducere,
al cãror rol este sã „ia pulsul” crizei, analizând urmãtoarele aspecte:

– continuitatea afacerilor;
– aprobãrile bugetului destinat situaþiilor neprevãzute;
– comunicarea la nivel înalt (cu sediul central, cu Guvernul, cu Parlamentul);
– conþinutul mesajelor destinate investitorilor, mass-mediei, clienþilor, angajaþilor

ºi altor grupuri afectate;
– poziþia asigurãrii, legãtura cu consilierii juridici;
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– identificarea situaþiei în care se gãsesc oamenii, pregãtirea vizitelor la spital sau
la domiciliul familiilor;

– asigurarea faptului cã preºedintele sau directorul executiv este informat de cele
întâmplate ºi se aflã în drum spre locul producerii evenimentului, însoþit de un
specialist în relaþii publice, pentru a iniþia procesul de comunicare cu media.

Membrii consiliului trebuie sã fie reuniþi într-un „cartier general” echipat în mod cores-
punzãtor cu telefoane, faxuri, fotocopiatoare, un televizor ºi un radio ºi panouri pe care
sã consemneze informaþiile noi. Fiecãrui membru al consiliului i se va încredinþa o respon-
sabilitate unicã, bine definitã. Fiecare membru trebuie sã aibã un locþiitor, în caz cã cineva
este plecat. ªeful consiliului trebuie sã convoace ºedinþe regulate de actualizare a infor-
maþiilor, la care sã participe toþi membrii acestuia.

b) Echipa de control al crizei este responsabilã pentru reacþia operaþionalã imediatã.
Ea se va afla la locul producerii evenimentului ºi va informa periodic, printr-un membru
special destinat, consiliul central în legãturã cu evoluþia situaþiei. Consiliul central, la rân-
dul lui, va acorda echipei de control al crizei consiliere strategicã ºi aprobãri rapide pen-
tru cheltuielile urgente. Cartierul general al acestei echipe, stabilit în afara sediului central,
va trebui prevãzut, în afara materialelor ºi echipamentelor prezentate mai sus, cu planuri
care sã prezinte:

– locuri în care sunt amplasate materialele periculoase;
– locurile de unde poate fi procurat echipamentul de siguranþã;
– sistemul de hidranþi ºi alte surse alternative de apã;
– rezervele de alte tipuri de extinctoare;
– intrãrile în clãdire ºi cãile de acces la aceasta, actualizate astfel încât sã includã

cãile de acces impracticabile;
– punctele de întâlnire ºi centrele de aducere a rãniþilor;
– situarea clãdirii faþã de comunitatea din care face parte;
– zonele afectate sau aflate în pericol;
– desfãºurarea vehiculelor ºi a personalului de urgenþã;
– zonele în care pot apãrea alte probleme (exemplu: zona conductelor fisurate);
– zona evacuatã;
– alte informaþii necesare.

c) Echipa de comunicare trebuie formatã din specialiºti în comunicare ºi relaþii publice.
Ea are urmãtoarele sarcini:

– elaborarea materialelor necesare pentru comunicare;
– crearea centrului de presã;
– gestionarea interviurilor televizate;
– gestionarea apelurilor telefonice din partea media;
– gestionarea apelurilor telefonice ale rudelor;
– elaborarea ºi difuzarea comunicatelor de presã;
– elaborarea ºi difuzarea declaraþiilor de presã;
– informarea angajaþilor.
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5. Verificarea hardware-ului comunicãrii se realizeazã printr-o strategie complexã, care
sã asigure:

– contactarea în trepte a persoanelor cu responsabilitãþi în gestionarea crizelor;
– verificarea dacã persoanele-cheie sunt dotate cu mijloace de comunicare;
– verificarea infrastructurii de comunicare în condiþii de suprasolicitare.

6. Echipa de prevenire a crizelor are sarcina de a lua mãsurile necesare pentru ca situa-
þiile de crizã sã nu aparã. Este ideal ca aceastã echipã sã fie formatã din membrii celor-
lalte echipe (consiliul central, echipa de control al crizei, echipa de comunicare). Ea are
urmãtoarele sarcini:

– formuleazã ºi stabileºte politici la nivelul companiei, în concordanþã cu pericolele
sau riscurile specifice afacerii;

– se asigurã cã managerii din fiecare zonã a afacerii dispun de resurse pentru a putea
respecta ºi implementa politicile stabilite la nivelul companiei;

– anticiparea scenariilor „celor mai pesimiste cazuri”, prin prevederea de politici
ample, pe baza unor criterii convenite de comun acord, care vor fi stabilite în urma rãspun-
sului dat la urmãtoarele întrebãri:

– Ne-ar afecta într-adevãr aceastã situaþie profitul?
– Cât de realist este identificatã situaþia de risc potenþialã?
– Poate corporaþia sã întreprindã acþiuni care sã elimine criza?
– Face politica faþã analizei publice?
– Sunt disponibile resursele necesare întreprinderii de acþiuni?
– Existã voinþa de a acþiona?
– Care ar fi efectul pasivitãþii?

7. Alegerea membrilor echipelor implicate în managementul crizelor. Membrii aces-
tor echipe trebuie aleºi pentru calitãþile ºi talentele lor personale:

– vederi largi;
– capacitate de pãstrare a calmului;
– cunoaºterea companiei ºi a afacerii acesteia;
– capacitatea de a lua decizii rapid;
– capacitatea de a exprima în mod clar deciziile luate.

8. Punerea planului pe hârtie. Absenþa unui plan scris poate sã compromitã gestionarea
crizei ºi poate necesita ore de muncã în plus pentru un management care are deja un pro-
gram încãrcat. Planul nu trebuie sã fie prea lung sau prea strict. El trebuie sã ofere flexi-
bilitate ºi cadrul care sã rãspundã aspectelor imprevizibile ale oricãrei situaþii de crizã ºi
sã dea managementului rãgazul de a-ºi folosi simþul practic. Planul are nevoie de o struc-
turã, însã de una flexibilã.

9. Testarea planului este imperios necesarã. Cea mai bunã modalitate o reprezintã tes-
tarea eficienþei strategiilor ºi a pregãtirii prin intermediul simulãrilor practice ale situaþiilor
de crizã. Dar mai întâi trebuie pregãtiþi cei care deþin roluri-cheie. Este inutilã organizarea
unui exerciþiu în care participanþii nu îºi cunosc sarcinile ºi nu îºi pot îndeplini rolurile,
iar din aceastã cauzã se înregistreazã un eºec.
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2.4. Planul de management al crizei elaborat de Caywood ºi Stocker 

Planul de management al crizei elaborat de cãtre C. Caywood ºi K. Stocker22, teoreti-
cieni ºi practicieni în domeniul gestionãrii crizelor, cuprinde urmãtoarele elemente: misi-
unea ºi obiectivele organizaþiei; istoricul crizelor, crizele potenþiale; primii paºi care trebuie
urmaþi ºi care trebuie cuprinºi în Planul de Management al Crizei (PMC); audienþe, tipurile
de public; mass-media; simularea situaþiei de crizã; evaluarea. În continuare vom dezvol-
ta succint fiecare componentã:

1. Misiunea ºi obiectivele organizaþiei:
– Ierarhizarea obiectivelor prioritare;
– Prezentarea misiunii asumate de organizaþie, a mesajelor fundamentale ºi a obiec-

tivelor (ce vrea organizaþia sã realizeze, sã previnã, sã amelioreze);
– Scopul ºi mijloacele folosite în implementarea PMC:

– þintele vizate de plan;
– mijloacele puse la dispoziþie.

2. Istoricul crizelor, crizele potenþiale:
– Prezentarea crizelor cu care s-a confruntat organizaþia ºi a consecinþelor lor;
– Evaluarea zonelor de vulnerabilitate la crize ale organizaþiei;
– Auditul vulnerabilitãþii la crize (identificarea zonelor de risc);
– Definirea caracteristicilor ºi etapelor crizei ºi pregãtirea personalului pentru a recu-

noaºte semnalele prevestitoare ale crizei.

3. Primii paºi. PMC trebuie sã precizeze:
– Formele prin care este anunþatã criza publicurilor interne ºi externe;
– Componenþa echipei de crizã ºi responsabilitãþile fiecãrui membru;
– Fixarea unui centru de comunicare cu presa:

– o salã specialã;
– dosarul de presã;
– fiºiere pentru presã;
– mijloace pentru transmiterea informaþiilor etc.

– Resursele alocate echipei de crizã: 
– salã;
– echipamente: calculatoare, fotocopiator, telefon direct, fax, internet, televizoare,

aparate de înregistrare video, hârtie, creioane, pixuri etc.;
– baze de date: organigrama instituþiei, numerele de telefon, adresele de e-mail ale

liderilor organizaþiei, dosarul organizaþiei, harta zonelor de risc, lista experþilor
care pot fi consultaþi etc.;

– mijloace pentru deplasarea în teritoriu: telefon mobil, camerã de filmat/fotogra-
fiat, laptop, bani, lista persoanelor de contact, hranã pentru 24 de ore etc.
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4. Audienþele; tipurile de public:
– Publicurile interne:

– managementul;
– acþionarii;
– angajaþii;
– sindicatele;
– pensionarii.

– Publicurile externe:
– clienþii;
– furnizorii;
– partenerii de afaceri;
– distribuitorii;
– unele firme competitoare;
– agenþiile guvernamentale;
– instituþiile legislative;
– mass-media;
– familiile angajaþilor;
– comunitatea învecinatã etc.

– Mijloacele prin care pot fi atinse publicurile organizaþiei:
– convorbiri directe;
– apeluri telefonice;
– scrisori sau e-mailuri;
– ºedinþe, videoconferinþe;
– presa internã;
– comunicate, dosare de presã, conferinþe de presã etc.

– Persoanele care rãspund de transmiterea mesajelor pentru fiecare public ºi mijloacele
prin care se colecteazã informaþiile de la aceste publicuri:

– discuþii;
– apeluri telefonice;
– e-mailuri;
– sondaje de opinie;
– focus-grupuri etc.

5. Mass-media:
– Stabilirea persoanei care coordoneazã comunicarea cu presa;
– Definirea politicii de comunicare a organizaþiei:

– centralizarea, verificarea ºi selectarea informaþiilor;
– alegerea purtãtorului de cuvânt ºi pregãtirea sa;
– monitorizarea fluxului de informaþii de la ºi cãtre publicurile interne ºi externe;

– Identificarea purtãtorului/purtãtorilor de cuvânt pe perioada crizei;
– Construirea bãncii de date referitoare la organizaþie ºi actualizarea ei permanentã;
– Stabilirea cadrului legislativ ºi deontologic al comunicãrii cu presa.
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6. Simularea situaþiei de crizã
– Verificarea eficacitãþii PMC prin simularea unei situaþii de crizã;
– Testarea fiabilitãþii procedurilor, a echipelor ºi a documentelor realizate.

7. Evaluarea
Aceastã componentã a planului se poate realiza dupã o simulare sau dupã o crizã realã.
Pentru obþinerea unei evaluãri corecte este nevoie de:
– discuþii ºi interviuri cu reprezentanþi ai publicurilor interesate: modul cum au trãit

ºi interpretat criza;
– efectuarea unor cercetãri (chestionare, focus-grupuri, interviuri) cu persoanele impli-

cate în echipa de crizã: verificarea felului în care a funcþionat fiecare element al PMC;
– analiza reflectãrii crizei în mass-media pentru a identifica:

– dacã fluxul de informaþii a circulat corect;
– dacã au apãrut informaþii incorecte ºi din ce surse;
– felul în care presa a atribuit responsabilitãþile etc.

– analizarea impactului crizei asupra funcþionãrii organizaþiei:
– consecinþe financiare;
– efecte asupra desfãºurãrii activitãþilor;
– impactul asupra publicurilor: eficienþa PMC; raportul dintre costurile PMC ºi cos-

turile crizei;
– compararea modului în care a fost gestionatã criza în raport cu strategiile utilizate

de alte organizaþii confruntate cu crize similare;
– ameliorarea PMC prin includerea modificãrilor necesare;
– transformarea crizei ºi a managementului crizei într-un studiu de caz care poate fi

folosit pentru pregãtirea personalului ºi elaborarea altor PMC.

2.5. Planul de management al crizei elaborat de Combalbert

Acest plan conþine urmãtoarele elemente: o listã a membrilor echipei de crizã ºi a înlo-
cuitorilor acestora; o cartografiere a tuturor situaþiilor de crizã avute în vedere; o descriere
detaliatã a planurilor de rãspuns ºi de acþiune realizate; o descriere a planului de continuare
a activitãþii; o descriere a echipei de crizã ºi a funcþionãrii ei; organizarea sãlii destinate
gestionãrii crizei; un documentar cu resursele interne ºi externe disponibile.23

1. O listã a membrilor echipei de crizã ºi a înlocuitorilor acestora cu toate coordo-
natele lor complete:

– adresã;
– telefon/fax;
– mobil;
– mijloace de transport, de legãturã etc.
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2. O cartografiere a tuturor situaþiilor de crizã avute în vedere, în faza de anticipare
a riscurilor, care ar trebui sã permitã celor care utilizeazã aceste informaþii sã conducã în
funcþie de tipul crizei ºi de riscul apãrut. Cei care gestioneazã criza trebuie sã rãspundã
la urmãtoarele întrebãri cu privire la riscul care s-a transformat în crizã:

– Ce am fãcut pentru evitarea riscului? Ce nu am fãcut?
– Ce greºealã a dus la materializarea lui?
– Ce am comunicat, ce nu am comunicat?
– Cui am comunicat, cui nu am comunicat?
– Ce publicuri au fost omise?
Laurent Combalbert explicã evoluþia riscului spre crizã prin schema urmãtoare (Fi-

gura 12): 

Figura 12. Schema evoluþiei riscului spre crizã (L. Combalbert)

Aceastã schemã relevã modul cum sunt percepute riscurile ce se pot obiectiva în cri-
ze, percepþia lor corectã, pe baza analizei totalitãþii informaþiilor de care dispune orga-
nizaþia, atitudinea faþã de aceste riscuri, din perspectiva consecinþelor, luarea deciziilor
(corecte sau absurde) ºi a mãsurilor în funcþie de capacitatea managementului de a ges-
tiona riscuri ºi crize. Analizele superficiale ºi ignorarea unor consecinþe, din perspectiva
evoluþiei lor, pot surprinde organizaþia ºi pot avea, în multe situaþii, urmãri extrem de ne-
gative. În niciun caz nu pot fi respinse riscurile potenþiale decât dupã analize temeinice
ºi complexe ale tuturor factorilor care sunt implicaþi în apariþia ºi evoluþia acestora. Rever-
sul la deciziile eficace urmate de mãsuri specifice eficiente, care fac posibilã evitarea crizei,
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este incapacitatea de a decide eficace, care face aproape iminentã criza. Prin urmare, în
perioada actualã, se impune specializarea ºi profesionalizarea structurilor organizaþionale
care analizeazã factorii de risc, evoluþia lor în mediul organizaþional ºi extraorganizaþio-
nal, ºi care adoptã decizii pentru prevenirea crizelor.

3. O descriere detaliatã a planurilor de rãspuns ºi de acþiune realizate, în funcþie de
situaþiile avute în vedere anterior.

4. O descriere a planului de continuare a activitãþii sau cel puþin a procedurii de punere
în aplicare a acestuia.

5. O descriere a echipei de crizã ºi a funcþionãrii ei:
– compunere;
– atribuþii;
– ce nivel de competenþe i se atribuie;
– ce nivel de decizie i se atribuie: ce documente elaboreazã ºi semneazã.

6. Organizarea sãlii destinate gestionãrii crizei:
– materiale specifice;
– mod de utilizare ºi funcþionare;
– repartiþia mijloacelor de comunicare;
– numãrul liniilor telefonice de intrare ºi ieºire;
– tehnicienii care se ocupã de mijloacele sãlii (nume, specializarea, adresa, telefon etc.).

7. Un documentar cu resursele interne ºi externe disponibile:
– actualizarea lui periodicã;
– accesul imediat, la orice orã, la resursele identificate.

Întrebãri ºi probleme

1. Ce diferenþe existã între managementul problemelor ºi cel al crizelor?
2. Care este rolul publicurilor relevante ale unei organizaþii în managementul proble-

melor?
3. Managementul crizelor este un proces sau o activitate punctualã? De ce?
4. Managementul crizelor se caracterizeazã printr-o abordare proactivã, reactivã sau

interactivã? De ce?
5. În ce constau eforturile de comunicare ca parte a efortului general de management

al unei situaþii de crizã?
6. Care sunt elementele unui plan de management al crizei?
7. Care sunt avantajele ºi dezavantajele simulãrii unei situaþii de crizã?

Activitate practicã

Alegeþi o situaþie de crizã care vã este cunoscutã. Analizaþi în ce mãsurã problemele
cu care s-a confruntat organizaþia au favorizat declanºarea situaþiei de crizã. Propuneþi câte-
va acþiuni concrete de management al problemelor enumerate.
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CAPITOLUL 6 

Comunicarea de crizã

1. Comunicarea: delimitãri în funcþie de conþinut

Identitatea comunicaþionalã este esenþialã pentru toate tipurile de organizaþii, deoarece
procesele de comunicare instituie o stare de normalitate dacã se bazeazã pe transparenþã,
o stare de siguranþã dacã se bazeazã pe ºtiinþa comunicãrii, o stare de cooperare ºi cola-
borare dacã se bazeazã pe cultura comunicãrii, o stare de încredere dacã sunt practicate
de cãtre specialiºti. Comunicarea instituie un domeniu al ºtiinþei dacã se bazeazã pe rezul-
tatele cercetãrii. Organizaþiile pot aspira la avantajele oferite de ºtiinþa comunicãrii – în
toate situaþiile, dar mai ales în situaþii de crizã – dacã utilizeazã expertiza din acest dome-
niu ca pe o resursã importantã pentru propria dezvoltare. Ele nu pot funcþiona eficient decât
comunicând cu publicurile relevante care, la rândul lor, comunicã. O organizaþie care deþine
cultura comunicãrii este o organizaþie cu viitor, pentru cã viitorul este al comunicãrii per-
formante prin mijloace performante.

Autorii lucrãrii Relaþii publice eficiente fac distincþia între informare ºi comunicare.
„Procesul informãrii presupune patru etape: (1) atragerea atenþiei cãtre comunicare; (2) ob-
þinerea acceptãrii mesajului; (3) obþinerea interpretãrii acestuia conform intenþiei emiþã-
torului; (4) obþinerea pãstrãrii mesajului pentru a fi utilizat ulterior”1. Pentru aceiaºi autori,
„comunicarea reprezintã un proces înþeles ca schimbul reciproc de semnale cu scopul de
a informa, persuada sau instrui, în funcþie de semnificaþiile împãrtãºite ºi condiþionate de
relaþia în care se aflã comunicatorii ºi de contextul social”2.

Din punctul nostru de vedere, a informa înseamnã a difuza informaþii brute. A comu-
nica înseamnã a transmite un mesaj unui public pornind de la informaþii autentice. Prin
urmare, a comunica, în adevãratul sens al cuvântului, mai ales în situaþii de crizã, presupune
a transmite informaþii autentice însoþite de mesaje relevante, informaþii ºi mesaje care se
adreseazã unui public identificat ºi bine conturat. 

Din perspectiva comportamentului de comunicare al organizaþiilor, putem deosebi trei
tipuri de comunicare: comunicarea pasivã, comunicarea proactivã ºi comunicarea reactivã.
Comunicarea pasivã presupune rãspunsuri la solicitãrile publicurilor ºi ale mass-mediei.

1 Scott M. Cutlip, Allen H. Center, Glen M. Broom, Relaþii publice eficiente, Bucureºti, Editura
Comunicare.ro, 2010, p. 218.

2 Idem.
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Rãspunsurile instituþiilor la solicitãrile publicului sunt reglementate în România prin Legea
nr. 544 din 2001 privind liberul acces la informaþiile de interes public. Din perspectiva
comunicãrii pasive cu mass-media, comunicatorii organizaþiilor, la cererea jurnaliºtilor,
se pot afla în situaþia de a participa la diferite activitãþi sau de a rãspunde diferitelor solici-
tãri: interviuri (televizate în direct, televizate dupã înregistrare, în presa scrisã, radiofonice
în direct sau înregistrate, telefonice); reportaje scurte; reportaje lungi; emisiuni televizate;
emisiuni radiofonice; vizita unor ziariºti la cererea lor; sosirea neaºteptatã a mass-mediei;
contact cu mass-media ca urmare a unei informaþii divulgate fãrã ca managementul sã fie
prevenit; cerere de ajutor din partea unor ziariºti pentru documentare. Comunicarea proac-
tivã presupune suscitarea interesului publicului ºi al mass-mediei cu privire la activitatea
organizaþiei, prin strategii de comunicare flexibile, adaptate contextului ºi caracteristicilor
mediului de comunicare. Acest tip de comunicare presupune ca organizaþia sã anticipeze
nevoile de comunicare ale publicului ºi ale mass-mediei ºi sã sprijine activ aceste entitãþi
pentru informare ºi documentare. Pe timpul desfãºurãrii comunicãrii proactive, specialiºtii
în comunicare ºi alþi purtãtori de mesaj, la cererea expresã a organizaþiei, pot organiza ºi
desfãºura urmãtoarele activitãþi: declaraþii de presã; informarea de presã; conferinþa de
presã; comunicatul de presã; vizite organizate pentru jurnaliºti; evenimente etc. De fapt,
trebuie sã precizãm cã toate formele de realizare a comunicãrii pasive se pot transforma
în forme de comunicare proactivã dacã sunt organizate ºi desfãºurate din iniþiativa ºi la
cererea organizaþiei. Comunicarea reactivã presupune restabilirea adevãrului prin drep-
tul la replicã ºi dreptul la corectare. Dreptul la replicã presupune posibilitatea organiza-
þiei de a da rãspunsurile necesare pentru restabilirea adevãrului, în situaþiile în care în
mass-media apar interpretãri ºi informaþii incorecte. Replica trebuie sã excludã, pe cât posi-
bil, confruntarea în spaþiul de comunicare ºi în spaþiul mediatic ºi, de aceea, conþinutul
replicii trebuie sã rãspundã urmãtoarelor exigenþe: sã nu fie contrar legilor; sã nu fie con-
trar bunelor maniere; sã corespundã interesului legitim al pãrþilor; sã nu lezeze onoarea
publicului, a organului de presã sau a ziaristului implicat. Dreptul la corectare presupune
posibilitatea organizaþiei de a corecta informaþiile inexacte apãrute în mass-media. Pe tim-
pul crizei, corectarea informaþiilor eronate este obligatorie. În caz contrar, aceastã lipsã
de reacþie a organizaþiei poate avea nu numai consecinþe economice, de imagine, ci ºi con-
secinþe juridice. Necorectarea informaþiilor eronate apãrute în presã pe timpul crizei este
echivalentã cu acceptarea acestora în forma difuzatã de cãtre mass-media.

2. Comunicarea de crizã

Comunicarea de crizã este definitã de Cristina Coman ca „un ansamblu de metode
puse în aplicare de o organizaþie pentru distribuirea informaþiilor atunci când se confrun-
tã cu o situaþie de crizã, care poate afecta publicurile ei”3. Comunicarea de crizã poate fi
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consideratã piatra de încercare a relaþiilor publice. Teoreticienii comunicãrii considerã cã
gestionarea (ºi depãºirea) unei crize înseamnã, în primul rând, gestionarea comunicãrii (in-
terne ºi externe), criza fiind un eveniment de rupturã care, pe de o parte, impune intensi-
ficarea comunicãrii interne, iar, pe de altã parte, comunicarea cu presa. Întrucât pentru un
jurnalist criza este un eveniment în care calitãþile ºtirii – în principal reflectarea conflic-
tului – sunt din plin reprezentate, este foarte important pentru instituþia aflatã în crizã ca
informaþiile pe care acesta le primeºte sã fie cât mai complete, mai clare, mai exacte. Lipsa
transparenþei nu poate decât favoriza naºterea ºi mediatizarea zvonurilor, a informaþiilor
false, derapajul mediatic fiind în aceste condiþii de neevitat. De unde diminuarea credi-
bilitãþii sau prestigiului organizaþiei, deci diminuarea capitalului de imagine. Comunicarea
de crizã presupune, aºadar, douã planuri de acþiune: comunicarea prin care sunt coordo-
nate aspectele operaþionale ale rezolvãrii crizei ºi menþinerea capitalului de imagine4. Drept
consecinþã, managementul performant al comunicãrii de crizã este necesar deoarece, în
astfel de situaþii, 70-80% din activitatea EMC constã în acþiuni de comunicare5. Dacã luãm
în considerare definiþia conform cãreia criza reprezintã percepþia publicã asupra unui eve-
niment neaºteptat ce poate produce consecinþe nefavorabile majore (Coombs, vezi pagi-
na 42), este de înþeles importanþa comunicãrii pentru managementul adecvat al acestei
percepþii. Noi considerãm comunicarea de crizã un mod de acþiune utilizat atunci când
organizaþia ajunge în situaþia de a se confrunta cu un eveniment grav, care ar putea face
obiectul unei furtuni mediatice.

Comunicarea de crizã impune folosirea unui procedeu de urgenþã pentru: a) restabilirea
echilibrului mediatic; b) oprirea derapajelor; c) pregãtirea elementelor pentru comunicare;
d) comunicarea pe baza unei strategii.

Echilibrul mediatic presupune crearea condiþiilor legale ºi morale privind accesul pre-
sei la informaþii. Se considerã cã acest echilibru este restabilit când, prin transparenþã ºi
onestitate, mass-media dispune de toate informaþiile publice de care dispune ºi organiza-
þia. Echilibrul mai presupune ºi interpretarea corectã a informaþiilor. El este stabil, în acest
caz, când organizaþia ºi presa atribuie, în general, aceleaºi semnificaþii evenimentelor ºi
informaþiilor despre aceste evenimente. Echilibrul mediatic este mai bine înþeles dacã pen-
tru explicarea lui folosim schema numitã Fereastra Johari6 (Figura 13), care împarte spa-
þiul de comunicare în patru domenii/zone ce cuprind tipuri de informaþii specifice: a)
domeniul public (cuprinde informaþii cunoscute de noi înºine ºi de alþii); b) domeniul
ascuns (cuprinde informaþii cunoscute de noi, dar nu ºi de alþii); c) zona oarbã (cuprinde
informaþii cunoscute de alþii, dar nu ºi de noi); d) domeniul necunoscut (cuprinde infor-
maþii necunoscute nici nouã ºi nici altora). Acest model explicativ considerã dezechilibru
mediatic situaþia în care domeniul ascuns ºi zona oarbã sunt foarte dezvoltate, în detrimen-
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4 Cristian Florin Popescu, Dicþionar explicativ de jurnalism, relaþii publice ºi publicitate, Bucureºti,
Editura Tritonic, 2002, p. 84.

5 Chris Galloway, Kwamena Kwansah-Aidoo, Public Relations Issues and Crisis Management, Thomp-
son Social Science Press, 2005, p. 10.

6 Mircea Agabrian, Strategii de comunicare eficientã, Iaºi, Editura Institutul European, 2008, pp. 38-39.
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tul domeniului public format prin comunicarea reciprocã a informaþiilor. Cu cât domeniul
ascuns ºi zona oarbã sunt mai dezvoltate, cu atât dezechilibrul mediatic este mai mare.

Figura 13. Fereastra Johari (a)

Restabilirea echilibrului mediatic, în acest caz, presupune lãrgirea domeniului public,
diminuarea pânã la eliminare a domeniului ascuns ºi a zonei oarbe ºi eliminarea domeni-
ului necunoscut (Figura 14)7.

Figura 14. Fereastra Johari (b)

Oprirea derapajelor din partea organizaþiei ºi a mass-mediei este fundamentalã pe tim-
pul crizei. Organizaþia este cea mai interesatã de evitarea acestei situaþii, din care ea nu
are decât de pierdut. Derapajele din partea organizaþiei se materializeazã prin ignorarea
presei, acuzarea presei ºi chiar obstrucþionarea ei etc., iar derapajele din partea presei se
concretizeazã prin acuzarea publicã a organizaþiei, incriminarea organizaþiei, desfãºura-
rea propriei investigaþii, ignorarea ºi substituirea organizaþiei, adoptarea unei politici ºi
strategii de comunicare proprii cu privire la crizã, fãrã a consulta organizaþia etc. Oprirea
derapajelor este posibilã printr-o comunicare proactivã, sistematicã, onestã, completã ºi
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corectã în toate situaþiile. Pentru aceastã situaþie, Ralf Leinemann ºi Elena Baikalþeva su-
gereazã urmãtoarele: „Trebuie sã aveþi o atitudine cât mai deschisã faþã de mass-media.
Nu trebuie sã daþi impresia cã încercaþi sã ascundeþi publicului informaþii relevante. Ab-
senþa unui comentariu este aproape la fel de rea ca lansarea unui comentariu negativ. Ea
poate avea efecte foarte grave în anumite situaþii”8. 

Celelalte aspecte invocate aici, pregãtirea elementelor pentru comunicare ºi comuni-
carea pe baza unei strategii, vor fi dezvoltate în continuare în acest capitol. Considerãm
totuºi utilã semnalarea, încã de pe acum, a problemelor care apar cu privire la alegerea
mijloacelor comunicãrii de crizã. Alegerea inspiratã a acestor mijloace depinde de tipul
ºi evoluþia evenimentelor care determinã criza. În general, pot apãrea douã tipuri de cazuri
de asemenea evenimente: primul tip, atunci când evenimentul grav este punctual ºi nu este
susceptibil sã cunoascã evoluþii neaºteptate, ºi al doilea tip, atunci când evenimentul grav
este mai complex ºi este susceptibil sã cunoascã evoluþii neaºteptate. În primul caz, organi-
zaþia utilizeazã comunicatul de presã iniþial care prezintã primele informaþii de care dispune
organizaþia ºi comunicatul de presã ulterior care prezintã concluziile anchetei iniþiate de
organizaþie, precum ºi mãsurile luate de cãtre aceasta. În al doilea caz, se utilizeazã decla-
raþia de presã, comunicatul de presã iniþial, informãrile de presã succesive (comunicate de
presã ulterioare, interviuri etc.) despre evoluþia situaþiei, comunicatul final sau o confe-
rinþã de presã care sã prezinte concluziile anchetei ºi mãsurile luate de organizaþie.

Comunicarea de crizã nu poate fi abordatã doar la nivel general, fãrã a se þine seama
de factorii care au generat criza ºi de factorii ce determinã evoluþia acesteia. Aceºti fac-
tori au consecinþe importante ºi asupra conþinutului comunicãrii de crizã. Vom analiza în
continuare douã cazuri-tip: a) conþinutul comunicãrii pe timpul crizei produse de calamitãþi
naturale ºi b) conþinutul comunicãrii pe timpul crizei produse de organizaþie.

a) Conþinutul comunicãrii pe timpul crizei produse de calamitãþi naturale. Punctul cen-
tral al comunicãrii de crizã pe timpul calamitãþilor naturale este faptul cã o comunitate
localã sau zonalã se confruntã cu o situaþie neaºteptatã, iar structurile puterii locale/na-
þionale trebuie sã reacþioneze din perspectiva intervenþiei ºi din perspectiva comunicãrii.
În asemenea condiþii, comunicarea reprezintã efortul specialiºtilor de a oferi acele infor-
maþii care sã îi ajute pe oameni sã se comporte ºi sã acþioneze adecvat. Comunicarea tre-
buie sã facã publice, în timp scurt, decizii adesea ireversibile, cu rezultat incert, în condiþiile
unor informaþii incomplete/incorecte. În acest caz, dacã participã la intervenþie ºi la resta-
bilirea situaþiei, organizaþia este perceputã ca agent care rezolvã criza, iar evaluarea aces-
teia de cãtre publicuri se face în funcþie de eficienþa colaborãrii ºi a intervenþiei, împreunã
cu celelalte structuri destinate pentru rezolvarea crizei.

b) Conþinutul comunicãrii pe timpul crizei produse de organizaþie. Punctul central în
comunicarea de crizã, în acest caz, este faptul cã organizaþia se confruntã cu o situaþie
neaºteptatã ºi trebuie sã reacþioneze din perspectiva intervenþiei ºi din perspectiva comu-
nicãrii. În aceastã situaþie, organizaþia se confruntã cu culpabilizarea legalã ºi/sau moralã
pentru apariþia crizei ºi este evaluatã ca responsabilã pentru crearea/declanºarea crizei. Pe
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timpul acestui tip de crizã organizaþia este factorul esenþial în rezolvarea situaþiei ºi în
comunicarea mãsurilor luate. Este foarte important ca informaþia de crizã comunicatã de
organizaþie sã fie solidã din punct de vedere empiric, încât individul sã poatã judeca veridi-
citatea acesteia fãrã ajutorul unui expert ºi în timp foarte scurt.

Pe timpul crizei, conþinutul comunicãrii este extrem de important, dar evoluþia crizei
determinã, în acelaºi timp, ºi alte consecinþe deosebit de importante. Dezvoltarea crizei
este însoþitã de trei elemente: a) creºterea interesului pentru crizã (segmentul celor in-
formaþi se dezvoltã progresiv, determinând dezvoltarea progresivã a interesului ºi con-
ºtientizarea progresivã a consecinþelor crizei); b) desfãºurarea investigaþiilor din partea
organizaþiei, din partea instanþelor exterioare ºi din partea presei va duce la creºterea
numãrului de informaþii/interpretãri despre crizã (mediul-sarcinã al organizaþiei, reprezen-
tanþii puterii, justiþia, presa vor formula cereri – unele dintre ele publice – suplimentare
organizaþiei, instituþiilor implicate, specialiºtilor, liderilor de opinie, victimelor etc.); c) pro-
cesele de comunicare devin din ce în ce mai importante, odatã cu mãrirea volumului de
informaþii/interpretãri, ceea ce determinã necesitatea unui sistem al comunicãrii de crizã
care sã controleze fluxurile de comunicare ºi sã menþinã interpretarea în limite suporta-
bile pentru organizaþie.

3. Sistemul de gestionare a comunicãrii de crizã

Sistemul de gestionare a comunicãrii de crizã trebuie sã fie flexibil ºi sã poatã trece
fãrã dificultate de la situaþia normalã la situaþia de crizã. Tranziþia de la situaþia normalã
la situaþia de crizã nu trebuie sã presupunã schimbarea responsabilitãþilor ºi competenþe-
lor structurilor care gestioneazã comunicarea organizaþionalã. Prin urmare, un sistem mo-
dern de gestionare a comunicãrii trebuie sã rãspundã urmãtoarelor exigenþe: sã aplice o
concepþie unitarã pentru comunicarea internã ºi externã pe timp de crizã; sã garanteze con-
tinuitatea comunicãrii; sã asigure resursele necesare pentru succesul comunicãrii; în con-
cluzie, sã asigure o abordare unitarã a comunicãrii în situaþii normale ºi în situaþii de crizã.

Principiile care stau la baza funcþionãrii sistemului comunicãrii de crizã sunt menite
sã introducã coerenþã, consistenþã ºi eficienþã în acest sistem. Principalele principii sunt:
sistemul comunicãrii de crizã controleazã criza prin gestionarea informaþiei; informaþia
distribuitã trebuie sã satisfacã cerinþele publicului, fãrã sã pericliteze eforturile fãcute pen-
tru a þine criza sub control; comunicarea trebuie întrebuinþatã ca un mijloc necesar ºi de-
terminant în gestionarea crizei; în elaborarea strategiilor de comunicare trebuie sã se þinã
seama de faptul cã nevoia de informaþii a publicului depinde în mod direct de gravitatea
situaþiei; în elaborarea mesajelor, se va avea în vedere faptul cã efectul informaþiei asupra
publicului depinde, în mod direct, de gravitatea situaþiei; politica de comunicare elaboratã
trebuie adaptatã la tipul ºi gravitatea crizei. Aceste principii trebuie completate însã cu
reguli clare privind maniera de comunicare adoptatã de sistemul comunicãrii de crizã.
Avem în vedere urmãtoarele reguli:
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1. Informarea corectã pe baza datelor ºi faptelor.
2. Informarea completã a tuturor membrilor organizaþiei.
3. Informarea cu prioritate a publicului intern.
4. Folosirea aceleiaºi strategii de comunicare pentru publicul intern ºi extern.
5. Aprobarea tuturor materialelor de cãtre cei care conduc gestionarea crizei.
6. Informarea sistematicã ºi completã a mass-mediei.
7. Monitorizarea sistematicã a informaþiei distribuite mass-mediei.
8. Monitorizarea sistematicã a informaþiei vehiculate de mass-media.

Sistemul comunicãrii de crizã este mai complex sau mai puþin complex, în funcþie de
mãrimea organizaþiei, de tipul de organizaþie, de nivelul ºi domeniul în care ea funcþio-
neazã, în funcþie de context ºi de caracteristicile mediului în care aceasta îºi desfãºoarã
activitatea. Principalele elemente ale sistemului comunicãrii de crizã sunt: 

1. Structuri de comunicare: departamente de comunicare; biroul de presã; echipa de
crizã; purtãtorul de cuvânt; centrul de informare etc.

2. Sistemul de anunþare a factorilor de conducere ºi a structurilor de gestionare a crizei.
3. Structuri de culegere a informaþiilor despre crizã.
4. Modalitãþi de comunicare.
5. Canale de comunicare.
6. Politici ºi strategii de comunicare.
7. Planuri de comunicare.
8. Tipuri de informaþii ºi mesaje.
9. Mijloace tehnice ºi materiale.
10. Modalitãþi de pregãtire ºi instruire.
11. Lanþul decizional ºi de obþinere a aprobãrilor.

4. Principii ale comunicãrii de crizã

Din perspectiva lui James E. Grunig, cele mai multe crize sunt provocate de faptul cã
liderii nu comunicã cu grupurile strategice de public cu privire la potenþialele probleme
pe care le pot genera acþiunile sau deciziile lor, înainte ca acestea sã le afecteze9. Având
în vedere acest raþionament, autorul propune patru principii ale comunicãrii de crizã: prin-
cipiul relaþiei, principiul responsabilitãþii, principiul dezvãluirii, principiul comunicãrii si-
metrice. Primul principiu este aplicabil în perioadele de normalitate, când organizaþiile au
posibilitatea sã-ºi stabileascã legãturi solide, de lungã duratã, cu publicurile care pot fi afec-
tate. Urmãtoarele trei principii sunt valabile în momentele în care criza s-a instalat deja. 

Principiul relaþiei stipuleazã faptul cã organizaþiile pot gestiona mai bine problemele
ºi crizele dacã stabilesc relaþii solide, de lungã duratã, cu publicurile care pot fi afectate.
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În opinia autorului, în general, organizaþiile pot acþiona proactiv pentru a evita aceste crize.
Cu toate acestea, uneori ele apar fãrã sã fie anunþate în prealabil, cum este cazul acciden-
telor, al dezastrelor naturale sau al produselor deficiente.

Principiul responsabilitãþii impune ca organizaþiile sã-ºi asume responsabilitatea pen-
tru o crizã apãrutã, chiar dacã aceasta nu este provocatã direct de ele.

Potrivit principiului dezvãluirii, în momentul declanºãrii crizei, organizaþia trebuie sã
facã public tot ce cunoaºte despre problemele care au generat criza. Dacã, iniþial, o orga-
nizaþie nu deþine toate informaþiile necesare, ea va trebui sã se angajeze cã va fi complet
transparentã în momentul în care va deþine toate informaþiile, pentru cã, în caz contrar, con-
secinþele se vor rãsfrânge asupra activitãþii organizaþiei, iar imaginea sa va avea ºi mai mult
de suferit.

Ultimul principiu se referã la comunicarea simetricã. Pe perioada crizei, organizaþia
trebuie sã considere interesele publicului cel puþin la fel de importante ca ale ei. Organi-
zaþiile trebuie sã dialogheze cu publicul comunicând adevãrul ºi asumându-ºi responsa-
bilitãþile sociale atunci când se produce o crizã. Principiul simetriei în relaþiile publice îl
determinã pe Grunig sã ofere explicaþii suplimentare. Principiul trebuie sã fie o compo-
nentã esenþialã a strategiilor de relaþii publice, comunicarea simetricã fiind obligatorie în
momentul crizei ºi esenþialã în toate celelalte ocazii. Relaþiile publice nu fac altceva decât
sã gestioneze problemele. În acest context, rolul specialiºtilor de relaþii publice este de a
identifica potenþialele probleme cu care se poate confrunta o organizaþie, examinând rela-
þiile cu acele publicuri ce pot fi afectate de deciziile companiilor. Odatã realizat acest lu-
cru, specialiºtii în relaþii publice pot administra aceste probleme participând la deciziile
de management ce afecteazã grupurile respective.

Antony Holmes, pe site-ul sãu, oferã ºapte noi principii ale comunicãrii de crizã10.
Primul principiu oferit este obþinerea a cât mai multor opinii înainte ca specialiºtii în relaþii
publice sã ia o decizie definitivã privind gestiunea crizei. Este imperios necesar ca per-
soanele care gestioneazã crizele sã evite sã fie pãrtinitoare acceptând doar acele idei care
par cã sunt în sprijinul organizaþiei. Principiul recomandã, în acest sens, acceptarea punc-
telor de vedere de la un grup cât mai larg de oameni. Din acest grup trebuie sã facã parte
persoane din interiorul ºi exteriorul organizaþiei cu experienþã în managementul crizei ºi,
mai ales, persoane care abordeazã raþional decizia organizaþiei. Al doilea principiu are în
vedere deþinerea controlului în organizaþie în vederea aplicãrii planului de crizã. Declan-
ºarea crizei este principala prioritate a organizaþiei respective ºi acest lucru trebuie sã se
reflecte în toatã activitatea acesteia, iar acþiunile ei trebuie sã fie coordonate de cãtre li-
derul organizaþiei. Toate activitãþile din interiorul organizaþiei trebuie sã se concentreze
pe o direcþie bine precizatã ºi sã fie încadrate în timp. Al treilea principiu stipuleazã limi-
tarea ºi ordonarea obiectivelor organizaþiei pe perioada crizei. Acestea nu trebuie sã fie
nici prea generale, dar nici prea mult simplificate. Organizaþia îºi va direcþiona resursele
pentru a învinge criza, iar primul sãu obiectiv va fi sã creeze stabilitate ºi sã se asigure cã
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nu mai existã niciun risc ce s-ar putea obiectiva ºi dezvolta. Acest principiu are ºi douã
subprincipii: stabilitate (ea va asigura timpul necesar pentru constatarea dimensiunilor
problemei cu care se confruntã organizaþia) ºi gândire raþionalã (chiar dacã stabilitatea
nu va rezolva problemele organizaþiei, gândirea raþionalã va permite elaborarea unor pro-
grame raþionale ºi eficiente, capabile sã rezolve criza). Al patrulea principiul impune ca
toate opþiunile sã rãmânã valabile ºi sã fie luate în consideraþie de cãtre organizaþie. Men-
þinerea unui singur punct de vedere, prin care organizaþia ºi-a propus o singurã direcþie pen-
tru gestionarea crizei, nu este oportunã. Chiar dacã acest punct de vedere ar însemna o
declarare a vinovãþiei asumate, el poate fi fatal pentru organizaþie. Urmãtorul principiu este
reducerea presiunii timpului. Deciziile luate sub presiune sunt de obicei nefavorabile ºi
incorecte pentru organizaþie. Este nevoie de un anumit timp pentru a lua o decizie corectã
ºi echilibratã. Principiul înþelegerii comportamentului adversarului pentru a-l putea învinge
se dovedeºte foarte important în perioada actualã, când organizaþiile îºi desfãºoarã acti-
vitatea într-un mediu deosebit de ostil. În orice crizã existã un adversar, un grup care
mizeazã pe propriul lui interes ºi va fi dispus, când situaþia o va impune, sã treacã peste
interesul general al organizaþiei. O crizã nu poate fi gestionatã de comun acord când se
constatã cã adversarul nu are niciun interes sã colaboreze pentru a se gãsi o soluþie comunã.
Este crucial ca relaþia dintre cei doi factori implicaþi sã fie menþinutã la cote care sã per-
mitã cel puþin negocierea, dar nu este permis ca organizaþia sã creadã cã situaþia, aparent
calmã, îl va determina pe adversar sã nu-ºi foloseascã atuurile cãpãtate în urma declanºãrii
crizei. Ultimul principiu, dar ºi cel mai important, este menþinerea comunicãrii între pãrþile
implicate. Autorul precizeazã necesitatea întâlnirilor dintre organizaþie ºi publicurile vitale
pentru aceasta: cu oamenii de afaceri sau persoanele interesate ca organizaþia sã gestioneze
criza, cu clienþii organizaþiei ºi cu staff-ul organizaþiei. În urma întâlnirilor, se va stabili
punctul de vedere al fiecãrui grup în parte ºi se va lua o decizie finalã. 

Vincent Covello, cunoscutul cercetãtor în domeniul comunicãrii de crizã ºi fondatorul
Centrului Comunicãrii de Crizã de la New York, identificã ºi el ºapte reguli ale comunicãrii
de crizã care au, de fapt, statutul de principii: 

– acceptarea ºi implicarea publicului ca un partener legitim al organizaþiei; 
– elaborarea unui plan al comunicãrii de crizã ºi evaluarea eforturilor depuse de orga-

nizaþie;
– identificarea preocupãrilor publicului interesat de organizaþie pe timpul crizei; 
– exprimarea, de cãtre conducerea organizaþiei, a unui punct de vedere sincer, corect

ºi deschis cãtre presã;
– coordonarea ºi colaborarea cu toate sursele credibile;
– îndeplinirea tuturor cerinþelor presei pentru a se ajunge la o bunã comunicare cu

aceasta;
– transmiterea unui mesaj clar cãtre mass-media11. 
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5. Evoluþia procesului de comunicare pe timpul crizei

Crizele evolueazã în etape, iar procesul de comunicare trebuie sã evolueze în paralel
cu aceste etape. Înþelegerea evoluþiei unei crize îi ajutã pe specialiºtii în relaþii publice sã
anticipeze problemele ºi sã rãspundã eficient la acestea. Þinând seama de faptul cã fiecare
etapã de evoluþie a crizei prezintã cerinþele sale informaþionale distincte, vom preciza prin-
cipalele activitãþi de comunicare desfãºurate în urmãtoarele sub-etape (vezi paginile 56-58):
etapa premergãtoare crizei (precrizã); sub-etapa iniþialã a crizei propriu-zise (declanºarea
crizei); desfãºurarea (recunoaºterea) crizei; rezolvarea crizei (aducerea ei sub control); eva-
luarea crizei (în etapa de postcrizã). 

a) Activitãþi de comunicare în precrizã:
– pregãtirea personalului în domeniul gestionãrii crizelor;
– realizarea de alianþe ºi parteneriate; 
– elaborarea de norme ºi recomandãri adoptate prin consens;
– conceperea ºi testarea mesajelor.

b) Activitãþi de comunicare pe durata sub-etapei iniþiale a crizei:
– conºtientizarea evenimentului;
– oferirea de explicaþii ºi informarea publicului;
– construirea credibilitãþii organizaþiei ºi a purtãtorului de cuvânt;
– stabilirea modalitãþilor prin care pot fi obþinute mai multe informaþii;
– stabilirea unei comunicãri continue cu publicurile relevante; organizaþia trebuie

sã se poziþioneze ca o sursã credibilã de informare.
c) Activitãþi de comunicare pe durata desfãºurãrii (recunoaºterii) crizei:

– sprijinirea publicurilor pentru a înþelege cât mai bine riscurile la care sunt expuse;
– furnizarea de informaþii suplimentare celor care au nevoie de ele;
– câºtigarea sprijinului pentru acþiunile de refacere a organizaþiei;
– analiza feedback-ului primit din partea publicurilor ºi corectarea informaþiilor

eronate;
– explicarea mãsurilor care trebuie luate în situaþii de pericol;
– sublinierea riscurilor/beneficiilor actului decizional.

d) Activitãþi de comunicare pe durata aducerii sub control (rezolvãrii) crizei:
– îmbunãtãþirea rãspunsului corect al publicurilor în situaþii de crizã;
– analiza zilnicã a crizei; consolidarea strategiilor care au funcþionat;
– convingerea publicurilor relevante sã sprijine alocarea de resurse pentru

rezolvarea problemei;
– promovarea activitãþilor organizaþiei.

e) Activitãþi de comunicare în etapa postcrizã:
– evaluarea crizei;
– evaluarea performanþelor planului de comunicare;
– analiza lecþiilor învãþate;
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– îmbunãtãþirea sistemelor de gestionare a crizelor ºi a planului de acþiune în situ-
aþii de crizã12.

Activitãþile de comunicare specifice pentru fiecare etapã de evoluþie a crizei trebuie
organizate þinând seama de caracteristicile crizei, de consecinþele ei, de numãrul oame-
nilor implicaþi, de modul cum percep publicurile relevante criza, de posibilitãþile organi-
zaþiei de a rezolva criza, de vizibilitatea organizaþiei în spaþiul public, de implicarea
mass-mediei etc. Concordanþa dintre evoluþia crizei ºi evoluþia comunicãrii poate fi asigu-
ratã dacã structurile de comunicare implicate îºi bazeazã activitatea pe un set de direcþii
de acþiune reieºite în principal din experienþa practicienilor în domeniul gestionãrii comu-
nicãrii de crizã. Avem în vedere urmãtoarele direcþii de acþiune pe timpul comunicãrii de
crizã: a) implicarea publicurilor relevante ale organizaþiei în prevenirea ºi rezolvarea
crizelor; b) ascultarea atentã a tuturor publicurilor; c) manifestarea onestitãþii ºi deschiderii;
d) coordonarea comunicãrii ºi cooperarea cu alte surse credibile; e) preîntâmpinarea ne-
voilor mass-mediei; f) exprimare clarã ºi cu compasiune; g) planificarea comunicãrii ºi
evaluarea performanþelor acesteia.

a) Implicarea publicurilor în prevenirea ºi rezolvarea crizelor este nu numai necesarã,
dar ºi obligatorie dacã þinem seama de principiile informãrii ºi comunicãrii acceptate la
nivel general: oamenii au dreptul sã participe la luarea deciziilor care îi afecteazã; comuni-
carea de crizã trebuie sã creeze un public implicat, interesat, raþional, preocupat, orientat
cãtre soluþii, cooperant. Aceste cerinþe pot fi puse în practicã prin urmãtoarele activitãþi:
implicarea publicului din timp; deciziile luate de cãtre cei care gestioneazã criza vor þine
seama de amploarea riscurilor ºi de preocupãrile publicului; implicarea tuturor pãrþilor
interesate în dezbaterea situaþiilor create pe timpul crizei; acceptarea responsabilitãþii orga-
nizaþiei în legãturã cu declanºarea crizei ºi cu consecinþele acesteia.

b) Ascultarea atentã a tuturor publicurilor este fundamentalã pentru viabilitatea strate-
giilor ºi activitãþilor de comunicare pe timpul crizei. Trebuie conºtientizat faptul cã, dacã
oamenii percep cã nu sunt ascultaþi, nu ne putem aºtepta ca ei sã ne asculte. De aceea, co-
municarea eficientã în aceastã situaþie, considerãm noi, este numai comunicarea bidirec-
þionalã. Aceastã comunicare bidirecþionalã poate fi realizatã dacã organizaþiile au în vedere
urmãtoarele acþiuni: folosirea interviurilor, discuþiilor de grup, grupurilor consultative, linii-
lor telefonice netaxabile, chestionarelor pentru a afla ce gândesc oamenii; crearea condiþii-
lor pentru exprimarea pãrerii de cãtre toate pãrþile interesate; cunoaºterea ºi înþelegerea
emoþiilor oamenilor; informarea sistematicã a publicurilor implicate ºi interesate.

c) Manifestarea onestitãþii ºi deschiderii este necesarã pentru stabilirea încrederii pu-
blicurilor în organizaþie. Specialiºtii în comunicare ºi relaþii publice trebuie sã conºtien-
tizeze faptul cã încrederea pe termen scurt se sprijinã pe comunicarea scrisã, verbalã ºi
nonverbalã, iar încrederea pe termen lung se bazeazã pe acþiuni. Pentru a construi încre-
derea în organizaþie, aceºtia trebuie sã aibã în vedere urmãtoarele: folosirea purtãtorilor
de cuvânt credibili; corectarea erorilor de comunicare; publicarea informaþiilor cu privire
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la riscurile posibile; discutarea cu cei implicaþi a datelor incerte, a punctelor tari ºi punctelor
slabe, inclusiv a celor identificate de alte surse credibile.

d) Coordonarea comunicãrii ºi colaborarea cu alte surse credibile se impune din par-
tea tuturor organizaþiilor, indiferent de domeniul de activitate. Colaboratorii sunt foarte im-
portanþi în comunicarea informaþiilor de crizã, dacã ei constituie surse credibile pentru
mass-media ºi publicurile relevante. Evitarea conflictelor ºi contradicþiilor cu aceste surse
este, de multe ori, vitalã pentru organizaþie. Prin urmare, organizaþiile trebuie sã aibã în
vedere: coordonarea, de cãtre profesioniºtii organizaþiei, a întregii comunicãri de crizã; con-
struirea legãturilor, a parteneriatelor ºi a alianþelor; utilizarea intermediarilor credibili ºi
cu autoritate; asigurarea compatibilitãþii comunicãrii proprii cu cea a altor surse credibile.

e) Preîntâmpinarea nevoilor mass-mediei este o cerinþã a comunicãrii eficiente pe tim-
pul crizei. Mass-media este cel mai important vehicul al comunicãrii de crizã. Putem afir-
ma fãrã reþineri cã presa joacã un rol important în determinarea rezultatelor comunicãrii
de crizã. Consecinþa directã a rolului presei în gestionarea comunicãrii de crizã este ati-
tudinea pe care organizaþia trebuie sã o manifeste în relaþia cu aceasta. În aceastã situaþie
sunt necesare ºi eficiente atitudinile ºi acþiunile proactive: manifestarea deschiderii ºi ac-
cesibilitãþii în relaþia cu reporterii; respectarea termenelor-limitã impuse de mass-media;
oferirea de informaþii adaptate fiecãrui tip de media; realizarea, din timp, a acordului cu
reporterii asupra condiþiilor de desfãºurare a declaraþiilor de presã, interviurilor etc.

f) Exprimarea clarã ºi cu compasiune presupune formularea neechivocã a mesajelor,
în funcþie de grila de interpretare a publicului care va recepta aceste mesaje; cu deosebire
în situaþii de crizã, orice dubii sau suspiciuni pe care mesajul organizaþiei le poate produce
vor agrava situaþia cu care se confruntã aceasta. Mai mult decât atât, exprimarea explicitã
a compasiunii faþã de cei care au fost afectaþi în orice fel de situaþia de crizã este puternic
recomandatã în comunicarea de crizã, deoarece organizaþia trebuie sã demonstreze cã este
preocupatã de situaþia produsã ºi de consecinþele acesteia asupra altor persoane/organizaþii.

g) Planificarea comunicãrii este vitalã în condiþiile crizei. Comunicarea de crizã este
eficientã dacã este planificatã ºi evaluatã cu atenþie. Pentru aceasta, sunt necesare activi-
tãþi organizate ºi desfãºurate cu profesionalism: stabilirea de obiective clare ºi explicite;
evaluarea informaþiei tehnice despre crizã; identificarea publicurilor relevante; orientarea
comunicãrii cãtre subgrupurile cele mai importante sau cãtre cele mai afectate; identifi-
carea purtãtorilor de imagine cu abilitãþi recunoscute ºi probate în domeniul comunicãrii;
antrenarea abilitãþilor de comunicare ale personalului în situaþii de crizã13.

6. Calitãþile mesajului

Pe informaþii ºi mesaje se bazeazã întreaga comunicare a organizaþiei, atât în situaþii
normale, cât ºi în situaþii de crizã. Pentru a fi eficient, mesajul trebuie sã fie perceput de
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cãtre publicul general, dar mai ales de cãtre publicul afectat ºi interesat. El este menit sã
fie reluat în mod regulat de cãtre fiecare emiþãtor de comunicare din cadrul organizaþiei.
Fiecare luare de cuvânt a organizaþiei trebuie sã facã referire la mesaj, cu scopul de a spori
eficienþa acestuia ºi a evita discordanþele cu unele mesaje care pot distruge coerenþa po-
ziþionãrii organizaþiei faþã de aspectele importante ale situaþiei create14. Principiul care se
aplicã în legãturã cu construirea ºi transmiterea mesajelor în situaþii de crizã este urmã-
torul: fiecãrei informaþii i se ataºeazã un mesaj, iar acestui mesaj trebuie sã i se asigure
condiþii astfel încât sã fie auzit, sã fie înþeles, sã fie puternic.

Scott M. Cutlip, Allen H. Center ºi Glen M. Broom precizeazã cã, în toate cazurile,
caracteristicile mesajului au impact în procesul de comunicare, dar mulþi cercetãtori din
domeniu sunt de acord cã „înþelesul rezidã în oameni, nu în cuvinte”15, ceea ce conduce
spre concluzia cã diferiþi oameni care recepteazã acelaºi mesaj îl pot interpreta în mod
diferit, îi pot atribui diferite înþelesuri ºi pot reacþiona la el în moduri diferite16, astfel: dacã
receptorii se aflã pe poziþii opuse faþã de poziþia emiþãtorului, mesajul va avea un impact
mai mic; dacã receptorii sunt de acord cu punctul de vedere al emiþãtorului, mesajul va
avea un impact mai mare; dacã receptorii dispun de o instruire solidã, vor înþelege mai uºor
mesajul, chiar dacã situaþia este controversatã; conþinutul mesajului va fi mai uºor accep-
tat dacã se promit condiþii mai avantajoase decât situaþia actualã; ideile din mesaj vor fi
mai uºor înþelese dacã sunt compatibile cu experienþa anterioarã a receptorilor; mesajele
vor suscita interesul receptorilor dacã ele se referã la fapte/acþiuni/aspecte simple, obser-
vabile, uºor de probat.

Caracteristicile mesajului sunt diverse, însã noi ne vom referi la cele mai importante.
Thierry Libaert analizeazã urmãtoarele caracteristici considerate esenþiale pentru toate
tipurile de mesaje: coerenþa, diferenþierea, înþelegerea, vizibilitatea, durata, adaptabilitatea. 

a) Coerenþa este evaluatã dupã douã criterii: cel al identitãþii firmei ºi cel al obiectivu-
lui sãu. Un mesaj care nu poartã identitatea clarã a organizaþiei riscã sã fie respins, iar un
mesaj care nu reflectã un obiectiv de comunicare va fi, cu siguranþã, ineficient. În cazul
mai multor mesaje, deosebit de importantã este asigurarea coerenþei dintre acestea. Prin-
cipiul de coerenþã este asigurat de consistenþa logicã din interiorul mesajului, în cazul unui
singur mesaj, ºi de compatibilitatea logicã dintre conþinutul mai multor mesaje, în cazul
pluralitãþii acestora. 

b) Diferenþierea este foarte importantã în condiþiile în care publicul recepþioneazã
mesaje de la mai multe surse. În aceastã situaþie, mesajul organizaþiei trebuie sã se singu-
larizeze pentru a fi remarcat, memorat ºi atribuit. Dacã publicul afectat ºi interesat nu aso-
ciazã mesajele organizaþiei cu identitatea acesteia, cu valorile ºi atitudinea manifestate pe
timpul crizei (încredere, competenþã, grijã, onestitate, profesionalism etc.), atunci difuza-
rea acestor mesaje, care cu greu pot fi atribuite organizaþiei, exprimã o gravã deficienþã
de comunicare. 
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c) Înþelegerea este necesarã pentru a intra în logica interlocutorului. Pentru aceasta este
nevoie de o mare simplitate ºi de un mesaj concis. Mesajul complex (recurgerea la sensuri
figurate ºi la explicaþii cu împrumuturi din psihanalizã, lingvisticã, semanticã, istoria orga-
nizaþiei ºi a produselor sale) va întâmpina greutãþi în a fi înþeles. Dar, în acelaºi timp, apelul
la simplitate nu trebuie sã conducã la un mesaj plat, tributar stereotipiilor lingvistice. Sim-
plitatea trebuie sã fie compatibilã logic cu trãsãtura precedentã: diferenþierea. 

d) Vizibilitatea mesajului este asiguratã dacã conþinutul lui suscitã interesul ºi dacã el
este perceput de cãtre publicurile relevante pentru organizaþie. De aceea, mesajul trebuie
sã fie prezent atât la nivelul principalelor teme de comunicare, cât ºi la nivelul modalitãþilor
de comunicare. Însã, pentru a fi corect preluat în exterior, mesajul trebuie sã fie foarte bine
cunoscut (atât din perspectiva conþinutului, cât ºi a semnificaþiei) de cãtre toþi membrii
organizaþiei. 

e) Durata este foarte importantã când concepem mesaje. Una dintre raþiunile planu-
lui de comunicare de crizã este sã asigure mesaje coerente pe toatã durata crizei, þinând
seama de specificul fiecãrei etape de evoluþie a acesteia. Acest plan va conþine mesajele
de bazã/permanente (cu privire la implicare, dedicaþie, profesionalism, competenþã, atitu-
dine etc.) ºi mesajele de context, specifice evoluþiei situaþiei din teren. 

f) Adaptabilitatea exprimã posibilitatea integrãrii mesajului de cãtre interlocutorii in-
terni ºi externi. Aceastã posibilitate impune testarea mesajelor în interiorul ºi exteriorul
organizaþiei, pentru a exista siguranþa cã ele pot fi însuºite cu uºurinþã de cãtre publicul
intern ºi de cãtre opinia publicã ºi cã nu existã nicio respingere17. 

Pe timpul crizei este foarte important ca faptele sã þinã pasul cu mesajele. De aceea,
comunicarea cu toate publicurile implicate trebuie sã fie compatibilã atât cu contextul, cât
ºi cu momentul în care este realizatã18. Pentru aceasta, mesajele trebuie sã se refere la ati-
tudinea ºi comportamentul organizaþional pe timpul crizei ºi trebuie sã fie redactate ast-
fel încât sã se evite orice confuzie sau neînþelegere. Din aceastã perspectivã, mesajele
transmise pe timpul comunicãrii de crizã trebuie sã aibã urmãtoarele calitãþi: a) sã exprime
grija organizaþiei atât prin tonul comunicãrii, cât ºi prin conþinutul comunicãrii, arãtând
cã organizaþiei îi pasã atât de situaþia creatã, cât ºi de cei afectaþi; b) sã exprime implicarea
organizaþiei; managementul trebuie sã declare fãrã echivoc urmãtoarele: acþioneazã pen-
tru a rezolva problema; acþioneazã pentru a descoperi cauzele; acþioneazã pentru diminua-
rea efectelor; c) sã reflecte consistenþã, bazându-se pe fapte; d) sã reflecte coerenþã (mesajul
unic/unitar al tuturor factorilor implicaþi în comunicare); e) sã reflecte claritate (mesajele
trebuie transmise într-o formã simplã, evitând jargonul ºi limbajul ºtiinþific).
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7. Construirea mesajului

Pe mesaj se bazeazã totalitatea comunicãrilor companiei. El oferã direcþia ºi coerenþa
acestora. Element de bazã al discursurilor, mesajul este menit sã fie reluat în mod regu-
lat de cãtre fiecare emiþãtor de comunicare din cadrul firmei. Fiecare luare de cuvânt a com-
paniei trebuie sã facã referire la mesaj, scopul fiind sporirea eficienþei acestuia ºi evitarea
discordanþelor unor mesaje susceptibile sã distrugã coerenþa poziþionãrii. Formularea me-
sajului trebuie sã se efectueze cu atenþie, cãci acesta formeazã conþinutul regulat al dis-
cursurilor, oricare i-ar fi locul de emitere ºi publicul cãruia i se adreseazã. Mesajul se va
defini ca nucleul tare al ansamblului discursurilor firmei ce vizeazã un obiectiv de noto-
rietate, de imagine sau de acþiune.

Pentru fiecare crizã potenþialã, organizaþia trebuie sã elaboreze mesajul esenþial care va
trebui emis pe baza rãspunsului dat la urmãtoarele întrebãri: ce vrem sã spunem despre acest
tip de eveniment? Adoptãm o atitudine pozitivã sau defensivã? Cum s-a putut întâmpla? S-a
mai produs? Se poate produce din nou? Care sunt consecinþele? etc. Pregãtirea mesajelor se
poate face rapid sau aprofundat. În prima situaþie, organizaþia îºi redacteazã atitudinea faþã
de eveniment, prevede nucleul discursului ºi rãspunsurile la principalele întrebãri care i-ar
putea fi puse. În a doua situaþie, organizaþia pregãteºte echivalentul unui dosar de presã, care
prezintã în mod complet totalitatea aspectelor crizei: istoric, tehnic, economic etc. Realizarea
acestui document nu se poate efectua decât în cazul crizelor previzibile19.

Pe timpul crizei, trebuie construit un mesaj specific pentru fiecare public, în funcþie
de interesele ºi gradul de implicare ale fiecãrui public în viaþa organizaþiei. În plus, tre-
buie prevãzutã o declaraþie comunã pentru toate publicurile, în care sã se precizeze natura
crizei, datele de bazã despre aceasta, mãsurile luate de organizaþie pentru stoparea sau li-
mitarea crizei, pierderile, victimele sau persoanele afectate, impactul asupra mediului sau
asupra altor organizaþii. În aceastã declaraþie, organizaþia trebuie sã îºi asume responsabili-
tatea (dacã situaþia de crizã s-a declanºat din cauza ei) ºi nu sã-i acuze pe alþii, dacã vi-
novãþia sa este evidentã20.

În general, se disting douã tipuri de mesaj: mesajele de urgenþã ºi mesajele de fond
care se grefeazã pe planul de comunicare dupã urgenþa primelor ore sau a primelor zile.
Mesajele de urgenþã sunt cruciale, cãci reflectã extrem de bine capacitatea unei organiza-
þii de a controla situaþia. În principiu, sunt alcãtuite din: mesaje adresate victimelor crizei,
mesaje de luare în considerare ºi de evaluare a situaþiei, mesaje care atestã poziþia oficialã
a firmei, fapte ºi cifre precise referitoare la situaþie, mesaje despre mãsurile concrete deja
aplicate, mesaje despre investigaþiile în curs. Într-o etapã ulterioarã, aceste mesaje vor fi
completate de o serie de acþiuni de comunicare mai targetate ºi destinate unei varietãþi de
þinte. Numirea crizei este, cu siguranþã, unul dintre mesajele-cheie care va trebui sã struc-
tureze o campanie de fond.21
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Existã numeroase metode pentru conceperea mesajului. Cea mai simplã stabileºte o
analogie cu comunicarea publicitarã ºi utilizeazã aºa-numita copy strategy, document de
referinþã care comportã cinci pãrþi: problema pusã (care este obiectivul comunicãrii?), þinta
vizatã (cui ne adresãm?), promisiunea (ce va motiva ameliorarea imaginii?), justificarea
(prin ce anume rãspund promisiunii caracteristicile firmei?), tonalitatea ºi axa mesajului.22

8. Informaþii-cheie ºi mesaje conþinute 
în comunicatele iniþiale de presã 

Am afirmat mai sus necesitatea ca fiecãrei informaþii difuzate de cãtre organizaþie sã
i se ataºeze un mesaj. Deºi este în centrul atenþiei, organizaþia nu poate abuza de bunãvoinþa
mass-mediei ºi nu poate irosi prilejurile importante oferite de acestea pentru a comunica
eficient cu publicurile relevante. De aceea, orice act de comunicare cu presa trebuie sã cu-
prindã, pe lângã informaþiile relevante adresate publicului, ºi mesajele importante pe care
aceasta doreºte ºi trebuie sã le comunice. Prin urmare, în etapa de pregãtire a mesajelor
organizaþia trebuie sã aibã în vedere ºi adecvarea conþinutului mesajelor cu conþinutul infor-
maþiilor transmise. Acest lucru este absolut necesar în cazul comunicatelor de presã iniþiale.
În continuare vom da câteva exemple de informaþii ºi mesaje-cheie conþinute în comuni-
catele iniþiale de presã, difuzate în diferite situaþii limitã (accident de muncã din care au
rezultat morþi ºi rãniþi, accident grav de circulaþie, incendiu, sãvârºirea de infracþiuni):

1. Accidentul de muncã din care au rezultat morþi ºi rãniþi
a) Informaþii-cheie:

– data ºi ora producerii;
– localizarea evenimentului;
– numãrul morþilor;
– numãrul rãniþilor;
– structuri organizaþionale implicate;
– gravitatea rãnilor, dacã existã informaþii certe în acest sens;
– alte consecinþe ale accidentului (poluare, distrugeri, deversãri etc.).

b) Mesaje-cheie:
– cercetarea cauzelor producerii accidentului;
– preocuparea pentru victime ºi familiile acestora;
– moartea sau rãnirea unui angajat constituie un eveniment dureros în viaþa orga-

nizaþiei;
– comportamentul profesional ºi exemplar al echipelor de intervenþie;
– comportamentul profesional ºi exemplar al personalului medical care a acordat

primul ajutor.
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2. Accident grav de circulaþie
a) Informaþii-cheie:

– data ºi ora producerii accidentului;
– localizarea;
– numãrul victimelor (morþi, rãniþi);
– gravitatea rãnilor (dacã este posibil); 
– structuri organizaþionale implicate;
– avarii produse altor obiective, poluarea mediului;
– acþiuni întreprinse.

b) Mesaje-cheie:
– investigarea evenimentului;
– preocuparea pentru victime ºi familiile acestora;
– preocuparea pentru comunitãþile implicate;
– preocuparea pentru protecþia mediului;
– mãsuri întreprinse.

3. Incendii
a) Informaþii-cheie:

– data ºi ora producerii incendiului;
– localizarea incendiului (obiective, perimetrul);
– numãrul victimelor (morþi, rãniþi);
– gravitatea rãnilor, dacã este posibil;
– structuri organizaþionale implicate;
– avarii produse altor obiective, contaminarea mediului;
– acþiuni întreprinse.

b) Mesaje-cheie:
– investigaþie;
– preocuparea pentru victime ºi familiile acestora;
– preocuparea pentru comunitãþile implicate;
– intervenþia pompierilor pentru izolarea ºi stingerea incendiului.

4. Sãvârºirea de infracþiuni
a) Informaþii-cheie:

– data producerii evenimentului;
– locul producerii evenimentului;
– tipul infracþiunii;
– numele, prenumele, funcþiile celor implicaþi (publicarea numelui membrilor de

familie trebuie evitatã);
– dacã sunt morþi ºi rãniþi, numãrul acestora;
– mãsurile întreprinse.

b) Mesaje-cheie:
– investigaþie;
– organizaþia nu tolereazã comportamente care contravin legislaþiei;
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– organizaþia va acþiona cu hotãrâre împotriva angajaþilor care sãvârºesc sau par-
ticipã la acþiuni ce încalcã legea;

– cooperarea fãrã rezerve cu poliþia ºi procuratura.

9. Reguli pentru publicarea datelor în cazul accidentelor 
din care au rezultat morþi ºi rãniþi

În practica relaþiilor publice existã câteva reguli, unanim acceptate, privind publicarea
datelor în legãturã cu victimele unor accidente grave ºi familiile acestora. Aceste reguli
sunt urmãtoarele:

1. Cei mai potriviþi termeni pentru a indica starea victimelor sunt: mort, dispãrut, foarte
grav rãnit/bolnav, grav rãnit/bolnav, uºor rãnit/bolnav.

2. Pentru fiecare categorie de mai sus se indicã: cauza (atunci când este cunoscutã cu
certitudine), detalii cunoscute.

3. Nu se descriu rãnile; se indicã: rãnit la cap, la braþ, torace, picior etc.
4. NU FACEÞI CEVA SENZAÞIONAL DIN MOARTE, RÃNIRE SAU BOALÃ!
5. Pentru descrierea stãrii medicale se pronunþã numai medicii, într-un singur cuvânt:

stabilã, bunã, moderatã, serioasã, criticã.
6. Numele morþilor ºi rãniþilor vor fi fãcute publice numai dupã înºtiinþarea familiilor

acestora.
7. Când un membru al organizaþiei este ucis/rãnit în afara acesteia, în locuri publice, spe-

cialistul în relaþii publice va solicita cooperarea poliþiei, parchetului, jandarmeriei, personalu-
lui medical pentru a nu face cunoscute numele victimelor înainte de înºtiinþarea familiei.

8. Dupã înºtiinþarea familiilor, pot fi publicate urmãtoarele informaþii: numele, prenu-
mele, funcþia, data angajãrii, vârsta, sexul, studiile, locul de muncã, organizaþia din care
face parte, starea civilã, performanþele în muncã.

9. ADRESA VICTIMELOR ªI A FAMILIILOR ACESTORA NU POATE FI, ÎN
NICIUN CAZ, PUBLICATÃ! 

10. Reguli de bazã pentru elaborarea mesajului

În literatura de specialitate sunt descrise mai multe tipuri de reguli pentru elaborarea
mesajelor. Oferim aici câteva reguli mai importante23:

a) Se elaboreazã un mesaj scurt, concis ºi concentrat.
b) Se oferã doar informaþia relevantã pentru momentul respectiv:
– nu se prezintã multã informaþie contextualã;
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– prezentarea organizaþiei se face într-o frazã.
c) Acþiunile de întreprins se prezintã prin exprimãri pozitive, NU NEGATIVE.
d) Etapele de acþiune (paºii) se formuleazã în grupuri de trei cuvinte (în situaþii de peri-

col nu se reþin mai mult de trei cuvinte simple).
e) Se folosesc pronumele personale atunci când se vorbeºte despre organizaþie:

„Noi înþelegem…”, „Noi ne asumãm…”
f) Trebuie evitate:
– Jargonul tehnic: în loc de epidemic ºi endemic se spune rãspândit sau grad foarte

mare de rãspândire.
– Materialele care nu sunt necesare (informaþiile de context).
– Frazele care conþin judecãþi de valoare insultãtoare: Trebuie sã fii idiot ca sã crezi

cã poþi evita gripa aviarã.
– Atacurile: se atacã problema, nu persoana sau organizaþia.
– Promisiunile/garanþiile fãrã acoperire.
– Speculaþiile: trebuie evitat jocul scenariului în situaþia cea mai gravã ºi sã se rãmânã

la faptele cunoscute; nu se rãspunde la întrebãrile de tipul Ce ar fi dacã…?
– Discuþiile legate de aspectele financiare:

– discuþiile legate de amploarea crizei trebuie sã se poarte în contextul siguranþei
persoanelor ºi protejãrii mediului;

– pierderea proprietãþii este un capitol secundar în discuþie;
– mãsurarea nivelului de îngrijorare ºi de implicare al organizaþiei în rezolvarea

crizei nu trebuie fãcut prin precizarea sumelor de bani cheltuite. 
– Umorul inadecvat: Dupã cum vedeþi, nu mai trebuie sã mai mergeþi în concediu pe

litoral, s-a mutat Marea Neagrã la voi (inundaþiile din zona Banatului).

11. Evaluarea de cãtre public a mesajelor pe timpul crizei

Publicul va evalua mesajele organizaþiei dupã urmãtoarele criterii: viteza comunicãrii;
conþinutul factual al mesajului; încrederea ºi credibilitatea mesajului; reflectarea onestitãþii
ºi deschiderii; reflectarea implicãrii ºi dedicaþiei. 

Viteza comunicãrii este, de multe ori, decisivã în comunicarea de crizã. Viteza cu care
rãspunzi publicului poate fi un indicator al gradului de pregãtire al organizaþiei pentru ges-
tionarea crizei, un indicator care semnaleazã existenþa unui sistem de gestionare a situaþiei
de crizã ºi un indicator al faptului cã organizaþia întreprinde acþiunile necesare în astfel
de cazuri. Trebuie avut în vedere cã primul mesaj receptat creeazã contextul comparaþiei
cu toate celelalte mesaje despre subiectul în cauzã. Primele impresii dureazã. Dacã te îm-
piedici de la început, restul aproape cã nu mai conteazã. Prin urmare, un mesaj valid, trans-
mis dupã ce publicul ºi-a deplasat atenþia cãtre alte subiecte, echivaleazã cu un mesaj care
nu a fost transmis. 

122 Managementul comunicãrii în situaþii de crizã

Managementul_comunicarii.qxd  10/12/2011  11:41 AM  Page 122



Conþinutul factual al mesajului va fi sesizat de la început de cãtre toate publicurile afec-
tate sau interesate. Din primul moment, publicul va fi interesat de informaþii factuale ºi
de recomandãri pentru acþiune. În acest caz, pregãtirea din timp conteazã foarte mult, deoa-
rece mesajele consistente, pregãtite înainte de izbucnirea crizei, sunt esenþiale. Mesajele
inconsistente, pregãtite în grabã, amplificã incertitudinea ºi vor distruge credibilitatea orga-
nizaþiei. Pentru ca mesajele sã fie percepute corect, mai ales din perspectiva conþinutului,
este necesarã ordonarea informaþiilor despre fapte, repetarea lor în mod consecvent ºi evi-
tarea oferirii detaliilor la scurt timp dupã producerea evenimentului. 

Încrederea ºi credibilitatea mesajului se obþin prin exprimarea: a) înþelegerii ºi grijii
(trebuie exprimate în câteva minute de la producerea evenimentului; trebuie conºtienti-
zate stãrile ºi psihozele – durerea, suferinþa, incertitudinea, suspiciunea, frustrarea, teama,
frica, panica etc.; organizaþia trebuie sã fie perceputã cã înþelege situaþia ºi cã este îngri-
joratã); b) competenþei ºi experienþei (crearea unei relaþii de parteneriat cu publicurile orga-
nizaþiei; apelarea la organizaþii care se bucurã de încredere; sublinierea elementelor care
indicã experienþa – funcþii, roluri, nivelul instruirii; sublinierea elementelor care indicã
competenþa – experienþa anterioarã, abilitãþile demonstrate). 

Reflectarea onestitãþii ºi deschiderii se obþine prin: oferirea informaþiei în concordanþã
cu preocupãrile oamenilor ºi practicarea unui stil de comunicare participativ, care sã ofere
publicului suficiente informaþii pentru a decide ºi a alege. Se impune, în toate cazurile,
renunþarea la jargon ºi la eufemisme, pentru cã denotã nesiguranþã ºi lipsã de onestitate. 

Reflectarea implicãrii ºi dedicaþiei este esenþialã pentru evaluarea pozitivã a mesajelor
organizaþiei. Acestea se obþin prin urmãtoarele activitãþi: sublinierea cu tãrie a obiectivu-
lui organizaþiei ºi a angajamentului pentru îndeplinirea lui; împãrtãºirea sacrificiilor ºi dis-
confortului provocate de crizã; evitarea mimãrii muncii în faþa camerelor de luat vederi;
continuarea procesului de rezolvare a crizei pânã în momentul în care organizaþia a res-
tabilit situaþia ºi cei afectaþi ºi-au revenit; menþinerea legãturii cu cei afectaþi ºi dupã ce
mass-media ºi-a pierdut interesul pentru crizã; monitorizarea situaþiei ºi în perioada post-
crizã, pentru aplicarea mãsurilor necesare24.

Întrebãri ºi probleme

1. În opinia dv., existã diferenþe între informare ºi comunicare? Dacã da, care sunt aces-
tea? Dacã nu, care sunt argumentele ce susþin aceastã opinie?

2. Care sunt caracteristicile cele mai importante ale comunicãrii de crizã?
3. Ce planuri de acþiune presupune comunicarea de crizã?
4. De ce este necesarã comunicarea în situaþii de crizã?
5. Are comunicarea de crizã conþinuturi diferite în cazul crizelor provocate de factori

naturali faþã de cele provocate de organizaþie? Dacã da, în ce constau aceste diferenþe?
6. Ce principii ºi reguli asigurã funcþionarea sistemului comunicãrii de crizã?
7. Care sunt, în opinia lui James E. Grunig, principiile comunicãrii de crizã?
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8. Ce direcþii de acþiune ar trebui sã urmãreascã echipa de management al crizei în
cadrul procesului de comunicare de crizã?

9. Ce relaþie existã între informaþie ºi mesaj în procesul comunicãrii de crizã?
10. Ce este un comunicat iniþial de presã? Ce ar trebui sã conþinã el?
11. De ce este importantã viteza în comunicarea de crizã?

Activitate practicã

Alegeþi o situaþie de crizã. Analizaþi activitãþile de comunicare de crizã pe care orga-
nizaþiile implicate le-au desfãºurat în fiecare etapã de evoluþie a crizei (precrizã, crizã, post-
crizã). Stabiliþi în ce mãsurã ele respectã principiile comunicãrii de crizã enumerate de
James E. Grunig. De asemenea, stabiliþi mesajele care au fost transmise de organizaþiile
respective cãtre publicurile lor relevante.
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CAPITOLUL 7 

Planificarea comunicãrii de crizã

1. Rolul planificãrii în comunicarea de crizã

În general vorbind, planificarea, privitã ca proces managerial, este importantã pentru cã1:

– concentreazã efortul: prin excluderea lucrurilor inutile, efortul este repartizat numai
pe prioritãþile stabilite;

– oferã ºi încurajeazã o perspectivã pe termen lung prin cumularea efectelor diverselor
acþiuni de relaþii publice;

– reduce riscul apariþiei unor întâmplãri neplãcute, aspect foarte important pentru ma-
nagementul comunicãrii de crizã;

– amelioreazã eficienþa;
– reconciliazã conflictele: când se proiecteazã un program sau o campanie de relaþii

publice ori, în cazul de faþã, un plan de management al crizei, între departamente apar întot-
deauna conflicte de interese ºi de prioritãþi, care se rezolvã în cursul planificãrii; odatã în-
cheiatã planificarea, conflictele n-ar trebui sã reaparã;

– faciliteazã strategiile proactive în defavoarea celor reactive;
– permite reacþii rapide în situaþii de crizã.

Pe lângã avantajele enumerate mai sus, planificarea comunicãrii de crizã este nece-
sarã deoarece permite gestionarea corectã a vizibilitãþii explozive – ºi cel mai adesea ne-
gative – ce caracterizeazã apariþia ºi derularea situaþiilor de crizã. Într-adevãr, specialiºtii
susþin cã „singurul scop al pregãtirii pentru managementul vizibilitãþii neplanificate cauzate
de situaþiile de urgenþã este de a supravieþui primelor câteva minute, ore sau poate primelor
una-douã zile ale problemei dacã aceasta dureazã chiar atât de mult”2.

Situaþiile neprevãzute de acest fel sunt însoþite, cel puþin în faza lor iniþialã, de o lipsã
acutã de informaþii verificate ºi coerente: confuzia, informaþiile contradictorii, incertitudi-
nea cu privire la cauzele evenimentului º.a.m.d. favorizeazã comiterea unor erori grave,
ireparabile în ceea ce priveºte comunicarea.

1 George David, Relaþii publice – garanþia succesului, Bucureºti, Editura Oscar Print, 2003, pp.
118-119.

2 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Planning Strategies. A Crisis Communication Man-
agement Workbook, vol. II, New York, The Lukaszewski Group, 2000, p. viii.
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Concret, planificarea din timp a modului cum se va derula comunicarea într-o situa-
þie de crizã este utilã deoarece:

– Permite un rãspuns rapid la provocãrile situaþiei respective. Într-o situaþie de crizã,
scopul esenþial al organizaþiei este evitarea rãmânerii prea mult timp într-un maxim de
vizibilitate, deoarece aceastã vizibilitate bruscã este negativã în marea majoritate a ca-
zurilor. Rãspunsul rapid ºi eficient al echipei de management al crizei (EMC) face posi-
bil acest deziderat.

– Permite menþinerea sau chiar îmbunãtãþirea credibilitãþii ºi reputaþiei organizaþiei.
În acest context, planificarea ajutã la aplicarea corectã, într-o situaþie solicitantã, a prin-
cipiului „vocii unice”: prin emiþãtori diferiþi, canale diferite ºi mesaje diferite adresate unor
publicuri diferite, organizaþia va transmite aceeaºi semnificaþie. Mai mult decât atât, buna
planificare a comunicãrii de crizã contribuie la prezervarea reputaþiei prin accentul pe des-
chidere, credibilitate, responsabilitate, transparenþã3. De ce este atât de necesarã prezer-
varea bunei reputaþii a organizaþiei? Deoarece, în actualul context social, atât teoreticienii,
cât ºi practicienii sunt de acord cã ea reprezintã „o resursã organizaþionalã intangibilã
extrem de valoroasã”4: ea contribuie în mod esenþial la atragerea ºi fidelizarea clienþilor,
la stimularea interesului investitorilor, la recrutarea celor mai buni manageri, la motivarea
membrilor, la creºterea productivitãþii, la reflectarea mediaticã pozitivã, la comentarii
favorabile din partea analiºtilor industriei º.a.m.d.

– Permite ierarhizarea corectã a prioritãþilor de comunicare. Într-adevãr, într-o situa-
þie de crizã, necesitãþile de comunicare cresc exponenþial, iar lipsa unei strategii în abor-
darea prioritãþilor constituie un risc major ce poate agrava substanþial scenariul de crizã.
Încercarea de a rãspunde tuturor solicitãrilor de comunicare nu este productivã în aseme-
nea situaþii, iar atitudinea de tip „vãzând ºi fãcând” constituie o adevãratã ameninþare.

– Permite buna coordonare a activitãþilor departamentelor interne ale organizaþiei, pre-
cum ºi coordonarea cu organizaþii/instituþii care intervin în astfel de situaþii. Concret, pla-
nificarea este utilã, de exemplu, pentru coordonarea planului de management al crizei cu
alte planuri asemãnãtoare ale instituþiilor care intervin în situaþii de crizã (administraþie
localã sau centralã, afaceri interne, ambulanþã, pompieri, structuri constituite pentru situaþii
de urgenþã, justiþie, armatã, ordine publicã etc.).

– Permite identificarea din timp a resurselor/instrumentelor care vor fi utilizate într-o
anumitã situaþie de crizã. În cazul concret al comunicãrii de crizã, planificarea face posi-
bilã identificarea acestor resurse ºi instrumente, a modalitãþilor de mobilizare ºi de utilizare
a lor, precum ºi a eventualelor nevoi de resurse/instrumente din exterior.

– Permite solicitarea ºi obþinerea rapidã a ajutorului extern atunci când este necesar.
Unele situaþii de crizã reclamã mobilizarea unor resurse suplimentare de care organizaþia
nu dispune (de exemplu, un numãr mare de utilaje de un anumit fel, o cantitate mare de anu-
mite substanþe, capacitãþi de adãpostire a celor afectaþi, cantitãþi mari de sânge ºi produse
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3 James E. Lukaszewski, op. cit., p. xvi.
4 W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing and Responding, sec-

ond edition, London, Sage, 2007, p. 7.
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medicale în cazul unor accidente majore etc.). Planificarea permite proiectarea din timp a
unor proceduri de comunicare pentru solicitarea ºi furnizarea rapidã a acestor ajutoare. Mai
mult, planificarea face posibilã testarea, exersarea ºi perfecþionarea acestor proceduri.

– Permite conservarea bunelor relaþii cu mass-media ºi cu comunitatea localã. Pla-
nificarea unei comunicãri oneste, deschise, transparente ºi consistente potenþeazã contri-
buþia bunei reputaþii clãdite din stadiul de precrizã în consolidarea unei imagini favorabile,
coerente ºi durabile a organizaþiei în relaþia sa cu mass-media ºi cu diversele entitãþi ale
comunitãþii locale. În acelaºi timp, planificarea face posibilã satisfacerea cererii explozive
de informaþie – caracteristicã a relaþiei dintre organizaþie ºi mass-media, precum ºi din-
tre organizaþie ºi comunitatea localã pe timpul crizei. Satisfacþia acestor douã publicuri este
crucialã pentru buna gestionare a situaþiei de crizã, deoarece, dupã cum bine se ºtie, atitudi-
nea ostilã a presei constituie un factor agravant care de multe ori poate transforma incidente,
accidente sau urgenþe în adevãrate crize. Afirmaþia este valabilã ºi în cazul comunitãþii lo-
cale, mai ales în privinþa efectelor pe termen mediu ºi lung.

– Nu în ultimul rând, planificarea permite proiectarea unor activitãþi postcrizã care sã
potenþeze impactul comunicãrii din timpul crizei propriu-zise5: comunicare internã de tipul
„lecþii învãþate”, acte de caritate, campanii de relaþii publice, mulþumiri partenerilor care
au contribuit la rezolvarea crizei etc.

2. Rolul planificãrii comunicãrii în pregãtirea pentru crizã

Fenomene care se manifestã ºi se potenþeazã concomitent în spaþiul social, precum
globalizarea, emergenþa noilor medii de comunicare, impactul tehnologic, limitarea resur-
selor, creºterea mobilitãþii sociale, interdependenþa crescândã dintre organizaþii º.a.m.d.,
au ca rezultat creºterea probabilitãþii apariþiei ºi manifestãrii unor situaþii de crizã în viaþa
oricãrei organizaþii, indiferent de domeniul în care ea funcþioneazã.

Pentru a face faþã cu succes situaþiilor de crizã cu care se pot confrunta, organizaþiile
trebuie sã adopte o politicã proactivã în managementul crizei ºi implicit în managemen-
tul comunicãrii de crizã – componentã esenþialã a managementului crizei.

În acest sens, specialiºtii6 susþin cã, în precrizã – stadiul premergãtor, „normal”, al unei
situaþii de crizã – organizaþiile ar trebui sã desfãºoare trei categorii principale de activitãþi
cu pronunþat caracter proactiv:

– Detectarea semnalelor. Prin scanarea sistematicã ºi continuã a diferitelor surse de
informaþii (documente interne, informaþii care circulã pe fluxurile de comunicare externã,
grupuri activiste, presã, internet, bloguri, grupuri de discuþii, forumuri), organizaþiile pot
depista din vreme semnale despre disfuncþii care se pot agrava.
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5 Ion Chiciudean, Valeriu Þoneº, Gestionarea crizelor de imagine, Bucureºti, Editura Comunicare.ro,
2002, p. 140.

6 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 18.
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– Prevenirea crizei. Prin interpretarea corectã a semnalelor detectate, organizaþiile au
posibilitatea de a iniþia ºi aplica mãsuri de evitare a eventualelor tensiuni, de corectare a
eventualelor disfuncþii care ar putea evolua cãtre situaþii cu potenþial de crizã.

– Pregãtirea pentru crizã. Oricât de eficientã ar fi o organizaþie în abordarea proactivã
a managementului comunicãrii de crizã, astfel de situaþii nu pot fi evitate cu desãvârºire sau
preîntâmpinate în totalitate. Prin urmare, organizaþia trebuie sã se pregãteascã din timp nu
doar pentru acþiuni „profilactice”, ci ºi pentru managementul eficace al unui scenariu de crizã
care are o probabilitate suficient de mare de a-i afecta activitãþile ºi funcþiunile, astfel încât
eforturile de pregãtire sã fie justificate din punctul de vedere al resurselor necesare.

Prin aceasta, se poate afirma cã etapa precrizei este caracterizatã prin excelenþã de posi-
bilitatea exercitãrii unui management proactiv, cu deosebire în ceea ce priveºte stabilirea
cadrului în care se va desfãºura comunicarea de crizã.

În abordarea proactivã a managementului comunicãrii de crizã, planificarea reprezintã
cea mai eficientã modalitate de pregãtire pentru acest gen de situaþii. Într-adevãr, organi-
zaþiile care evalueazã corect pericolul crizelor cu care se pot confrunta pregãtesc din timp
planuri de management al celor mai probabile scenarii de crizã. Acestea includ, printre prin-
cipalele lor componente, descrierea scenariului luat în calcul, componenþa ºi responsabi-
litãþile echipei de management al crizei (EMC), cooperarea cu alte organizaþii, resursele
necesare ºi, nu în ultimul rând, planurile de comunicare de crizã (PCC).

În viziunea unui autor7, planificarea eficientã a comunicãrii de crizã ar trebui sã þinã
seama de urmãtoarele prioritãþi:

– rezolvarea situaþiei de crizã înseºi, în materialitatea manifestãrilor ºi evoluþiilor sale;
– acordarea de asistenþã persoanelor afectate în mod direct (victime, familiile aces-

tora, alte persoane);
– asistenþã acordatã celor afectaþi în mod indirect sau involuntar;
– anunþarea autoritãþilor ºi instituþiilor (organizaþiilor, structurilor exterioare) cu com-

petenþe în rezolvarea acestui gen de situaþii;
– comunicarea cu mass-media, pentru a rãspunde interesului ºi îngrijorãrilor acestora,

precum ºi ale opiniei publice în general.

În opinia noastrã, comunicarea eficientã cu mass-media trebuie luatã în considerare
încã din faza planificãrii, deoarece ea poate influenþa în mod decisiv, fie pozitiv, fie ne-
gativ (de cele mai multe ori), evoluþia situaþiei de crizã. Prin urmare, locul ei pe lista pri-
oritãþilor trebuie sã fie altul. De asemenea, planificarea comunicãrii de crizã trebuie sã aibã
în vedere importanþa deosebitã a comunicãrii eficiente cu publicurile interne, în special
pe durata desfãºurãrii crizei propriu-zise, în scopul menþinerii ºi potenþãrii moralului ºi sen-
timentului de apartenenþã al propriilor membri ai organizaþiei, implicaþi direct în rezolva-
rea situaþiei.
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7 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Plan Components and Models. Crisis Communi-
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Fiecãrui scenariu posibil de manifestare a unei crize îi corespunde un anumit tip de PCC.
Cu toate acestea, pot fi evidenþiate câteva elemente care ar trebui sã fie prezente în toate
planurile de acest fel. Astfel, în orice PCC sunt incluse activitãþi ºi instrumente precum:

– Lista cu componenþa celulei de comunicare de crizã (CCC). Printre membrii CCC
se va afla obligatoriu cel puþin un purtãtor de cuvânt desemnat ºi antrenat pentru scena-
riul de crizã luat în considerare. Acolo unde scenariul impune necesitatea existenþei mai
multor purtãtori de cuvânt, PCC va trebui sã stabileascã modalitãþile de coordonare a ac-
þiunilor acestora astfel încât sã fie asiguratã unitatea mesajului transmis de cãtre organi-
zaþie pe timpul crizei propriu-zise.

– Lista cu experþi ai organizaþiei sau din exterior care vor fi desemnaþi sã comunice
atunci când va fi necesarã clarificarea unor chestiuni din domeniul lor de expertizã.

– Liste cu jurnaliºtii care trebuie contactaþi, în funcþie de scenariul de crizã preconizat.
– Lista cu instituþiile (organizaþiile, structurile) cu care organizaþia va coopera pentru

soluþionarea crizei. Pentru CCC, aceastã listã este importantã deoarece faciliteazã stabilirea
operativã a modalitãþilor de coordonare a mesajelor pe timpul crizei, astfel încât sã nu aparã
situaþii conflictuale în procesul comunicãrii publice ºi interinstituþionale.

– Lista cu publicurile relevante ale organizaþiei (stakeholders) care trebuie sã fie infor-
mate despre crizã.

– Liste cu mesajele-cheie care vor fi transmise fiecãruia dintre publicurile organiza-
þiei, precum ºi cu canalele de transmitere a acestora.

– Modalitãþile de monitorizare a expunerii mediatice pe timp de crizã ºi de prognozare
a evoluþiilor impactului mediatic.

– Analiza potenþialelor vulnerabilitãþi din punctul de vedere al comunicãrii.
– Modalitãþile de simulare/exersare a aplicãrii PCC.
– Materiale care pot fi pregãtite din timp pentru scenariul luat în considerare: baze de

date, istoricul organizaþiei, descrierea caracteristicilor unor echipamente sau produse care
ar putea fi implicate în scenariul de crizã. Nu în ultimul rând, poate fi prevãzutã construcþia
ºi actualizarea permanentã a unor site-uri „ascunse” (dark sites ready to go – vezi mai multe
detalii la pagina 129), care pot fi publicate pe timpul manifestãrii crizei ºi, în acest fel, po-
tenþeazã rezultatele activitãþilor de comunicare. Vom detalia aceastã modalitate de comu-
nicare, deoarece utilitatea ei nu este pe deplin conºtientizatã de cãtre cei care gestioneazã
comunicarea organizaþionalã, deºi suntem în plinã erã a dezvoltãrii noilor mijloace de
comunicare.

– Liste cu resursele (materialele) necesare în procesul comunicãrii de crizã, locul în
care se gãsesc acestea ºi modalitãþile de operaþionalizare rapidã a lor.

Pregãtirea pentru crizã din punctul de vedere al comunicãrii organizaþionale nu impune
doar abordarea planurilor ºi instrumentelor necesare, ci ºi menþinerea lor în permanentã
actualitate, deoarece orice deficienþã în actualizarea lor prezintã pericolul de sporire a po-
tenþialului distructiv al situaþiei de crizã.

O ultimã menþiune, dar nu cea din urmã ca importanþã, se referã la necesitatea exer-
sãrii/simulãrii PCC. Niciodatã nu vom putea pleda îndeajuns pentru conºtientizarea acestei
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necesitãþi. Într-adevãr, la fel ca în cazul unui incendiu, un plan, oricât de bine ar fi întocmit,
nu-ºi dovedeºte utilitatea prin el însuºi, ci doar în mãsura în care este aplicat în mod efi-
cient. În materie de comunicare de crizã, exersarea prealabilã a PCC este necesarã ºi utilã
deoarece:

– permite celor implicaþi sã-ºi cunoascã rolurile ºi sã se familiarizeze din timp cu acti-
vitãþile pe care le vor desfãºura în situaþia realã;

– permite perfecþionarea coordonãrii interne ºi externe în aplicarea PCC;
– permite sporirea vitezei de reacþie în situaþia realã, iar în cazul crizelor de orice fel

viteza de reacþie este de cele mai multe ori un element-cheie în asigurarea succesului;
– permite evaluarea eficacitãþii planului ºi corectarea din timp a eventualelor disfuncþii.

Antrenamentul în aplicarea PCC este cu atât mai necesar, cu cât în situaþii de crizã
structurile organizaþionale nu mai sunt atât de rigide, invulnerabile ºi eficiente ca în situaþii
normale. Ca urmare, incertitudinea produsã de evoluþiile imprevizibile ale situaþiei este
sporitã de imprecizia acþiunilor structurilor organizaþionale. Tocmai de aceea, orice orga-
nizaþie ar trebui sã se antreneze ºi sã se pregãteascã din timp, în modul cel mai serios, pen-
tru a face faþã incertitudinii, ameninþãrilor ºi exigenþelor comunicaþionale pe care le produc
situaþiile de crizã8.

În concluzie, trebuie subliniat încã o datã faptul cã planificarea profesionistã a comu-
nicãrii de crizã are un rol important în asigurarea ºanselor de reuºitã ale oricãrei organi-
zaþii care s-ar putea confrunta cu astfel de situaþii. Dacã prezervarea ºi consolidarea bunei
reputaþii a unei organizaþii sunt necesare în situaþii obiºnuite, ele sunt cu adevãrat indis-
pensabile în situaþii de crizã. De aceea, organizaþia trebuie sã fie în mãsurã ca, pe baza unui
plan eficient, sã comunice în modul cel mai deschis ºi onest, deoarece, aºa cum a rezul-
tat din analiza mult mediatizatului „caz Tylenol”, „voinþa de a fi deschis ºi onest – chiar
ºi atunci când este vorba de greºeli sau afirmaþii eronate – a fost crucialã pentru câºtigarea
încrederii mass-mediei ºi a opiniei publice”9.

3. Echipa de management al crizei (EMC)

Organizaþiile foarte expuse la crize, cum sunt cele politice, instituþiile guvernamen-
tale, bãncile, marile companii producãtoare de bunuri de larg consum, spitalele, închiso-
rile etc. ar trebui sã aibã echipe multifuncþionale de management al crizei sau cel puþin
membri special pregãtiþi ºi antrenaþi pentru acþiuni în situaþii de crizã. Componenþa ºi res-
ponsabilitãþile acestor echipe sau, în al doilea caz, funcþiunile membrilor desemnaþi pen-
tru managementul crizelor trebuie stabilite în perioada de precrizã, în cadrul activitãþilor
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8 Robert R. Ulmer, Timothy L. Sellnow, Matthew W. Seeger, Effective Crisis Communication: Mov-
ing From Crisis to Opportunity, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, p. 28.

9 Steve Adubato, What Were They Thinking? Crisis Communication – The Good, The Bad, and The
Totally Clueless, Piscataway, NJ, Rutgers University Press, 2008, p. 16.
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de pregãtire pentru crizã (vezi paginile 64-66). Aceastã activitate este definitorie pentru
abordarea proactivã a managementului crizelor.

În constituirea EMC ºi în proiectarea funcþiunilor sale, ar trebui sã se þinã cont de câte-
va principii pe care aceasta trebuie sã le urmãreascã pe timpul situaþiilor de crizã10:

– salvarea vieþilor (dacã existã indicii cã acestea ar putea fi puse în pericol);
– reducerea la minimum a prejudiciilor aduse proprietãþilor;
– prezervarea reputaþiei organizaþiei;
– continuarea activitãþii.

Aceastã echipã nu funcþioneazã doar pe durata crizei propriu-zise, ci ea are respon-
sabilitãþi permanente, care acoperã de asemenea etapele precrizei ºi postcrizei. Astfel, po-
trivit lui Coombs11, principalele responsabilitãþi ale EMC sunt:

– proiectarea PMC (activitate specificã etapei de precrizã);
– punerea în funcþiune a PMC (atunci când se fac simulãri ale unei situaþii de crizã

sau când izbucneºte criza propriu-zisã);
– rezolvarea oricãror probleme care pot apãrea pe durata crizei ºi care nu au fost pre-

vãzute în PMC.

În opinia noastrã, fundamentatã chiar pe argumentele aceluiaºi autor, prima respon-
sabilitate a EMC, consideratã în ordine cronologicã, este chiar constituirea sa ºi stabilirea
principalelor funcþiuni pe care ea le va îndeplini. EMC trebuie sã fie bine gânditã pentru
a funcþiona rapid ºi eficace, deoarece chiar ºi „cel mai bun PMC este lipsit de valoare dacã
EMC nu-ºi poate îndeplini sarcinile care îi revin pe timpul crizei”12.

Componenþa EMC diferã de la caz la caz, în funcþie de scenariul pentru care ea este
proiectatã. Totuºi, pe baza competenþei profesionale ºi, pe cât posibil, a experienþei în ma-
nagementul crizelor, printre membrii sãi trebuie sã fie prezenþi, în majoritatea scenariilor
de crizã luate în considerare, reprezentanþi ai unor arii funcþionale ale organizaþiei precum:

– managementul de vârf (directorul general, preºedintele sau cel puþin unul dintre ad-
juncþii acestuia, care va îndeplini ºi funcþia de ºef al EMC ºi va avea deplinã autoritate deci-
zionalã pe timpul crizei propriu-zise);

– juridic;
– siguranþã, securitate, protecþia muncii;
– comunicare, relaþii publice, informare publicã;
– operaþional, tehnic;
– controlul ºi asigurarea calitãþii;
– resurse umane;
– IT;
– financiar-contabil;
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10 Yam Guan Shyh, „Crisis Management Framework”, 07.04.2008, prezentare PPt, http://www.sl
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11 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 66.
12 Ibidem, p. 67.
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– administrativ (protecþia împotriva incendiilor, servicii medicale, întreþinere ºi repa-
raþii, transport etc.);

– relaþia cu instituþiile statului;
– marketing.

Pe lângã aceste arii funcþionale, anumite scenarii de crizã pot impune ºi prezenþa altor
membri în componenþa EMC, cum ar fi reprezentanþi ai domeniilor: cercetare-dezvoltare,
achiziþii, politici ºi strategii, responsabilitate socialã corporatistã, cooperare cu alte orga-
nizaþii ºi cu publicuri relevante, sindicate º.a.m.d.

În situaþii de crizã, EMC trebuie sã demonstreze cã denumirea de „echipã” este pe
deplin justificatã. Într-adevãr, mai mult decât în oricare alte situaþii din viaþa unei organi-
zaþii, eficacitatea acestui grup este esenþialmente dependentã de spiritul de echipã, de
capacitatea de a lua decizii în grup, de capabilitatea de a-i asculta pe ceilalþi, de opþiuni
colective rapide, de predominanþa spiritului de cooperare în raport cu cel competitiv. Cre-
dem cã acesta este un obiectiv major care trebuie urmãrit pe timpul simulãrii situaþiilor
de crizã, astfel încât EMC sã poatã lucra eficient în echipã ºi sã poatã rezolva rapid ºi efi-
cace eventualele conflicte interpersonale care pot surveni în procesul decizional. Aceste
însuºiri sunt cu atât mai importante cu cât, în situaþii reale, EMC trebuie sã ia decizii în-
tr-un mediu foarte marcat de stres: sub presiunea timpului, în condiþii de risc decizional
crescut ºi într-o situaþie ai cãrei parametri sunt extrem de fluizi ºi de dinamici.

Acelaºi spirit de echipã este necesar ºi în situaþiile – destul de frecvente de altfel – în
care, pentru rezolvarea crizei, EMC trebuie sã coopereze cu instanþe exterioare (servicii
de intervenþie în caz de urgenþã, pompieri, poliþie, jandarmi, organe judiciare, ambulanþã
etc.). În asemenea cazuri, PMC ar trebui sã evidenþieze cu foarte multã claritate prero-
gativele decizionale ale fiecãruia dintre actorii implicaþi: cine ia deciziile strategice, apli-
cabile de cãtre toþi ceilalþi; cine ia decizii în anumite domenii ºi situaþii; care este lanþul
de autoritate pe care trebuie sã-l respecte toate structurile implicate; care sunt procedurile
ºi fluxurile de comunicare între aceste structuri.

3.1. Purtãtorul de cuvânt pe timpul crizei

Esenþial pentru o organizaþie este ca, în perioada desfãºurãrii crizei propriu-zise, sã
transmitã cãtre publicurile sale mesaje unitare (bine-cunoscutul principiu al „vocii unice”).
Pentru punerea în practicã a acestei cerinþe, numirea unui purtãtor de cuvânt pe perioada
crizei reprezintã cea mai uzualã soluþie adoptatã de organizaþie; acesta are responsabilitãþi
de comunicare mai ales în relaþia organizaþiei cu mass-media, de aceea experienþa ºi antre-
namentul anterioare în materie de comunicare cu presa sunt esenþiale (pentru mai multe
detalii despre purtãtorul de cuvânt, vezi lucrarea lui George David13); nu în ultimul rând,
pe lângã abilitãþile sale în ceea ce priveºte construirea ºi comunicarea mesajelor organi-
zaþiei, în situaþii de crizã este foarte important ca el sã fie „telegenic”, deoarece, înainte
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de a-l asculta, receptorii mesajului fac o evaluare iniþialã a prezenþei sale non-verbale, iar
aceastã „primã impresie” influenþeazã – de multe ori chiar decisiv – modul în care va fi
primit ºi interpretat mesajul verbal. Este de la sine înþeles cã purtãtorul de cuvânt trebuie
sã fie membru al EMC.

În aceastã idee, unii autori14 recomandã ca, pe perioada crizei, sã existe un singur purtã-
tor de cuvânt al organizaþiei. Acesta trebuie sã fie în mãsurã sã comunice eficient în primul
rând cu reprezentanþii mass-mediei, dar el trebuie sã ia în calcul ºi eventualitatea de a
comunica, dacã este necesar, cu alte publicuri externe ale organizaþiei.

Nu este exclusã nici varianta existenþei a doi purtãtori de cuvânt, dintre care unul sã
reprezinte organizaþia în întregul sãu, iar celãlalt – cu un rol secundar – sã abordeze as-
pectele crizei ca expert tehnic. Condiþia esenþialã este ca aceºti doi reprezentanþi ai orga-
nizaþiei sã nu emitã mesaje divergente sau contrare, deoarece în acest caz existã riscul de
erodare suplimentarã a credibilitãþii organizaþiei. Succesul lor depinde de asemenea de
gradul în care cei doi înþeleg sã respecte PCC. De asemenea, existã ºi o altã variantã a
utilizãrii mai multor purtãtori de cuvânt15, în care este evitatã nominalizarea unor roluri
principale sau secundare, în schimb este evidenþiatã posibilitatea ca aceºtia sã comunice
mesajele organizaþiei fie simultan, fie succesiv. Condiþia esenþialã pentru succesul aces-
tei opþiuni este ca purtãtorii de cuvânt sã aibã antrenament anterior în ceea ce priveºte pãs-
trarea unitãþii mesajului – obiectiv esenþial al comunicãrii de crizã. Atunci când vorbim
de unitatea mesajului ne referim atât la similaritatea sau complementaritatea declaraþiilor
fãcute presei de cãtre purtãtorii de cuvânt, cât ºi la corespondenþa (compatibilitatea) aces-
tora cu mesajele transmise publicurilor interne.

Mai mult decât atât, organizaþiile care practicã un management performant al proce-
selor comunicaþionale pot pune în operã principiul „vocii unice” ºi prin utilizarea altor co-
municatori menþionaþi în aceastã lucrare (vezi pagina 150), precum „aliaþii în comunicare”
sau experþii externi, care, cunoscând foarte bine mesajele-cheie proiectate de organizaþie
pentru acea situaþie de crizã, vor contribui la transmiterea lor cãtre publicurile relevante
externe (inclusiv cãtre mass-media) în concordanþã cu purtãtorul/purtãtorii de cuvânt.

Fie cã este vorba de unul sau mai mulþi purtãtori de cuvânt, aceºtia trebuie sã fie antre-
naþi în respectarea anumitor cerinþe ale comunicãrii cu mass-media în situaþii de crizã.
Existã numeroase recomandãri ale specialiºtilor în aceastã privinþã, dintre care am ales o
listã de cerinþe propusã de Lukaszewski16:

– Spune adevãrul.
– Dezvãluie imediat unele informaþii, chiar dacã ele sunt despre lucruri rele. Întârzierea

în a face astfel de declaraþii atunci când jurnaliºtii le cer sau inconsistenþa declaraþiilor pot
crea impresia cã organizaþia este arogantã sau/ºi cã nu controleazã situaþia. Mai mult decât
atât, reticenþa poate prelungi interesul mass-mediei faþã de situaþie/organizaþie.
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– Acþioneazã rapid. Primele 1-2 ore sunt esenþiale în facerea publicã a versiunii orga-
nizaþiei despre situaþia cu care se confruntã. În caz contrar, percepþiile deja formate pe baza
altor versiuni publicate de mass-media vor fi greu de modificat.

– Trateazã-i pe jurnaliºti cu profesionalism. Aratã respect, dar pãstreazã distanþa faþã
de aceºtia. Spune ceea ce ai de spus, apoi pleacã, eventual anunþând momentul urmãtoarei
întâlniri (dacã va fi cazul).

– Trateazã-i în mod egal pe toþi jurnaliºtii. Informaþiile date unui jurnalist trebuie date
tuturor, de preferinþã simultan; informaþiile preferenþiale sau exclusive furnizate unui jur-
nalist îi vor obliga pe ceilalþi sã contrabalanseze acest „avantaj” cãutând pe cont propriu
alte informaþii care, odatã fãcute publice, adâncesc criza. Rãspunde la solicitãri în ordinea
prioritãþilor (mai întâi agenþiile de presã, în al doilea rând publicaþiile/posturile care au
deadline-uri pe cale sã expire, apoi în ordinea în care au venit solicitãrile).

– Referã-te strict la fapte. Dacã nu ºtii rãspunsul, spune acest lucru. Dacã rãspunsul
poate fi dat ceva mai târziu (cunoaºterea incompletã a faptelor, informaþii care nu sunt dispo-
nibile pe moment etc.), precizeazã când va fi posibil acest lucru ºi respectã precizarea fãcutã.

– Evitã supoziþiile ºi speculaþiile. Sunt întrebãri care cer rãspunsuri speculative, de ge-
nul: „dacã presupuneþi cã…”; „nu s-ar putea ca…?”; „n-ar trebui ca…?”; „dacã…?”; „cât de
grav ar fi putut fi…?”. Vorbeºte numai despre ceea ce ºtii (fapte confirmate cu certitudine).

– Fereºte-te sã faci estimãri. Întrebãrile jurnaliºtilor se referã adeseori la costuri, valoa-
rea pagubelor, responsabilitãþi privind faptele, termene de lichidare a rezultatelor crizei.
Lasã-i pe cei calificaþi sã facã astfel de estimãri. Dacã þi se cere insistent sã rãspunzi la ast-
fel de întrebãri, precizeazã soluþiile suplimentare sau alternative pentru reluarea grabnicã
a activitãþii normale, echipamentele suplimentare puse în funcþiune etc.

– Evitã refuzul sec al cererilor de informaþii. Unui bun purtãtor de cuvânt îi este interzis
sã foloseascã expresia „no comment”. Dacã informaþiile de care ai nevoie pentru a rãs-
punde sunt insuficiente, refuzã sã rãspunzi, dar motiveazã refuzul: „Aº fi bucuros sã pot
rãspunde la aceastã întrebare, dar am nevoie de detalii suplimentare pe care sã-mi funda-
mentez rãspunsul.” Dacã informaþiile nu sunt difuzabile, refuzã rãspunsul, motivând refu-
zul: „Pentru moment, aceste informaþii nu sunt de naturã publicã.” Dacã altcineva poate
furniza un rãspuns corect ºi complet (expert, martor etc.), spune acest lucru ºi faciliteazã
întâlnirea jurnalistului cu deþinãtorul informaþiilor cerute.

– Difuzeazã informaþiile despre victime doar dupã ce te-ai asigurat cã familiile aces-
tora au fost anunþate. De asemenea, asigurã-te cã membrii familiilor sunt de acord cu di-
fuzarea acestor informaþii.

– Dacã sunt morþi sau rãniþi, exprimã regretul organizaþiei. Asumarea rãspunderii este
de competenþa juristului, determinarea acesteia aparþine procurorului sau judecãtorului, dar
empatia este obligaþia ta: „Responsabilitãþile urmeazã sã fie stabilite, în acest moment pre-
ocuparea noastrã este ca… victimele… pagubele… comunitatea… etc.” Empatia ºi sim-
patia manifestate în astfel de împrejurãri pot chiar înmuia severitatea celor care reclamã
aplicarea legii.

– Spune jurnaliºtilor doar acele lucruri care nu þi-ar produce disconfort dacã ele ar
fi citite în ziar sau ascultate la radio ori receptate de la televizor chiar de mama ta.
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– Gândeºte înainte de a rãspunde. Fii conºtient cã, ori de câte ori te afli în faþa unui
jurnalist, eºti de fapt intervievat. Utilizeazã mesajele ºi rãspunsurile stabilite în PCC.

– Furnizeazã jurnaliºtilor informaþie utilã, pozitivã: statistici privind eficienþa mãsu-
rilor de protecþie sau alte informaþii relevante. Pãstreazã însã mãsura, deoarece un exces
de statistici despre eficienþa mãsurilor de securitate ºi protecþie poate stimula rãspunsuri
emoþionale negative ale victimelor ºi ale celor afectaþi.

– Utilizeazã formulare de înregistrare a solicitãrilor media.
– Pãstreazã controlul asupra interviului: evitã cuvintele ºi formulãrile negative; fii

succint ºi pozitiv în afirmaþii; ordoneazã punctele pe care vrei sã le evidenþiezi în grupuri
de câte 3-4; stabileºte regulile de bazã17; ajutã-i pe jurnaliºti sã-ºi poatã respecta dead-
line-urile; dacã e posibil, pune-le la dispoziþie material fotografic ºi video de calitate; repetã
de câteva ori informaþiile-cheie, astfel încât ele sã fie receptate cu siguranþã; stabileºte
timpii de început ºi de sfârºit pentru interviu (conferinþã de presã); fii calm; spune jurna-
listului ceea ce este important; foloseºte afirmaþii ºi mesaje corecte, aºa cum au fost ele
aprobate în PCC.

– Asigurã-te cã ai un plan al accesului jurnaliºtilor. Pentru declaraþii, conferinþe ºi
briefing-uri de presã, asigurã-te cã existã o salã (cu o singurã intrare pentru jurnaliºti) spre
care accesul este semnalizat corespunzãtor. Stabileºte cu claritate cine (reporter, fotore-
porter, cameraman) are acces în alte zone decât aceastã salã, în ce condiþii, în care zone,
precum ºi însoþitorii pentru aceºtia.

– Monitorizeazã relatãrile publicate în presã ºi încearcã sã corectezi dacã este vorba
despre erori serioase în acestea. Nu neglija monitorizarea posturilor radio ºi TV, deoarece
acoperirea lor este mult mai largã.

– Anticipeazã întrebãrile probabile18.
– Pregãteºte rãspunsuri adecvate pentru aceste întrebãri. Durata lor n-ar trebui sã de-

pãºeascã 30 de secunde. Repetã-le, rosteºte-le cu voce tare, corecteazã-le astfel încât sã
fie corespunzãtoare.

– Vorbeºte cu compasiune. Aratã întotdeauna preocuparea organizaþiei, empatie, sim-
patie, remuºcare/cãinþã (dacã este cazul).

– Nu te baricada în turnul de fildeº. Spune-le colegilor despre solicitãrile media ºi
despre modul în care ai rãspuns, astfel încât sã fie ºi ei în cunoºtinþã de cauzã. 

4. Planul de comunicare de crizã (PCC)

Un eveniment critic reprezintã o crizã în viaþa unei organizaþii ºi din cauza faptului
cã, printre altele, este dificil de prevãzut ºi de descris; într-adevãr, un asemenea eveniment
se va produce cu certitudine în viaþa organizaþiei, numai cã el se va produce întotdeauna
pe neaºteptate, iar evoluþiile sale vor fi în general imprevizibile.
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Cu toate acestea, modalitatea cea mai eficientã de management al unei situaþii de crizã
este reprezentatã de anticiparea ºi planificarea acþiunilor necesare. Tocmai de aceea, spe-
cialiºtii pun mare accent pe planificarea de crizã, respectiv pe planificarea comunicãrii în
situaþii de crizã în cazul activitãþilor de relaþii publice. Un asemenea plan nu va acoperi
niciodatã în totalitate dezvoltãrile unei crize ce se manifestã la nivelul unei/unor organi-
zaþii, dar el are avantajul cã reprezintã un instrument puternic de management, capabil sã
reducã considerabil presiunile suplimentare produse de necunoaºterea manierei de adop-
tat în astfel de situaþii.

Trebuie menþionat încã de la bun început faptul cã simpla existenþã a unui plan de ma-
nagement al crizei (PMC) nu este nici pe departe suficientã prin ea însãºi: pentru a fi via-
bil, în etapa de elaborare, un PMC trebuie coordonat cu toate compartimentele implicate;
apoi, odatã întocmit, PMC trebuie înþeles ºi cunoscut foarte bine de cãtre toþi cei impli-
caþi în pãrþile care le revin în responsabilitate.

Mai mult decât atât, într-o organizaþie care conºtientizeazã importanþa managemen-
tului crizelor asemenea planuri sunt exersate practic, la fel cum se întâmplã în cazul pla-
nurilor de acþiune la incendiu, la cutremur sau la alte dezastre. Aceastã exersare prealabilã
(simulare, exerciþiu, seminar cu jocuri de rol etc.) aduce cel puþin douã beneficii: pe de o
parte, cei implicaþi în aplicarea PMC îºi vor cunoaºte rolurile ºi vor înþelege misiunile ce
le revin; pe de altã parte, planul poate fi perfecþionat, modificat, adaptat ca urmare a lec-
þiilor învãþate pe timpul exersãrii.

Este evident faptul cã un PMC nu se va referi numai la acþiunile de comunicare pe tim-
pul crizei. Oricât de important ar fi rolul comunicãrii în situaþii de crizã – ºi acesta este
un adevãr afirmat de cãtre majoritatea specialiºtilor în managementul crizelor –, comu-
nicarea singurã nu este suficientã pentru rezolvarea situaþiei, este necesar ca ea sã fie coor-
donatã cu celelalte activitãþi ale organizaþiei (recuperare, salvare, intervenþie, supraveghere
etc.). De aceea, în managementul crizelor, o sarcinã importantã a compartimentului de
relaþii publice constã în întocmirea unui plan de comunicare de crizã (PCC), integrat în
cadrul general al PMC; în ultimã instanþã, PMC ar trebui sã conþinã cel puþin un capitol
special destinat managementului comunicãrii în asemenea situaþii.

5. Sugestii pentru planul de comunicare de crizã

Încã din stadiul de precrizã, organizaþia trebuie sã aibã pregãtit un plan de manage-
ment al crizei (PMC), care include în structura sa ºi un plan de comunicare de crizã (PCC).
Înainte însã de a trece la elaborarea unui asemenea plan, specialiºtii trebuie sã determine
care sunt cele mai probabile scenarii de crizã cu care s-ar putea confrunta organizaþia lor,
deoarece nu existã un PMC general valabil pentru toate tipurile de situaþii. Astfel, o com-
panie de transport aerian, pentru care cea mai probabilã ameninþare o constituie un acci-
dent aviatic, va avea pregãtit în primul rând un PMC pentru astfel de situaþii, în timp ce
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un partid politic parlamentar ar trebui sã planifice cu prioritate gestionarea eventualitãþii
eºecului la urne.

Probabilitatea de producere a unui asemenea scenariu trebuie consideratã în conjuncþie
cu potenþialul sãu de a produce un impact negativ19. În mod concret, un eveniment a cãrui
probabilitate de producere este mare nu constituie o situaþie de crizã atâta timp cât impactul
sãu asupra funcþionãrii ºi reputaþiei organizaþiei este relativ minor. În schimb, un eveni-
ment relativ rar, dar care poate produce un impact major, va trebui luat în calcul atunci când
se face planificarea de crizã. Cu atât mai mult va trebui luat în considerare un eveniment
de mare impact public ºi a cãrui probabilitate de producere este ridicatã.

În funcþie de scenariul de crizã luat în considerare în PMC (crizã produsã de factori
naturali, crizã mediaticã, crizã produsã de cauze interne etc.), se vor stabili ºi detaliile PCC.

Pentru realizarea acestui plan, ar trebui identificate în primul rând aspectele de comu-
nicare ce ar putea contribui la rezolvarea eficace a crizei. De asemenea, trebuie luate în
calcul ºi problemele de comunicare ce pot apãrea pe timpul crizei ºi care necesitã atenþie.

În funcþie de amploarea problemelor de comunicare prognozate pentru un anumit sce-
nariu de crizã, precum ºi în funcþie de resursele pe care le poate mobiliza organizaþia în-
tr-o asemenea situaþie, PCC ar trebui sã stabileascã o celulã de comunicare de crizã (CCC).
Aceasta ar trebui sã aibã cel puþin un reprezentant în EMC, din raþiuni de coordonare uni-
tarã a diverselor mesaje ale organizaþiei. CCC va cuprinde atât comunicatorii desemnaþi
de organizaþie ºi specificaþi mai jos, cât ºi managerii propriu-ziºi ai comunicãrii de crizã,
oamenii care planificã ºi coordoneazã „din spatele scenei”; de regulã, aceºtia sunt specia-
liºtii în relaþii publice.

Apoi, trebuie depistate publicurile relevante, cele care au nevoie sã fie informate cu
prioritate pe timpul crizei sau care ar putea fi afectate de problemele de comunicare gene-
rate de crizã. În acest context, nu trebuie neglijat faptul cã propriii membri ai organizaþiei
constituie, în situaþii de crizã, un public esenþial în ceea ce priveºte necesitatea de infor-
mare corectã, suficientã, fluentã ºi oportunã.

În funcþie de necesitãþile ºi problemele de comunicare astfel identificate, precum ºi
de publicurile cãrora organizaþia trebuie sã li se adreseze în situaþia de crizã, vor trebui sta-
biliþi apoi cei mai potriviþi comunicatori. Aceºtia pot fi membri ai organizaþiei (manageri,
purtãtor de cuvânt, experþi) sau specialiºti din exterior, angajaþi special pentru astfel de
evenimente. 

Pentru fiecare dintre publicurile care ar putea fi afectate sau interesate, PCC trebuie
sã conþinã mesaje-cheie care sã þinã cont de specificitãþile acestora (aºteptãri, interese, ca-
racteristici culturale ºi demografice etc.). În proiectarea mesajelor-cheie se va þine cont de
cerinþa ca acestea sã fie unitare: emise de cãtre emiþãtori diferiþi, prin canale diferite ºi cãtre
receptori diferiþi, ele trebuie sã transmitã, în final, aceeaºi semnificaþie. Unii specialiºti20
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recomandã ca în primul rând sã fie stabilite mesajele pentru propriii membri ºi, în func-
þie de acestea, sã fie proiectate apoi ºi mesajele pentru celelalte publicuri.

Aceste mesaje trebuie transmise nu numai de cãtre anumiþi emiþãtori, aºa cum arãtam
mai sus, ci ºi prin intermediul unor anumite canale de comunicare, care vor trebui ºi ele
identificate ºi stabilite în conþinutul PCC: comunicare faþã-în-faþã, telefoane, reþele intra-
net ºi extranet sau internet cu toate posibilitãþile aflate la dispoziþie (e-mail, newslettere,
messenger, blog, site web, VoIP, podcast º.a.m.d.), documente pe hârtie sau în format elec-
tronic, semne ºi semnale (dacã este cazul), echipamente radio mobile, televiziune cu circuit
închis etc. Pentru fiecare public luat în considerare vor fi stabilite cele mai potrivite canale
ºi, în funcþie de acestea (publicuri ºi canale), vor fi finisate ºi mesajele de transmis.

Pe timpul unei crize, oricât de proactivã ar fi abordarea comunicãrii, va exista o ava-
lanºã de întrebãri ºi de solicitãri de informaþii, mai ales din partea jurnaliºtilor. De aceea,
PCC va trebui sã conþinã o listã cât mai completã cu întrebãri posibile, precum ºi cu rãspun-
surile adecvate. Adiþional, PCC ar trebui sã conþinã ºi un dosar de presã sau cel puþin câte-
va documentare cu informaþii de background care pot fi utilizate pe timpul crizei. Poate
exista chiar o declaraþie (scrisã, audio, video) pregãtitã din timp, în care conducãtorul orga-
nizaþiei prezintã amploarea crizei ºi eforturile organizaþiei pentru rezolvarea ei; în caz cã
nu se considerã oportunã preînregistrarea unei asemenea declaraþii, PCC ar trebui sã pre-
vadã posibilitatea realizãrii ei neîntârziate, chiar în primele stadii de manifestare a crizei.
În fine, acolo unde este posibil, informaþiile propuse pentru utilizare pe timpul crizei tre-
buie discutate ºi cu compartimentul juridic, pentru a evita apariþia unor complicaþii juri-
dice suplimentare care sã contribuie la agravarea crizei.

În final, PCC ar trebui sã se concretizeze într-un document care sã conþinã elemente
precum21:

– Pagina de gardã: aceasta ar trebui sã conþinã cel puþin informaþii despre data când a
fost elaborat planul ºi datele când au fost efectuate actualizãri. Considerãm cã aceastã pa-
ginã ar trebui sã conþinã ºi o minimã indicaþie cu privire la tipul de scenariu luat în calcul
(accident de muncã, dezastru natural, accident tehnologic, faliment, defect de produs etc.).

– Introducere: sub semnãtura managerului organizaþiei, introducerea ar trebui sã con-
þinã un mesaj persuasiv cãtre membrii implicaþi cu privire la necesitatea ca PCC sã fie pri-
vit cu responsabilitate.

– Luare la cunoºtinþã: tabel în care cei implicaþi în aplicarea PCC confirmã cã au luat
cunoºtinþã de conþinutul acestuia în pãrþile care îi privesc.

– Repetiþii: program cu datele când se vor face repetiþii (simulãri) privind aplicarea PCC.
– Scop ºi obiective.
– Listã cu publicurile relevante ale organizaþiei: sunt incluse nu doar publicurile in-

terne, ci ºi cele externe cu care organizaþia interacþioneazã pe timpul crizei. Lista nu tre-
buie sã conþinã o enumerare generalã a publicurilor, ci doar evidenþa celor care vor fi
implicate în scenariul concret luat în considerare.
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– Sistemul de notificare a publicurilor: modalitãþile de anunþare a publicurilor interne
(de exemplu, lanþul de anunþare telefonicã), precum ºi a celor externe.

– Stabilirea membrilor CCC, precum ºi a membrilor de rezervã.
– Director cu date de identificare a fiecãrui membru al CCC ºi cu modalitãþi de anun-

þare oportunã a acestora (numere de telefon, e-mail, adresã etc.), inclusiv telefoane ale rude-
lor sau prietenilor dacã este cazul.

– Purtãtorul de cuvânt nominalizat pentru acel scenariu de crizã. Acesta trebuie sã fie
selecþionat cu mare grijã, deoarece în ochii opiniei publice el nu se reprezintã pe sine, ci
reprezintã organizaþia.

– Liste cu contacte de la instituþiile care intervin în situaþii de urgenþã (pompieri, poliþie,
ambulanþã, spitale etc.), precum ºi de la autoritãþile locale care ar putea fi implicate.

– Listã cu contactele din mass-media. Ea conþine jurnaliºtii (contactele) de la institu-
þiile media care pot fi interesate/afectate de scenariul de crizã luat în calcul. Este indicat
ca listarea sã fie fãcutã în ordinea importanþei, iar contactele media sã fie actualizate cât
mai des posibil.

– Specificarea locaþiei în care va funcþiona centrul de control al crizei (acest centru
reprezintã spaþiul în care va fi localizatã CCC ºi echipamentele necesare acesteia). Este
indicatã chiar stabilirea câtorva locaþii posibile, nu doar a uneia, deoarece existã proba-
bilitatea ca situaþia de crizã sã nu poatã fi gestionatã din locaþiile obiºnuite, în care mem-
brii CCC îºi desfãºoarã activitatea cotidianã.

– Echipamente ºi materiale necesare.
– Informaþii preexistente care pot fi utilizate pe timpul crizei (proceduri de siguranþã

aplicabile, rapoarte anuale, profilul companiei, fotografii, biografii, caracteristici tehnice
ale echipamentelor/produselor care ar putea fi implicate în scenariu, hãrþi ºi schiþe, pro-
ceduri privind controlul calitãþii, informaþii generale despre organizaþie º.a.m.d.).

– Mesaje-cheie, special particularizate pentru fiecare categorie de public, având ca scop
menþinerea credibilitãþii organizaþiei.

– Site web: modalitatea de publicare oportunã, pe site-ul organizaþiei, a celor mai rele-
vante ºi proaspete informaþii ºi detalii despre crizã. Eventual, dacã organizaþia are un dark
site pregãtit pentru situaþii de crizã (vezi pagina 193), PCC trebuie sã prevadã modalita-
tea de activare a acestuia.

– Listã cu întrebãri-capcanã ºi modalitãþile de a rãspunde la acestea.
– Listã cu semnalele de avertizare despre posibilitatea apariþiei unei crize (prodromes).
– Listã cu adrese ale site-urilor web ºi ale e-mailurilor organizaþiilor cu care urmeazã

sã se coopereze în situaþia de crizã respectivã.
– Formular de evaluare a modului în care s-a acþionat pe perioada crizei.

Odatã finalizat, proiectul PCC este coordonat cu toate departamentele implicate, apoi
prezentat conducerii pentru aprobare. Dupã aprobare, el va fi multiplicat într-un numãr sufi-
cient de exemplare ºi distribuit tuturor celor care au responsabilitãþi în aplicarea lui. PCC
ar trebui revizuit mãcar o datã pe an, dupã cum ar trebui ºi testat: fie prin organizarea unor
simulãri/repetiþii, fie prin examinarea scrisã sau oralã a membrilor CCC cu privire la cu-
noaºterea responsabilitãþilor pe care le au în situaþia de crizã luatã în considerare.
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În acest fel, printr-o abordare proactivã a managementului crizelor, impactul distruc-
tiv al acestora, precum ºi afectarea negativã a imaginii organizaþiilor în cauzã pot fi mini-
malizate sau chiar evitate.

Întrebãri ºi probleme

1. De ce este necesarã planificarea în managementul crizelor? Dar planificarea comu-
nicãrii de crizã?

2. Ce prioritãþi ar trebui sã fie luate în calcul în procesul de planificare a comunicãrii
de crizã?

3. Ce elemente conþine un plan de comunicare de crizã?
4. Este necesarã exersarea/simularea PMC ºi PCC? De ce?
5. Ce principii trebuie avute în vedere în proiectarea funcþiunilor echipei de manage-

ment al crizei?
6. Care este rolul purtãtorului de cuvânt pe timpul crizei?

Activitate practicã

Alegeþi o organizaþie care vã este cunoscutã. Pe baza unei cercetãri prealabile, stabi-
liþi care este cel mai probabil tip de crizã cu care se poate confrunta organizaþia aleasã. Pen-
tru tipul de crizã astfel stabilit, pe baza sugestiilor din capitolul de mai sus, schiþaþi un plan
de comunicare de crizã (PCC) care sã fie integrat în planul general de management al cri-
zei. Stabiliþi, de asemenea, componenþa celulei de crizã ºi rolul fiecãruia dintre membrii
acesteia.
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CAPITOLUL 8 

Comunicarea cu publicul intern 
ºi cu publicurile relevante în situaþii de crizã

1. Comunicarea internã

1.1. Necesitatea ºi utilitatea comunicãrii interne în situaþii de crizã

Deºi, cel puþin din punct de vedere teoretic, importanþa comunicãrii interne pe durata
crizelor este recunoscutã ºi acceptatã, în practicã ea tinde sã fie neglijatã ca urmare a „privi-
legierii demersurilor mediatice”1. În realitate, ar trebui sã i se acorde o importanþã cel puþin
egalã celei arãtate comunicãrii cu mass-media2, deoarece, dacã publicurile interne nu vor
avea sentimentul cã fac parte „din interior”, se vor comporta asemenea publicurilor externe.

Comunicarea internã este crucialã în situaþii de crizã deoarece ea este în mãsurã sã asi-
gure organizaþiei coeziune ºi coerenþã 3. Aceste cerinþe sunt cu atât mai necesare, cu cât
organizaþiile de astãzi pot funcþiona pe arii geografice întinse, cu graniþe nedefinite, cu
membri aflaþi în diferite locaþii ºi contexte socio-culturale.

În general, comunicarea internã dintr-o organizaþie are ca efect, pe lângã altele, preîn-
tâmpinarea apariþiei unor sentimente individuale sau colective negative precum nesiguranþa,
teama, mânia, stânjeneala4. În situaþii de crizã, lipsa comunicãrii interne ºi, în consecinþã,
apariþia unor astfel de sentimente sunt cu atât mai periculoase. Iar de aici pânã la pericli-
tarea stabilitãþii organizaþiei calea este foarte scurtã.

Dacã în situaþii normale comunicarea internã constituie o necesitate vitalã pentru buna
funcþionare a organizaþiei, rolul sãu este esenþial în managementul eficient al situaþiilor de
crizã. Conform opiniilor avizate5, comunicarea internã este esenþialã pentru reuºita pro-
cesului de rezolvare a crizei: cel mai eficace sprijin de care are nevoie organizaþia poate
veni chiar de la angajaþi, foºti membri ºi familiile acestora dacã ei vor primi informaþii
oportune ºi vor fi fãcuþi sã conºtientizeze cã reprezintã o parte a soluþiei. Acelaºi autor

1 Thierry Libaert, Comunicarea de crizã, Bucureºti, Editura C.H. Beck, 2008, p. 102.
2 Matthew Montague, Bad Things, Good Companies: A Crisis Communications Handbook, Ithaca

NY, Lulu.com, 2006, p. 22.
3 Simon Moore, Mike Seymour, Global Technology and Corporate Crisis: Strategies, Planning and

Communication in the Information Age, New York, Routledge, 2005, p. 82.
4 Robin Cohn, The PR Crisis Bible, New York, Truman Talley Books, St. Martin’s Press, 2000, p. 282.
5 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Planning Strategies. A Crisis Communication Man-

agement Workbook, vol. II, New York, The Lukaszewski Group, 2000, p. 1.2.
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atrage atenþia asupra unei greºeli de management frecvente în ceea ce priveºte rezolvarea
crizelor: deºi angajaþii constituie unul dintre cele mai importante segmente de audienþã,
adesea ei sunt uitaþi; sau, mai rãu, managementul presupune în mod eronat cã ei vor par-
ticipa fãrã discuþie ºi cã vor face sau spune tot ceea ce li se cere.

În loc sã se întâmple astfel, lipsa informaþiilor corecte, suficiente, oportune ºi fluente
pe timpul unei crize afecteazã dramatic încrederea pe care oamenii o au în propria lor orga-
nizaþie, punând astfel în pericol determinarea cu care ei ar trebui sã coopereze în rezolva-
rea crizei. De asemenea, lipsa informaþiilor adecvate îi poate face pe membrii organizaþiei
sã fie receptivi la zvonuri – unul dintre marile pericole pe timpul situaþiilor de crizã –, pre-
cum ºi sã rãspândeascã afirmaþii defetiste; de altfel, Czarnecki6 considerã cã una dintre
raþiunile fundamentale ale comunicãrii interne o constituie evitarea discrepanþei dintre in-
teresul extrem de mare al membrilor dornici sã afle ceea ce se întâmplã ºi cantitatea redusã
de informaþie oferitã de organizaþie, discrepanþã care, în mod inevitabil, genereazã zvo-
nurile. În acest fel, în timp ce se confruntã cu o situaþie de crizã, organizaþia va trebui sã
facã faþã ºi pericolului suplimentar al lipsei de control asupra vizibilitãþii produse de ac-
tivitatea ºi/sau afirmaþiile propriilor membri. Va trebui, de pildã, sã se confrunte fie cu
afirmaþii nefondate fãcute de cãtre angajaþi atunci când aceºtia sunt contactaþi de cãtre jur-
naliºti, fie cu nemulþumirea angajaþilor care constatã cã primesc informaþii mai degrabã
de la cunoscuþi sau din mass-media decât de la propria lor organizaþie7. Este ceea ce unii
specialiºti8 considerã a fi aspectul managerial al comunicãrii interne pe timpul crizei, prin
care se urmãreºte menþinerea motivaþiei membrilor oferindu-li-se informaþii „direct de
la sursã”.

Într-adevãr, la fel ca ºi alte publicuri relevante pentru organizaþie, angajaþii au aºtep-
tãri foarte mari de la aceasta în situaþii de crizã. Membrii unei organizaþii aflate într-o ase-
menea situaþie se aºteaptã ca organizaþia lor sã le asigure protecþie, sã arate preocupare
pentru soarta lor, sã manifeste înþelegere ºi sensibilitate pentru problemele lor. Mare parte
a acestor speranþe poate fi îndeplinitã dacã organizaþia se dovedeºte a fi comunicativã, le
spune la timp ceea ce se întâmplã, ceea ce va urma, când se vor sfârºi aceste încercãri. În
caz contrar, dacã organizaþia nu comunicã, ei oricum o vor face, utilizând informaþiile pe
care le au ºi percepþiile pe care ºi le-au creat pe baza lor9.

Acolo unde situaþiile de crizã apar ca urmare a unor incidente/accidente ce afecteazã
integritatea fizicã a oamenilor, comunicarea cu o nuanþã umanã (caracterizatã prin empatie
ºi simpatie), rapidã ºi eficace cu persoanele cele mai afectate – victimele ºi familiile aces-
tora – constituie un obiectiv strategic foarte important al comunicãrii interne pe timpul
crizelor (vezi ºi paginile 152-154); mai mult, pe lângã aspectul uman al comunicãrii cu
cei aflaþi în suferinþã, ea este de naturã sã atenueze interesul media ºi, în consecinþã, aria
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relatãrilor, concomitent cu consolidarea încrederii comunitãþii locale, a opiniei publice, a
oficialitãþilor ºi – foarte important – a propriilor angajaþi10.

Pe de altã parte, comunicarea internã eficace pe timp de crizã are scopul de a prezer-
va încrederea ºi loialitatea propriilor membri. Mai mult decât atât, ea poate fructifica rezul-
tatele obþinute anterior în privinþa managementului atitudinilor angajaþilor. Într-adevãr,
angajaþii nu sunt proprietari sau deþinãtori ai activelor ºi produselor organizaþiei, astfel încât
sã aibã interese materiale evidente în apãrarea acestora; în schimb, ei au atitudini, care pot
fi ostile sau favorabile proceselor organizaþionale. Aceste atitudini, cultivate anterior prin
acþiuni de comunicare internã, pot fi fructificate, prezervate sau chiar potenþate cu ajutorul
comunicãrii de crizã11.

Elementele comunicãrii de crizã sunt de asemenea utile atunci când este cazul rezol-
vãrii sau þinerii sub control a unor evenimente cu potenþial de crizã, precum restructurãrile
de personal, raþionalizarea resurselor, negocieri în procesul muncii, întreruperi ale func-
þionãrii cauzate de greve12.

În cazuri cu implicaþii în justiþie, atunci când organizaþia sau membri ai ei sunt parte
într-un proces, existã de asemenea acþiuni importante de comunicare internã care pot men-
þine încrederea internã, poate chiar un anumit echilibru psihic, în timp ce procesul se des-
fãºoarã: briefing-uri cu managerii-cheie cu privire la mersul procesului din punct de vedere
legal (cum evolueazã aspectele legale, cine sunt cei implicaþi, care este vocabularul juridic
de utilizat în aceastã situaþie, care sunt tendinþele de evoluþie, care sunt paºii procesului,
ce aspecte legale trebuie sã comunice ºi ei mai departe oamenilor din subordine astfel încât
sã fie asiguratã unitatea mesajului). Aceste acþiuni trebuie efectuate în strânsã cooperare
cu consilierii juridici ºi în conformitate cu recomandãrile lor de specialitate13.

În fine, dacã pentru buna funcþionare a unei organizaþii fluxurile comunicaþionale de
sus în jos sunt foarte utile, reciproca este ºi ea valabilã, mai ales pe timp de crizã. Într-ade-
vãr, comunicarea de jos în sus oferã managerilor un feedback important, pe care poate nu-l
primesc în totalitate de la membrii staff-ului ºi de la managerii de pe nivelurile ierarhice
intermediare, care acþioneazã ca niºte filtre atunci când este vorba de comunicare pe ver-
ticalã, fie ea în sensul descendent sau în cel ascendent14.

Din aceste motive, ar fi ideal ca membrii organizaþiei sã afle despre crizã din surse
interne, acþiune care va prezerva sau chiar va potenþa credibilitatea organizaþiei în faþa pro-
priilor membri. Dat fiind însã caracterul imprevizibil al unei crize, existã posibilitatea ca
mass-media sã aibã întâietate ºi faþã de informarea publicului intern. Chiar ºi în acest caz,
managementul organizaþiei trebuie sã conºtientizeze necesitatea de a comunica rapid,
corect ºi complet cu propriii membri ºi sã aplice planul pregãtit anterior în acest sens.
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1.2. Comunicarea internã în planul de comunicare de crizã

Înainte de a planifica modalitãþile de comunicare de crizã, un bun specialist trebuie
sã ºtie ºi sã accepte faptul cã procesul de comunicare internã de crizã nu începe odatã cu
declanºarea evenimentelor specifice crizei propriu-zise ºi nici nu ia sfârºit imediat dupã
restabilirea controlului asupra acestora15. El reprezintã un continuum care este, de aseme-
nea, prezent atât în perioada de precrizã, cât ºi în cea de postcrizã.

Primele douã prioritãþi ale unui PCC eficient trebuie sã aibã în vedere limitarea,
aducerea sub control ºi finalizarea problemei care a generat criza, respectiv gestionarea
problemei victimelor ºi a persoanelor care au fost cel mai grav afectate. A treia prioritate
recomandatã de experþi constã în comunicarea cu angajaþii16.

Pentru aceasta, în planul de comunicare de crizã ar trebui prevãzutã o echipã de comu-
nicare internã, ale cãrei acþiuni sã constea în: diseminarea alertelor cãtre propriii membri;
identificarea întrebãrilor la care comunicarea internã trebuie sã ofere rãspunsuri; rãspun-
suri la întrebãrile astfel identificate; coordonarea comunicãrii în cazuri de evacuare a per-
sonalului; informaþii oportune ºi complete cu privire la normele ºi procedurile de protecþie
ºi securitate; coordonarea ºi supravegherea modului în care decurge comunicarea referi-
toare la victime; coordonarea ºi supravegherea modului în care decurge comunicarea cu
angajaþii17. Pe lângã acestea, în opinia noastrã, echipa de comunicare internã ar trebui sã
vegheze la unitatea mesajelor transmise cãtre publicurile interne, la consistenþa ºi opor-
tunitatea lor, la compatibilitatea acestora cu mesajele transmise altor publicuri (mass-media
în primul rând).

În procesul de comunicare internã, în special pe timpul unei crize, comunicatorii tre-
buie sã þinã seama de valorile esenþiale ale membrilor (angajaþilor) care constituie subiect
al comunicãrii: supravieþuirea organizaþiei din care fac parte; siguranþa personalã la locul
de muncã; recunoaºterea profesionalã (mai ales din partea superiorilor); apetenþa pentru
sarcini care nu le pericliteazã siguranþa proprie sau sãnãtatea; adevãrul (în special din par-
tea superiorilor); calitatea mediului în care lucreazã: absenþa unor temeri cu privire la
posibilitatea de rãnire, la substanþe toxice, la intervenþii ale unor colegi stupizi, absenþa
presiunilor psihice generate de adaptarea la mediul de lucru (echipã, calitatea muncii etc.)
sau de schimbãri bruºte ale statutului în organizaþie (schimbarea neanunþatã a locului sau
condiþiilor de muncã, concedierea neanunþatã etc.), acceptarea superiorilor (perceperea
acestora ca manageri buni ºi drepþi, lipsa interferenþelor politice în activitatea organiza-
þionalã etc.)18.

Vorbind tot despre valori, de aceastã datã despre cele pe care le promoveazã organi-
zaþia însãºi, este de observat cã membrii le percep ca fiind de douã tipuri19: valori hard
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(profitabilitatea companiei, supravieþuirea organizaþiei, calitatea produselor) ºi valori soft
(respectul pentru clienþi ºi angajaþi, integritate). Dacã valorile hard sunt în general bine
comunicate de cãtre management ºi percepute de cãtre angajaþi, cele soft sunt mai puþin
scoase în evidenþã, în consecinþã ele se bucurã de mai puþinã credibilitate din partea mem-
brilor. De aceea, ele trebuie comunicate cu insistenþã încã din perioada de precrizã, ast-
fel încât pe timpul crizei propriu-zise sã fie percepute corespunzãtor ºi sã constituie un
ajutor în rezolvarea acesteia.

Comunicarea internã pe timp de crizã trebuie sã aibã în vedere ºi pregãtirea propri-
ilor membri cu privire la mesajele pe care aceºtia le pot transmite cãtre clienþi, parteneri,
media, familii, comunitãþile locale. Recomandarea de a evita întrebãrile ºi de a menþine
tãcerea asupra evenimentelor este la fel de contraproductivã în situaþii de crizã ca ºi lipsa
de preocupare pentru unitatea ºi veridicitatea mesajelor. Pentru a evita astfel de inconve-
niente, specialiºtii20 recomandã ca angajaþii, mai ales cei care vor fi probabil implicaþi în
relaþii de comunicare de genul celor enumerate mai sus, sã primeascã în timp util (cât mai
repede cu putinþã) un text nu mai mare de o paginã care sã conþinã informaþiile esenþiale
despre situaþia cu care se confruntã organizaþia.

Mai mult decât atât, atunci când vorbim despre comunicarea cu mass-media pe tim-
pul crizei, în opinia noastrã trebuie realizatã o coordonare cât mai bunã a acesteia cu comu-
nicarea internã, iar modalitãþile de coordonare trebuie specificate cu claritate în PCC. De
exemplu, în unele lucrãri de specialitate21 se recomandã ca membrii organizaþiei sã aibã
acces la declaraþiile de presã ale organizaþiei înainte de difuzarea acestora; aceastã infor-
mare prealabilã poate fi efectuatã fie pe parcursul briefing-urilor de informare internã, fie
prin e-mail, newsletter, afiºare.

În plus, unul dintre obiectivele comunicãrii interne pe timp de crizã ar trebui sã con-
stea în punerea la curent a membrilor cu mesajele-cheie, temele ºi exemplele pe care orga-
nizaþia intenþioneazã sã le utilizeze în comunicarea cu publicurile sale relevante (altele
decât mass-media)22. Într-adevãr, membrii vor comunica ºi ei, în diferite modalitãþi ºi ocazii,
cu astfel de publicuri (membri ai familiilor lor, prieteni, cunoscuþi, membri ai comunitãþi-
lor locale) care recepteazã cu mare interes „informaþiile din interior” pe care aceºtia le pot
oferi; aceste informaþii se bucurã de o mare credibilitate ca urmare a influenþei factorilor
de proximitate: cei care oferã asemenea detalii se aflã chiar în miezul evenimentelor sau
în imediata lor apropiere. Atâta timp cât membrii cunosc temele ºi mesajele organizaþiei,
ei vor fi în mãsurã sã asigure unitatea de mesaj atât de necesarã în astfel de situaþii.

Nu în ultimul rând, PCC ar trebui sã prevadã modalitãþi de implicare a echipei de co-
municare internã în programe de asistenþã a membrilor (angajaþilor). Pe lângã compasiune
(vezi paginile 148-149), angajaþii au nevoie ºi de alte informaþii, mult mai prozaice, cum
ar fi modul în care vor fi plãtiþi pe durata crizei, atât pentru activitãþile în vederea aducerii
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sub control a acesteia, cât ºi pentru activitãþile de rutinã. De aceea, ar fi utilã includerea
în CCC a unui reprezentant al departamentului de resurse umane, care sã presteze astfel
de activitãþi de asistenþã23.

1.3. Modalitãþi practice de comunicare internã

Comunicarea internã pe durata unei crize trebuie sã fie caracterizatã de onestitate ºi
deschidere24. Pe lângã aceste douã caracteristici esenþiale, noi am mai adãuga oportuni-
tatea (informarea la timp) ºi deplinãtatea (furnizarea tuturor informaþiilor de care au nevoie
membrii organizaþiei care se confruntã cu o crizã).

Printre acþiunile practice care asigurã succesul comunicãrii interne, specialiºtii25 re-
comandã:

– Þinerea operativã la curent a membrilor cu privire la evoluþia situaþiei. Atunci când
se poate, aceastã informare a membrilor ar trebui sã se producã înainte ca situaþia sã ajungã
la cunoºtinþa presei (vezi ºi pagina 146), pentru a le asigura informaþii corecte ºi exacte
ºi pentru a evita astfel influenþa posibilelor distorsionãri ale situaþiei în relatãrile media.
În acest fel vor fi evitate întrebãri – îndreptãþite de altfel – de genul: „Ce se petrece aici?”,
„Ce mi se ascunde?”, „De ce trebuie sã aflu toate acestea din presã ºi de la cunoscuþi?”,
„Cine are grijã de noi?”, „Cum vor evolua lucrurile?”.

– În informarea oportunã a membrilor trebuie sã existe consistenþã, corespondenþã între
cele spuse ºi faptele reale. „Una dintre practicile cele mai periculoase este sã predici una
ºi sã faci alta”, susþine Robin Cohn26.

– Compatibilitatea mesajelor interne cu cele externe. Informaþiile distribuite în interi-
or trebuie sã fie la fel de factuale ºi de corecte ca ºi cele distribuite publicurilor externe, în
special presei (opinie împãrtãºitã ºi de Huff 27). Chiar dacã tonul comunicãrii este mai puþin
oficial decât cel utilizat pentru publicurile externe, membrilor li se vor transmite aceleaºi
referinþe. Pe de altã parte, aceastã compatibilitate este necesarã deoarece faptul cã o infor-
maþie este comunicatã unui public intern nu reprezintã în mod necesar o garanþie cã acea
informaþie va rãmâne „în interior”, dimpotrivã, este plauzibil ca ea sã devinã publicã28.

– Toþi membrii trebuie sã primeascã aceleaºi informaþii. Chiar dacã modelate în func-
þie de particularitãþile segmentului receptor, ele trebuie sã fie compatibile, sã nu existe con-
tradicþii ºi discrepanþe între ceea ce ºtiu unii membri ºi ceea ce ºtiu alþii.

– Dacã nu s-a fãcut acest lucru mai devreme, cel puþin în timpul crizei membrii tre-
buie sfãtuiþi cu insistenþã sã direcþioneze, cu toatã politeþea ºi solicitudinea, cererile de
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informaþii ºi întrebãrile pe care le primesc cãtre purtãtorul de cuvânt: „Vã voi pune în legã-
turã cu purtãtorul de cuvânt al organizaþiei noastre, care trebuie sã aibã informaþiile cele
mai actuale ºi mai complete” (atitudine recomandatã ºi de Regester ºi Larkin29) . În nici-
un caz nu trebuie sã rezulte cã membrilor li s-a impus tãcerea (impunerea tãcerii este, de
altfel, total contraproductivã în astfel de cazuri), ci trebuie sã transparã dorinþa acestora
de a-i îndruma pe solicitanþi cãtre cea mai completã ºi mai credibilã sursã de informaþii.
Dacã oamenii nu au fost antrenaþi sau mãcar avertizaþi cu privire la modalitãþile politicoase
de a-i îndruma pe solicitanþi cãtre purtãtorul de cuvânt, existã pericolul ca reacþiile celor
întrebaþi sã fie de genul „Nu avem voie sã vorbim cu presa” sau „V-aº rãspunde, dar mã
tem cã voi fi concediat”, reacþii care, în loc sã contribuie la reducerea efectelor negative
ale crizei, le vor inflama ºi mai mult.

– În informarea membrilor organizaþiei, cea mai bunã modalitate de comunicare este
faþã-în-faþã. Chiar dacã „ºefii cei mari” nu vor fi întotdeauna disponibili, superiorii dife-
ritelor niveluri ierarhice pot face acest lucru. Comunicarea directã este mult mai credibilã
ºi mai completã decât distribuirea sau afiºarea vreunui memorandum cu ultimele evoluþii
ale situaþiei. Într-adevãr, studiile30 aratã cã membrii unei organizaþii preferã sã primeascã
informaþii, în ordine descrescãtoare, de la ºefii lor nemijlociþi, din adunãri ale unor grupuri
mici, de la managerii aflaþi în vârful ierarhiei, din presã ºi, în fine, din bârfe; dupã cum
lesne se poate constata, modalitãþile de comunicare directã sunt cele mai agreate. De aceea,
briefing-urile interne constituie o modalitate frecventã de comunicare cu propriii mem-
bri pe durata crizei; ele pot fi organizate fie la începerea activitãþii cotidiene (intrarea în
schimb, de exemplu), fie ori de câte ori apar informaþii noi31; briefing-urile interne con-
stituie de asemenea un bun prilej de a mulþumi celor care contribuie la aducerea sub con-
trol a situaþiei, precum ºi de a rãspunde întrebãrilor.

– Discuþiile de la om la om sunt ºi ele recomandate, deoarece stimuleazã comunicarea
bilateralã ºi, în acest fel, diminueazã efectul „radio ºanþ” (grapevine effect), care are o mare
contribuþie în distorsionarea reprezentãrilor despre evoluþiile procesului.

– Acolo unde este posibil, membrii trebuie încurajaþi sã-ºi reia sau sã-ºi continue acti-
vitãþile obiºnuite, normale de la locul de lucru. Într-adevãr, nu întotdeauna toþi membrii
organizaþiei sunt implicaþi în rezolvarea unei situaþii de crizã, fiind astfel obligaþi sã renunþe
la rutinele cotidiene ºi sã presteze activitãþi specifice pentru rezolvarea situaþiei. Cei care
nu sunt implicaþi direct în managementul crizei trebuie stimulaþi sã-ºi continue activita-
tea normalã; în acest fel impactul economic al crizei va fi diminuat ºi – ceea ce este mai
important – va fi diminuat ºi impactul mediatic nefavorabil din perioada imediat urmã-
toare, când va exista o apetenþã deosebitã pentru relatarea dezordinilor ºi perturbãrilor
funcþionale produse de crizã.

– Compasiunea este foarte preþioasã în menþinerea confortului psihic al membrilor:
în spaþiul organizaþional se produc evoluþii neaºteptate ºi preponderent negative, explozive,
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29 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 198.
30 Robin Cohn, op. cit., pp. 290-291.
31 Al Czarnecki, op. cit., p. 93.
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unii colegi sunt afectaþi, rãniþi, ameninþaþi sau chiar uciºi, pagubele materiale pot fi con-
sistente, pot exista urmãri ale unor dezastre naturale, criza poate consta în acte de violenþã
extremã, percepþiile publice pot fi ameninþãtoare sau cel puþin nefavorabile. Toate aceste
aspecte pun la grea încercare echilibrul psihic al membrilor organizaþiei încercate de crizã;
în plus, în astfel de situaþii, „emoþiile copleºesc raþiunea”32. De aceea, înþelegerea faþã de
starea lor emoþionalã este importantã. Dacã este posibil, este recomandatã chiar activarea
unei linii telefonice gratuite pentru angajaþi, unde membrii organizaþiei, sub garanþia con-
fidenþialitãþii, pot sã-ºi exprime nelãmuririle ºi îngrijorãrile ºi pot primi dovezi ale com-
pasiunii managementului. Uneori, mai ales atunci când existã victime, pot fi utile chiar
ºedinþe de consiliere individuale ori de grup (debriefing sessions33) sau discuþii cu lideri
spirituali (preoþi, de exemplu). De asemenea, imediat dupã încetarea crizei propriu-zise,
sunt recomandate ºedinþe (defusing sessions34) în care membrilor sã li se recomande cadrul
general pe care trebuie sã-l adopte în comportamentul lor astfel încât sã depãºeascã în
condiþii bune stresul provocat de crizã.

– Pe de altã parte, membrii trebuie ºi ei stimulaþi, la rândul lor, sã perceapã rezolvarea
problemei ca pe o responsabilitate comunã, atât a organizaþiei, cât ºi a lor înºiºi35.

– Contribuþia membrilor la rezolvarea crizei trebuie recunoscutã ºi apreciatã. Ceilalþi
membri trebuie sã afle despre aportul celor implicaþi în managementul crizei, dupã cum
trebuie sã afle ºi despre mulþumirile aduse pentru aceste contribuþii.

– Trebuie sã existe ºi sã fie sesizabil un sentiment de continuitate de-a lungul între-
gului proces. Astfel, membrii trebuie sã perceapã cu claritate faptul cã refacerea de pe urma
crizei progreseazã permanent, cã aceastã preocupare este de actualitate. Tendinþa manage-
mentului de a stopa comunicarea de îndatã ce atenþia publicã tinde sã scadã trebuie evi-
tatã, deoarece va produce cu certitudine o pierdere de credibilitate. Mai mult decât atât,
tendinþa (fireascã, de altfel) de a trece sub uitare ceea ce s-a întâmplat poate avea efecte
negative de lungã duratã asupra moralului propriilor membri ºi al familiilor acestora36: unii
dintre ei vor fi profund marcaþi de evenimente pentru o perioadã lungã de timp; alþii nu
vor rezista acestei presiuni ºi vor pãrãsi organizaþia, dacã nu din alte motive, cel puþin din
teama cã astfel de lucruri se vor repeta; alþii, în fine, vor simþi ºi vor manifesta o mare mânie
faþã de organizaþie, chiar dacã aceasta nu este vinovatã; de aceea, organizaþia trebuie sã
comunice eficient cu propriii sãi membri în perioada de postcrizã, acordând consiliere de
specialitate dacã este cazul ºi încercând sã redirecþioneze furia ºi frustrãrile acumulate într-o
direcþie constructivã (cum ar fi determinarea de a cãuta soluþii de protecþie ºi de securitate
a muncii care sã elimine posibilitatea unor noi accidente de muncã).

– O persoanã importantã din organizaþie trebuie sã fie perceputã permanent ca prezentã
ºi responsabilã, pânã când problema este rezolvatã. Prezenþa unei persoane proeminente
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34 Idem.
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care îºi asumã responsabilitãþi manageriale este esenþialã pentru menþinerea ºi consolidarea
încrederii în organizaþie pe durata crizei. De asemenea, ea poate contribui la reducerea
pierderilor colaterale care pot apãrea ca urmare a percepþiei conform cãreia procesul nu
este gestionat în niciun fel sau nu este gestionat corespunzãtor. 

O modalitate îndrãzneaþã de implicare interactivã a membrilor în comunicarea internã
pe timp de crizã o constituie certificarea angajaþilor37: în perioada de precrizã, pot fi selec-
taþi, în funcþie de performanþele lor profesionale ºi comunicaþionale, angajaþi care sã fie
pregãtiþi pentru a funcþiona ca „aliaþi în comunicare”; în funcþie de specificul organiza-
þiei, se stabilesc anumite standarde pe care trebuie sã le îndeplineascã membrii selectaþi,
precum ºi modalitãþile de pregãtire a lor în materie de comunicare, periodicitatea pregã-
tirii, periodicitatea verificãrii mãsurii în care comunicatorii se menþin în limitele calita-
tive ale standardelor stabilite, periodicitatea recertificãrii, modalitãþi de decertificare etc.
Aceºti aliaþi vor fi capabili ca, pe timp de crizã, sã potenþeze mesajele organizaþiei atât în
mediul intern, cât ºi în cel extern. De asemenea, ei pot fi antrenaþi pentru a fi implicaþi în
scenarii specifice sau în orice situaþie de crizã cu care se poate confrunta organizaþia.

Pe lângã aceºti „aliaþi în comunicare” din interior, este evocatã ºi posibilitatea impli-
cãrii unor comunicatori profesioniºti din comunitatea localã, identificaþi din timp, men-
þionaþi în PCC ºi pregãtiþi cu privire la specificul organizaþiei38.

În materie de comunicare internã, Fernandez ºi Merzer39 sugereazã, de asemenea, posi-
bilitatea invitãrii unor experþi externi care sã explice membrilor riscurile probabile, mã-
surile ºi procedurile cele mai eficace. Aceastã acþiune va contribui la succesul organizaþiei
în rezolvarea sau þinerea sub control a crizei.

2. Comunicarea cu publicurile relevante (stakeholders)

Citând definiþia lui W. Edward Freeman, specialistul în management public John M.
Bryston considerã cã noþiunea de „public relevant” (stakeholder) se referã la „orice grup
sau individ care poate afecta sau poate fi afectat de înfãptuirea obiectivelor organizaþiei”40.

În acord cu preceptul potrivit cãruia anticiparea ºi planificarea reprezintã cele mai utile
instrumente în managementul unei crize, specialiºtii în relaþii publice trebuie sã fie întot-
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37 Peter M. Curtis, Maintaining Mission Critical Systems in a 24/7 Environment, Hoboken, John
Wiley & Sons, Inc., 2007, p. 12.

38 Jan Thenell, The Library’s Crisis Communications Planner: A PR Guide for Handling Every Emer-
gency, Chicago, American Library Association, 2004, p. 56.

39 Louie Fernandez, Martin Merzer, Jane’s Crisis Communications Handbook, Coulsdon, Jane’s
Information Group, 2003, p. 153.

40 John M. Bryson, „What to Do When Stakeholders Matter. A Guide to Stakeholder Identification
and Analysis Techniques”, comunicare prezentatã la National Public Management Research Conference,
Washington, DC, 9-11.10.2003, accesatã pe 19.08.2010 la adresa http://www.governat.eu/files/files/p
b_bryson_stakeholder_identification.pdf, p. 3.
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deauna conºtienþi de faptul cã, înainte de apariþia unei situaþii de crizã, cea mai importan-
tã acþiune a lor o reprezintã transmiterea constantã, cotidianã, cu caracter de rutinã, a unor
mesaje pozitive – fundamentate, bineînþeles, pe performanþe pozitive! – despre propria or-
ganizaþie. Aceastã acþiune, dacã este desfãºuratã în mod profesionist, poate educa publicu-
rile organizaþiei, le poate consolida sentimentul de încredere, astfel încât, în situaþii critice,
organizaþia sã se bucure de credibilitate ºi de bunãvoinþã în loc de ostilitate ºi suspiciune.

Fiecare organizaþie, în funcþie de specificul ei, îºi are propriile publicuri care prezin-
tã relevanþã pentru funcþionarea sa. Dacã aceste publicuri au importanþã în funcþionarea
normalã a unei organizaþii, ele devin cu atât mai importante în situaþii de crizã, deoarece
activismul lor poate agrava substanþial situaþia; mai mult decât atât, activismul publicurilor
relevante (stakeholder activism) constituie adeseori el însuºi una dintre cauzele apariþiei
unor crize41. De asemenea, în funcþie de încrederea pe care o acordã organizaþiei, aceste
publicuri vor opta pentru una dintre variantele concurente ale relatãrilor despre crizã (vari-
antele mass-mediei, zvonuri, variante ale liderilor de opinie º.a.m.d.), de aceea eforturile
de comunicare ale organizaþiei trebuie sã susþinã – pe baza elementelor ºi evoluþiilor reale
– credibilitatea propriei versiuni; mai mult, în acest efort, organizaþia porneºte cu prima
ºansã dacã în precrizã s-a strãduit sã construiascã o relaþie de încredere cu publicurile sale,
acestea fiind astfel tentate sã aºtepte poziþia organizaþiei ºi sã-i acorde credit.

În activitatea de relaþii publice, un bun specialist va acorda întotdeauna prioritate deter-
minãrii publicurilor relevante pentru organizaþia sa, deoarece aceastã acþiune va permite
modelarea mesajelor-cheie potrivite pentru fiecare dintre aceste categorii. Determinarea
din timp a publicurilor relevante pentru anumite scenarii de crizã cu care s-ar putea con-
frunta organizaþia reprezintã ºi ea o prioritate a activitãþii desfãºurate în special în precrizã.

Acceptând diversitatea ºi singularitatea publicurilor relevante pentru fiecare organi-
zaþie în parte, specialiºtii enumerã totuºi câteva categorii care se vor regãsi în mediul social
al multor organizaþii ºi în multe dintre situaþiile de crizã42: victimele ºi membrii de familie
ai acestora, propriii membri (comunicarea cu aceºtia a fost detaliatã mai sus, vezi paginile
142-150), comunitatea localã, clienþii, investitorii, instituþiile guvernamentale (instituþii de
impunere a legii, instituþii de reglementare, oficiali aleºi prin vot). Cohn43 mai adaugã câte-
va astfel de publicuri: acþionarii, analiºtii, intermediarii; în fine, Regester ºi Larkin44 men-
þioneazã în mod special serviciile de urgenþã ca public relevant în situaþii de crizã.

Comunicatorii organizaþiei trebuie sã fie conºtienþi de importanþa unui proces inter-
activ de comunicare: organizaþia nu trebuie doar sã spunã, ci ºi sã asculte ceea ce au de
spus publicurile sale. Ei trebuie de asemenea sã þinã cont de imperativul evitãrii cu orice
preþ a speculaþiilor: vor fi furnizate doar informaþii factuale bazate pe certitudini, nu prog-
noze ce iau în calcul rezultate ale unor evenimente în desfãºurare; în perioada de precrizã
pot fi organizate chiar antrenamente pentru evitarea pericolului speculaþiilor.
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Interacþiunea cu publicurile relevante este importantã pentru organizaþie, deoarece ea
poate produce, într-o mãsurã mai mare sau mai micã, în funcþie de capacitãþile comuni-
caþionale ale actorilor implicaþi, beneficii precum45:

– afirmarea autoritãþii ºi capacitãþii de a pune capãt crizei;
– diseminarea corectã a informaþiilor care nu sunt destinate presei (cum ar fi informa-

þiile sensibile difuzate victimelor ºi familiilor acestora);
– confirmarea faptelor, putând astfel controla impactul zvonurilor;
– asigurarea securitãþii ºi siguranþei publice (de exemplu, prin difuzarea unor anunþuri

despre mãsuri sanitare profilactice sau preventive ºi despre locaþiile unde cei interesaþi pot
beneficia de acestea);

– identificarea organizaþiei înseºi cu oamenii implicaþi în rezolvarea crizei sau afec-
taþi de aceasta;

– constatarea îngrijorãrilor, temerilor ºi nevoilor celor afectaþi de crizã;
– înþelegerea mai profundã ºi mai detaliatã a naturii situaþiei de crizã;
– reducerea pagubelor care ar mai putea apãrea;
– continuarea funcþionãrii organizaþiei, a operaþiunilor acesteia aflate în desfãºurare;
– evitarea unor rezultate negative, precum pierderea sprijinului public sau financiar;
– elaborarea unui îndemn la acþiune: încercarea de a implica publicurile relevante în

efortul de rãspuns la crizã;
– autorii citaþi detaliazã ceva mai departe46 un alt avantaj al comunicãrii bilaterale cu

publicurile relevante: sesizarea potenþialelor pericole generate de mediatizarea negativã
ºi prevenirea sau contracararea acestora prin diseminarea propriilor informaþii (cifre, statis-
tici, fotografii, mãrturii, opinii ale experþilor etc.).

La fel ca în toate situaþiile de comunicare în care se implicã organizaþia, pe durata crizei
este necesar ca mesajele transmise publicurilor relevante sã fie complementare celor difu-
zate cãtre mass-media. Bineînþeles cã aceste publicuri vor primi ºi alte tipuri de informaþii,
diferite de cele destinate presei: necesitatea de a face schimbãri în programul normal de
funcþionare a organizaþiei, în ordinea prioritãþilor, în oferta organizaþiei ºi în aºteptãrile sale
faþã de diferitele publicuri º.a.m.d.

Pe timpul unei crize caracterizate de evenimente violente (dezastre naturale, accidente
industriale majore, confruntãri sociale, terorism ºi acte de violenþã la locul de muncã), de
ameninþãri majore sau de pierderi financiare însemnate apare un public cu totul nou pen-
tru organizaþia implicatã, public care reclamã o atenþie specialã, inclusiv în materie de co-
municare: victimele47. Este vorba de persoanele care au de suferit fizic, psihic, material
sau financiar din cauza evenimentelor menþionate. În cele mai multe cazuri, persoanele
afectate pot suferi atât vãtãmãri fizice, cât ºi traume psihologice, uneori chiar de lungã du-
ratã: anxietate, teamã, depresii, coºmaruri etc. De aceea, membrii acestui public se aºteap-
tã ca organizaþia pe care o percep ca fiind responsabilã pentru aceastã stare de lucruri sã
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le acorde atenþie, sã dovedeascã preocupare pentru soarta lor. În aceastã privinþã, comuni-
catorii organizaþiei trebuie sã manifeste foarte multã atenþie, deoarece exprimarea com-
pasiunii pentru victime este destul de uºor asociatã în mentalul public cu recunoaºterea
vinovãþiei organizaþiei, iar asemenea asocieri pot fi utilizate chiar în instanþã, ca dovadã
a culpabilitãþii organizaþiei.

Unii autori48 plaseazã comunicarea cu victimele ºi cu familiile acestora pe primul loc
în ordinea prioritãþilor de comunicare cu publicurile relevante. Într-adevãr, aceste douã pu-
blicuri au nevoie de informaþii specifice, consistente ºi oportune, înainte ca acestea sã fie
diseminate cãtre mass-media. Astfel, de exemplu, o regulã de bazã a comunicãrii de crizã
interzice facerea publicã a numelor victimelor (mai ales atunci când este vorba de morþi)
înainte ca familiile sã fi fost anunþate, deoarece ºocul aflãrii din presã a unei asemenea
tragedii este inimaginabil de dureros pentru membrii de familie. Ca mãsurã suplimentarã
de precauþie ºi dovadã de compasiune pentru familii, autorii menþionaþi recomandã chiar
ca, dupã ce membrii acestora au fost anunþaþi, sã li se acorde un rãgaz de timp în care ei,
la rândul lor, sã anunþe alþi membri de familie, prieteni, cunoscuþi; dupã scurgerea aces-
tui rãgaz, numele ºi detaliile referitoare la victime pot fi, în sfârºit, aduse la cunoºtinþa
mass-mediei.

Pentru a ilustra cât mai convingãtor atenþia care trebuie acordatã familiilor victimelor,
redãm în continuare un pasaj referitor la regulile stabilite de US National Transportation
Safety Board pentru protejarea membrilor de familie ai victimelor accidentelor aviatice:

– Hotel: pentru a le asigura intimitatea, va fi desemnat un singur hotel pentru victime
ºi familii, separat de alte clãdiri pe care organizaþia le utilizeazã pentru Centrul de Crizã.
Vor fi eliberate carduri de identificare pentru membrii familiilor. (Uneori, reporterii se dau
drept membri de familie pentru a obþine acces ºi a intervieva membri ai familiilor).

– Pazã: dacã este necesar, va fi asigurat personal de pazã, pentru a preveni intrarea
neautorizatã a jurnaliºtilor în hotelul familiilor.

– Linii telefonice pentru informare: membrilor de familie li se va aduce la cunoºtinþã
un numãr de telefon privat, gratuit, unde li se vor furniza informaþii despre identificarea
victimelor, eforturile de lichidare a urmãrilor, asistenþã medicalã sau psihologicã.

– Asistenþã generalã: vor fi furnizate informaþii despre eforturile autoritãþilor locale,
cum ar fi punctele de contact pentru instituþiile care asigurã investigaþiile judiciare
(penale), pentru spitale ºi pentru cei care fac investigaþiile medicale.

– Servicii funerare: acestea trebuie organizate în apropiere de locul incidentului, iar
accesul membrilor de familie va fi permis. (Poate fi stabilit un media pool 49 pentru a asi-
gura mediatizarea).
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48 Louie Fernandez, Martin Merzer, op. cit., p. 150.
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– Briefing cu alte organizaþii implicate: se va organiza un briefing în care reprezen-
tanþi ai altor organizaþii vor descrie ºi/sau coordona mãsurile de asistenþã pe care acele orga-
nizaþii le întreprind în sprijinul familiilor50.

În comunicarea cu victimele, nu trebuie uitat faptul cã existã ºi alte publicuri interco-
nectate cu aceastã categorie, publicuri cu care organizaþia trebuie sã comunice, þinând însã
seama de necesitatea integrãrii comunicãrii cu ceea ce se va transmite victimelor: rudele
acestora, cei care ar putea fi expuºi în continuare pericolului de a deveni victime, colegi,
cunoscuþi, membri ai comunitãþilor locale din care fac parte victimele etc.51 Este de la sine
înþeles cã actele de comunicare cu aceste publicuri vor fi adaptate în funcþie de specificul
lor (mãsura ºi modalitãþile în care oamenii sunt afectaþi de crizã, vârstã, sex, religie, cul-
turã, apartenenþã etnicã etc.), însã aceste acte trebuie sã fie integrate, sã transmitã, în esenþã,
aceleaºi semnificaþii, sã evite discordanþe între informaþiile difuzate fiecãrei categorii.

Membrii comunitãþii locale constituie ºi ei un public important pentru organizaþia care
se confruntã cu o crizã. În astfel de situaþii, organizaþia va comunica oricum, intenþionat
sau nu, dar în mod indirect cu comunitatea localã: prin intermediul propriilor membri care
sunt, în acelaºi timp, membri ai diferitelor comunitãþi locale; prin intermediul mass-mediei;
prin intermediul instituþiilor ºi autoritãþilor implicate în soluþionarea crizei.

Aceastã modalitate de comunicare are însã un caracter preponderent empiric, ea se pro-
duce pe cale naturalã, nu ca urmare a unei abordãri strategice. De aceea, este recomanda-
bil ca organizaþia sã planifice ºi sã practice un efort de comunicare suplimentar, proactiv.
Ca modalitãþi concrete de comunicare proactivã cu comunitatea localã, putem enumera52:

– plasarea unor anunþuri, scrisori deschise, notificãri etc. în presa localã;
– identificarea liderilor neoficiali de opinie din comunitate (lideri religioºi, în materie

de afaceri, de opinii politice, de protecþie a mediului º.a.m.d.) ºi comunicarea cu aceºtia;
– scrisori trimise membrilor comunitãþii prin poºtã;
– întâlniri (adunãri) cu membrii comunitãþii;
– crearea unei secþiuni speciale, dedicate managementului situaþiei de crizã, pe site-ul

web al organizaþiei, cu date de contact, informaþii de background, rãspunsuri la întrebãri etc.

O altã categorie importantã de publicuri relevante pentru organizaþia aflatã în crizã o
reprezintã serviciile de urgenþã, care sunt aproape întotdeauna prezente în astfel de situaþii:
poliþie, pompieri, ambulanþã, alte structuri care intervin în situaþii de urgenþã. Într-adevãr,
una dintre caracteristicile situaþiilor de crizã constã în faptul cã, de cele mai multe ori, orga-
nizaþia nu poate rezolva ea însãºi situaþia ºi este obligatã sã apeleze la sprijinul acestor
instanþe exterioare. Dacã existã o cooperare corespunzãtoare în materie de comunicare cu
aceste servicii, ele pot absorbi o parte a cererii de informaþii ºi o pot rezolva prin inter-
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50 Louie Fernandez, Martin Merzer, op. cit., p. 151.
51 Kristina Smith, The Victim’s Need for Information, comunicare prezentatã în cadrul Crisis Com-

munication Seminar organizat de Swedish Emergency Management Agency la Stockholm, 9-11
octombrie 2002 (rezumat publicat în broºura seminarului), p. 19.

52 Louie Fernandez, Martin Merzer, op. cit., p. 155.
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mediul propriilor structuri de comunicare (birouri de presã, purtãtori de cuvânt); în acelaºi
timp, ele îºi vor asuma obligaþiile care le revin ºi vor comunica despre aceasta, micºorând
astfel presiunea solicitãrilor de informaþii cu care se confruntã organizaþia53.

Mai mult decât atât, aceste servicii vor avea un interes special în comunicarea cu
media, deoarece vor dori sã evidenþieze curajul ºi bravura propriilor membri implicaþi în
rezolvarea situaþiei, eficacitatea acþiunilor întreprinse, eficienþa echipamentelor utilizate
º.a.m.d. ªi în acest caz, este necesarã coordonarea mesajelor acestor servicii cu cele ale
organizaþiei, astfel încât sã nu existe discordanþe sau contradicþii între acestea.

Pentru a-ºi consolida propria credibilitate ºi reputaþie, imediat dupã terminarea crizei,
organizaþia care a beneficiat de sprijinul acestor servicii de urgenþã trebuie sã-ºi manifeste
aprecierea faþã de prestaþia acestora, fie prin declaraþii publice, fie prin scrisori de mulþu-
mire trimise instituþiilor în cauzã. O manierã asemãnãtoare de comunicare trebuie abor-
datã ºi în cazul în care organizaþia a beneficiat de suportul unor voluntari sau donatori.

Pentru organizaþiile de afaceri, investitorii trebuie sã se afle pe lista publicurilor rele-
vante în materie de comunicare directã, deoarece ameninþãrile la adresa unei companii vor
produce efecte ºi asupra investitorilor (acþionarilor). Modalitãþile de comunicare ce pot fi
utilizate sunt cele enumerate deja (scrisori, conferinþe, întâlniri etc.). În cazul companii-
lor pe acþiuni sau a celor listate la bursã, trebuie acordatã o atenþie specialã respectãrii
normelor legale în materie, astfel încât organizaþia sã nu fie în pericolul de a fi acuzatã de
difuzare de informaþii preferenþiale54.

Clienþii reprezintã, la rândul lor, un alt public foarte important pentru organizaþiile de
afaceri, deoarece afectarea încrederii acestora în produsele organizaþiei este de naturã sã
agraveze situaþia de crizã prin scãderea vânzãrilor. De aceea, comunicarea cu clienþii tre-
buie ºi ea abordatã strategic, proactiv, astfel încât sã elimine sau cel puþin sã diminueze
pericolul pierderilor de reputaþie. În cazul acestui public, pe lângã modalitãþile de co-
municare deja amintite, se poate recurge la telefoane directe cãtre clienþii importanþi, la
e-mailuri sau poºtã directã, la plasarea în mass-media a unor scrisori cãtre clienþi, la linii
telefonice gratuite destinate comunicãrii cu clienþii îngrijoraþi55.

Comunicarea cu autoritãþile este necesarã deoarece, în multe situaþii de crizã, aces-
tea intervin în baza unor prerogative ºi obligaþii legale ºi preiau, practic, iniþiativa în pri-
vinþa managementului crizei, inclusiv al comunicãrii de crizã. Acest curs al acþiunii este
firesc, având în vedere cã situaþiile de crizã reprezintã adesea ameninþãri reale sau po-
tenþiale la adresa siguranþei publice, a sãnãtãþii oamenilor, a mediului înconjurãtor. În
comunicarea cu acest public, organizaþia trebuie sã se asigure cã respectã instrucþiunile
autoritãþilor date în aplicarea normelor legale în vigoare, precum ºi cã înþelege preocuparea
acestora pentru apãrarea interesului public; în acest ultim caz, afiºarea unei preocupãri mai
mari pentru apãrarea/promovarea propriilor interese decât pentru binele public este de
naturã sã favorizeze substanþial percepþiile publice negative, ostile. În fine, organizaþia ar
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trebui sã colaboreze cu instituþiile publice în materie de comunicare, sã-ºi exprime inte-
resul pentru înfiinþarea unor structuri comune (centru de presã comun, de exemplu), ast-
fel încât, în acest cadru, sã-ºi poatã face cunoscute propriile mesaje în acord cu cele ale
autoritãþilor56. Aceeaºi atenþie în materie de comunicare directã trebuie acordatã ºi ofi-
cialilor aleºi prin vot, deoarece opiniile acestora, mai ales atunci când sunt critice, au un
impact deloc neglijabil în spaþiul public.

Întrebãri ºi probleme

1. În ce constã importanþa comunicãrii interne în situaþii de crizã?
2. În care etape ale ciclului de evoluþie al unei crize se desfãºoarã acþiuni de comuni-

care internã de crizã? De ce?
3. Ce caracteristici trebuie sã aibã comunicarea de crizã?
4. Care sunt câteva valori esenþiale pentru angajaþi de care trebuie sã þinã cont comu-

nicatorii în materie de comunicare internã pe timpul crizei?
5. Ce reprezintã „certificarea angajaþilor”? Care este utilitatea ei?
6. Este importantã interacþiunea comunicaþionalã a organizaþiei cu publicurile sale re-

levante? De ce?
7. În ce constã importanþa comunicãrii cu victimele ºi cu familiile acestora pe durata

unei crize?

Activitate practicã

În cadrul PCC pe care l-aþi întocmit la capitolul anterior, detaliaþi elementele acestuia
referitoare la comunicarea internã ºi la comunicarea cu publicurile relevante pe timpul cri-
zei. Stabiliþi sarcinile membrilor CCC în privinþa comunicãrii interne ºi a comunicãrii cu
publicurile relevante. Stabiliþi, de asemenea, resursele necesare ºi precizaþi sursa acestora.
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CAPITOLUL 9 

Comunicarea cu mass-media pe timpul crizei

1. Relaþiile cu presa

Înþelegerea relaþiei cu presa impune cunoaºterea tipurilor de instituþii din domeniul
mass-media ºi a caracteristicilor lor. Pentru aceasta, vom utiliza tipologia realizatã de Mihai
Coman în lucrarea Introducere în sistemul mass-media. Potrivit autorului, instituþiile din
sistemul mass-media „pot fi clasificate dupã criterii extrem de diverse”1:

a) În funcþie de scopul activitãþii pot fi: instituþii comerciale ºi instituþii nonprofit (cele
de serviciu public). Instituþiile comerciale nu depind, în general, de o sursã externã de fi-
nanþare, fapt ce le asigurã o mai mare independenþã în ceea ce priveºte poziþia politicã ºi
alegerea conþinuturilor ce vor fi difuzate. Instituþiile de presã comerciale pot fi autonome
sau integrate în grupuri economice mai mari. Instituþiile nonprofit sunt subvenþionate de
diverse surse, care au motivaþii variate: de partide (pentru promovarea unor cauze poli-
tice), de structuri guvernamentale (pentru informarea publicului, promovarea activitãþilor
ºi politicilor guvernamentale, asigurarea serviciului public), de organisme filantropice (pen-
tru sprijinirea unor valori culturale), de organizaþii ale societãþii civile (pentru funcþionarea
optimã a spaþiului public), de organizaþii economice sau de administraþie (pentru îmbu-
nãtãþirea comunicãrii interne). 

b) Din punctul de vedere al poziþiei politice pot fi: neutre (cele care nu aderã în mod
explicit la o anumitã doctrinã ºi grupare politicã) sau partizane (promoveazã în mod evi-
dent valori, partide sau persoane).

c) Din punctul de vedere al modului de abordare a subiectelor se poate distinge între
presa de calitate ºi presa tabloidã. Din aceastã perspectivã, Colin Sparks, citat de Mihai
Coman, crede cã existã cinci tipuri de jurnalism: presa serioasã (se concentreazã aproape
exclusiv asupra subiectelor politice, economice ºi asupra schimbãrilor din lume); presa
semi-serioasã (are caracteristicile de conþinut ale presei serioase, dar pune un accent mai
puternic pe elementul vizual de prezentare); presa serioasã popularã (respectã valorile ºtirii
promovate de ziarele serioase, dar pune un accent puternic pe design ºi conþine o dozã mare
de scandal, sport ºi divertisment); presa tabloidã de chioºc (conþinut bazat pe scandal, sport
ºi divertisment, dar cu un grad mai mic de promovare a valorilor ºtirii din presa scrisã; ea
atinge ºi teme politice, mai ales în campania electoralã, dar prezintã problemele serioase

1 Mihai Coman, Introducere în sistemul mass-media, Iaºi, Editura Polirom, 2007, p. 34.
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într-o formã foarte popularã) ºi presa tabloidã de supermarket (este dominatã de scandal,
sport ºi divertisment; rãmâne departe de preocupãrile cercurilor oficiale)2.

d) Dupã tipul de media (suport) pe care îºi difuzeazã mesajele: presa scrisã ºi audio-
vizualul.

Presa scrisã poate fi clasificatã, la rândul ei, dupã mai multe criterii, astfel: 

– dupã periodicitatea apariþiei: publicaþii cotidiene, sãptãmânale, lunare, trimestriale
ºi anuale (existã ºi apariþii hibride: bisãptãmânale, bilunare ºi bianuale/trianuale);

– dupã tiraje: tiraje foarte mari, mari, mici;
– dupã formatul în care sunt tipãrite: formatul de ziar (paginã mare), formatul de sãp-

tãmânal (tabloid cu mãrime intermediarã), formatul de revistã (A 4 sau mai mic);
– dupã aria de difuzare: publicaþii cu circulaþie localã, regionalã, naþionalã ºi inter-

naþionalã;
– dupã conþinut: publicaþii generaliste sau de specialitate;
– dupã momentul apariþiei: publicaþii de dimineaþa, de prânz ºi de searã.

Audiovizualul poate fi ºi el clasificat dupã mai multe tipuri de criterii. Instituþiile de
presã din audiovizual pot fi deosebite:

– dupã zona de acoperire: locale, regionale, naþionale, internaþionale;
– dupã modul de transmitere: posturi care emit pe unde hertziene (lungi, medii, scurte,

ultrascurte) ºi posturi care emit prin cablu;
– dupã forma de finanþare: de serviciu public sau comerciale;
– dupã modul de organizare: posturi independente ºi posturi organizate în reþea (afiliate);
– dupã conþinut: posturi generaliste ºi posturi specializate3.

Vom încheia aceastã tipologie cu concluzia pe care o avanseazã Mihai Coman: „Orice
tipologie are o anumitã notã de convenþional. Clasificarea «clasicã», de manual, a siste-
melor mass-media riscã sã devinã în curând desuetã, datoritã transformãrilor spectaculoase
pe care le anunþã noile tehnologii. La limitã, este posibil ca graniþele (ºi, implicit, dife-
renþele tipologice) sã disparã”4.

Importanþa relaþiei organizaþiilor cu presa se datoreazã rolului jucat de mass-media în
condiþiile generate de comunicarea în masã. Nu trebuie supraestimate mijloacele de co-
municare în masã în aceste condiþii, însã ar fi o mare eroare dacã ele ar fi subestimate.
McQuail, citat de Sandra Oliver, atribuie mass-mediei cinci caracteristici care explicã im-
portanþa acesteia pentru societate ca întreg ºi pentru organizaþii ca elemente componente
ale acesteia:

a) sursã de putere (mass-media constituie principalul mijloc de transmitere a infor-
maþiilor ºi principala sursã de informaþii din societate);
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2 Colin Sparks, „Introduction. The Panic over News”, in Colin Sparks, John Tulloch, Tabloid Tales.
Global Debates over Media Standards, London, Sage, 2000, pp. 13-16, apud Mihai Coman, op. cit., pp.
35-38.

3 Mihai Coman, op. cit., pp. 34-42. 
4 Ibidem, p. 42.
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b) arenã a afacerilor publice (multe controverse între organizaþii, mai ales pe tema
intereselor economice, se deruleazã în spaþiul public, care este un spaþiu dominat de media);

c) definire a realitãþilor sociale (mass-media este un loc în care se elaboreazã, în care
sunt acumulate ºi prin care se exprimã în mod vizibil cultura ºi valorile aflate în schim-
bare ale societãþii ºi ale grupurilor; ceea ce societatea percepe ca fiind realitatea organi-
zaþiilor apare ca urmare a impresiilor personale limitate dobândite prin contactul direct cu
organizaþia ºi prin intermediul imaginilor ºi impresiilor pe care mass-media alege sã le
prezinte); 

d) mijloc principal de a dobândi faima ºi statutul de celebritate (liderii organizaþiilor
utilizeazã mass-media pentru a-ºi construi o imagine pozitivã);

e) reper pentru normalitate (în prezent, mass-media asociazã normalitatea cu prote-
jarea mediului aflat în pericol, aspect care devine criteriu al managementului competent5).

În lucrarea Comunicarea externã a firmei, Marie-Hélène Westphalen defineºte relaþi-
ile cu presa accentuând contactele directe ale organizaþiilor cu jurnaliºtii din diferite media.
Astfel, „relaþiile cu presa (sau, mai corect, relaþiile cu media) cuprind ansamblul mijloacelor
ºi tehnicilor utilizate de o organizaþie publicã sau privatã pentru crearea ºi întreþinerea rela-
þiilor de informare ºi comunicare cu jurnaliºtii”6. Relaþiile cu media urmãresc, în special,
îndeplinirea obiectivelor strategice ale firmei: publicarea succeselor firmei (dezvoltarea
unei noi tehnologii, implementarea unei noi metode de producþie, abordarea unei noi axe
de dezvoltare); captarea atenþiei publicului dintr-o anumitã regiune, prin captarea atenþiei
media, în scopul cuceririi unei pãrþi a pieþei din acea regiune; lansarea unei contraofen-
sive în media împotriva unor zvonuri nefondate; iniþierea dezbaterilor în presã pentru
modificarea reglementãrilor în vigoare etc. Într-un mod foarte concret, relaþiile cu presa
rãspund la douã tipuri de cereri: cereri imediate, punctuale, ºi cereri pe termen lung, struc-
turale. Cererile punctuale presupun difuzarea aici ºi acum a unei informaþii necesare firmei:
lansarea unui produs; difuzarea unei informaþii utile publicului, legatã de un eveniment
(comunicarea numãrului verde în urma producerii unui accident), sau a unei informaþii utile
legate de actualitate (aducerea de noi informaþii într-un dosar). Cererile structurale, pe ter-
men lung, sunt utilizate de firmã pentru a face cunoscute activitãþile sale, pentru a-ºi creºte
notorietatea7 ºi pentru a-ºi construi imaginea8. Relaþiile cu presa sunt foarte importante.
Ele fac parte din comunicarea globalã a firmei9.

Cunoaºterea de cãtre specialiºtii în relaþii publice a procedurilor utilizate în jurnalism
este foarte importantã pentru stabilirea unor relaþii eficiente ºi benefice atât pentru orga-
nizaþii, cât ºi pentru mass-media. Acest domeniu este deosebit de important pentru cã
modalitãþile de lucru ale jurnaliºtilor – atât în redacþii, cât ºi în afara acestora – au con-
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5 Denis McQuail, Mass Communication Theory, London, Sage, 1994, apud Sandra Oliver, Strate-
gii de relaþii publice, Iaºi, Editura Polirom, 2009, pp. 146-147.

6 Marie-Hélène Westphalen, Comunicarea externã a firmei, Bucureºti, Editura C.H. Beck, 2008, p. 21.
7 Notorietatea este recunoaºterea unei firme (a unei mãrci sau a unui produs) (ibidem, p. 22).
8 Imaginea este reprezentarea calitativã a firmei în cadrul colectivitãþii, maniera în care este ea per-

ceputã (idem).
9 Idem.
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secinþe nu numai asupra relaþiilor dintre mass-media ºi organizaþii, ci ºi asupra relaþiilor
de informare ºi comunicare ce se stabilesc între organizaþii ºi publicul larg. În acest caz,
presa este un intermediar, dar un intermediar care îºi impune punctul de vedere prin fap-
tul cã nu transmite numai informaþii, ci ºi semnificaþii. În continuare, vom sintetiza prin-
cipalele aspecte ale procedurilor utilizate în jurnalism10:

a) Mass-media ca sistem oferã informaþii selectate (dupã anumite criterii), organizate
în forme unanim predictibile (genuri, formate, tipuri de produse mass-media), comunicate
într-un limbaj accesibil (clar, neutru, echilibrat etc.) ºi încãrcate cu o anumitã semnificaþie
(care derivã din: selecþie, organizare ºi procesare, scriitura jurnalisticã, interpretarea fapte-
lor etc.).

b) Produsul mass-media este rezultatul unui lanþ de decizii referitoare la: evenimentele
care urmeazã sã fie abordate; mecanismele care dicteazã selectarea informaþiilor despre
evenimentele respective; modul de tratare a informaþiei, forma în care aceasta urmeazã sã
fie „ambalatã”. 

c) Alegerile jurnaliºtilor cu privire la evenimente ºi ºtiri sunt marcate de urmãtoarele
considerente: costurile de producþie implicate în culegerea ºi procesarea informaþiilor; con-
strângerile tehnice impuse de canalul ºi dotãrile instituþiei media; normele colective de con-
duitã ºi regulile interne de lucru ale instituþiei media; atitudinea ºi convingerile personale
ale jurnaliºtilor; valorile dominante ale breslei; gusturile ºi preferinþele consumatorilor in-
tuite/imaginate de jurnaliºti; doleanþele ºi restricþiile fixate de furnizorii de publicitate; re-
gulile impuse de proprietarul instituþiei media; presiunile exercitate de sursele care oferã
accesul la informaþie11.

d) Organizaþiile mass-media îºi desfãºoarã activitatea pe baza unor proceduri de ru-
tinã (garanteazã regularitatea, eficienþa, controlul ºi un circuit comunicaþional rapid; sunt
legitimate ºi naturalizate printr-un discurs care aduce în prim-plan valorile profesiei; oferã
reguli de lucru cu sursele, tehnici de verificare a validitãþii informaþiei, stiluri ºi strategii
de scriere a materialelor). C. Banz, citat de Mihai Coman, enumerã cinci factori care pro-
duc rutinizarea muncii în redacþii: mobilitatea angajaþilor (care conduce la nevoia creãrii
unor echipe bine închegate, în cadrul cãrora responsabilitãþile sã fie bine delimitate ºi cu
metode de lucru standardizate); dezvoltarea tehnologicã (care oferã posibilitatea unor pro-
ducþii rapide cu costuri minime); specialiºtii în marketing (care creeazã imaginea unui post
de televiziune sau unui ziar încurajând formele standard); profitul (care este urmãrit cu in-
teres, deoarece instituþiile mass-media sunt condiþionate de costurile producþiei); produsul
final (care trebuie sã fie coerent, atractiv, accesibil ºi pe gustul publicului); produsul medi-
atic este rezultatul unei repartizãri clare a sarcinilor ºi rolurilor, a rapiditãþii procesului de
producþie, a schimbului de personal ºi a construirii unei concepþii comune asupra finali-
tãþii sale12.
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8/1997, p. 519, apud Mihai Coman, op. cit., pp. 297-298.
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e) Majoritatea deciziilor în mass-media se referã la abordarea/neabordarea unui su-
biect de cãtre redacþie sau publicarea/nepublicarea unui material. Jurnalistul joacã rolul
unui releu de legãturã între cei care vor sã comunice ºi masa publicului, a unui filtru care
lasã sã treacã doar acele informaþii pe care le considerã utile, interesante ºi benefice pen-
tru audienþã. 

f) Pe timpul elaborãrii produsului mediatic, jurnaliºtii „negociazã” conþinutul publica-
þiei sau al emisiunii, propunând ºi refuzând anumite materiale, ajungând la compromisuri,
adãugând sau eliminând.

g) Procedurile ºi valorile pe care se bazeazã activitatea în mass-media se transmit
printr-un proces de socializare, construit prin urmarea unor forme de pregãtire (facultãþi,
ºcoli de formare profesionalã, cursuri de scurtã duratã etc.), care sunt comunicate ºi asu-
mate reflexiv ºi, de multe ori, critic sau conform regulilor integrãrii în meserie (învãþarea
în timpul producþiei), care sunt impuse prin presiunea comunitãþii ºi prin imperativele pro-
cesului de realizare a materialelor cotidiene. 

h) În principal, procedurile de rutinã se referã la trei mari domenii de activitate: iden-
tificarea evenimentelor demne sã ofere substanþã unor ºtiri (a acelor întâmplãri conside-
rate suficient de importante sau interesante pentru a deveni informaþie publicã); selectarea
ºi verificarea informaþiilor oferite de diverse surse, altele decât cele aparþinând breslei jur-
naliºtilor; tehnicile de procesare a informaþiilor pentru transformarea lor în materiale jur-
nalistice. În cele ce urmeazã ne vom referi la primele douã domenii, pentru o mai bunã
înþelegere a relaþiei profesionale cu mass-media. 

Criteriile de identificare a evenimentelor sunt diverse, iar pe baza lor se pot identifi-
ca mai multe tipuri de evenimente. Din perspectiva factorului „timp” se disting trei cate-
gorii de evenimente: recente (evenimente semnificative, apropiate de momentul în care
mesajele presei vor deveni publice); imediate (informaþii de mare interes ºi actualitate, care
vor fi publicate rapid); curente (situaþii relevante pentru audienþã care sunt actuale un timp
mai îndelungat). Dupã caracterul planificat/neplanificat ºi persoana care promoveazã eve-
nimentul (actorul sau informatorul), evenimentele utilizate de presã pot fi: evenimente de
rutinã (evenimentul este planificat, iar planificatorii – lideri politici, economici, sindicali,
sportivi etc. – sunt ºi promotorii sãi: prezentarea unor iniþiative, vizite, festivaluri, cam-
panii electorale, congrese etc.); scandalurile (evenimentul este planificat, dar este promo-
vat de altcineva – presa – decât actorii sãi); accidentele (întâmplarea este neplanificatã ºi
este promovatã de alte persoane – presa – decât actorii ei: accidente ecologice, prãbuºirea
avioanelor, ciocnirea trenurilor etc.); hazardul fericit (evenimente în care un fapt nepre-
vãzut ºi neplanificat este promovat de cei care au fost actorii lui, în scopul obþinerii unui
câºtig de imagine: recunoaºterea ºi prezentarea în public de cãtre François Mitterand a fiicei
sale ilegitime etc.)13. Dupã cauzã se disting: evenimente originare (þin de legile naturii sau
de evoluþia istoriei); evenimente mediatice (sunt produse cu scopul de a genera prezentarea
lor în presã: conferinþele de presã, vizitele anunþate, ceremoniile politice etc.); evenimente
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înscenate (sunt construite conform aºteptãrilor presei, pentru a atrage mediatizarea lor:
declaraþii-ºoc, greva foamei, defilarea unor personalitãþi legate în lanþuri etc.)14. Din per-
spectiva puterii de comunicare, faptele pot fi: evenimente-cheie (întâmplãri spectaculoase
ori importante: accidentul de la Cernobîl); evenimente similare (întâmplãri de acelaºi tip
cu evenimentele-cheie, care sunt descoperite dupã producerea lor ºi prezentate mai insis-
tent de cãtre presã: accidente de muncã ieºite din comun, acte grave de corupþie, des-
coperirea unui medicament nou aparent periculos etc.); evenimente tematice (fenomene
înrudite cu un eveniment-cheie, dar nu fac parte din aceeaºi clasã de evenimente: acciden-
tul de la Cernobîl a declanºat multe articole despre apãrarea împotriva reziduurilor nucle-
are, securitatea depozitelor de rachete nucleare, boli produse prin iradiere etc.)15.

Cristina Coman, în lucrarea Relaþiile publice ºi mass-media, analizeazã aspectele im-
portante ale relaþiei dintre specialiºtii în relaþii publice ºi mass-media. Autoarea eviden-
þiazã câteva aptitudini indispensabile acestor specialiºti: sã cunoascã specificul sistemului
mass-media ºi sã se adapteze acestuia (mesajul lor trebuie sã fie adecvat suportului media-
tic, iar stilul în care este elaborat trebuie sã corespundã principiilor generale ale scriiturii
jurnalistice); sã stabileascã cu jurnaliºtii relaþii personale bazate pe respect reciproc; sã fie
capabili sã furnizeze presei informaþii, idei, perspective inedite asupra unui subiect de actu-
alitate; sã reziste presiunilor presei ºi sã nu furnizeze informaþii neverificate, materiale care
nu au fost discutate ºi aprobate de conducerea organizaþiei sau opinii neacoperite de fapte16.

Relaþia organizaþiilor cu presa este favorabilã pentru acestea dacã specialiºtii în comu-
nicare ºi relaþii publice cunosc sistemul mass-media, principalele componente ale aces-
tui sistem, principiile dupã care el funcþioneazã, avantajele ºi dezavantajele diferitelor
suporturi mediatice ºi þin seama de acestea. Adunând datele din mai multe studii realizate
de S. W. Dunn, D. L. Wilcox et al., D. Newsom et al., K. Tucker et al., T. Hunt ºi J. E. Grunig,
S. M. Cutlip et al., care analizeazã aspectele benefice ºi mai puþin benefice pentru orga-
nizaþii ale diferitelor tipuri de mass-media, Cristina Coman a realizat o sintezã interesan-
tã, al cãrei conþinut este prezentat în cele ce urmeazã: 

a) Avantaje oferite de publicaþiile cotidiene: 
– sunt o sursã importantã de prestigiu dacã organizaþiile publicã în cotidiene cu cre-

dibilitate;
– asigurã distribuþia informaþiei pe o arie largã ºi în medii sociale diverse;
– ziarele sunt mijloace de presã dorite ºi achiziþionate selectiv de cãtre oameni pen-

tru conþinutul lor; 
– prezintã informaþia în forme grafice ºi tipografice atractive;
– garanteazã profesionalismul ºi exigenþa în prezentarea informaþiei.
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b) Dezavantaje ale publicaþiilor cotidiene: 
– ºtirile din ziare au „viaþã” scurtã;
– spaþiul acordat ºtirilor este din ce în ce mai mic, ziarele, pentru a putea supra-

vieþui, acordã tot mai mult spaþiu reclamelor ºi anunþurilor;
– lectura cotidienelor este inegalã, de la cititor la cititor, pentru cã acesta citeºte

selectiv ziarul, nedând atenþie tuturor paginilor ºi rubricilor, ci numai acelora care
îl intereseazã sau cu care s-a obiºnuit.

c) Avantaje oferite de publicaþiile cu apariþii sãptãmânale sau lunare:
– selectivitatea (organizaþia poate trimite mesajul sãu direct cãtre publicurile-þintã

ale acestor ziare, care sunt bine conturate);
– durata mare de viaþã a unei informaþii;
– prestigiul ºi credibilitatea (în special publicaþiile de acest tip care au rol de infor-

mare ºi analizã);
– nevoia de informaþii ºi subiecte interesante (publicã materiale realizate de cola-

boratori, printre care ºi birourile de presã ºi specialiºtii organizaþiilor);
– prezentare graficã atractivã.

d) Dezavantaje ale publicaþiilor cu apariþii sãptãmânale sau lunare:
– întârzierea în distribuþia unei informaþii, din cauza intervalelor mari dintre apariþii;
– rigiditatea în termeni de spaþiu (macheta ºi rubricile sunt extrem de riguroase ºi,

prin urmare, informaþiile nu pot fi plasate decât în anumite pagini);
– tendinþa de a nu prelua direct comunicatele ºi alte materiale (jurnaliºtii preiau

informaþia ºi realizeazã, pe baza ei, materiale mai ample: reportaje, anchete, inter-
viuri etc.).

e) Avantaje oferite de televiziune:
– impactul social de amploare (zilnic, în orele de maximã audienþã, milioane de

oameni stau în faþa micului ecran, fãcând din televiziune „un mediu prioritar”);
– credibilitate (imaginea televizatã pãstreazã forþa de convingere a lucrului „vãzut

pe viu”);
– capacitate de mobilizare afectivã (are putere sporitã de a emoþiona).

f) Dezavantaje ale televiziunilor:
– mobilitatea telespectatorului (migraþia de la un canal la altul);
– caracterul masificat al audienþei (oferã audienþe largi nespecifice, adeseori cu grad

scãzut de interes);
– primatul imaginii în faþa cuvântului (privilegiazã imaginile, mai ales pe cele

ºocante, dramatice, ºi marginalizeazã mesajul verbal);
– accesul dificil (din cauza cererii foarte mari, obþinerea unui timp de apariþie este

foarte dificilã).
g) Avantaje oferite de radio:

– receptare rapidã (mesajele ajung cu mare vitezã la public, uneori simultan cu
desfãºurarea evenimentelor);

– personalizarea (este un mediu de comunicare de la om la om, care trãieºte mai
ales prin conversaþii);
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– ubicuitatea (poate fi ascultat în orice loc ºi în orice timp, odatã cu desfãºurarea
altor activitãþi);

– amploarea ºi, în acelaºi timp, segmentarea audienþei (publicurile sunt împãrþite
pe posturi ºi programe radio ºi, prin urmare, mesajele pot fi transmise unui public
general, dar ºi unor publicuri vizate);

– promovarea dimensiunii locale (dezvoltarea posturilor radio de proximitate per-
mite sã se facã translaþia dintre problemele locale ºi cele naþionale).

h) Dezavantaje ale radioului:
– perisabilitatea mesajelor (caracterul imaterial al mesajelor reduce posibilitãþile

de receptare a unor informaþii);
– durata scurtã a mesajelor (radioul nu permite distribuirea de texte sau interviuri

de mare amploare)17.

2. Comunicarea cu mass-media pe timpul crizei

2.1. Rolul mass-media în perioadele de crizã

În toate tipurile de crize, percepþia acestora de cãtre personalul organizaþiei, mass-me-
dia ºi publicurile relevante este nu numai foarte importantã, ci ºi foarte diferitã. „Catas-
trofalã pentru firme, ea apare ca o excelentã oportunitate pentru mass-media. Acolo unde
firma va încerca sã-ºi salveze interesul, mass-media va încerca sã utilizeze criza pentru
creºterea audienþei ºi ameliorarea imaginii de referinþã în domeniul informaþiei. Raportate
la crizã, firma ºi mass-media sunt doi interlocutori care nu au încredere unul în altul, sau
chiar doi adversari potenþiali”18.

Lipsa de încredere în relaþia dintre organizaþie ºi mass-media provoacã neajunsuri sem-
nificative în primul rând organizaþiei. De aceea, este sarcina organizaþiei sã stabileascã
relaþii eficiente cu mass-media, relaþii care sã îi permitã eliminarea exceselor de orice fel,
a neîncrederii ºi a suspiciunii în situaþii de crizã. Când criza capãtã vizibilitate ºi dimensi-
une publicã, mass-media conferã acesteia o amploare sporitã. Maniera presei de a exploata
mediatic dimensiunile crizei ºi accelerarea crizei ca urmare a evoluþiei factorilor care au
generat-o determinã organizaþia sã reacþioneze din perspectiva rezolvãrii crizei ºi din per-
spectiva comunicãrii de crizã. Succesul comunicãrii pe timpul crizei nu poate fi obþinut
decât dacã, înainte de toate, organizaþia este pregãtitã ºi ºtie sã administreze, sub suprave-
gherea atentã a presei, starea de urgenþã creatã. Rezolvarea crizei ºi comunicarea de crizã
devin astfel nu numai procese absolut necesare pentru diminuarea efectelor crizei, dar ºi
procese care trebuie sã rãspundã atât aºteptãrilor publicurilor afectate/interesate, cât ºi so-
licitãrilor/presiunilor mass-mediei. Publicul ºi ziariºtii, douã entitãþi care se alimenteazã
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informaþional ºi se stimuleazã afectiv/atitudinal/acþional în modalitãþi de comunicare/in-
fluenþare foarte diversificate, vor fapte, informaþii la cald ºi explicaþii, iar organizaþia, pregã-
titã sau nu, trebuie sã le ofere. În asemenea condiþii, generate în mare parte de mass-media,
comunicarea de crizã devine un „sistem de apãrare”19 pentru toate tipurile de organizaþii.

Analizând problema rolului presei pe timpul crizei, prin recursul la modalitãþile de cris-
talizare a percepþiei publice ºi a opiniei publice, se poate constata cã vocea organizaþiei
în spaþiul de comunicare este doar una dintre numeroasele voci care difuzeazã informaþii
ºi mesaje despre propria situaþie de crizã ºi este mult diminuatã faþã de vocea mass-mediei.
La fel se petrec lucrurile ºi în cazul credibilitãþii. „Studiile internaþionale au demonstrat
cã media sunt de departe cea mai credibilã sursã de informaþii…, cu mult înaintea guver-
nelor ºi… a bisericii. În virtutea credibilitãþii sale, media reprezintã cel mai important mij-
loc de influenþare a credinþelor ºi comportamentului oamenilor”20.

Criza reprezintã un examen de credibilitate, uneori dur, nu numai pentru organizaþii,
ci ºi pentru mass-media. Consolidarea credibilitãþii instituþiilor mass-media, prin vehicu-
larea informaþiilor de crizã ºi a semnificaþiilor acestor informaþii, prin crearea de opinii,
atitudini ºi comportamente, prin iniþierea/generarea de acþiuni de schimbare, remediere,
compensare, recompensare, normare, legiferare etc., este esenþialã mai ales în situaþii de
nesiguranþã, suspiciune, risc, pericol, insecuritate etc. De fapt, ºi în aceste condiþii, ziarele,
programele de ºtiri televizate ºi radiofonice reprezintã „produse” care trebuie sã satisfacã
cererile pieþei dominante, însã ele sunt produse care includ informaþii-ºoc, informaþii de
interes, informaþii încãrcate de emoþii solicitate ºi absorbite de o piaþã dominantã cu o
disponibilitate aparte, formatã atât din categoriile de public afectate, interesate, cât ºi din
categoriile de public generale. Între interesul publicului pentru produsele media de crizã
ºi nivelul de credibilitate al instituþiilor care le realizeazã existã o relaþie direct proporþio-
nalã: cu cât creºte cererea pe piaþã a produselor media de crizã, cu atât creºte credibilitatea
instituþiilor mass-media. Dar trebuie sã conºtientizãm cã aceastã situaþie nu este decât
rareori în favoarea organizaþiilor. De cele mai multe ori, creºterea credibilitãþii instituþii-
lor mass-media se realizeazã în detrimentul credibilitãþii organizaþiilor.

Mass-media are anumite standarde privind comportamentul unei organizaþii în crizã,
care constituie, de fapt, ºi criterii de evaluare a acestui comportament. Abaterile grave de
la aceste standarde nu vor fi doar dezaprobate public, ele vor fi ºi sancþionate de cãtre jur-
naliºti, care nu vor ezita doar sã prezinte lucrurile în favoarea victimelor ºi în defavoarea
organizaþiei, ci vor condamna organizaþia, se vor implica în anchetarea situaþiilor create,
vor amplifica gravitatea faptelor ºi vor cere pedepse drastice pentru organizaþie. Acþiunile
presei urmãresc, de fapt, controlul comportamentului organizaþiilor în situaþii-limitã, com-
portament care sã faciliteze furnizarea informaþiei cãtre mass-media ºi realizarea produse-
lor acesteia fãrã eforturi costisitoare de resurse umane, financiare, materiale ºi de timp.
De aceea, comportamentul organizaþiilor aºteptat ºi agreat de cãtre mass-media trebuie sã

166 Managementul comunicãrii în situaþii de crizã

19 Marie-Hélène Westphalen, op. cit., p. 55.
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reflecte rãspundere, deschidere ºi transparenþã. „În situaþiile de crizã, cea mai bunã atitu-
dine este transparenþa: aceasta înseamnã o deschidere totalã faþã de cerinþele de informare
ale publicului ºi faþã de cei care contribuie la informarea acestora – jurnaliºtii”21.

Am putea spune cã ºi organizaþiile au anumite aºteptãri/standarde privind comporta-
mentul mass-mediei în situaþii limitã, dar ele nu au nici mijloacele, nici resursele pentru
a impune aceste standarde. Cu atât mai puþin se poate realiza acest lucru în situaþii de crizã,
când organizaþiile sunt culpabilizate legal ºi moral pentru consecinþele crizei ºi, nu de pu-
þine ori, pentru modul cum acþioneazã ºi cum comunicã pe timpul crizei. Singura moda-
litate prin care organizaþiile pot sã determine mass-media sã respecte standardele impuse
de deontologia profesiei este instituirea unor relaþii profesionale cu mass-media, relaþie
dublatã de onestitate, sinceritate, predictibilitate, respect reciproc etc. Acest lucru nu îi
împiedicã însã pe jurnaliºti sã îºi practice profesia dupã procedurile de rutinã agreate ºi
impuse în redacþii: preferinþa pentru subiectele de scandal ºi pentru evenimentele ce au
conotaþii negative.

Chiar ºi în situaþia unui parteneriat cu mass-media, organizaþiile care se aflã în crizã
sunt permanent ameninþate de extinderea spaþiului afectat în mod direct de crizã, prin fap-
tul cã jurnaliºtii reacþioneazã prin alarmarea publicului, prin afirmaþii adesea nedovedite,
fãcând previziuni ºi scenarii îngrijorãtoare asupra evoluþiei evenimentelor ºi speculând
asupra cauzelor sau motivelor generatoare. O. Lerbinger semnaleazã faptul cã presa con-
tribuie la agravarea percepþiilor asupra unei crize prin repetarea informaþiilor ºi, mai ales,
prin hiperbolizarea lor22. Criza corespunde funcþiei în sine a jurnalistului: munca bazatã
pe evenimente, revelarea informaþiei, relatarea actualitãþii. Ea oferã jurnaliºtilor posibilita-
tea de a deschide o investigaþie, de a încropi o poveste, de a-i demasca pe vinovaþi. „Puterea
mass-mediei se reveleazã în perioade de crizã”23. Amploarea crizei – semnaleazã Cristina
Coman – se mãsoarã uneori „dupã mãrimea titlurilor, poziþionarea informaþiilor în deschi-
derea jurnalelor de ºtiri sau pe pagina întâi, lungimea articolelor sau timpul alocat în emi-
siunile din audiovizual. Drept consecinþã, unele incidente sau accidente nu sunt considerate
de manageri ºi nu sunt percepute de public drept crize decât dacã þin prima paginã a ziarelor
sau oferã «breaking news» în radio ºi televiziune”24. ªi totuºi, mass-media poate deveni
un aliat în rezolvarea crizelor dacã gestionarea relaþiei cu jurnaliºtii se realizeazã profe-
sional, în mod prompt, pozitiv, concluziv ºi cuprinzãtor25. Este evident cã sprijinirea jur-
naliºtilor în obþinerea de informaþii ºi realizarea produselor media poate „aduce încrederea
ºi înþelegerea presei, devenind un factor de limitare a efectelor negative ale crizei”26.
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2.2. Principiile relaþiilor cu presa pe timpul crizei

Thierry Libaert ne sugereazã cã jurnalistul nu este nici aliatul organizaþiei ºi nici adver-
sarul ei. El este un profesionist al informaþiei, care trebuie sã ofere faptelor un suport, dacã
se poate înaintea celorlalþi jurnaliºti. Ameliorarea relaþiei cu mass-media, „care este trãitã
adeseori ca un conflict”27, este posibilã dacã organizaþia respectã principiile specifice aces-
tei relaþii: reactivitatea, responsabilitatea, transparenþa, preluarea mesajelor, ocuparea tere-
nului, afirmarea mesajului, tonul discursului, cunoaºterea jurnalisticã, managementul de
urgenþã, managementul postcrizã28.

Reactivitatea presupune comunicarea rapidã, reacþia rapidã în domeniul comunicãrii.
Acest lucru trebuie fãcut din douã motive: a) prima exprimare de poziþie constrânge restul
interlocutorilor sã reacþioneze în raport cu discursul respectiv, traduce intrarea în crizã a
firmei ºi se întipãreºte în memoria publicã pe termen lung; b) în cazul în care publicul aflã
dintr-o altã sursã despre existenþa unui eveniment grav referitor la firmã, acesteia i se va
reproºa în mod constant cã a vrut sã ascundã realitatea. Este preferabil ca evenimentul sã
fie anunþat, chiar cu riscul creãrii unei neliniºti, pentru evitarea riscului mai mare al atacu-
rilor pe tema ascunderii intereselor economice ºi financiare. Este mai bine sã se efectueze
întotdeauna o comunicare, fie ea chiar minimalã: firma anunþã evenimentul ºi eventualele
riscuri, pentru a se poziþiona ca sursã de informaþii de referinþã despre subiect; precizeazã
niºte date ºi un termen pânã la care sã aibã loc comunicarea; anunþã publicarea unui comu-
nicat în timp de o orã, care sã permitã stabilirea întâlnirilor ºi organizarea programului de
cãtre jurnaliºti. Rapiditatea reacþiei este un parametru valabil pentru orice tip de crizã.

Responsabilitatea este unul dintre principiile esenþiale. Consecinþele sociale ale cri-
zei ºi logica jurnalisticã provoacã rapid cãutarea vinovatului. De aceea, fãrã sã se pozi-
þioneze ca vinovatã, firma trebuie sã furnizeze un act de recunoaºtere. „Recunoaºterea
evenimentului nu înseamnã asumarea întregii responsabilitãþi. Termenul trebuie înþeles în
sens civic, nu juridic”29. Recunoaºterea este foarte dificilã, pentru cã primul reflex al firmei
este protejarea în faþa operaþiilor mediatice percepute ca o agresiune, însã trebuie avut în
vedere cã un discurs de evitare sau minimizare va fi perceput de media ca dispreþuitor.
„Extinderea acestui principiu impune firmei un plan de obligaþii morale mai larg, atât geo-
grafic (de la apropiere spre depãrtare), cât ºi temporal (de la acþiunea prezentã la impactul
asupra generaþiilor viitoare)”30.

Transparenþa este impusã de obligativitatea firmei de a informa publicul ºi mass-me-
dia. Aptitudinea firmei de a fi transparentã este un parametru cu atât mai important cu cât
criza nu se focalizeazã pe eveniment, ci pe capacitatea firmei de a informa onest ºi opor-
tun. Tãcerea este perceputã ca un afront, interpretatã negativ ºi are drept efect amplificarea
presiunii mediatice. În multe cazuri, tãcerea „poate fi interpretatã ca obiectul unei crize
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în sine”31, pentru cã media, în absenþa comunicãrii organizaþionale, integreazã mãrturiile
altor interlocutori (aleºii locali, martori, familiile victimelor, asociaþiile de protecþie a con-
sumatorilor/mediului, pompierii, lideri de opinie, ministere etc.) pe terenul neocupat de
firmã (vidul comunicaþional). „Transparenþa… trebuie abordatã cu precauþie din cauza
efectului de bumerang pe care-l poate genera. Ea trebuie sã fie afirmatã, din motivul ascen-
dentului pe care-l are la nivel simbolic, dar trebuie sã se bazeze pe fapte verificabile”32.
Principalele instrumente enumerate de Thierry Libaert prin care se realizeazã transparenþa
sunt: numãrul verde (permite firmei sã reflecte imaginea unei instituþii cãreia îi pasã de
public ºi care doreºte sã-i cunoascã neliniºtile, pentru a rãspunde mai bine solicitãrilor aces-
tuia), porþile deschise (permit publicului sã constate fiabilitatea modului de producere ºi
angajare a dialogului direct cu firma), internetul (Web-ul intervine cu dovezi în cadrul co-
municãrii, oferind fiecãrui utilizator de internet posibilitatea de a verifica discursul firmei,
pe baza imaginilor).

Preluarea mesajelor presupune elaborarea de cãtre firmã a unei strategii de alianþe cu
interlocutorii externi ai firmei, care posedã o imagine de personalitãþi independente ºi nu
sunt susceptibili de a fi finanþaþi sau manipulaþi. Sprijinul acestora îmbunãtãþeºte substanþial
percepþia asupra mesajului ºi receptivitatea faþã de mesaj. Strategia de alianþe a firmei îi
permite acesteia sã-ºi consolideze poziþia din punct de vedere cantitativ ºi calitativ în spa-
þiul mediatic. „Cantitativ, permite reducerea presiunii mediatice asupra firmei, mãrind cer-
cul potenþialilor emiþãtori de discurs. Calitativ, credibilizeazã cuvântul firmei”33.

Ocuparea terenului este un principiu cu aplicabilitate în toate tipurile de crizã, însã
el se impune cu atât mai mult în cazul crizelor care se desfãºoarã pe perioade lungi de timp
(crizele ale cãror consecinþe rãmân vizibile mai mulþi ani sau crizele determinate de anchete
judiciare ºi procese întinse pe mai mulþi ani). Pentru orice organizaþie în crizã, aplicarea aces-
tui principiu presupune: menþinerea iniþiativei fluxului de informaþii pe toatã durata crizei;
reactualizarea permanentã a datelor destinate difuzãrii, pentru a pãstra interesul mass-me-
diei; evitarea scãderii atenþiei acordate crizei ºi menþinerea funcþionãrii echipei de crizã
pânã când situaþia este cu totul stabilizatã; comentarea oricãrui act ostil îndreptat împo-
triva organizaþiei (manifestare, declaraþie acuzatoare) pentru a permite jurnalistului sã se
refere ºi la punctul de vedere al firmei când îºi scrie articolul. Sintetic, acest principiu pre-
supune urmãtoarea atitudine din partea organizaþiei: „fiecare miºcare exterioarã trebuie sã
provoace o reacþie pentru ca echilibrul dintre forþele prezente sã fie menþinut”34.

Afirmarea mesajului este un principiu care impune firmei sã-ºi defineascã un mesaj
puternic încã de la intrarea în crizã. Acest mesaj trebuie sã fie definitoriu pentru situaþia
creatã ºi trebuie repetat de cãtre toþi comunicatorii firmei (în special de cãtre purtãtorul
de cuvânt) de fiecare datã când se exprimã public. Elementele de sprijin al mesajului tre-
buie organizate în funcþie de urmãtorii parametri: sfaturile adresate populaþiei, riveranilor,
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consumatorilor, publicului afectat, mãsurile urgente luate de firmã. Mesajul trebuie sã re-
flecte atitudinea firmei, iar aceasta trebuie sã coordoneze mesajul, sã-i asigure coerenþa
ºi unitatea de exprimare. Mesajele confuze sau divergente exprimate de comunicatori riscã
sã agraveze criza, prin inducerea suspiciunii ºi a neîncrederii. „Sublinierea informaþiilor
contradictorii, uºor de înþeles prin mecanismele inerente crizelor… poate deveni punctul
de plecare al unei crize noi. Cea mai micã discordanþã dintre mesajele emise de o organi-
zaþie creeazã un risc de manipulare care ruineazã toatã credibilitatea”35. De aceea, comu-
nicarea firmei trebuie sã se bazeze pe fapte. Orice comunicare care nu se bazeazã pe fapte
verificabile sau care se reduce la publicarea rezultatelor comisiei de anchetã riscã sã fie
ineficientã.

Tonul discursului este foarte important pentru comunicarea de crizã. În difuzarea me-
sajelor, firma trebuie sã adopte logica interlocutorului, întrebându-se care este orizontul
lui de aºteptare. Aceastã logicã impune ca atât la nivelul discursului, cât ºi la nivelul
faptelor atitudinea ºi comportamentul firmei sã corespundã speranþelor publicului. Dar
discursul firmei este destinat comunicãrii prin mass-media ºi, de aceea, el trebuie sã se
transforme în limbaj mediatic. Transformarea mesajului în limbaj mediatic presupune ur-
mãtoarele aspecte: a) tonul adecvat al discursului (firma trebuie sã manifeste ºi sã exprime
înþelegere, sã fie implicatã în problemele asumate; discursul trebuie în permanenþã susþi-
nut de fapte); b) punctul de vedere exprimat trebuie sã corespundã interesului manifestat
de fiecare instituþie media (furnizarea de informaþii generale nu este suficientã, discursul
trebuie sã fie diferenþiat în mod corespunzãtor în raport cu specificul fiecãrei instituþii
media: fiecare ziar ºi fiecare canal de televiziune/radio are punctul sãu de vedere în abor-
darea crizei); c) simplitatea discursurilor este importantã pentru înþelegerea lor de cãtre
publicurile relevante (discursurile simple vor fi cel mai bine primite, deºi aceastã afirmaþie
este adesea combãtutã datoritã posibilitãþii create de simplificare „de a vulgariza anumite
date ºtiinþifice ºi tehnice”36; pe timpul crizei este mai important sã fii înþeles decât sã-þi
etalezi competenþa); d) vizualizarea mãreºte ºansele de percepþie ºi de înþelegere a me-
sajelor (pentru a întãri puterea cuvântului, este necesar sã se recurgã la imagini care pot
fi mai uºor înþelese); e) liniºtirea este necesarã pentru a induce o anumitã atitudine ºi un
anumit comportament publicului afectat ºi interesat (organizaþiile nu trebuie sã exagereze
dând frâu liber primului impuls de a minimiza responsabilitatea ºi impactul evenimentu-
lui; de multe ori, liniºtirea este decodatã ca o tendinþã de manipulare ºi de privilegiere a
factorilor economici ºi financiari; imediat ce a izbucnit criza, managementul organizaþiei
cautã el însuºi sã se liniºteascã ºi sã acorde veºtilor bune mai multã valoare; atitudinea opti-
mã constã în indicarea unei atitudini de asumare a problemei, în preocuparea pentru re-
ducerea consecinþelor ºi a amplorii evenimentului, însoþite de o comunicare bazatã pe
dovezi, pe acþiuni reale, concrete ºi verificabile).

Cunoaºterea jurnalisticã presupune respectul acordat muncii mediatice, eliminând
orice atitudine care ar putea induce impresia de aroganþã ºi senzaþia de evitare a reprezen-
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tanþilor presei. Relaþiile dintre firmã ºi mass-media pot fi îmbunãtãþite dacã organizaþia
pune accentul pe calitatea primirii presei de cãtre cei care comunicã, pe exprimarea con-
sideraþiei faþã de aceasta, pe consolidarea impresiei cã interlocutorii sunt devotaþi ºi vor
facilita obþinerea informaþiilor. Organizaþia trebuie sã înþeleagã bine situaþia în care se
aflã, înainte de a informa presa, ºi trebuie sã anticipeze întrebãrile jurnaliºtilor. Dacã în
mass-media apar erori sau informaþii false, ele trebuie imediat corectate de cãtre organi-
zaþie, utilizând dreptul la rectificare sau dreptul la replicã37.

Managementul de urgenþã este impus de solicitãrile sporite de informaþii ale mass-me-
diei ºi ale publicului. În aceastã situaþie, firma trebuie sã-ºi pãstreze capacitatea de a alege,
de a selecta cu discernãmânt unele canale media ca fiind prioritare (presa scrisã sau au-
diovizualã, generalistã sau de specialitate, localã sau naþionalã), de a privilegia anumite
momente din evoluþia evenimentelor. „Sinceritatea ºi rapiditatea sunt strâns legate. Este
preferabil ca firma sã nu rãspundã, decât sã-ºi mãrturiseascã incertitudinile”38. În situaþia
în care firma nu dispune de informaþii certe, ocuparea terenului este importantã pentru ceea
ce urmeazã: nu dispunem de informaþiile necesare, dar vom organiza un centru de infor-
mare pentru presã în cel mult douã ore39.

Managementul postcrizã este esenþial în relaþia cu mass-media. „Crizele trec, dar nu
se terminã niciodatã cu totul”40. Firma trebuie sã anunþe sfârºitul crizei printr-un comu-
nicat de presã, însã trebuie sã rãmânã vigilentã în spaþiul de comunicare, mai ales în sãp-
tãmânile urmãtoare crizei. Mass-media foloseºte toate ocaziile de a reveni asupra crizei:
judecãþi de valoare formulate dupã mulþi ani, bilanþuri întocmite la date aniversare, acci-
dente/evenimente similare care au loc în alte firme etc. Orice problemã nouã cu privire la
criza precedentã, ignoratã sau tratatã superficial, poate reînvia elemente care sã ducã la o
nouã crizã. De aceea, fiecare act de comunicare al firmei în aceastã perioadã „va trebui
analizat în contextul simbolic al crizei”41.

Alãturi de principiile relaþiilor cu presa, Thierry Libaert enumerã zece cuvinte-cheie
ale comunicãrii de crizã, deosebit de importante pentru percepþia firmei în spaþiul de comu-
nicare: adaptare (pregãtirea pentru crizã presupune elaborarea unui plan de crizã ºi efec-
tuarea exerciþiilor de simulare); coordonare (evitarea discordanþelor la nivelul informaþiilor
transmise, prin coordonarea comunicãrii tuturor entitãþilor firmei); atitudine de ascultare
(adaptarea discursului, în raport cu aºteptãrile interlocutorilor interni ºi externi, pentru a
fi perceput în mod optim); empatie (firma trebuie sã dea dovadã de solidaritate ºi respon-
sabilitate, evitând discursul economic sau financiar); experienþã (orice crizã trebuie sã facã
obiectul unui câºtig de experienþã, prin analiza reacþiilor ºi ameliorarea managementului
crizelor); fiabilitate (evitarea greºelilor în transmiterea informaþiilor, pentru cã vor fi per-
cepute ca încercare de a minþi ºi vor distruge credibilitatea); flexibilitate (ajustarea per-
manentã a mesajelor ºi a dispozitivului de crizã prin creativitate ºi reactivitate); ofensivã
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(exploatarea tuturor oportunitãþilor de comunicare, ocuparea terenului ºi informarea tre-
buie sã fie constante pe toatã perioada crizei); deschidere (organizaþia trebuie sã fie des-
chisã la solicitãrile presei ºi ale publicului interesat, creând o reþea, împreunã cu aliaþii ei,
pentru satisfacerea acestor solicitãri); transparenþã (aplicatã realizãrilor ºi activitãþilor efec-
tive ale firmei, transparenþa permite relevarea unei imagini de firmã care comunicã pe tim-
pul crizei)42. 

Michael Regester ºi Judy Larkin subliniazã, la rândul lor, importanþa relaþiei cu mass-me-
dia pe timpul crizei. „În majoritatea cazurilor”, afirmã ei, „media va acþiona cu respon-
sabilitate dacã relaþia cu ea este gestionatã în mod deschis ºi onest. Activitatea de relaþii
publice în situaþii de crizã nu trebuie sã încerce niciodatã sã ascundã cele întâmplate; ea
trebuie sã contribuie la explicarea celor întâmplate ºi sã fie «motorul» care sã asigure în-
treprinderea acþiunilor adecvate în vederea remedierii, în mãsura posibilitãþii, a ceea ce a
mers prost. Ascunderea deliberatã a celor întâmplate este nebunie curatã”43. În acest sens,
autorii citaþi oferã urmãtoarele sfaturi de avut în vedere:

– mass-media nu pot fi ignorate niciodatã în situaþii de crizã;
– procesul de comunicare trebuie început imediat;
– esenþial pentru situaþia de crizã este ca preºedintele executiv (liderul organizaþiei)

sã se ocupe personal de consecinþele acesteia ºi sã fie principalul comunicator, dacã se pri-
cepe la aceasta;

– imediat dupã producerea crizei, mesajele trebuie concentrate pe ce simte organiza-
þia în legãturã cu ce s-a întâmplat ºi pe acþiunile întreprinse pentru remedierea situaþiei;

– organizaþia trebuie transformatã în singura sursã autorizatã de informaþii în legãturã
cu ce s-a întâmplat ºi cu ce se face în privinþa acestui lucru;

– realizarea unei analize profunde înainte ca reprezentantul organizaþiei sã participe
la emisiuni de televiziune care se concentreazã pe ºtirile negative;

– monitorizarea sistematicã a mass-mediei pe timpul crizei ºi obþinerea de dezminþiri
pentru relatãrile inexacte foarte grave44.

Marie-Hélène Westphalen, în lucrarea citatã mai sus, evidenþiazã activitãþi importante,
cu statut de principii, pe care organizaþiile trebuie sã le desfãºoare pe timpul evoluþiei
crizelor în spaþiul mediatic, cu consecinþe directe asupra comunicãrii cu mass-media: 

a) Comunicarea rapidã a faptelor:
– primele 24 de ore sunt capitale în luarea mãsurilor prevãzute în planul de acþi-

une ºi în planul de comunicare;
– neutralizarea rapidã a zvonurilor ºi calmarea presiunii dezbaterilor, pentru si-

tuarea organizaþiei în domeniul informaþiei obiective ºi al faptelor;
– realizarea unui dispozitiv de informare pentru uzul ziariºtilor;
– tratarea jurnaliºtilor ca parteneri de informare.
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b) Asigurarea transparenþei în comunicarea de crizã:
– adoptarea unui mod de comunicare care sã îi permitã organizaþiei sã transmitã

informaþiile esenþiale;
– procesarea profesionistã a informaþiei prin eliminarea mediocritãþii ºi aproxi-

mãrii: ea trebuie sã fie limpede, realistã, clarã ºi credibilã;
– coerenþa în timp a discursului, þinând cont de moºtenirea organizaþiei, de ima-

ginea sa, de discursurile anterioare, de valorile adoptate etc.;
– eliminarea atitudinii rigide în comunicare, dând dovadã de deschidere ºi flexi-

bilitate.
c) Întãrirea comunicãrii interne:

– angajaþii sunt ambasadorii firmei în exterior, purtãtorii de cuvânt, intenþionat sau
nu, de aceea reprezintã un public prioritar;

– publicul intern este parte integrantã în rezolvarea crizei, atât din perspectiva reac-
þiei, cât ºi din perspectiva comunicãrii;

– armonizarea comunicãrii interne ºi externe a organizaþiei este esenþialã.
d) Gestionarea eficientã a comunicãrii postcrizã:

– evitarea comunicãrii excesive pe timpul crizei, punând firma într-o posturã de-
fensivã;

– sfârºitul fazei critice a crizei nu înseamnã ºi acalmie în materie de informaþie;
– evitarea demobilizãrii precoce a instanþelor de rãspuns ºi a structurilor de comu-

nicare;
– menþinerea vigilenþei postcrizã;
– elaborarea rãspunsurilor la urmãtoarele întrebãri: Ce s-a întâmplat? Ce mãsuri

corective s-au luat? Ce lecþii învãþãm în materie de comunicare?
– actualizarea ºi îmbogãþirea fiºierului de contacte;
– remedierea carenþelor constatate în dispozitivul de comunicare: suport insuficient

sau inadaptat de informare, purtãtori de cuvânt prost pregãtiþi, termene de reacþie
foarte lente, absenþa coordonãrii interne etc.;

– analiza conþinutului comunicãrii de crizã prin lecturarea arhivei de presã ºi sta-
bilirea obiectivelor de reabilitare a reputaþiei ºi a deficitului de imagine cauzate
de crizã45.

În loc de concluzie, vom enumera împreunã cu Ralf Leineman ºi Elena Baikalþeva
câteva etaloane de care trebuie sã se þinã seama în comunicarea externã (cu mass-media)
pe timpul crizei: numãrul de persoane implicat în procesul comunicãrii trebuie sã fie men-
þinut la un nivel minim (un punct central de comunicare, un specialist în relaþii publice,
un purtãtor de cuvânt, un consilier juridic, dacã este cazul); numai purtãtorii de cuvânt
autorizaþi au voie sã vorbeascã cu presa; reprezentanþii neacreditaþi trebuie sã înþeleagã me-
canismul care sã le permitã sã se adreseze unei persoane în cazul în care presa le solicitã
o declaraþie; timpul de rãspuns la solicitãrile mass-mediei este esenþial; pentru întrebãrile
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45 Marie-Hélène Westphalen, op. cit., pp. 57-60.
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cu probabilitatea cea mai mare de a fi adresate de cãtre presã reprezentanþilor companiei,
trebuie sã existe declaraþii realizate anterior sau idei elaborate din timp ca bazã de discu-
þie; toate comunicatele externe (comunicatele de presã) trebuie verificate cu mare atenþie
împreunã cu departamentul juridic; firma trebuie sã practice monitorizarea sistematicã a
presei ºi analiza comentariilor publice asupra situaþiei de crizã fãcute de partenerii de afa-
ceri ºi de clienþii sãi46. 

2.3. Structuri de comunicare cu presa pe timpul crizei

În capitolul referitor la managementul problemelor ºi al crizelor (vezi paginile 88-103),
am abordat punctul de vedere exprimat de Michael Regester ºi Judy Larkin privind prin-
cipalele echipe necesare pentru a gestiona ºi controla criza: a) consiliul central; b) echipa
de control al crizei; c) echipa de comunicare47. În aceastã secþiune ne vom referi doar la
echipa de crizã, centrul de presã ºi purtãtorul de cuvânt. 

Echipa de crizã are menirea de a gestiona criza sub toate aspectele ei: din perspecti-
va intervenþiei (a reacþiei pentru rezolvarea crizei ºi reducerea consecinþelor ei) ºi din per-
spectiva comunicãrii. Funcþia de comunicare este îndeplinitã, în primul rând, de cãtre
responsabilul cu comunicarea (în multe cazuri, ºeful structurii de relaþii publice), cãruia
îi revin douã sarcini majore: a) comunicarea ascendentã (transmite echipei de crizã totalita-
tea aºteptãrilor diferiþilor interlocutori ai firmei; participã la luarea deciziilor prin integra-
rea aºteptãrilor externe: Care este nivelul de preocupare a publicului? Ce doreºte publicul?
Cum reacþioneazã publicul în faþa deciziilor echipei de crizã?); b) comunicarea descen-
dentã (transmiterea mesajului de comunicare a deciziilor luate în cadrul echipei de crizã;
pregãtirea declaraþiilor din cadrul conferinþelor de presã; redactarea comunicatelor de presã;
pregãtirea mesajelor ºi argumentelor destinate mai ales purtãtorului de cuvânt al firmei)48.

Centrul de presã se creeazã în cazul în care nu este posibil sau recomandabil sã se des-
fãºoare activitãþi cu presa, mai ales conferinþe de presã, la sediul companiei. Pentru aceas-
ta, este necesarã recunoaºterea fiecãrui loc (imobile: hoteluri, primãrii, ºcoli etc.) în care
ºi-ar putea desfãºura activitatea acest centru ºi încheierea de înþelegeri cu autoritãþile/pro-
prietarii care deþin aceste locuri, pentru a putea fi transformate rapid în centre de presã.
În acest caz, presa trebuie informatã cu privire la orele la care urmeazã sã aibã loc con-
ferinþele de presã (sau alte activitãþi cu mass-media), ore care trebuie stabilite în funcþie
de termenele-limitã impuse de realizarea oportunã a produselor mediatice49.

Centrul de presã este o structurã temporarã, care promoveazã o politicã activã de infor-
mare publicã. Structura centrului de presã variazã în funcþie de situaþia concretã ce urmeazã
a fi mediatizatã. Vom prezenta în continuare douã structuri întâlnite mai des în comuni-
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46 Ralf Leinemann, Elena Baikalþeva, Eficienþa în relaþiile publice, Bucureºti, Editura Comunicare.ro,
2007, pp. 129-130.

47 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., pp. 189-192.
48 Ibidem, p. 33.
49 Ibidem, p. 204.
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carea cu presa pe timpul gestionãrii crizelor: a) structura centrului de presã în varianta
completã (compartimentul de conducere, biroul de relaþii cu mass-media, biroul de pla-
nificare, biroul de producþie ºi biroul administrativ); b) structura centrului de presã în va-
rianta restrânsã (structura de monitorizare, analizã, sintezã; structura de comunicare ºi
informare; structura de acreditare ºi contact; persoanele de legãturã cu structura de ma-
nagement al crizei). Principalele atribuþii ale centrului de presã sunt: 

– þine legãtura cu structurile centrale de conducere ºi cu structurile de gestionare a
crizei; 

– obþine aprobãrile necesare pentru difuzarea materialelor destinate presei;
– rãspunde solicitãrilor jurnaliºtilor;
– colecteazã cererile de interviuri; 
– semnaleazã ziariºtilor oportunitãþile mediatice (briefing-uri ºi conferinþe de presã,

oportunitãþi foto ºi video, posibilitãþi de acces în diferite zone);
– organizeazã declaraþiile de presã, briefing-urile ºi conferinþele de presã;
– asigurã însoþirea jurnaliºtilor în diferitele puncte de desfãºurare a evenimentelor;
– primeºte ºi acrediteazã jurnaliºtii;
– monitorizeazã ºi analizeazã apariþiile organizaþiei în mass-media;
– propune strategii de comunicare;
– produce/distribuie materiale în folosul jurnaliºtilor;
– asigurã mijloacele tehnice necesare difuzãrii informaþiilor cãtre mass-media50.

Purtãtorul de cuvânt, de obicei, face parte din echipa care gestioneazã criza. El este
perceput de mass-media ºi public nu doar ca un simplu reprezentant al organizaþiei. În dez-
baterile publice pe problematica crizei, purtãtorul de cuvânt este mai mult decât un sim-
plu reprezentant, el „este chiar organizaþia”51. 

Alegerea unui purtãtor de cuvânt este consideratã, în majoritatea lucrãrilor de spe-
cialitate, una dintre cele mai importante decizii în gestionarea crizei. Acesta este „vocea
organizaþiei pe durata crizei”52, „impune stilul tratãrii crizei”53 ºi trebuie sã fie o persoanã
specializatã ºi cu abilitãþi în abordarea relaþiilor cu mass-media. Purtãtorul de cuvânt face
parte, de obicei, din echipa de management al crizei ºi poate fi chiar liderul organizaþiei,
întrucât una dintre principalele sale calitãþi trebuie sã fie credibilitatea. Specialistul în ges-
tionarea comunicãrii de crizã Bob Roemer noteazã cã folosirea unui consultant din afarã
dã un puternic semnal cã organizaþia nu deþine o persoanã suficient de competentã ºi de
responsabilã pentru a o reprezenta54.
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50 Ion Chiciudean, Irina Stãnciugelu, Aurel Bilanici, Marius Dogeanu, Comunicarea în situaþii de
urgenþã, Bucureºti, FCRP, Centrul de Perfecþionare în Comunicare, 2006, pp. 76-78.

51 Cristina Coman, Relaþiile publice ºi mass-media, Iaºi, Editura Polirom, 2004, p. 239.
52 W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing and Responding, sec-

ond edition, London, Sage, 2007, p. 78.
53 Ibidem, p. 136.
54 Bob Roemer, „Crisis Management Communications Roles and Responsabilities: Spokesperson”,

www.crisisresponsecommunications.com, accesat la 11.04.2010.
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În timp ce unii autori susþin cã purtãtorul de cuvânt pe durata crizei trebuie sã fie per-
soana care se bucurã de cel mai mare prestigiu55, alþii apreciazã cã organizaþia trebuie sã
pregãteascã purtãtori de cuvânt pentru fiecare tip de crizã sau sã foloseascã o multitudine
de vorbitori, care sã aibã mesaje similare (principiul „vocii unice”). O astfel de strategie,
în timp ce oferã greutate mesajelor, are ºi raþiuni de ordin practic, pentru cã un singur om
nu poate face faþã, din punct de vedere fizic, unui efort îndelungat, în cazul în care criza
se prelungeºte56. Comunicarea în cazul unui dezastru natural, de pildã, poate fi asiguratã
de reprezentanþi ai inspectoratului pentru situaþii de urgenþã, ai jandarmeriei, ai poliþiei ºi
ai prefecturii, ai unor organizaþii neguvernamentale gen Crucea Roºie, fiecare dintre aces-
te structuri venind cu mesaje unitare, pentru a ajuta publicul sã înþeleagã atât dimensiunea
evenimentelor ºi deciziile luate în sprijinul celor afectaþi, cât ºi mãsurile de prevenþie ºi
de educare a populaþiei.

În literatura de specialitate, sunt numeroase instrucþiuni în legãturã cu modul în care
purtãtorii de cuvânt trebuie sã se comporte în situaþii de crizã. Aceºtia trebuie sã se in-
formeze în detaliu asupra evenimentelor, cauzelor ºi mai ales asupra consecinþelor; sã
cunoascã mãsurile luate înainte, în timpul ºi dupã eveniment; sã aibã o atitudine proac-
tivã în ceea ce priveºte relaþia cu presa; sã fie charismatici; sã rãspundã la întrebãrile jur-
naliºtilor în mod clar ºi detaliat, evitând jargonul profesional; sã nu foloseascã niciodatã
sintagma „nu comentez”, întrucât aceasta poate crea suspiciuni asupra organizaþiei; sã înþe-
leagã pericolul de a intra în conflict cu jurnaliºtii; sã aibã abilitatea de a rãspunde unor între-
bãri cu mai multe implicaþii sau cu mai multe sensuri; sã poatã rãmâne calmi în condiþii
de presiune; sã evite pauzele îndelungate, ticurile verbale sau gesturile de nervozitate în
faþa camerelor de luat vederi; sã ºtie sã asculte ºi sã-ºi organizeze rapid discursul; sã trans-
mitã mesajele organizaþiei pe care o reprezintã57. Mai mult decât atât, „purtãtorul de cuvânt
trebuie sã aibã calitatea de a vorbi clar, de a arãta bine la televizor, de a fi comunicativ ºi
de a-ºi atrage simpatia celorlalþi. El trebuie sã aparã ca o persoanã raþionalã, preocupatã
de problemele organizaþiei, sensibilã la grijile celor afectaþi de crizã, decisã sã contribuie
la rezolvarea situaþiei create”58.

Unii autori afirmã utilitatea de a asocia activitãþii structurilor interne dedicate comu-
nicãrii de crizã prestaþia unei agenþii de consultanþã în comunicare. Colaborarea organi-
zaþiei cu acest tip de agenþie poate garanta coerenþa comunicãrii de crizã cu politica de
imagine angajatã pe termen lung ºi poate aduce noi competenþe tehnice. Specialiºtii în
comunicarea de crizã din agenþiile de consultanþã pot aduce o perspectivã externã foarte
importantã pentru organizaþii, însã, pentru a fi eficienþi, ei trebuie angajaþi cât mai
devreme, chiar de la primele semne ale crizei59.
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55 Doug Newsom, Judy VanSlyke Turk, Dean Kruckeberg, Totul despre relaþiile publice, Iaºi, Edi-
tura Polirom, p. 636.

56 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 79.
57 Cristina Coman, Comunicarea de crizã. Tehnici ºi strategii, Iaºi, Editura Polirom, 2009, pp. 113-114.
58 Cristina Coman, Relaþiile publice ºi mass-media, Iaºi, Editura Polirom, 2004, pp. 239-240.
59 Marie-Hélène Westphalen, op. cit., p. 62.
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2.4. Modalitãþi de comunicare cu presa pe timpul crizei

O relaþie activã cu mass-media dã organizaþiei posibilitatea de a fi proactivã ºi nu reac-
tivã, de a avea sub control mesajul, de a corecta informaþiile greºite. Lipsa comunicãrii
cu mass-media poate crea impresia cã situaþia nu este controlatã ºi poate face ca respon-
sabilii desemnaþi cu gestionarea crizei sã parã insensibili ºi nepãsãtori. Literatura de spe-
cialitate abordeazã pe larg modalitãþile de comunicare cu presa pe timpul crizei. Cele mai
uzitate modalitãþi sunt: declaraþia de presã, comunicatul de presã, conferinþa de presã,
dosarul de presã, briefing-ul de presã, interviul.

Declaraþia de presã este un instrument pentru „reacþie rapidã” ºi, de aceea, ea trebuie
difuzatã la scurt timp dupã ce are loc evenimentul care declanºeazã criza. Elaborarea din
timp a acestor declaraþii se bazeazã pe analiza semnalelor ºi a factorilor de risc declanºatori
ai crizei ºi face parte dintre acþiunile de anticipare a acesteia. Michael Regester ºi Judy
Larkin opineazã cã o declaraþie de presã trebuie sã dea veºtile în urmãtoarea ordine: natura
incidentului, locul de producere a incidentului, detalii privind victimele (cifre, nu nume),
detalii privind rãniþii, detalii privind zonele afectate, detalii privind impactul asupra mediu-
lui, detalii privind acþiunea care urmeazã a fi întreprinsã în beneficiul clienþilor, declaraþia
managerului principal prin care acesta îºi exprimã regretul pentru producerea incidentului
ºi admiraþia pentru toþi cei implicaþi în toate aspectele legate de situaþia de urgenþã, detalii
despre investigaþia în curs privind cauza incidentului, dovezi privind siguranþa locului de
producere a incidentului (dacã acestea sunt pozitive) anterior acestui moment60.

Comunicatul de presã este extrem de important, deoarece prin el organizaþia poate sã
devinã sursa unicã, legitimã ºi credibilã de informare. Acesta „este un instrument de comu-
nicare esenþial într-o situaþie de crizã. El oferã explicaþia oficialã a companiei despre cele
întâmplate ºi poate fi folosit pentru reluarea declaraþiilor provenind din partea echipei de
conducere a companiei în legãturã cu ceea ce simte aceasta despre situaþie”61. Acest comu-
nicat, care, de obicei, nu este mai lung de o paginã, trebuie sã conþinã: prezentarea, pe scurt,
a evenimentului; precizarea modului ºi a mãsurii în care organizaþia este responsabilã de
situaþia de crizã, numele persoanei care conduce echipa de management al crizei ºi modul
în care se preconizeazã rezolvarea problemei62. Comunicatele de presã trebuie difuzate des
ºi rapid pe toatã durata desfãºurãrii crizei. Dupã comunicatul iniþial de presã vor fi trans-
mise, în funcþie de situaþia creatã ºi în funcþie de context, comunicate ulterioare de presã,
care au ca scop informarea sistematicã a publicului ºi menþinerea comunicãrii la nivelul
desfãºurãrii evenimentelor ºi al evoluþiei crizelor.

Conferinþa de presã este un mijloc eficient de comunicare cu presa, cu condiþia ca
reprezentanþii organizaþiei sã fie bine informaþi ºi sã exprime clar mesajele organizaþiei.
În situaþia în care „reprezentanþii organizaþiei nu sunt bine pregãtiþi, nu deþin informaþii
suficiente sau nu sunt dispuºi sã le prezinte onest presei, conferinþa poate constitui un
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60 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 214.
61 Ibidem, p. 213.
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eºec”63. De aceea, în toate situaþiile de crizã, oportunitatea organizãrii conferinþei de presã
trebuie sã fie decisã de echipa de management al crizei. Michael Regester ºi Judy Larkin
ne oferã câteva sfaturi pentru gestionarea cu succes a conferinþelor de presã: echipa care
prezintã informaþiile la conferinþa de presã trebuie sã fie cât mai redusã (ea trebuie sã fie
compusã numai din membrii care cunosc în detaliu diferitele aspecte ale incidentului) ºi
trebuie condusã de un director important al companiei (cu condiþia ca acesta sã fie un bun
comunicator); stabilirea unei limite de timp pentru conferinþa de presã, care nu trebuie sã
fie niciodatã sub 30 de minute, ºi încheierea acesteia la timpul fixat; elaborarea unui nou
comunicat la terminarea conferinþei de presã ºi distribuirea lui cât mai rapidã; organizarea
de interviuri televizate faþã-în-faþã dupã încheierea conferinþei de presã, evitând asedierea
companiei cu cereri care nu pot fi onorate (dacã cererile sunt în numãr prea mare, com-
pania va organiza, dupã o înþelegere prealabilã cu jurnaliºtii, interviuri în comun)64.

Dosarul de presã este un instrument util de comunicare cu mass-media pe timpul
crizei. El trebuie pregãtit din timp, sub forma unui „dosar-cadru”, cu un conþinut care sã
includã, în primul rând, datele esenþiale despre organizaþie. Utilizarea dosarului de presã
pe timpul unei crize reale presupune completarea lui cu datele specifice acelei crize. În
opinia Cristinei Coman, un asemenea dosar trebuie sã cuprindã, în general, urmãtoarele:
„un comunicat de presã referitor la situaþia de crizã; date generale despre organizaþie;
istoricul organizaþiei; lista cu membrii echipei de crizã ºi fotografii ale principalilor mem-
bri ai echipei”65. 

Briefing-ul, tehnicã specificã mai ales comunicãrii de crizã, este asemãnãtor confe-
rinþei de presã. Deosebirile de bazã constau în faptul cã în cadrul briefing-ului se supune
discuþiei un singur subiect, de o complexitate mai micã decât cel abordat în cadrul con-
ferinþei, precum ºi în durata mai scurtã a briefing-ului. Precizarea de la început a limitelor
subiectului abordat ºi respectarea cu stricteþe a timpului stabilit constituie reguli de bazã
ale briefing-ului66. Un briefing poate fi organizat în cazul unor evenimente neplãcute din
viaþa organizaþiei, când existã riscul ca acestea sã fie greºit prezentate ºi interpretate în
presã. În desfãºurarea unor evenimente complexe, care au o anumitã întindere în timp
(catastrofe naturale, operaþiuni de salvare, accidente majore, fluctuaþii puternice ale ac-
þiunilor), organizarea unor briefing-uri de presã la intervale scurte de timp, de îndatã ce
evoluþia evenimentelor o cere, este ceva foarte obiºnuit ºi, fãrã îndoialã, foarte indicat; toc-
mai de aceea, briefing-urile sunt organizate mai ales în cazul crizelor mediatice în desfã-
ºurare, cu scopul de a împrospãta informaþiile oferite jurnaliºtilor în funcþie de evoluþia
crizei. Briefing-ul de presã are douã pãrþi: declaraþia iniþialã; formularea întrebãrilor ºi a
rãspunsurilor. Declaraþia iniþialã va fi prezentatã de persoana care susþine briefing-ul. Copii
ale textului acesteia, precum ºi alte materiale ajutãtoare, pot fi înmânate jurnaliºtilor care
iau parte la briefing. Prezentarea declaraþiei iniþiale nu trebuie sã depãºeascã cinci minute.
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Partea rezervatã întrebãrilor ºi rãspunsurilor se limiteazã, de regulã, la durata de cincispre-
zece minute. De asemenea, aºa cum s-a spus deja, persoana care susþine briefing-ul tre-
buie sã refuze (în mod politicos, desigur) sã rãspundã la întrebãrile care nu au legãturã cu
subiectul comunicat tuturor în declaraþia iniþialã67.

Interviul este, în principiu, o formã pasivã, în care intervievatul rãspunde întrebãrilor
jurnaliºtilor. Totuºi, interesul acestora pentru interviuri poate fi stimulat prin difuzarea ºti-
rilor ºi comunicatelor de presã, care pot avea drept consecinþã solicitarea de interviuri din
partea reprezentanþilor presei, pentru a aprofunda informaþia iniþialã. Pentru jurnaliºti, in-
terviul (verbal, telefonic, scris, pentru radio sau televiziune) reprezintã atât o formã de
prezentare a informaþiilor, cât ºi un mijloc de documentare proprie. Specialistul de relaþii
publice rãspunde atât de interviurile pe care le acordã el însuºi, cât ºi de pregãtirea per-
soanelor din organizaþia sa solicitate de cãtre reprezentanþii mass-media. Succesul unui
interviu depinde în mod direct de calitatea pregãtirii ºi de nivelul de autocontrol exerci-
tat în timpul derulãrii lui68. Sfaturile de bazã oferite de Michael Regester ºi Judy Larkin
pentru gestionarea interviului televizat sunt urmãtoarele: pregãtirea a trei idei principale
care sã se refere, în urmãtoarea ordine, la oameni, la daunele provocate mediului sau pro-
prietãþii ºi la consecinþele financiare; repetarea interviului înaintea desfãºurãrii lui; evitarea
speculaþiilor în legãturã cu cauzele incidentului, precizându-se cã aceastã cauzã va fi stabi-
litã odatã cu încheierea investigaþiilor; anticiparea întrebãrilor ºi elaborarea de rãspunsuri
adecvate; lãudarea acþiunilor poliþiei, pompierilor, medicilor etc.; evitarea incriminãrii/cul-
pabilizãrii companiei, angajaþilor sau terþilor; fixarea privirii pe cel care ia interviul, nu
pe camera de luat vederi; comunicarea celor trei idei fixate din timp indiferent de între-
bãrile adresate; reacþia promptã în cazul neadevãrurilor, insinuãrilor ºi remarcilor care pot
induce în eroare (dacã este necesar, ele trebuie întrerupte)69.

Întrebãri ºi probleme

1. Care sunt obiectivele strategice pe care le urmãreºte o organizaþie în relaþia sa cu
mass-media?

2. Ce avantaje ºi dezavantaje implicã diferitele tipuri de mass-media în ceea ce priveºte
relaþia unei organizaþii cu publicurile sale relevante ºi, în general, cu opinia publicã?

3. Ce roluri poate juca mass-media în relaþia sa cu organizaþiile implicate în crizã? Care
sunt rigorile pe care mass-media trebuie sã ºi le asume în relatarea unor situaþii de crizã?

4. Ce principii trebuie sã respecte comunicarea cu mass-media pe timpul unei crize?
În ce constã principiul transparenþei?

5. Care este specificul briefing-ului de presã în comunicarea cu mass-media pe tim-
pul unei crize?
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67 Idem.
68 Ibidem, p. 107.
69 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 207.
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Activitate practicã

În cadrul PCC pe care l-aþi întocmit la capitolele anterioare (7-8), planificaþi o con-
ferinþã de presã destinatã sã ofere jurnaliºtilor cele mai recente detalii despre activitãþile
de aducere sub control a crizei. Precizaþi activitãþile necesare pentru buna pregãtire,
desfãºurare ºi evaluare a rezultatelor conferinþei de presã.
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CAPITOLUL 10 

Noile tehnologii de comunicare 
ºi managementul crizelor

1. Noile tehnologii de comunicare – un proces revoluþionar

Concepþiile experþilor cu privire la impactul noilor tehnologii de comunicare sunt îm-
pãrþite, inclusiv în ceea ce priveºte utilizarea acestor tehnologii în comunicarea de crizã
ºi în managementul crizelor. Astfel, conform unei opinii1, ele sunt instrumente valoroase
în managementul crizelor, dar nu revoluþioneazã procesul ºi nu înlocuiesc vechile tehno-
logii de comunicare; aºadar, principalul avantaj al internetului ºi intranetului este consi-
derat a fi posibilitatea de a stoca din timp informaþii pe care cei interesaþi le pot accesa în
situaþii de crizã pentru a înþelege mai bine contextul în care se desfãºoarã aceasta.

Aceastã reticenþã faþã de potenþialul revoluþionar al noii paradigme de comunicare pe
care o trãim în prezent transpare ºi din opinia cercetãtorului francez Patrice Flichy2: „În
ultimii 20 de ani, numeroºi autori ºi-au exprimat entuziasmul faþã de aºa-numita revoluþie
a comunicãrii… Scrierile lor sugereazã un amestec de utopii tehnologice ºi sociale, prea-
mãrind oferta abundentã a televiziunii care oferã transmisii live de oriunde din lume, a
telematicii care asigurã accesul la cunoºtinþele acumulate într-o enciclopedie universalã
sau a telefoanelor mobile care le permit nomazilor moderni de astãzi sã fie «conectaþi» în
permanenþã. Aceste noi tehnologii au modificat într-adevãr relaþiile dintre sferele private
ºi publice, schimbând în mod radical organizarea muncii ºi transformând funcþionarea
democraþiei. Majoritatea acestor texte dedicate noilor tehnologii de informare ºi comuni-
care creeazã impresia cã maºinile de comunicat sunt o invenþie a sfârºitului de secol XX”.

Alþi autori, dimpotrivã, considerã încã de acum douã decenii cã „poate exista prea pu-
þinã îndoialã cã tehnologia informaþiei este printre cele mai importante forþe ce remode-
leazã organizaþia modernã”3, în timp ce alþii afirmã explicit existenþa ºi manifestarea unui
fenomen cu vocaþie revoluþionarã: „Revoluþia informaþiei [subl. ns.] creeazã probleme ur-
gente pentru misiunea de management al crizelor. Concret, credem cã mãrimea, natura ºi

1 W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing, and Responding, sec-
ond edition, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, p. 171.

2 Patrice Flichy, Dynamics of Modern Communication: The Shaping and Impact of New Commu-
nication Technologies, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 1995, p. 1.

3 Gareth Morgan, Riding the Waves of Change. Developing Managerial Competencies for a Turbu-
lent World, San Francisco, Jossey-Bass Inc., Publishers, 1988, p. 97.
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cuprinderea acestor schimbãri care se desfãºoarã în prezent – în special ameninþãrile – ne-
cesitã noi abordãri ale vulnerabilitãþilor corporaþiilor, cã deschiderea planetarã a tehnologiei
cãtre sfera afacerilor ºi modalitãþile în care afacerile învaþã sã valorifice noile oportunitãþi
impun o schimbare revoluþionarã în interiorul corporaþiilor, schimbare care acceptã esen-
þa revoluþiei informaþiei – comunicarea informaþiei înseºi, în special în condiþii volatile”4.

În acord cu aceastã ultimã aserþiune, considerãm cã ne aflãm într-adevãr în plinã des-
fãºurare a unei revoluþii în ceea ce priveºte informaþia ºi modalitãþile de comunicare a ei.
Astfel, tehnologiile propriu-zise de comunicare au suferit schimbãri dramatice, care per-
mit transmiterea în timp real a unei cantitãþi imense de informaþie, de o diversitate greu
de imaginat, cu costuri extrem de reduse ºi cãtre publicuri-þintã foarte largi. Aceste teh-
nologii au produs schimbãri la nivelul conºtiinþei umane în ceea ce priveºte modul de per-
cepere ºi de abordare a realitãþii: de exemplu, disponibilitatea globalã a tehnologiilor,
posibilitatea de a le utiliza dincolo de graniþele geografice ºi politice favorizeazã apariþia
ºi consolidarea modalitãþilor de percepere globalã a realitãþii ºi de gândire globalã a soluþii-
lor. Au apãrut noi aºteptãri ºi obiºnuinþe cu privire la actele de comunicare ºi de informare:
impactul emoþional al informaþiei, de pildã, tinde sã prevaleze în relaþia cu conþinutul strict
faptic, în vreme ce perisabilitatea atât a emoþiilor, cât ºi a faptelor este accentuatã. Au apãrut
noi instituþii, proceduri ºi concepte în sfera comunicãrii: comunicarea neîntreruptã, trans-
parenþa organizaþiilor, potenþialul de vizibilitate globalã, creºterea ponderii comunicãrii
directe cu diferitele publicuri-þintã º.a.m.d. Modalitãþile de lucru din organizaþii se schim-
bã, influenþând în acest fel însãºi evoluþia principiilor fundamentale ale funcþionãrii orga-
nizaþiilor. Omul obiºnuit nu mai este doar consumator de informaþie, ci el poate sã fie, în
aceeaºi mãsurã, sursa care genereazã conþinuturi informaþionale.

Aceastã revoluþie informaþionalã constituie atât un instrument, cât ºi o ameninþare pen-
tru managementul crizelor: un instrument, deoarece favorizeazã circulaþia rapidã a unui
volum mare de informaþii, precum ºi posibilitatea de sintetizare rapidã a informaþiei esen-
þiale pentru luarea deciziilor în situaþii de crizã, iar timpul ºi locul constituie obstacole din
ce în ce mai uºor de surmontat; o ameninþare, deoarece, prin disconfortul produs de imen-
sa cantitate ºi diversitate a informaþiei care trebuie prelucratã, precum ºi de necesitatea
stãpânirii avansate a noilor tehnologii de comunicare, revoluþia informaþionalã poate com-
plica foarte mult contextul în care se desfãºoarã criza sau poate chiar bloca eforturile de
rezolvare a ei; cu alte cuvinte, între dezvoltarea tehnologicã ºi rata de acceptare ºi de imple-
mentare a acesteia se creeazã o discordanþã atât de puternicã, încât tinde sã devinã ea însãºi
nu doar un factor agravant, ci chiar un generator al situaþiilor conflictuale cu care organi-
zaþiile sunt nevoite sã se confrunte.
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4 Simon Moore, Mike Seymour, Global Technology and Corporate Crisis: Strategies, Planning and
Communication in the Information Age, New York, Routledge, 2005, p. 2.
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2. Utilizarea noilor tehnologii în comunicarea de crizã

Þinând cont de aceastã realitate, managerii trebuie sã regândeascã modalitãþile în care
intenþioneazã sã abordeze crizele care pot afecta organizaþiile lor. Aceastã regândire a co-
municãrii de crizã poate duce la metode substanþial diferite de procedurile „clasice” reco-
mandate de cãtre adepþii soluþiilor tradiþionale.

Un avantaj incontestabil al acestor tehnologii revoluþionare îl constituie faptul cã per-
mit avertizarea timpurie, în mod simultan, a unor publicuri largi, precum ºi a multor orga-
nizaþii ºi persoane care ar putea sã aibã un rol în prevenirea sau soluþionarea crizei ori ar
putea fi afectate într-un fel sau altul de evoluþiile acesteia. Aceastã ºansã sporitã de aver-
tizare timpurie este o componentã importantã a managementului proactiv pe care trebuie
sã-l practice o organizaþie conºtientã de riscurile care îi pot afecta activitatea.

Posibilitatea consultãrii operative a unor experþi, precum ºi a contactãrii unor lideri
de opinie pentru clarificarea poziþiei organizaþiei afectate de o situaþie de crizã consti-
tuie, de asemenea, un avantaj deloc neglijabil. În acest fel, decidenþii vor fi în mãsurã sã
adopte soluþii beneficiind de un suport valoros din partea celor care deþin expertizã, chiar
dacã aceºtia nu sunt ºi nici nu pot fi la locul desfãºurãrii crizei. Acesta este un aspect al
managementului reactiv care are o pondere mare în rezolvarea cu succes a unor aseme-
nea situaþii.

Nu în ultimul rând, tehnologiile moderne de comunicare permit obþinerea unui feed-
back rapid, permanent ºi consistent cu privire la succesul sau eºecul acþiunilor organizaþiei,
atitudinea publicurilor-þintã, atitudinea opiniei publice, sprijinul acordat de alte organizaþii
etc. În plus, ele fac posibil accesul la „lecþii învãþate” din situaþii asemãnãtoare care s-au
produs în trecut în funcþionarea altor organizaþii, iar aceste lecþii ar putea oferi soluþii sim-
ple ºi avantajoase pentru rezolvarea problemelor cu care se confruntã organizaþia aflatã
în crizã. Se poate afirma, aºadar, cã aceste tehnologii permit ºi exercitarea unui manage-
ment interactiv, simultan ºi în concordanþã cu cel proactiv ºi cel reactiv.

Din pãcate, utilizarea acestor tehnologii este foarte dependentã de existenþa ºi dispo-
nibilitatea unor mijloace ºi resurse tehnice destul de sofisticate. Mai ales în situaþii de crizã
provocate ca urmare a acþiunii unor factori naturali (cutremure, inundaþii, incendii de pro-
porþii, furtuni etc.), probabilitatea ca aceste mijloace ºi resurse sã nu poatã fi utilizate este
destul de mare. De aceea, în întocmirea planului pentru situaþii de crizã, planificatorii vor
trebui sã prevadã ºi soluþii alternative de comunicare, soluþii care sã nu depindã într-o
mãsurã atât de mare de resursa tehnologicã5. De altfel, aceasta este o caracteristicã a comu-
nicãrii de crizã din zilele noastre, caracteristicã demnã de toatã atenþia: posibilitatea ca
efectele crizei sã fie potenþate ca urmare a indisponibilitãþii canalelor moderne de comu-
nicare. De aceea, soluþiile alternative trebuie gândite ºi exersate cu toatã responsabilitatea,
astfel încât sã fie într-adevãr funcþionale acolo unde ºi când va fi cazul.
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5 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 172.
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2.1. Utilizarea poºtei electronice

În condiþiile în care sunt transmise zilnic peste 175 de miliarde de mesaje prin e-mail6,
poºta electronicã a devenit un instrument indispensabil atât pentru comunicarea internã,
cât ºi pentru relaþiile dintre organizaþie ºi publicurile sale. Schimbul de mesaje electronice
permite o interactivitate crescutã ºi rapidã atât în perioadele de normalitate (etapele de pre-
crizã ºi postcrizã), cât ºi pe timpul evoluþiei crizelor propriu-zise.

Deoarece are avantajul de a putea angaja mulþi subiecþi – chiar simultan, prin utilizarea
listelor de adrese –, poºta electronicã poate furniza indicii preþioase în detectarea sem-
nalelor unor potenþiale crize: o analizã simplã, chiar empiricã a mesajelor care circulã între
o organizaþie ºi publicurile ei poate evidenþia repetabilitatea unor îngrijorãri, nemulþumiri,
preocupãri etc. ce pot constitui semnale credibile cã sunt necesare acþiuni de prevenire a
unei eventuale crize, precum ºi de pregãtire pentru situaþia nedoritã în care aceasta, totuºi,
s-ar produce.

Pe timpul crizei propriu-zise, poºta electronicã faciliteazã foarte mult comunicarea
operativã între toþi cei care coopereazã pentru soluþionarea crizei. De asemenea, comuni-
carea cu mass-media se desfãºoarã cu mai multã rapiditate: difuzarea unui comunicat de
presã sau a unei alerte media, de exemplu, poate fi realizatã practic instantaneu. Avanta-
jele comunicãrii rapide prin intermediul poºtei electronice sunt evidente ºi în cazul comu-
nicãrii interne în situaþii de crizã: membrii organizaþiei afectate pot beneficia de un flux
oportun, constant ºi suficient de informaþii de care au nevoie ºi care, în asemenea situaþii,
sunt vitale pentru moralul lor. Afirmaþia este valabilã ºi în cazul relaþiilor organizaþiei cu
publicurile sale externe.

De asemenea, nu trebuie neglijatã oportunitatea comunicãrii prin e-mail cu jurnaliºtii,
fapt care a devenit o practicã cotidianã în activitatea de relaþii publice din zilele noastre:
într-adevãr, jurnaliºtii, în marea lor majoritate, preferã sã primeascã informaþii (comunicate,
alerte, dosare de presã, fiºiere, scrisori, documente etc.) prin poºta electronicã; în 2005,
de exemplu, un sondaj efectuat în Marea Britanie arãta cã 91% dintre jurnaliºti preferã sã
primeascã copii (fiºiere) pe cale electronicã7.

2.2. Instant Messenger

Serviciile Instant Messenger, de tipul Windows Messenger, Yahoo! Messenger,
Google Chat º.a.m.d., permit comunicarea instantanee, în timp real, între doi sau mai mulþi
interlocutori, cu condiþia ca aceºtia sã fie online simultan. Bazate iniþial pe comunicarea
exclusivã prin scris, aceste servicii permit în prezent o comunicare din ce în ce mai facilã
ºi prin voce, precum ºi schimbul de fiºiere.
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6 Conform statisticilor publicate pe site-ul Worldometers, http://www.worldometers.info/, accesat
pe 7.10.2010.

7 Michael Bland, Alison Theaker, David Wragg, Effective Media Relations: How to Get Results, third
edition, London, Kogan Page, The Institute of Public Relations, PR in Practice series, 2005, p. 36.
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În situaþii de crizã, aceste servicii se pot dovedi foarte utile în contactarea operativã
a unor experþi care ar putea oferi soluþii, precum ºi în anunþarea persoanelor care au respon-
sabilitãþi în managementul crizei. Ele reprezintã, de asemenea, o variantã alternativã de
comunicare cu jurnaliºtii, în eventualitatea cã evoluþia crizei permite utilizarea unui ase-
menea mijloc de comunicare ce reclamã, totuºi, prezenþa în faþa calculatorului.

Dezavantajul pe care îl reprezintã necesitatea de a sta în faþa calculatorului tinde, totuºi,
sã fie eliminat ºi el odatã cu evoluþia tehnologiilor mobile de comunicare. Astfel, unele
servicii de tip Instant Messenger sunt disponibile ºi pe telefonul mobil, prin urmare miº-
carea celor implicaþi în managementul crizei nu mai este îngrãditã de limitele tehnologiei.
De asemenea, tehnologiile wireless permit utilizarea acestor servicii de comunicare prin
intermediul computerelor portabile. 

2.3. Blogging-ul corporativ

Blogging-ul8 – þinerea pe internet a unor „jurnale” care trateazã diferite subiecte sau
aspecte (jurnale scrise, foto, video sau audio, cu posibilitatea ca vizitatorii sã posteze
comentarii) – devine un fenomen din ce în ce mai rãspândit. Dacã, pânã nu demult, era
valabilã sintagma „cine nu e pe internet, nu existã”, astãzi ea capãtã o conotaþie nouã, care
devine din ce în ce mai pregnantã: „cine nu are blog, nu existã”. Blogging-ul permite o
interactivitate crescutã între emiþãtorul mesajului ºi receptorii lui, deoarece receptorii au
ºi ei posibilitatea de a plasa comentarii care se bucurã de aceeaºi vizibilitate ca ºi mesajul
deþinãtorului blogului.

Dacã pânã nu demult blogging-ul se manifesta ca formã individualã de prezenþã ºi de
interacþiune în lumea virtualã, astãzi organizaþiile – în special companiile de afaceri –
preiau aceastã tehnicã ºi încearcã sã-i valorifice potenþialul în sfera comunicãrii corpora-
tive. În acest fel, calea preponderent unidirecþionalã a comunicãrii dinspre organizaþie spre
publicul-þintã este înlocuitã cu calea bidirecþionalã în care organizaþia interacþioneazã –
de cele mai multe ori în timp real – cu fiecare interlocutor în parte.

Blogging-ul prezintã avantaje ca:

– feedback-ul rapid cu referire la mesajul postat de conducãtorii sau membrii organi-
zaþiei;

– posibilitatea de a obþine în mod gratuit date relevante despre cei care constituie pu-
blicurile-þintã ale organizaþiei (vârstã, sex, educaþie, ocupaþie, apartenenþa la mediul urban
sau rural, nivel de trai etc.);

– posibilitatea de a utiliza un blog ºi ca instrument de comunicare internã, prin care
membrii organizaþiei nu numai cã sunt informaþi în timp real cu privire la anumite evoluþii,
dar pot sã-ºi spunã ºi propriile pãreri;

– posibilitatea de a rãspunde rapid unor nemulþumiri, înainte ca acestea sã se rãspân-
deascã în interiorul sau exteriorul organizaþiei;
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8 Mãdãlin Matica, „Blogging-ul corporatist ca ºansã pe care o pierdeþi”, Link 2 e-commerce, anul
I, nr. 5, iulie-august 2006, p. 3.
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– posibilitatea ca jurnaliºtii sã se informeze despre evenimente foarte recente – chiar
aflate în curs de desfãºurare – din organizaþia în cauzã;

– adãugarea unui plus de „umanizare” la imaginea organizaþiei;
– posibilitatea de a comunica entitãþilor concurente mesajele pe care organizaþia doreºte

ca acestea sã le recepþioneze;
– posibilitatea de a recepþiona idei ºi sugestii realmente utile organizaþiei;
– posibilitatea ca, prin comunicare transparentã, organizaþia sã-ºi perfecþioneze cali-

tatea produselor sau serviciilor pe care le oferã;
– posibilitatea de a creºte substanþial vizibilitatea publicã a organizaþiei.

În cazul comunicãrii de crizã, blogging-ul corporativ poate fi extrem de util, deoarece
oferã un feedback practic instantaneu, asemãnãtor celui care se manifestã în cazul comu-
nicãrii faþã-în-faþã. El este util în etapa de precrizã pentru detectarea eventualelor semnale
care ar trebui sã preocupe organizaþia. În aceeaºi etapã, întreþinerea unei comunicãri pro-
fesioniste cu diferite publicuri-þintã prin intermediul blogului contribuie în mod substanþial
la consolidarea imaginii pozitive a organizaþiei, care va rãmâne în memoria de lungã duratã
a oamenilor.

Blogging-ul reprezintã o soluþie eficientã ºi în comunicarea internã pe timpul crizei.
Dupã cum se ºtie, menþinerea încrederii angajaþilor reprezintã un deziderat esenþial al co-
municãrii de crizã, iar acesta poate fi atins cu mai multã uºurinþã prin intermediul blogu-
rilor destinate publicurilor interne.

Ca în majoritatea situaþiilor de comunicare de crizã, ºi în utilizarea blogging-ului este
nevoie de profesioniºti. Într-adevãr, blogger-ul trebuie sã fie un bun comunicator, antre-
nat pentru situaþii de crizã; de asemenea, el trebuie sã cunoascã foarte bine particularitãþile
socio-demografice ale publicurilor-þintã, pentru a putea modela corespunzãtor mesajele
organizaþiei cãtre acestea. În comunicarea de crizã prin intermediul blogging-ului, expe-
rienþa ºi profesionalismul sunt necesare mai mult ca oricând, deoarece vizibilitatea publicã
a organizaþiei cunoaºte o creºtere explozivã concomitent cu sporirea sensibilitãþii publi-
curilor-þintã faþã de atitudinea organizaþiei.

2.4. Reþelele de socializare

Site-urile care construiesc reþele de socializare (Facebook, MySpace, Twitter, LinkedIn,
Hi5, Orkut, Bebo, 51) cunosc, alãturi de bloguri, o creºtere substanþialã în ceea ce priveºte
interesul populaþiei care utilizeazã internetul. Conform unui raport dat publicitãþii de cãtre
Nielsen Company9 – companie specializatã în informaþii de marketing ºi mãsurarea pieþei
în domeniul mass-media –, în 2008 utilizarea e-mailului a fost depãºitã, pentru prima datã
în istorie, de accesarea „comunitãþilor de membri” (reþele de socializare ºi bloguri).
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9 The Nielsen Company, „Global Faces and Networked Places. A Nielsen Report on Social Network-
ing’s New Global Footprint”, p. 2, raport publicat în martie 2009 ºi accesat la data publicãrii la adresa
http://blog.nielsen.com/nielsenwire/wp-content/uploads/2009/03/nielsen_globalfaces_mar09.pdf.
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Tabelul 1

Eforturile de comunicare de crizã nu pot ºi nu trebuie sã minimalizeze importanþa uti-
lizãrii acestor modalitãþi de a ajunge la publicuri extrem de largi. În etapa de precrizã,
reþelele de socializare constituie o sursã deloc neglijabilã care trebuie scanatã în vederea
depistãrii eventualelor semnale de avertizare ºi de îngrijorare. În etapa crizei propriu-zise,
mesajele organizaþiei despre modul cum înþelege sã gestioneze situaþia trebuie sã fie trans-
mise ºi pe aceste canale. În fine, actele „reparatorii” din etapa de postcrizã, menite sã res-
taureze climatul de comunicare al companiei, îºi gãsesc ºi ele un bun mediu de difuzare
în aceste reþele. Este demn de menþionat ºi faptul cã reþelele de socializare constituie o sursã
de sugestii de ameliorare a managementului ºi de obþinere a ajutorului, atât în perioadele
„normale”, cât ºi pe durata crizei propriu-zise.

2.5. Feed-urile RSS

RSS (prescurtare de la „Really Simple Syndication” – sindicalizare10 foarte simplã)
reprezintã o modalitate de notificare a utilizatorilor unui site abonaþi la aceastã opþiune:
ori de câte ori site-ul este actualizat (completat) cu informaþii noi, utilizatorii înregistraþi
primesc o suitã de scurte notificãri despre aceste actualizãri. Aceastã opþiune este foarte
utilã în cazul site-urilor de ºtiri, cu actualizãri numeroase ºi frecvente, al cotidienelor online,
blogurilor, canalelor TV de pe internet ºi, în general, în cazul tuturor organizaþiilor al cãror
site este foarte dinamic (adicã este actualizat zilnic sau chiar de mai multe ori pe zi).

De aceea, feed-urile RSS pot reprezenta un bun instrument de þinere la curent a abo-
naþilor la acest serviciu despre acþiunile pe care le întreprinde organizaþia în situaþia de
crizã. De asemenea, feed-urile RSS pot fi recepþionate ºi pe telefoanele mobile, lucru care
le sporeºte foarte mult accesibilitatea.
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Loc Sector de activitate Procentaj din
populaþia globalã
de vizitatori activi
în decembrie 2008

Procentaj din
populaþia globalã
de vizitatori activi
în decembrie 2007

Creºtere
procentualã dec.
2007 – dec. 2008

1. Motoare de cãutare 85,9% 84,0% 1,9%

2. Portaluri ºi comunitãþi de interes
general

85,2% 83,4% 1,9%

3. Producãtori de software, aplicaþii
PC

73,4% 72,0% 1,4%

4. Comunitãþi de membri 66,8% 61,4% 5,4%

5. E-mail 65,1% 62,5% 2,7%

10 Termenul syndication provine de la syndicate = „o agenþie care cumpãrã articole, relatãri, edito-
riale, fotografii, benzi desenate sau alte materiale de presã ºi le distribuie spre publicare simultanã într-un
numãr de ziare sau publicaþii din diferite localitãþi” (trad. n.) (Webster’s Encyclopedic Unabridged Dic-
tionary of the English Language, Gramercy Books, 1996).
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Aceste fluxuri sunt utile prin faptul cã semnaleazã rapid ºi concis evoluþii din viaþa
organizaþiei. Posibilitãþile de automatizare ºi resursele moderate constituie puncte forte ale
feed-urilor RSS. Dezavantajul lor constã în derularea unilateralã a comunicãrii: organi-
zaþia este cea care lanseazã fluxuri de mesaje scurte prin RSS, fãrã a avea în schimb un
feedback imediat cu privire la efectul lor.

2.6. Crearea ºi difuzarea newsletterelor electronice

Un newsletter de acest gen poate mediatiza un anumit subiect sau o anumitã organi-
zaþie. ªi într-un caz, ºi în celãlalt, newsletterul se difuzeazã electronic unor liste de abonaþi.
Aceste liste de abonaþi, care cuprind membri ai publicurilor-þintã ale organizaþiei, nu sunt
rezultatul hazardului: promovarea newsletterului – ca direcþie activã a strategiei de comu-
nicare a unei organizaþii – are în vedere în primul rând sensibilizarea celor care aparþin pu-
blicurilor de care organizaþia are nevoie sau este interesatã. Prin urmare, newsletterul are
ºanse mari de a fi receptat chiar de cãtre auditorii pe care îi vizeazã organizaþia.

Pentru mai multã eficacitate, newsletterul poate fi stocat pe internet, unde cei intere-
saþi pot gãsi oricând arhive în care sã caute informaþiile dorite. Difuzat de preferinþã gra-
tuit, un astfel de newsletter trebuie sã fie simplu de încãrcat ºi de mânuit; în plus, el trebuie
sã ofere cititorului atât posibilitatea de a se abona, cât ºi pe cea de a întrerupe oricând abo-
namentul sãu.

Newsletterul poate fi utilizat cu succes în etapa de precrizã pentru consolidarea ima-
ginii favorabile a organizaþiei. În timpul crizei propriu-zise, pe lângã rolul de informare
oportunã, newsletterul poate oferi o bunã bazã documentarã pentru jurnaliºti, prin consul-
tarea arhivelor sale. De asemenea, el poate da rezultate bune în etapa de postcrizã, pen-
tru a informa abonaþii cu privire la modul în care a acþionat organizaþia pentru rezolvarea
cu succes a crizei.

2.7. Grupuri de discuþii ºi forumuri

Un grup de discuþii cuprinde mai mulþi membri care comunicã între ei – de preferinþã
pe un subiect bine definit – prin intermediul poºtei electronice. Un forum reprezintã o secþi-
une distinctã a unui site sau chiar un site de sine stãtãtor în care membrii posteazã mesaje,
axate ºi ele în general pe un anume subiect. Diferenþa constã în faptul cã, în cadrul grupu-
lui de discuþii, mesajele sunt accesibile doar membrilor ºi numai prin intermediul poºtei
electronice, pe când forumurile de discuþii pot fi accesate prin internet, iar mesajele postate
pot fi vizualizate chiar ºi de cei care nu sunt membri.

În procesul de management al imaginii publice ºi al reputaþiei unei organizaþii, spe-
cialiºtii în relaþii publice pot obþine succese prin participarea la grupuri de discuþii/forumuri
sau prin crearea unor grupuri/forumuri proprii. Aceastã posibilitate este utilã, de exemplu,
în cazul publicurilor interne, pentru realizarea comunicãrii fãrã a fi necesarã adunarea pe-
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riodicã a membrilor, întreruperea activitãþilor organizaþiei º.a.m.d. Cât despre publicurile
externe, asemenea grupuri de discuþii necesitã un consum mare de timp; totuºi, unele or-
ganizaþii îºi permit sã întreþinã forumuri de discuþii cu publicurile externe, introducând în
dezbatere ºi moderând (de preferinþã 24 de ore din 24) subiecte de interes atât pentru orga-
nizaþie, cât ºi pentru vizitatorii virtuali.

Participarea la grupuri/forumuri de discuþii este utilã în etapa de precrizã, atunci când
opiniile membrilor pot fi concentrate asupra unor subiecte de interes pentru organizaþie.
În timpul crizei, postarea unor mesaje în cadrul acestor grupuri/forumuri constituie o mo-
dalitate de comunicare nemediatã între organizaþie ºi publicurile sale, modalitate care oferã
avantajul ca organizaþia sã spunã ea însãºi ceea ce are de spus, fãrã a apela la intermediari.
Este foarte recomandatã, în mãsura în care timpul permite, verificarea cât mai des cu pu-
tinþã a postãrilor de pe forumuri sau din grupurile de discuþii care trateazã subiecte legate
de funcþionarea organizaþiei. De regulã, aceste modalitãþi de comunicare oferã ºi multe
informaþii despre care nu se poate afirma dacã au sau nu un suport în realitate. Cu toate
acestea, odatã postate, ele au ºanse destul de mari sã fie considerate veridice, sã fie accep-
tate ca fapte evidente: o caracteristicã a comunicãrii prin internet o constituie faptul cã opi-
niile personale capãtã mai multã consistenþã11. De aceea, este indicat sã fie sesizate în timp
util asemenea ameninþãri la adresa reputaþiei organizaþiei ºi sã fie tratate în mod oportun
ºi adecvat; la urma urmei, ele pot constitui semnale ale posibilitãþii unei crize. De aseme-
nea, în timpul crizei propriu-zise, studierea postãrilor din grupuri ºi de pe forumuri poate
indica dacã organizaþia este perceputã ca fiind culpabilã sau este consideratã o victimã.

2.8. Servicii de difuzare a comunicatelor de presã pe internet

Difuzarea unui comunicat de presã prin metodele „clasice” poate fi dublatã de trimite-
rea lui cãtre un portal specializat în difuzarea comunicatelor prin intermediul internetului;
în prezent, existã mai multe portaluri ºi site-uri care oferã ºi organizaþiilor româneºti aceastã
facilitate, precum: www.comunicatedepresa.ro, www.presaonline.com, www.icomunicate.ro,
www.comunicatemedia.ro, www.comunicat.ro º.a. Mulþi jurnaliºti (ºi nu numai) utilizeazã
aceste portaluri ca sursã de documentare, iar un comunicat, odatã publicat astfel, poate
deveni sursa unor relatãri în mass-media.

Pentru o organizaþie care traverseazã o perioadã de crizã, posibilitatea difuzãrii largi,
rapide ºi cu costuri reduse a unor comunicate de presã reprezintã un avantaj în comuni-
care. Fãcându-ºi astfel cunoscut punctul de vedere în mod oportun în situaþii de crizã, orga-
nizaþia poate evita sau contracara apariþia zvonurilor, a informaþiilor din surse alternative,
a speculaþiilor. Prin urmare, organizaþia îºi poate pãstra supremaþia informaþionalã, conti-
nuând sã fie un pol dominant în materie de comunicare ºi evitând situarea într-o posturã
defensivã/reactivã.
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11 Michael Bland, Alison Theaker, David Wragg, op. cit., p. 37.
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2.9. Comunicate de presã multimedia

Impactul televiziunii ºi al noilor media face ca publicarea de comunicate de presã mul-
timedia (MNR – multimedia news release) sã reprezinte din ce în ce mai mult o variantã
viabilã faþã de comunicarea prin intermediul tehnicilor „tradiþionale” de relaþii publice12.
Spre deosebire de formatul „tradiþional” al comunicatului de presã realizat sub formã de
text, un MNR utilizeazã forþa imaginilor ºi a sunetului, care pot îmbogãþi substanþa tex-
tului: un MNR constituie, în realitate, un site de sine stãtãtor, relativ mic (câteva fiºiere
legate între ele), sau o secþiune a site-ului organizaþiei, în care fiºierele de text sunt prezen-
tate împreunã cu fiºiere video, audio, foto etc. care aduc informaþii ºi explicaþii suplimenta-
re despre un subiect, produs, eveniment etc. Adresa de internet a acestui MNR poate fi apoi
trimisã jurnaliºtilor interesaþi sau poate fi publicatã în portalurile de difuzare a comuni-
catelor de presã ori în alte portaluri ºi site-uri care au legãturã cu subiectul (produsul).

Comunicatele multimedia sunt atractive atât pentru televiziuni, cât mai ales pentru
mass-media electronicã. Impactul lor este mai intens, datoritã combinaþiei de text, sunet,
imagini statice ºi dinamice. În situaþii de crizã, ele nu numai cã satisfac nevoia de docu-
mentare a mass-mediei, dar constituie ºi un instrument puternic de transmitere a mesajelor
organizaþiei într-o manierã proactivã. În prezent, existã posibilitatea plasãrii unor aseme-
nea comunicate chiar pe site-uri româneºti13. 

2.10. Podcast-uri, videocast-uri

Podcasting-ul reprezintã o metodã de distribuþie a fiºierelor în format multimedia (de
obicei fiºiere audio, dar ºi video), prin intermediul feed-urilor RSS ºi ATOM. Fiºierele
(podcast-uri) pot fi fie ascultate/vizionate online, fie descãrcate ºi redate pe echipamente
mobile (telefoane mobile, iPod-uri, playere MP3/MP4 etc.) sau pe calculatoare ce accep-
tã formatul în care acestea au fost create. Deocamdatã, metoda de bazã rãmâne totuºi aceea
de descãrcare periodicã, la intervale relativ scurte, a fiºierelor prin intermediul unui citi-
tor de conþinut RSS sau ATOM. În acest fel, cei care trebuie sã se deplaseze frecvent, care
nu lucreazã în birou sau sunt blocaþi în trafic pot primi ultimele noutãþi în format audio
despre domeniile care îi intereseazã.

Pentru comunicarea de crizã, aceastã tehnologie poate fi utilizatã în lansarea de mesaje
de avertizare a populaþiei despre un pericol iminent (contaminare iminentã, alertã de inun-
daþie sau de furtunã, posibilitatea exploziei unor instalaþii º.a.m.d.). De asemenea, mesajele
prin care se solicitã sprijin public (ca, de exemplu, donarea de sânge în cazul unui acci-
dent cu un numãr mare de rãniþi) pot fi transmise ºi prin intermediul podcast-urilor.

În fine, faptul cã utilizatorii de podcast-uri pot „auzi cu propriile urechi” mesajul orga-
nizaþiei îi conferã acestuia mai multã credibilitate.
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12 Mark Nowlan, „Power Up Your PR with Multimedia”, articol publicat la adresa http://www.en
trepreneur.com/marketing/publicrelations/prcolumnist/article159506.html ºi accesat pe 20 iunie 2007.

13 De exemplu, site-ul Comunicate video, accesibil la adresa http://www.comunicate-video.ro/.
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În mod asemãnãtor, aºa cum am specificat, pot fi distribuite fiºiere în format video,
a cãror credibilitate este – cel puþin teoretic – ºi mai puternicã, deoarece informaþiile pri-
mite prin intermediul analizatorilor vizuali primeazã în ceea ce priveºte încrederea care
li se acordã.

2.11. Comunicaþii mobile

Telefonia mobilã oferã utilizatorilor posibilitatea de a fi conectaþi în permanenþã, ori-
unde s-ar afla în aria de acoperire a reþelei, atât la servicii „tradiþionale” de telefonie, cât
ºi la alte modalitãþi de comunicare ºi de informare: posibilitatea de a transmite ºi de a primi
mesaje de diferite tipuri (voice-mail, SMS, MMS, fluxuri de ºtiri etc.); posibilitatea de a
beneficia de unele servicii oferite de internet (navigare pe internet, poºtã electronicã, Instant
Messenger, feed-uri RSS).

Soluþiile pe care telefonia mobilã le pune la dispoziþia managerilor situaþiilor de crizã
sunt variate, complexe ºi rapide. Comunicaþiile mobile potenþeazã comunicarea în astfel
de situaþii cel puþin în aceeaºi mãsurã ca ºi comunicaþiile prin internet.

Spre exemplu, în comunicarea de crizã, telefonia mobilã asigurã conlucrarea opera-
tivã a celor implicaþi în managementul crizei, indiferent de locul în care se aflã ei, în toate
etapele: precrizã, crizã ºi postcrizã. De asemenea, contactarea operativã a unor experþi sau
a unor instituþii care pot oferi consiliere ºi sprijin este mult mai facilã. În plus, pot fi ex-
ploatate ºi avantajele comunicãrii prin internet (poºtã electronicã, navigare, avertizare prin
feed-uri RSS sau podcast-uri etc.) fãrã a fi necesarã prezenþa beneficiarilor în faþa calcu-
latorului.

2.12. YouTube

YouTube (www.youtube.com) este un site specializat în furnizarea de fiºiere video,
a cãror duratã este, de regulã, de cel mult 10 minute ºi care au mãrimea pânã la 100 MB14.
Diversitatea autorilor (proprietarilor) acestor fiºiere este extrem de mare, însã ºi numãrul
vizitatorilor, precum ºi popularitatea acestui site sunt impresionante. Atât de impresionante,
încât din ce în ce mai multe instituþii media – în special televiziuni, mergând pânã la cele
de prestigiu precum CNN, NBC, CBS ºi altele – utilizeazã în emisiunile lor de ºtiri mate-
riale postate pe YouTube.

Acesta constituie, de altfel, principalul motiv pentru care o organizaþie poate apela la
postarea pe acest site a unor fiºiere video: posibilitatea ca ele sã fie preluate de cãtre mass-
media fãrã a fi necesarã contactarea directã a reprezentanþilor organizaþiei. În acest fel,
aceºtia pot sã se implice efectiv în rezolvarea situaþiei, nefiind nevoie sã aloce un timp su-
plimentar satisfacerii solicitãrilor mass-mediei.
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14 Dorina Guþu, New Media, Bucureºti, Editura Tritonic, 2007, p. 86.

Managementul_comunicarii.qxd  10/12/2011  11:41 AM  Page 191



În plus, ca ºi în cazul podcast-urilor, impactul mesajului audiovizual este potenþat de
faptul cã receptorul are posibilitatea „sã vadã cu propriii ochi”.

Organizaþiile au de asemenea posibilitatea ca, în etapa de precrizã, sã acceseze nu-
meroase fiºiere video care se referã la experienþe practice sau precepte teoretice referitoare
la crize, la managementul eficace al acestora sau la comunicarea de crizã.

2.13. SecondLife

SecondLife (www.secondlife.com) este un site care, bazându-se pe tehnologia jocu-
rilor pentru computer, creeazã o realitate virtualã paralelã construitã chiar de cãtre utiliza-
tori. Lansat în iunie 200315, site-ul a devenit în prezent un adevãrat fenomen social ºi,
pentru unii, o sursã serioasã de venituri. În februarie 2008, site-ul era frecventat zilnic de
aproximativ 4 milioane de utilizatori ºi vizitatori.

Pe lângã divertisment, SecondLife oferã posibilitatea testãrii în lumea virtualã a unor
soluþii pe care organizaþii sau indivizi doresc sã le aplice în lumea realã. Astfel, compania
Starwood Hotels and Resorts Worldwide, Inc., proprietarã a unor lanþuri hoteliere precum
Westin, Sheraton sau Meridien, a proiectat lansarea, în 2008, a unui nou lanþ de hoteluri
numite „aloft”; pânã la realizarea proiectului în lumea realã, iniþiatorii au „construit” un
hotel „aloft” în SecondLife, unde vizitatorii virtuali au avut posibilitatea sã-ºi exprime pe
un blog ataºat proiectului opiniile cu privire la cele mai indicate locaþii, cel mai potrivit
mobilier, cele mai cerute servicii ºi calitatea acestora º.a.m.d., urmând ca sugestiile lor sã
fie valorificate în managementul noului brand hotelier.

Aceastã opþiune ar putea fi valorificatã ºi în domeniul comunicãrii de crizã: în pre-
gãtirea pentru situaþii de crizã, o organizaþie ºi-ar putea testa politica ºi planurile în lumea
virtualã din SecondLife. De asemenea, în etapa de postcrizã, organizaþia ar putea simula
în lumea virtualã criza cu care tocmai s-a confruntat, încercând astfel ca, prin interacþiu-
nea cu locuitorii acestei lumi, sã obþinã un maximum de „lecþii învãþate”. Deocamdatã însã,
standardele hardware ºi software necesare pentru a fi membru în SecondLife sunt destul
de restrictive, astfel cã aceastã opþiune nu poate fi utilizatã de pe orice computer.

2.14. Site-uri

Eficacitatea unui site în comunicarea modernã nu mai trebuie argumentatã, ea a devenit
o realitate cotidianã. Pentru organizaþii, existenþa unui site propriu nu mai constituie în
prezent un lux, ci o necesitate.

Abordând o manierã proactivã, site-ul este un instrument puternic pentru construirea
„din timp de pace”, încã din etapa de precrizã, a unei imagini publice pozitive ºi stabile
a unei organizaþii. În acest fel, atunci când se va afla în situaþii de crizã, organizaþia va fi
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perceputã în mod constructiv de cãtre opinia publicã, fapt care va contribui substanþial la
rezolvarea eficientã a crizei.

În etapa crizei propriu-zise, comunicarea organizaþiei cu publicurile sale va fi poten-
þatã prin activarea unor site-uri construite din timp (dark sites ready to go16) tocmai în ve-
derea diminuãrii evoluþiilor negative ale comunicãrii în situaþii de crizã. De asemenea, pot
fi utilizate tehnici de relaþii publice precum biroul de presã online17, dosarele de presã on-
line18, conferinþele ºi briefing-urile de presã online.

Aºa cum am arãtat, o practicã mai nouã în comunicarea de crizã este reprezentatã de
crearea, încã din etapa precrizei, a unor site-uri „ascunse” (dark/stealth sites), care vor
deveni vizibile doar în eventualitatea producerii scenariului de crizã pentru care ele au fost
pregãtite. Aceste site-uri cuprind informaþii preexistente, verificate, autorizate din timp ºi
actualizate cât mai des, iar scopul publicãrii lor pe timpul desfãºurãrii crizei propriu-zise
este de a rãspunde cât mai rapid nevoii de informare a publicurilor ºi de a preîntâmpina
astfel apariþia unor reacþii publice negative cu privire la promptitudinea actelor de comu-
nicare ale organizaþiei. Pentru jurnaliºti, precum ºi pentru alte persoane care au interes sau
responsabilitãþi în rezolvarea crizei, este chiar posibilã crearea din timp a unei liste de
abonaþi la fluxuri de ºtiri de tipul feed-urilor RSS sau podcast-urilor, astfel încât, în momen-
tul în care site-ul de crizã este activat, abonaþii sã primeascã în mod oportun, automat, infor-
maþiile necesare. Aceastã modalitate de comunicare, dacã este bine pusã la punct, poate
reprezenta un instrument foarte util în preîntâmpinarea sau cel puþin minimalizarea
evoluþiilor negative pe care le pot produce sursele alternative care apar ºi se manifestã în
asemenea situaþii. Eficienþa site-urilor „ascunse” va fi cu atât mai mare, cu cât ele vor pro-
mova ºi încuraja interactivitatea: cei care acceseazã site-ul trebuie sã aibã posibilitatea sã
întrebe, sã cearã detalii sau materiale auxiliare, precum ºi garanþia cã vor primi un rãspuns
prompt la solicitãrile lor.

3. Concluzii

Noile tehnologii de comunicare potenþeazã în mod substanþial posibilitãþile de comu-
nicare contemporane, atât în toate sferele vieþii cotidiene, cât ºi, mai ales, în situaþii de crizã.

Aceastã potenþare are ca rezultat modificarea revoluþionarã a paradigmei de comuni-
care, fapt care necesitã regândirea proceselor comunicaþionale ºi abordarea lor în moda-
litãþi adecvate acestei realitãþi tehnologice.

De exemplu, noile tehnologii de comunicare permit mai mult ca oricând adoptarea unei
atitudini proactive în comunicare: internetul este o sursã nebãnuitã de informaþii care,
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p. 214.
18 Ibidem, p. 87.
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scanate eficient, oferã suficiente semnale de avertizare despre posibile evoluþii cãtre si-
tuaþii de crizã, precum ºi suficiente elemente pentru evaluarea managementului crizei.

În aprecierea avantajelor, nu trebuie însã pierdute din vedere rigorile pe care le impun
aceste noi tehnologii. Astfel, mai ales în situaþii de crizã, planificarea comunicãrii funda-
mentatã pe asemenea tehnologii trebuie dublatã de un plan de comunicare în modalitãþi
„clasice”, în eventualitatea cã nu va fi posibilã utilizarea tehnologiilor necesare.

De asemenea, organizaþiile trebuie sã fie pregãtite sã reacþioneze mult mai rapid la
provocãrile ce apar în situaþii de crizã, deoarece viteza cu care informaþia devine disponi-
bilã publicurilor largi creeazã o presiune suplimentarã asupra celor desemnaþi sã gestioneze
situaþia.

În fine, utilizarea acestor noi tehnologii presupune ca atât membrii organizaþiei, cât
ºi publicurile cãrora ea se adreseazã în situaþii de crizã sã fie familiarizaþi cu tehnologiile
încã din perioada premergãtoare, altfel ei vor da greº în situaþii de crizã sau le vor evita.

În esenþã, atât planificarea modului în care va fi gestionatã o crizã, cât ºi acþiunea efec-
tivã în situaþii de crizã nu mai sunt posibile fãrã apelul la noile tehnologii de comunicare.
Prin urmare, managerii ºi planificatorii nu au voie sã ignore aceastã realitate care, dacã
este neglijatã, poate constitui un factor agravant suplimentar în asemenea situaþii.

Întrebãri ºi probleme

1. Noile tehnologii de comunicare constituie un avantaj sau o ameninþare pentru suc-
cesul comunicãrii de crizã? De ce?

2. Care sunt avantajele blogging-ului corporativ în comunicarea de crizã?
3. Cum pot fi utilizate reþelele de socializare pentru sporirea eficacitãþii comunicãrii

de crizã? Dar comunicaþiile mobile?
4. Ce reprezintã un dark site?

Activitate practicã

În cadrul PCC pe care l-aþi întocmit la capitolele anterioare (7-9), includeþi un capitol
destinat comunicãrii prin intermediul reþelelor de socializare ºi al altor noi media. Preci-
zaþi activitãþile concrete de comunicare pe care le veþi desfãºura, publicurile-þintã, mesa-
jele destinate acestora, canalele de comunicare etc. Argumentaþi propunerile fãcute.

Bibliografie selectivã

BLAND, Michael, THEAKER, Alison, WRAGG, David, Effective Media Relations: How to Get
Results, third edition, London, Kogan Page, The Institute of Public Relations, PR in Practice
series, 2005.

COOMBS, W. Timothy, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing, and Responding,
second edition, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007.

DAVID, George, Tehnici de relaþii publice. Comunicarea cu mass-media, Iaºi, Editura Polirom, 2008.
GUÞU, Dorina, New Media, Bucureºti, Editura Tritonic, 2007.

194 Managementul comunicãrii în situaþii de crizã

Managementul_comunicarii.qxd  10/12/2011  11:41 AM  Page 194



MOORE, Simon, SEYMOUR, Mike, Global Technology and Corporate Crisis: Strategies, Plan-
ning and Communication in the Information Age, New York, Routledge, 2005.

Resurse internet

THE NIELSEN COMPANY, “Global Faces and Networked Places. A Nielsen Report on Social Net-
working’s New Global Footprint”, p. 2, raport publicat în martie 2009 ºi accesat la data publi-
cãrii la adresa http://blog.nielsen.com/nielsenwire/wp-content/uploads/2009/03/nielsen_ glob
alfaces_mar09.pdf

www.comunicat.ro
www.comunicatedepresa.ro
www.comunicatemedia.ro
www.facebook.com 
www.icomunicate.ro
www.presaonline.com
www.secondlife.com
www.youtube.com

Noile tehnologii de comunicare ºi managementul crizelor 195

Managementul_comunicarii.qxd  10/12/2011  11:41 AM  Page 195



STUDIU DE CAZ 

Crizele ºi comunicarea de crizã 
în societatea globalã. Cazul Danone 
PDPA Romania1

Crizele organizaþionale devin mai probabile într-o societate globalizatã, de aceea or-
ganizaþiile trebuie sã acorde mai multã atenþie managementului comunicãrii de crizã. În
acelaºi timp, procesul comunicãrii însuºi suferã schimbãri revoluþionare, parte dintre ele
datorate noilor tehnologii de comunicare ca mediu specific, parte provocate de procesele
globalizante. Aceste evoluþii impun o abordare nouã a comunicãrii de crizã ca element
component al managementului crizelor: planificare strategicã, strategii ºi tactici de comu-
nicare mai proactive, cunoaºtere aprofundatã a contextului global, utilizarea eficientã a
noilor medii ºi tehnologii de comunicare. Aceste cerinþe sunt ilustrate foarte bine de expe-
rienþa prin care a trecut Danone PDPA Romania: în august 2007, presa a relatat despre
unele produse Danone suspectate de contaminare cu dioxinã ºi scoase temporar de la vân-
zare. De la o politicã simplistã în domeniul relaþiilor cu mass-media, politicã bazatã în prin-
cipal pe repartizarea bugetelor de publicitate, Danone PDPA Romania a fost obligatã sã-ºi
reconsidere substanþial modul de abordare a comunicãrii cu presa, cu accent sporit pe con-
ceperea strategicã, pe cunoaºterea mai bunã a publicurilor-þintã proprii, pe conºtientizarea
importanþei acþiunilor de responsabilitate socialã corporativã, pe o înþelegere mai profundã
a contextului global în care funcþioneazã compania. 

1. Introducere: criterii de studiu

Aspectul global în comparaþie cu cel local

Cazul Danone PDPA Romania poate fi considerat exemplar pentru modul în care glo-
balizarea poate afecta ºi chiar afecteazã organizaþiile din societatea contemporanã: cauze
ce acþioneazã de la mare distanþã geograficã pot produce efecte locale care, la rândul lor,

1 Capitolul reproduce integral studiul: George David, Ion Chiciudean, „Crises and Crisis Commu-
nication in a Globalized World. The Danone PDPA Romania Case”, in Alina Bârgãoanu, Remus Pricopie
(editors), Education, Research and Innovation. Policies and Strategies in the Age of Globalisation, Bucu-
reºti, Editura Comunicare.ro, 2008, pp. 215-220. 
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sunt în mãsurã sã afecteze alte organizaþii, chiar aflate dincolo de graniþele unui stat, ºi în
acelaºi timp sã genereze interes mediatic în presa internaþionalã.

În cazul companiei Danone PDPA, de exemplu, un aditiv alimentar fabricat în India
ºi contaminat în mod accidental cu dioxinã a fost livrat unei reþele europene de distribuþie
care opereazã în industria alimentarã, ajungând în cele din urmã sã fie utilizat la fabricarea
unor produse lactate. Prin sistemul sãu de alertã rapidã pentru alimente ºi furaje (Rapid
Alert System for Food and Feed – RASFF), Comisia Europeanã a lansat o alertã cãtre toate
statele membre, atrãgând atenþia asupra pericolului potenþial. Aflând despre aceastã aler-
tã ºi având de-a face pentru prima datã cu un asemenea eveniment, presa româneascã a
transformat o stare de lucruri relativ obiºnuitã într-o crizã care, pânã la final, i-a afectat
într-o mãsurã mai mare sau mai micã pe producãtorii, distribuitorii ºi vânzãtorii din in-
dustria laptelui. În acest fel, consumatorii din România au fost împinºi cãtre panicã ºi
suspiciune, iar aceste relatãri media au produs efecte inclusiv asupra unor organizaþii de
peste hotare.

Prin urmare, se poate afirma cã, în prezent, cauzele ºi rezultatele globale creioneazã
o nouã trãsãturã a evenimentelor: acoperirea mediaticã potenþialmente globalã influenþeazã
publicuri mult mai largi decât cu câþiva ani în urmã, deºi, în esenþa lor, evenimentele au
caracteristici locale.

Surse scanate pentru acest studiu

Evenimentele produse la sfârºitul lunii august 2007 au fost documentate prin utilizarea
urmãtoarelor surse:

– analiza de conþinut a presei scrise, audiovizuale ºi electronice din acea perioadã: coti-
dienele Gândul, Evenimentul zilei, România liberã, Capital, Adevãrul, Atac; posturile TV
TVR 1, Pro TV, Antena 1, Antena 3, Realitatea TV; site-urile HotNews ºi PRWave;

– cereri oficiale ºi/sau neoficiale adresate unor instituþii publice: Autoritatea Naþionalã
Sanitar-Veterinarã ºi pentru Siguranþa Alimentelor (ANSVSA), RASFF, European Food
Safety Authority (EFSA), Ministerul Sãnãtãþii Publice;

– discuþii directe cu reprezentanþi-cheie ai companiei Danone PDPA.

Abordare sistemicã

Acest studiu de caz a fost fundamentat pe ideea cã Danone PDPA – principalul actor
al acestui incident – este un sistem deschis, de o mare complexitate, care are multiple inter-
acþiuni cu mediul sãu social. Ca sistem destinat sã rãspundã unei anumite necesitãþi sociale,
Danone îºi are propriile sale mecanisme reglatoare, care, în cele din urmã, au contribuit
la rezolvarea incidentului ºi au permis extragerea câtorva „lecþii învãþate” foarte utile atât
pentru organizaþia în cauzã, cât ºi pentru întreaga industrie. 
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2. Premise ºi context

Danone PDPA, o componentã a grupului francez Danone – unul dintre principalii jucã-
tori pe piaþa mondialã a produselor lactate – este lider de piaþã în România, cu o cifrã de
afaceri de 70 milioane € în 2005, 87,8 milioane € în 2006, 106 milioane € (cifrã estimatã)
în 2007, având un profit anual în 2007 de peste 13 milioane €.

La sfârºitul lunii august 2007, Danone PDPA s-a confruntat cu un eveniment ce a avut
un semnificativ potenþial de crizã, în special din cauza impactului mediatic pe care l-a pro-
dus acest incident.

Presa a publicat informaþii despre toxicitatea unor produse lactate Danone, în speþã
unele sortimente de iaurturi cu fructe, despre care se afirma cã ar fi contaminate cu dio-
xinã, o substanþã toxicã ce ar fi fost depistatã în guaran2 (guma de guar) – un aditiv utili-
zat în industria laptelui. Aceste informaþii au ajuns la cunoºtinþa opiniei publice româneºti
ca rezultat al investigaþiilor presei, nu ca urmare a vreunei avertizãri venite din partea com-
paniei, fapt care i-a afectat credibilitatea, reputaþia ºi – nu în ultimul rând – vânzãrile.

Pe de altã parte, se cuvine ca incidentul sã fie plasat în contextul specific în care s-a
produs ºi care a contribuit destul de semnificativ la evoluþia sa. Bine-cunoscutul caz al pre-
ºedintelui ucrainean Viktor Iuºcenko, intoxicat cu dioxinã, afectase deja în mod substanþial
percepþia publicã prin relatãrile referitoare la acest compus chimic. În acelaºi timp, produ-
cãtorii ºi instituþiile publice ar fi trebuit sã fie în cunoºtinþã de cauzã cu privire la potenþialul
negativ provocat de retragerea din circulaþie a unui produs, eveniment recunoscut ca fiind
cea mai frecventã cauzã a crizelor produse în mediul de afaceri: cu câteva luni mai înainte,
cazul pastei de dinþi periculoase importate din China ºocase opinia publicã mondialã, iar
cu câþiva ani mai înainte Coca-Cola trebuise sã retragã din reþeaua de desfacere cu amã-
nuntul milioane de sticle suspectate cã ar fi fost infectate cu un ingredient nociv.

3. Cronologie

Precriza

Au existat cel puþin câteva semnale de avertizare înainte de crizã, semnale pe care
Danone PDPA ar fi trebuit sã le ia în considerare.

Astfel, pe 13 iulie 2007, compania elveþianã de distribuþie Unipektin a decis sã retragã
de pe piaþã guma de guar importatã de la producãtorul India Glycols, deoarece testele detec-
taserã în compoziþia aditivului o prezenþã mult prea mare a dioxinei, cu mult peste nive-
lul obiºnuit.
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2 Guma de guar: component extras din fasolea de guar, plantã care este cultivatã mai ales în Pakis-
tan ºi în India. Întrebuinþat pe scarã largã în industria alimentarã, praful de gumã de guar este un agent
de îngroºare utilizat în producþia de lactate. El este utilizat ºi în alte domenii, cum ar fi industria farma-
ceuticã, cea cosmeticã, cea textilã, în minerit ºi în fabricarea explozivilor.
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Pe 25 iulie, Comisia Europeanã a trimis tuturor statelor membre o alertã care avertiza
asupra pericolului de contaminare a produselor alimentare pentru care s-au utilizat lotu-
rile de gumã de guar suspectate.

Pe 6 august, cotidianul românesc Gândul a publicat o relatare intitulatã „Produse ali-
mentare cu dioxinã – pe pieþele din 19 state europene” (de Eva Galambos), informând
despre suspiciuni de contaminare cu dioxinã a unor produse alimentare care utilizeazã
aditivul E-412 (adicã guma de guar). La acel moment, nu exista niciun indiciu dacã în
România vreo companie producãtoare de bunuri alimentare utilizase gumã de guar din
loturile suspecte, dar autoarea articolului îºi exprima îngrijorãrile cu privire la aceastã even-
tualitate.

Pe 14 august, ANSVSA – autoritatea româneascã pentru siguranþa alimentelor – a pri-
mit prin RASFF o alertã cu privire la posibila contaminare a unor iaurturi cu fructe. Danone
PDPA era nominalizatã ca producãtor care utilizase preparatele de fructe suspecte în loturile
de iaurturi incriminate. Conform procedurilor standard folosite în cadrul RASFF ºi urmând
propriile sale reglementãri interne, ANSVSA ºi-a alertat structurile teritoriale, cerând re-
tragerea din magazine a produselor suspecte. Concomitent, au fost trimise mostre de con-
trol la un laborator de referinþã din Ungaria.

Începând cu data de 17 august, ANSVSA ºi Danone PDPA au cooperat pentru iden-
tificarea ºi retragerea de la vânzare a produselor suspecte.

În ciuda tuturor acestor semnale de avertizare care se manifestau de câteva sãptãmâni,
în aceastã perioadã n-a fost perceput niciun efort de comunicare din partea Danone PDPA. 

În acelaºi timp, pe de o parte, ANSVSA a considerat cã incidentul se aflã în întregime
în sfera sa de competenþã, prin urmare nu era necesarã notificarea ºi a altor instituþii. Pe
de altã parte, Danone PDPA n-a întreprins niciun fel de mãsuri privind comunicarea proac-
tivã, sperând cã lucrurile nu vor deveni publice. În fine, bazându-se pe percepþia europeanã
conform cãreia astfel de alerte alimentare sunt oarecum obiºnuite ºi normale, ambii actori
principali au minimalizat impactul prognozat asupra publicurilor ºi presei româneºti al unei
asemenea alerte cu care se confruntau pentru prima datã.

Criza

Pe 22 august, cotidianul Evenimentul zilei a publicat o relatare despre produse Danone
care erau retrase de pe rafturile magazinelor de cãtre ANSVSA. Din cauza lipsei de ºtiri
din categoria „hard news” – fenomen specific perioadei de varã –, celelalte media au acor-
dat imediat o mare atenþie cazului, conferindu-i un impact public substanþial. Impactul re-
latãrilor din presã este uºor de explicat, dat fiind cã erau implicate produse alimentare de
folosinþã largã ºi cotidianã.

În aceeaºi zi, Danone PDPA a difuzat un comunicat de presã care confirma faptele:
douã produse Danone fuseserã retrase din magazine ca urmare a insinuãrilor privind sus-
piciunea contaminãrii lor cu dioxinã; un laborator independent verifica mostrele de con-
trol prelevate ºi urma sã dea un verdict în câteva zile; testele fãcute înainte de Danone
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PDPA, în concordanþã cu exigenþele europene, nu arãtaserã nicio prezenþã periculoasã a
dioxinei în produsele sale lactate.

La rândul sãu, din cauza presiunii mediatice, ANSVSA a difuzat ºi ea propriul sãu
comunicat de presã, care confirma detaliile specificate mai sus.

Începând din acest moment, nici ANSVSA, nici Danone PDPA n-au mai spus aproape
nimic, mãrginindu-se sã rãspundã doar la unele solicitãri media. Ambii actori motivau
aceasta prin faptul cã trebuiau sã aºtepte rezultatele de laborator. Mai mult decât atât,
Danone PDPA a pãstrat tãcerea în speranþa cã ANSVSA, ca autoritate publicã având com-
petenþe în domeniu, va spune mai multe, fapt care în realitate nu s-a întâmplat.

În acest timp, jurnaliºtii aflau cã Danone PDPA trebuise sã plãteascã cu ceva timp mai
înainte o amendã de 10.000 RON aplicatã de ANSVSA. Ei au legat imediat acest amã-
nunt de suspiciunea de contaminare, deºi amenda fusese aplicatã deoarece Danone PDPA
ignorase unele prevederi legale referitoare la declararea importurilor de materii prime.

Aceastã perioadã de tãcere a luat sfârºit pe 29 august, când laboratorul ungar desem-
nat oficial sã testeze produsele suspecte a fãcut cunoscut verdictul sãu: iaurturile Danone
sunt sigure, nu existã niciun pericol de contaminare.

A doua zi, Danone PDPA a difuzat un comunicat de presã care aducea verdictul la
cunoºtinþa opiniei publice. Jacques Ponty, directorul general, a þinut o conferinþã de pre-
sã pe aceastã temã. Aceasta este una dintre puþinele reacþii demne de menþionat pe care
Danone PDPA le-a manifestat în etapa crizei, deºi experþii recomandã o comunicare agre-
sivã pe întreaga duratã a acestei faze.

Postcriza

Ziua de 30 august 2007 pare sã semnaleze începutul unei noi ere în procesul de comu-
nicare al companiei Danone PDPA.

Într-adevãr, chiar a doua zi dupã ce compania difuzase comunicatul de presã final ur-
mat de conferinþa de presã, cinci cotidiene cu acoperire naþionalã au publicat, pe o paginã
întreagã, o scrisoare deschisã pe care managementul Danone PDPA o adresa clienþilor, asi-
gurându-i din nou cã „produsele Danone sunt sigure pentru consumatori”.

Managementul a fãcut, de asemenea, publicã decizia sa de a distruge loturile de iaurt
retrase din magazine pe perioada crizei, ca dovadã a grijii faþã de consumator, deºi ANSVSA
permisese companiei sã le repunã în vânzare.

Compania a demarat apoi o campanie energicã de informare, pentru a demonstra grija
angajaþilor sãi pentru siguranþa consumatorilor ºi pentru calitatea produselor. Teo Trandafir,
un star TV bine cunoscut publicurilor româneºti, a fost unul dintre comunicatorii princi-
pali ai acestei campanii.

Utilitãþile companiei Danone PDPA ºi-au deschis ºi ele porþile, atât pentru jurnaliºti,
cât ºi pentru public, atrãgând atenþia mai ales asupra mãsurilor ºi procedurilor de siguranþã
de-a lungul întregului lanþ de producþie. O sutã de oameni au vizitat halele de producþie
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în ianuarie 2008, dupã mai bine de o lunã de publicitate prin intermediul internetului ºi
al mass-mediei tradiþionale.

De asemenea, compania a comunicat mai bine cu privire la implicarea sa în acþiuni
de responsabilitate socialã corporativã.

O campanie de publicitate destinatã promovãrii unui nou produs Danone a potenþat
impactul acestor eforturi de comunicare.

La sfârºitul anului 2007, în ciuda unei pretinse scãderi cu 25% a vânzãrilor din lunile
august ºi septembrie 2007 ºi în ciuda creºterii preþurilor la materii prime, Danone PDPA
a reuºit sã-ºi îndeplineascã obiectivele financiare. 

Aceste realizãri aratã atât eforturile manageriale cu privire la evoluþia producþiei, cât
ºi noua abordare asumatã de companie în materie de comunicare.

4. „Lecþii învãþate”

O organizaþie trebuie sã înveþe din greºeli, cu atât mai mult atunci când este vorba de
greºelile proprii. Se pare cã Danone PDPA a învãþat o sumã de lecþii utile din acest „caz
al dioxinei”, deoarece în prezent este vizibilã o nouã înþelegere atât a procesului de comu-
nicare, cât ºi a politicilor adoptate pentru managementul crizelor. Iatã câteva dintre aces-
te lecþii:

1. Probabilitatea de producere a unor crize este mai mare într-un mediu globalizat,
în special pentru liderii de piaþã. Aceasta este probabil cea mai importantã concluzie pen-
tru o companie de afaceri, indiferent de domeniul în care funcþioneazã. În plus, atunci când
se produc incidente în activitatea unui lider de piaþã, ele se pot transforma cu uºurinþã în
crize mediatice, ca urmare a interesului crescut pe care diferitele publicuri îl manifestã faþã
de lideri. Danone PDPA, care controleazã 50% din piaþa româneascã a lactatelor, ar fi tre-
buit sã þinã cont de aceastã probabilitate crescutã în ceea ce priveºte atenþia publicã faþã
de activitatea ei. În prezent, în condiþiile globalizãrii, managementul crizelor nu mai repre-
zintã un moft sau un lux, ci o cerinþã vitalã pentru organizaþii.

2. Într-o lume globalizatã, incidentele sau evenimentele care se produc într-o compa-
nie de afaceri pot afecta întreaga industrie. Conform afirmaþiilor lui Valeriu Steriu, pre-
ºedintele Asociaþiei Patronale Române din Industria Laptelui (APRIL), „toatã industria a
avut de suferit. Au fost bulversãri de circa o jumãtate de sãptãmânã la nivelul industriei
de lactate pânã ce ANSVSA a venit cu informarea oficialã. Reticenþa consumatorilor s-a
rãsfrânt asupra tuturor tipurilor de lactate. Nu avem însã în acest moment o cuantificare
a pierderilor”3. 

3. Managementul proactiv reprezintã cheia succesului. Pe timpul etapei de precrizã,
Danone PDPA ar fi putut sã beneficieze de pe urma semnalelor de avertizare destul de

Cazul Danone PDPA Romania 201

3 Robportal Network, 31.08.2007, http://news.robportal.com/2007/08/31/danone-investeste-in-cam
panii-publicitare-pentru-a-si-reface-imaginea/.
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numeroase ºi sã încerce atât prevenirea, cât ºi pregãtirea pentru crizã. În prezent, o abor-
dare proactivã bine definitã, cel puþin în domeniul comunicãrii, reprezintã în mod cert dife-
renþa în ceea ce priveºte eforturile de rezolvare a unor crize viitoare prin construirea unei
reputaþii solide pe termen lung atât pentru companie, cât ºi pentru produsele sale.

4. Înþelegerea esenþei planului de crizã ºi respectarea acestuia sunt cerinþe fundamen-
tale. Într-adevãr, Danone PDPA trebuie sã respecte un plan-cadru de management al cri-
zelor elaborat de compania-mamã. Conform celor declarate de cãtre oficiali ai Danone
PDPA, conduita recomandatã de acest plan-cadru este de a lãsa autoritãþile publice sã vor-
beascã în astfel de situaþii. Acesta a fost motivul pentru care compania a tãcut pe timpul
crizei, sperând cã ANSVSA va vorbi ºi va apãra implicit ºi poziþia corporaþiei. Deºi atât
ANSVSA, cât ºi Danone PDPA pretind cã au cooperat foarte bine în ceea ce priveºte co-
municarea bilateralã, nu existã nicio dovadã clarã cã Danone a precizat în mod explicit
aºteptãrile sale din partea autoritãþii publice. Ca urmare, ANSVSA n-a fost în mãsurã sã
vorbeascã despre preocupãrile companiei în privinþa securitãþii alimentare. Din acest motiv,
planul-cadru ar fi trebuit sã fie adaptat la specificitãþile locale.

5. Este vital sã vorbeºti pe durata unei crize. Organizaþia trebuie sã-ºi transmitã pro-
priile mesaje, trebuie sã consolideze încrederea atât a publicurilor externe, cât ºi a celor
interne. Nevoia de informaþie creºte brusc în situaþii extreme, iar organizaþia trebuie sã
rãspundã acestei nevoi.

6. Continuând ideea precedentã, o organizaþie trebuie sã vorbeascã pentru ea însãºi
pe timpul unei crize. Înþelegerea ºi sprijinul public sunt esenþiale în managementul crize-
lor, de aceea organizaþia trebuie sã vorbeascã în numele ei propriu ºi sã nu permitã sur-
selor alternative sã difuzeze informaþii distorsionate. În loc sã aºtepte ca ANSVSA sã
difuzeze mesaje „oficiale” între 22 ºi 29 august, Danone PDPA ar fi trebuit sã comunice
cu insistenþã propria sa poziþie, punând la dispoziþie cifre ºi fapte privind propriile mãsuri
de siguranþã ºi preocupãri pentru securitatea alimentarã, astfel încât sã calmeze îngrijo-
rarea publicã.

Incidente precum acest „caz al dioxinei” se produc relativ frecvent în lumea globali-
zatã a afacerilor. Concret, experþii susþin cã deficienþele de produs sunt riscurile cele mai
probabile care pot produce crize în domeniul afacerilor. Din acest motiv, organizaþiile de
afaceri, primele care sunt afectate de procesele globalizante, trebuie sã se pregãteascã pen-
tru un management corespunzãtor al crizelor, strãduindu-se sã transforme atât crizele po-
tenþiale, cât ºi pe cele reale în noi oportunitãþi ºi, în acest fel, sã „inspire reînnoirea cãtre
o nouã normalitate”4.
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4 Robert R. Ulmer, Timothy L. Sellnow, Matthew W. Seeger, Effective Crisis Communication: Mov-
ing From Crisis to Opportunity, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, p. 177.
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