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Introducere

W. Timothy Coombs — unul dintre cei mai reputati teoreticieni din domeniul co-
municarii de criza — defineste criza ca fiind ,,perceptia unui eveniment imprevizibil care
pericliteaza importante asteptari ale publicurilor relevante, poate afecta In mod serios per-
formantele unei organizatii si poate genera rezultate negative”!. Aceasta definitie este pe
deplin relevanta cu privire la rolul comunicarii in situatiile de criza cu care se pot confrun-
ta organizatiile, indiferent de domeniul in care ele functioneaza (mediul institutional, cel
de business sau sau cel nonprofit).

Intr-adevar, Coombs atrage atentia — cu deplina indreptatire, in opinia noastra — asupra
importantei comunicarii in astfel de circumstante: pentru organizatie, de cele mai multe
ori, o situatie de criza nu este periculoasa in primul rand prin consecintele propriu-zise pe
care le poate produce (pierderi de vieti omenesti sau raniri grave ale unor membri ai orga-
nizatiei, pierderi materiale sau financiare considerabile, accidente industriale sau ecolo-
gice majore etc.); in realitate, amenintarea majora este reprezentata de perceptiile pe care
si le formeaza publicurile organizatiei, in special acele publicuri care au interese, relatii
si asteptari ce pot fi afectate de situatia cu care se confrunta organizatia.

Intr-o larga majoritate, fie ca au un suport real sau nu, aceste perceptii sunt negative,
deoarece oamenii tind sa atribuie organizatiei responsabilitatea pentru situatia ameninta-
toare pe care ei o percep. Prin urmare, este crucial ca, in astfel de cazuri, organizatia sa
incerce sa gestioneze cat mai eficient perceptiile publicurilor sale, fie ca este vorba de pu-
blicuri externe sau interne. Precizam de la bun inceput ca gestionarea acestor perceptii nu
presupune niciun fel de incercari de manipulare, dimpotriva, ea consta In principal in acte
si procese de comunicare caracterizate prin transparentd, onestitate, consistenta, factua-
litate — trasaturi specifice comunicarii de criza.

Mai mult decat atat, in spatiul public in care se manifesta organizatiile sunt prezente
si produc consecinte cateva iluzii cu privire la procesele de comunicare, precum: iluzia
unei comunicari lesne de realizat; iluzia ca receptorul va intelege in totalitate sau macar
in cea mai mare parte mesajul transmis de catre emitator; iluzia ca, Intr-o situatie de co-
municare data, exista o singura modalitate eficace de comunicare, aceea pentru care a op-
tat emitatorul.

I'W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing, and Responding, sec-
ond edition, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, pp. 2-3.



Existenta acestor fenomene care insotesc comunicarea face necesara abordarea lor sis-
tematica, deoarece, daca sunt neglijate, ele agraveaza substantial situatia de criza careia
i se asociaza.

Avand asadar in vedere potentialele pericole enumerate mai sus in materie de co-
municare pe timpul situatiilor de criza si necesitatea evidenta a incercarii de a le evita, am
ales ca tema centrala a lucrarii noastre analiza caracteristicilor specifice comunicarii de
criza si inventarierea modalitatilor de management al acesteia. In consecinta, lucrarea
contine referiri consistente la tipologia crizelor (atat de necesara in activitatile de plani-
ficare), la managementul problemelor, riscurilor si al crizelor, la planificarea comunicarii
de criza.

Astfel, intentia noastra este aceea de a oferi cititorului sau specialistului, deja fami-
liarizat cu aspectele generale ale managementului crizelor cu care se pot confrunta orga-
nizatiile, o Intelegere mai profunda a proceselor comunicationale specifice unor astfel de
situatii, precum si un set de instrumente practice care pot fi utilizate pentru managemen-
tul eficient al comunicarii de criza.

AUTORII



CAPITOLUL 1
Organizatiile: de la identitate la imagine

In conditiile actuale de functionare a organizatiilor, notiunile de reprezentare, imagine
si identitate sunt privite, dezbatute, analizate si conceptualizate cu o atentie din ce in ce
mai mare, atat din partea cercurilor academice, cat si din partea cercurilor manageriale.
Asa cum psihologii, sociologii si filosofii evidentiazd ca traim intr-o lume invadata de
imagini, atat la nivelul realului, cat si la nivelul imaginarului, specialistii, cercetatorii si
teoreticienii in comunicare si relatii publice, in comunicare organizationala si Tn marke-
ting argumenteaza ca permanenta preocupare pentru crearea si dezvoltarea vizibilitatii,
notorietatii si reputatiei firmelor si corporatiilor, intr-un mediu concurential de multe ori
ostil, a facut ca problema identitatii si imaginii organizatiei sa devina un subiect deosebit
de important pentru socio-organizarile din toate domeniile de activitate.

1. Identitatea organizatiei

Notiunea de identitate a organizatiilor este deosebit de complexa si, de aceea, ea a fost
abordata, interpretata si inteleasa diferit de specialisti, teoreticieni si practicieni din domenii
de activitate foarte diverse. A rezultat o multitudine de abordari teoretice si metodologice
divergente, de multe ori contradictorii. Aceasta situatie a fost indusa, in primul rand, de
faptul ca preocuparile de conceptualizare a notiunii de identitate a organizatiilor au aparut
pentru prima data in domeniul publicitatii si de-abia apoi in domeniul marketingului si al
managementului.

Abordarile din perspectiva publicitatii sunt departe de a fi compatibile, omogene sau
unitare. Totusi, pot fi consemnate/identificate, la unii autori, puncte de vedere oarecum
apropiate. Pentru majoritatea specialistilor din industria de publicitate, notiunea de iden-
titate cuprindea in sfera ei de functionalitate doar designul vizual al elementelor care dis-
ting o organizatie: denumirea, logo-ul si caracterele speciale de identificare.

Termenul de identitate a organizatiei a fost pus in circulatie de W. P. Margulies, in
perioada anilor *60!, cu sensul explicit dat de abordarile practicienilor in publicitate.

! 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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Specialistii in management si marketing au afirmat ulterior, cu suficiente argumente, ca
gestionarea identitatii organizatiei este cu predilectie un instrument al managementului
strategic®. Literatura de specialitate consemneaza faptul ca J. Pildich a sesizat, cu destula
acuratete, distinctia dintre imaginea organizatiei si imaginea de marca. Introducerea aces-
tei distinctii, care s-a petrecut in anul 1970, a fost considerata o realizare importanta in
definirea notiunii de identitate a organizatiei’. Deschiderile facute de acest autor au fost
urmate de alte contributii importante. Sue Westcott Alessandri enumera mai multi
specialisti In publicitate si relatii publice (L. D. Akerman, James R. Gregory, C. Gorman)
care au analizat identitatea organizatiilor si au demonstrat beneficiile unei identitati clare
si distincte a acestora, bazate in primul rand pe un nume si pe un logo corespunzator aces-
tuia. Mai mult decat atat, unii dintre acesti specialisti (practicieni si teoreticieni) au sus-
tinut necesitatea deciziei strategice in problemele legate de identitatea organizatiei,
semnaland deplasarea problematicii identitatii din sfera abordarilor grafice in sfera abor-
darilor strategice ale organizatiilor, sfera unde managementului i se impune sa actioneze
pe baza principiilor oferite de o realitate complexa si, de multe ori, contradictorie, care la
nivel teoretic si metodologic se cere a fi tratata interdisciplinar. Exemple edificatoare, in
acest sens, sunt contributiile aduse de A. Lambert, B. H. Schmitt si J. van Rekom*.

Lambert a elaborat un model simbolic al identitatii organizatiei, sub forma unui ais-
berg. Structura interna a acestui model releva doua niveluri distincte, atat din perspectiva
continutului, cat si din perspectiva functionalitatii: nivelul vizibil si nivelul ascuns. Nive-
lul vizibil, de deasupra, este format din elementele vizuale ale organizatiei (nume, logo,
paleta de culori), elemente care sunt accesibile publicului si care constituie, de fapt, formele
de exprimare ale acesteia catre publicul extern. Nivelul mai putin vizibil, cel ascuns, de
dedesubt, este format din elemente fundamentale unde regasim structura organizatiei,
canalele de comunicare, ritualurile si comportamentul organizatiei. Aceste elemente nu sunt
vizibile pentru publicul extern, ele se releva doar publicului intern, fiind de fapt elementele
de baza care identifica organizatia®.

B. H. Schmitt abordeaza identitatea organizatiei accentuand elementele vizuale ale
acesteia. El elaboreaza conceptul de management al esteticii organizatiei, cu scopul de a
completa managementul strategic al acesteia cu urmatoarele elemente: carti de vizita, arhi-
tectura cladirilor etc. In conceptia lui Schmitt, elementele estetice pot ajuta organizatia sa-si
realizeze importante avantaje strategice competitive®.

J. van Rekom evidentiaza trei criterii implicate In conturarea identitatii organizatiei:
trasaturi care exprima esenta organizatiei; trasaturi care diferentiaza organizatia de alte
organizatii asemanatoare; conservarea acestor trasaturi in timp’.

John M. T. Balmer si B. M. Cees van Riel au analizat sistematic abordarile din do-
meniul identitatii organizatiilor cuprinse in literatura de specialitate si au identificat trei

2 Idem.

3 Idem.

4 Ibidem, pp. 175-176.
5 Ibidem, p. 175.

¢ Ibidem, p. 176.

7 Idem.



Organizatiile: de la identitate la imagine 15

paradigme de lucru, cu tendinte diferite de dezvoltare: a) paradigma designului grafic, b) pa-
radigma comunicarii integrate, c) paradigma interdisciplinara.

Paradigma designului grafic apartine practicienilor din domeniul publicitatii si ex-
prima prima forma de concretizare a identitatii organizatiei. Balmer si van Riel precizeaza
ca rolul simbolisticii a evoluat semnificativ. Rolul initial, de asigurare a vizibilitatii, a fost
depasit, simbolistica asumandu-si un rol important in comunicarea strategiei organizatiei.
Ca argument este evidentiata tipologia identitatii vizuale elaborate de Wally Olins, care
apreciaza ca organizatiile, in functie de structura si specificul lor, vor stabili ce zone vor
deveni dominante In comunicarea de identificare, optand astfel pentru un anumit tip (ca-
tegorie) de identitate: identitatea monoliticd sau identitatea afacerii unice (specifica or-
ganizatiilor cu un singur nume, un singur sistem vizual, o mare vizibilitate si o mare
pozitionare pe piatd); identitatea giratd sau identitatea afacerii multiple (specifica orga-
nizatiilor care formeaza un grup si sunt percepute ca parti ale grupului prin girare vizuala
sau scrisa; cu alte cuvinte, specifica organizatiilor care se dezvolta prin achizitii si preluari
de alte organizatii, insa doresc sa-si mentina intacta propria identitate, asociind-o cu iden-
titatea organizatiei corporative); identitatea centratd pe brand sau derivatd din brand (spe-
cifica unor domenii de activitate — farmaceutic, alimentar —, unde identitatea organizatiei
principale — corporatiste — nu este importanta pentru consumator)?.

Paradigma comunicarii integrate considera ca forma evidenta a identitatii organizatiei,
modalitatea concretd de evidentiere a ei, este mix-ul comunicarii organizatiei si gestionarea
lui eficienta. Aceasta paradigma realizeaza diferentierea clara intre mix-ul comunicarii
organizatiei si mix-ul de marketing, propunand inlocuirea mix-ului compus din produs,
pret, loc si promovare cu mix-ul compus din produse, proprietati, prezentare si publicatii®.
Accentul este pus pe comunicarea organizationala.

Paradigma interdisciplinard este specifica teoreticienilor si mediilor academice, care
sugereaza ca abordarea identitatii organizatiei trebuie realizata dintr-o perspectiva com-
plexa, multidimensionala, multidisciplinara. Perspectiva multidisciplinara realizeaza ana-
liza identitatii plecand de la caracteristicile unice si distinctive ale organizatiilor care sunt
generate si intretinute de membrii organizatiei prin propriul lor comportament. Cu alte
cuvinte, aceastd abordare considera identitatea organizatiei ca expresie a caracteristicilor
unice generate de atitudinile si comportamentul membrilor acestei organizatii'®.

Sue Westcott Alessandri prezinta cronologic si sugestiv evolutia definitiei date iden-
titatii firmei, indicAnd autorii, anii aparitiei si esenta definitiilor date''. Prin urmare, iden-
titatea semnifica si indica:

— Margulies (1997): Toate caile prin care o organizatie 1si alege sa se identifice pe sine
catre intreg publicul sau tinta.

8 Wally Olins, Noul ghid de identitate, Bucuresti, Editura Comunicare.ro, 2004, pp. 20-26.

° Stefan Prutianu, Corneliu Munteanu, Cezar Caluschi, Inteligenta Marketing Plus, lasi, Editura
Polirom, 1998, p. 103.

10 Idem.

' Sue Westcott Alessandri, op. cit., p. 175.



16 Managementul comunicarii in situatii de criza

— Portugal, Halloran (1986): Prezentarea cuprinzatoare si orchestrata a ceea ce este
firma, incotro se duce si cum este ea diferitd. Identitatea organizatiei este esenta comuni-
catd a firmei.

— Lambert (1989): Toate manifestarile distinctive ale firmei.

— Abratt (1989): Un set de aluzii vizuale care fac organizatia recognoscibila si distinc-
tiva fata de altele. Aceste aluzii sunt folosite sa reprezinte sau sa simbolizeze organizatia.

— Balmer (1993): O imbinare de strategie, cultura organizationala si comunicare pri-
vita multidisciplinar.

— Schmitt (1995): Gradul 1n care firma si-a atins o imagine distinctd si coerentd in
formele de exteriorizare estetica.

—van Riel, Balmer (1977): Indica modalitatea prin care o companie se prezinta pe sine
atat prin comportament, cat si prin simbolism, publicurilor sale interne si externe.

—van Rekom (1997): Setul de semnificatii prin care un subiect isi permite sa fie cunos-
cut si prin care permite publicului sa-1 descrie, sa-1 aminteasca si sa relateze despre el.

— Balmer, Soenen (1997): Cuprinde trei dimensiuni de baza: mintea, sufletul si vocea.
Mintea este rezultanta deciziei constiente, sufletul este rezultanta elementelor subiective
cum sunt valorile distincte ale organizatiei sau subculturile prezente, iar vocea reprezin-
ta toate caile prin care organizatia comunica.

— Gregory, Wiechmann (1999): Elementele vizuale planificate care fac distinctia orga-
nizatiei de altele.

— Gioia (2000): Reprezentarile consistente si orientate ale organizatiei care accentueaza
simbolurile organizatiei. Este o functie strategica ce se aplica atat in interiorul, cat si in
exteriorul organizatiei.

Analiza acestor definitii scoate in evidenta multitudinea abordarilor si preocuparilor
de conceptualizare, din perspective diferite si pe niveluri diferite, a unei realitati organi-
zationale deosebit de importante. Definitiile elaborate, unele dintre ele aproape divergente,
vizeaza niveluri diferite de functionalitate a identitatii organizatiei: definitii de nivel tac-
tic (utile pentru elaborarea metodologiilor de cuantificare si masurare a identitatii orga-
nizatiilor) si definitii de nivel strategic (utile pentru elaborarea strategiilor de comunicare
si pentru analiza factorilor strategici ai organizatiei in perioade distincte de evolutie a aces-
tora, inclusiv in perioade de criza sau in perioade de dificultati accentuate).

Sue Westcott Alessandri, plecand de la nivelul diferit de functionalitate vizat de defi-
nitiile enumerate n studiul consacrat identitatii (nivelul tactic si nivelul strategic), propune
o definitie de ansamblu, cu caracter dual, care sa atinga cele doua niveluri. Astfel, din per-
spectiva strategica, identitatea este ,,0 prezentare proprie, planificata strategic si orientata
asupra unor obiective clare, cu scopul castigarii unei imagini pozitive despre organizatie
in mintea oamenilor. Identitatea organizatiei se contureaza in scopul atingerii in timp a unei
reputatii stabile”'2. Din perspectiva tacticd, operationala, identitatea este ,,suma tuturor ele-
mentelor observabile si masurabile pe care le manifesta organizatia relativ la comporta-
mentul sdu public si la prezentarea sa vizuala atotcuprinzatoare”!3.

12 Ibidem, p. 176.
13 Idem.
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in continuare vom dezvolta, in cateva randuri, definitiile date identitatii de Denis A.
Gioia, Majken Schultz si Kevin G. Corley, datorita faptului ca acesti autori fac distinctia
dintre identitatea organizationald si identitatea corporativd, accentuand in cazul primei
definitii pe elementele concrete constitutive ale organizatiei, iar in cazul celei de-a doua
pe elementele care, prin strategii de comunicare viabile, devin pentru public indicatori ai
identitatii organizatiei. In acest sens, pentru Gioia si colaboratorii sai ,,identitatea organi-
zationala reprezinta. .. conceptia pe care membrii unei organizatii o au in ceea ce priveste
trasaturile considerate a fi centrale si relativ permanente si care diferentiaza o organiza-
tie de alte organizatii”'4, iar ,,identitatea corporativa este imaginea proiectata, asociata cu
anumite contexte, evenimente, probleme, publicuri... este constituita din toate reprezen-
tarile verbale, grafice sau simbolice folosite de o companie In comunicarea ei strategica
cu diferite publicuri”'. Prin urmare, distinctia introdusa de Gioia si colaboratorii sai ,,su-
gereaza faptul ca identitatea organizationala se bazeaza mai mult pe elemente de facto care
definesc o organizatie, In timp ce identitatea corporativa este un produs construit strate-
gic si promovat catre diferite tipuri de public”®.

2. Comunicarea si identitatea organizatiei

Organizatia este un sistem complex de interrelatii al carui comportament comunica
mediului extern cotele de performanta la care se situeaza la un moment dat. Relatiile din-
tre organizatie si mediul sdu extern se pot realiza prin comunicare, care poate fi privita si
analizata din trei perspective, cu puternice legaturi intre ele: ca proces (unde transferul de
informatii se realizeaza printr-o succesiune de fenomene care se produc Intre emitator si
receptor); ca un ansamblu simbolic, grafic, verbal si audiovizual (care joaca un rol impor-
tant 1n obtinerea si consolidarea imaginii si identitatii); ca un feedback (unde influenta
exercitatd de emitator si receptor este reciproca). Aceste perspective se obiectiveaza, la ran-
dul lor, in mai multe forme de comunicare, ce formeaza impreuna un tot unitar numit comu-
nicare organizationala. Daca avem in vedere receptorii mesajului comunicational, putem
deosebi urmatoarele tipuri de comunicare: comunicare intrapersonald §i interpersonald,
comunicare de masd, comunicare intragrup si intergrup. Daca avem 1n vedere natura sim-
bolurilor utilizate in comunicare, putem deosebi: comunicarea verbald (utilizeaza limba-
jul ca forma de comunicare) si comunicarea nonverbald (utilizeaza, in primul rand,
audiovizualul in comunicare). Daca, insa, avem in vedere emitatorul, vom deosebi: comu-
nicarea personald (unde emitatorul individual emite pareri despre organizatie) si comu-
nicarea organizationald, internd §i externd (unde emitatorul este o organizatie implicata
in promovarea produselor sau imaginii).

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 crizd. Tehnici si strategii, lasi, Editura Polirom, 2009, p. 221.
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Toate aceste forme de comunicare vehiculeaza, prin modalitati specifice, elemente ale
identitatii organizationale. Astfel, identitatea verbald, cosubstantiala tuturor formelor de
comunicare, exprima prin continutul ei esenta organizatiei, acele elemente care, prin me-
saje, discurs, strategii de comunicare, vehiculeaza numele organizatiei, valorile, normele,
regulile, traditiile, miturile, ritualurile, activitatea, structura, directiile de dezvoltare, pro-
iectele pe termen scurt, mediu si lung etc.'” Identitatea vizuald, substanta comunicarii
vizuale, este esentiala pentru orice organizatie, tindnd seama de faptul ca majoritatea oame-
nilor raspund mai bine comunicarii vizuale decat celei verbale. Mai mult decat atat, iden-
titatea vizuala este menita sa dea o noua dimensiune mesajelor verbale si, impreuna cu
identitatea verbala, ea constituie o parte esentiala a oricarei strategii de comunicare. Iden-
titatea vizuala, prin totalitatea elementelor ei definitorii — forma, culoare, stil — indivi-
dualizeaza organizatia si, In acelasi timp, ii conferd personalitate. Prin identitatea vizuala
organizatia se diferentiaza si se pozitioneaza pe piata si in spatiul de comunicare, castiga
credibilitate si notorietate. Identitatea vizuala se impune si se manifesta prin toate aspectele
sale: nume, design, logo, sigla'®, slogan, documente personalizate (carti de vizita, foi cu
antet, personalizare e-mail, personalizare newsletter, personalizare format comunicate de
presa, mape de prezentare, rapoarte anuale, materiale publicitare, uniforme, ambalaje
etc.)!?, arhitectura sediilor, steagurile si fanioanele, spoturile audio-video etc.?

Identitatea vizuala este importanta pentru organizatii, cu conditia ca ea sa fie consis-
tenta si sa fie consecvent aplicata. In acest scop, organizatiile realizeaza si editeaza pro-
priile manuale de identitate vizuala. Acestea prezinta modul cum trebuie sa arate tot ceea
ce produce organizatia: de la hartia de scris la uniforme, de la cladiri la vehicule etc. Scopul
unui manual de identitate vizuala este acela de a prezenta: elementele care trebuie utili-
zate 1n vederea promovarii identitatii vizuale a organizatiei sau a marcii, inclusiv ele-
mentele grafice; regulile de utilizare a acestor elemente; situatiile in care sunt permise
exceptii de la aceste reguli; materiale promotionale etc. Trebuie, totusi, spus ca nu este sufi-
cientd Intocmirea unui asemenea manual, importanta este utilizarea acestuia fara abatere
de la regulile pe care le stabileste. Manualul de identitate vizuala este extrem de util in
colaborarile cu firmele de productie publicitara, prin punerea la dispozitia acestora a ele-
mentelor componente ale manualului pentru a executa comenzile contractate conform stan-
dardelor vizuale ale organizatiei®'.

Privind raportul dintre identitate si comunicare, mai trebuie sa spunem ca atat in medi-
ile frecventate de practicieni, cat si in mediile academice, se impune ca idee de baza con-
siderarea identitatii drept continut al comunicarii organizationale. In acest sens, identitatea

17 Flaviu Calin Rus, Relatii publice si publicitate, lasi, Editura Institutului European, 2004, pp.
209-210.

18 Sigla sta, de obicei, in centrul unui program de identitate vizuala si are ca rol principal recunoas-
terea organizatiei sau a marcii. Elementele de design logo utilizate (font, culoare, simbol) reprezinta expre-
sia grafica a identitatii.

19 http//www.techgenium.ro/manual_de_identitate_vizuala.htm, accesat la 17.11.20009.

20 Flaviu Calin Rus, op. cit., pp. 187-203.

2! http//www.techgenium.ro/manual_de identitate vizuala.htm, accesat la 17.11.2009.
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furnizeaza comunicarii elementele unice inradacinate in comportamentul tuturor membri-
lor organizatiei, de la infiintare pana in prezent, prin luarea in considerare a radacinilor
istorice ale acesteia, a personalitatii sale, a strategiei de dezvoltare globala, a atitudinilor
si actiunilor membrilor ei, a culturii organizationale si a simbolurilor care 1i sunt asoci-
ate. Unii autori considera ca identitatea organizatiei este, pana la urma, o declaratie vizuald
referitoare la cine este si la ce este organizatia respectiva. Declaratia vizuald, indicand ima-
ginea de sine a organizatiei, releva sintetic aspectele prin care aceasta autoperceptie are,
prin comunicare, un impact important in ceea ce priveste modul in care publicurile rele-
vante percep organizatia®?. Prin urmare, identitatea devine rezultat al perceptiei de catre
public a doua elemente organizationale definitorii — caracteristicile organizatiei si produ-
sele/serviciile acesteia — care impun, cu necesitate, ca orice organizatie sa aiba trasaturi
diferite fata de celelalte organizatii, sa se individualizeze in domeniul specific de activi-
tate, prin intiparirea anumitor elemente caracteristice in mentalul colectiv al publicurilor
relevante. Toate aceste lucruri nu sunt, insa, posibile fara comunicare.

3. Managementul identitatii organizatiei

3.1. Aspecte generale

Specialistii din intreaga lume sunt de acord asupra faptului ca identitatea organizatiei
este o resursd importanta a acesteia. Wally Olins precizeaza ca identitatea poate fi, in acelasi
timp, o resursd de marketing, o resursa de design, o resursd de comunicare sau o resursa
comportamentala?. Toate organizatiile au o identitate, indiferent daca constientizeaza acest
lucru sau nu, indiferent daca o administreaza sau nu. Pentru ca identitatea sa aduca bene-
ficii organizatiei, ea trebuie gestionata ca orice resursa organizationala, tinand seama de
complexitatea manifestarilor ei. Si In aceasta situatie trebuie sa evidentiem importanta
comunicarii in gestionarea identitatii organizatiei, tindnd seama de faptul ca ea ,,se afla in
centrul a tot ceea ce intreprinde firma si este prezenta in toate activitatile acesteia™*.

Wally Olins ne atrage atentia ca identitatea nu poate fi administrata decat ca intreg si
daca se fac in mod activ pasi in aceasta directie. Autorul defineste managementul identi-
tatii ca ,,administrarea explicita a tuturor cailor prin care organizatia se prezinta publicurilor
ei”?. Din aceastd perspectiva, identitatea poate proiecta patru lucruri distincte: cine este
organizatia, ce face organizatia, cum face organizatia ceea ce face, unde doreste organi-
zatia sd ajunga. De asemenea, se constata ca identitatea se poate manifesta, in principal,

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, Bucuresti, 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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in patru zone distincte si vizibile: in zona produselor si serviciilor (in aceasta zona sunt
importante designul si performanta produselor/serviciilor?®); in zona ambienturilor (in
aceasta zona este important designul sediilor, birourilor, fabricilor, magazinelor unde sunt
facute sau vandute produsele/serviciile?’); in zona comunicdrii (in aceasta zona este impor-
tant cum explica organizatia ceea ce face?®); in zona comportamentului organizational (in
aceasta zond este important cum se poarta organizatia fata de angajati si fata de lumea exte-
rioard; de asemenea, este important comportamentul tuturor membrilor organizatiei?’, care
trebuie sa fie in spiritul identitatii ce se doreste a fi intiparita in mentalul publicurilor re-
levante pentru organizatie)*.

In multe organizatii identitatea se bazeaza pe combinatia dintre produs/serviciu, am-
bient, comunicare si comportament. Insa, trebuie precizat ca in construirea unei organi-
zatii, de cele mai multe ori, se pune accentul pe una dintre zonele amintite, intrucat orice
organizatie trebuie sa 1si considere identitatea in functie de propriile caracteristici si de pro-
pria modalitate de organizare, identitatea organizatiei fiind, de fapt, o combinatie intre aces-
te zone 1n care una dintre ele devine dominanta. Structura de identitate, construita in functie
de caracteristicile si modalitatile de organizare proprii organizatiei, trebuie sa fie clara, usor
de inteles si trebuie sa faca vizibila strategia de identitate a organizatiei atat in interior, cat
si in exterior. Pentru a indeplini aceste deziderate, care adesea sunt formulate ca prioritati,
obiectivul oricarui program de identitate trebuie sa fie acela de a analiza componentele
organizationale si trasaturile acestora si a determina care este structura de identitate com-

26 Uneori, produsul si modul in care acesta functioneaza sunt, de departe, cei mai semnificativi fac-
tori ce influenteaza felul in care este perceputa organizatia ca intreg. De exemplu, aspectul si performantele
unui automobil BMW sunt lucrurile care influenteaza in mare masura modul cum percepem imaginea
companiei care il fabrica. Multe organizatii isi proiecteaza deliberat produsele/serviciile tindnd seama de
identitate. Identitatea Sony se bazeaza pe produsele pe care compania le proiecteaza si le fabrica. Platim
ceva mai mult pentru produsele Sony pentru ca arata si functioneaza bine” (Wally Olins, op. cit., p. 5).

27 Pentru unele organizatii, cum ar fi magazinele de vAnzare cu amanuntul, hotelurile si centrele
de agrement, ambientul este crucial in prezentarea ideii organizatiei catre clienti... Toate organizatiile au
birouri, cantine, fabrici sau alte spatii in care personalul sta si isi desfasoara activitatea; aceste locuri
exercita o puternica influenta asupra modului in care atat angajatii, cat si strainii vad organizatia. De accea,
spre exemplu, sediile bancilor sunt in mod traditional gandite sa proiecteze ideea de stabilitate, influenta
si bogatie” (ibidem, pp. 6-7).

28 Exista unele organizatii in care procesul de comunicare este principalul mijloc de formare a iden-
titatii. Coca-Cola... are o identitate creata predominant si sustinuta consecvent prin promovare si reclama
la o scara imensa, pe durata a peste o suta de ani... Orice companie comunica atat cu personalul propriu,
cat si cu diverse publicuri externe. Pe langa adresarea vocala si scrisa, procesul de comunicare cuprinde
toate materialele tiparite pe care le utilizeaza organizatia, de la facturi pana la reclamele de presa, impre-
una cu comunicarea in alte medii, televiziune, evenimente, lansari de noi produse si asa mai departe. Tota-
litatea, natura si continutul procesului de comunicare influenteaza felul in care diverse publicuri percep
organizatia” (ibidem, pp. 7-8).

29 Existd unele organizatii ale cdror personalitate si stil reies nu atat din ceea ce fabrica (produs),
din locul in care fiinteaza (ambient) sau din imaginile pe care le folosesc pentru a se promova (comuni-
care), cat din felul in care se comporta. Acestea sunt, in cea mai mare parte, organizatii de servicii, pre-
cum politia, autoritatile sanitare, liniile aeriene si asa mai departe” (ibidem, p. 9).

30 Ibidem, p. 3.
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patibila si ce zona este distincta si dominanta in aceasta structura. Wally Olins vorbeste
despre trei structuri de identitate: monolitica, girat si centrata pe brand?!. In cadrul struc-
turii monolitice sau a afacerii unice, organizatia intrebuinteaza un nume si un sistem vizual
unic in toate circumstantele. in cadrul structurii girate sau afacerii multiple, companiile,
percepute ca parti ale grupului, printr-o girare vizuala sau scrisa, utilizeaza identitatea si
imaginea companiei-mama. lar in cadrul structurii centrate pe brand, organizatia actioneaza
printr-o serie de marci sau companii, aparent fara legatura intre ele si fara legatura cu com-
pania-mama, care isi construiesc identitati proprii, puternice, adecvate publicurilor rele-
vante pentru ele.

Identitatea proiectata trebuie sa fie unitara indiferent de mijlocul de prezentare: ves-
timentatie, formule de adresare utilizate in interior, formule de adresare utilizate in exte-
rior, caracterele utilizate in scris, comportamentul membrilor organizatiei etc. Continutul
unitar al tuturor mijloacelor de prezentare si de construire a identitatii reprezinta elemente
esentiale ale succesului oricarei strategii de creare a identitatii unei organizatii. O strate-
gie de creare a identitatii organizationale cuprinde urmatoarele elemente: analiza situatiei
actuale (unde este organizatia si motivele pentru care se afla acolo), stabilirea locului unde
organizatia ar dori sd fie, stabilirea modalitatilor prin care organizatia ar putea ajunge la
locul dorit, evaluarea intregului proces si introducerea corectiilor necesare.

Pentru ca identitatea unei organizatii sa reziste in timp este necesara comunicarea sis-
tematica cu toate publicurile-tinta, modelarea organizatiei in functie de noile tendinte, adau-
garea de noi dimensiuni identitatii organizatiei, revitalizarea identitatii (schimbarea sau
introducerea unor elemente dictate de evolutia organizatiei, de evolutia domeniului de
activitate sau de evolutia contextului) pentru a evita procesul de erodare a valorilor pe care
se bazeaza.

3.2. Procesul de construire a identitatii organizationale (modele)

Formarea identitatii organizationale este rezultatul unui proces complex de interac-
tiune a elementelor care compun identitatea organizatiei, ca urmare a fluxurilor de co-
municare orientate spre interiorul sau exteriorul organizatiei, cu elementele perceptiei
publicurilor interne si externe ale acesteia, cu elementele dominante ce se cristalizeaza in
mentalul publicurilor-tinta sub forma reprezentarilor si imaginilor, cu elementele sistemu-
lui atitudinal-afectiv, ca expresie a consecintelor imaginilor despre realitatea organizatio-
nala 1n planul actiunii celor care percep, direct sau indirect, aceasta realitate.

In literatura de specialitate putem constata o preocupare constanta pentru modelarea
procesului de formare a identitatii organizatiei, cu scopul de a sublinia complexitatea aces-
tui proces, statutul si rolul elementelor care interactioneaza, rezultatul si specificul aces-
tor interactiuni. Avem 1n vedere modelele elaborate de Sue Westcott Alessandri, de Michael
J. Baker si John M. T. Balmer, de John M. T. Balmer si Edmund Gray.

31 Ibidem, p. 19.
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In acest sens, modelul Sue Westcott Alessandri abordeaza formarea identitatii plecand
de la premisa ca fiecare organizatie poseda propria filozofie despre aceasta, intr-o forma
mai elaboratd sau mai putin elaborata’?. Filozofia organizatiei se obiectiveaza si se per-
sonalizeaza cel putin prin doud elemente esentiale ale identitatii acesteia: prezentarea vi-
zuala si comportamentul, adica modul cum organizatia interactioneaza cu publicul extern.
Forma grafica a modelului elaborat de Sue Westcott Alessandri este prezentata in Fi-
gura 1. Trebuie remarcate cele doua parti distincte ale modelului care se influenteaza reci-
proc. Prima parte a modelului, cea de sub linie, care reflecta interactiunea dintre misiunea
organizatiei, elementele de identitate vizuala si comportamentul organizational, prezinta
modul cum organizatia se infatiseaza publicurilor sale. Misiunea organizatiei este elemen-
tul central care genereaza, organizeaza si potenteaza atat prezentarea vizuala, cat si com-
portamentul organizatiei.

Figura 1. Modelul Alessandri al formarii identitatii organizatiei
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32 Sue Westcott Alessandri, op. cit., p. 177.
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Aceste elemente care compun, de fapt, identitatea organizatiei sunt construite de catre
organizatie si sunt sub controlul permanent al acesteia. A doua parte a modelului, cea de
deasupra liniei, reflecta rezultatul perceptiei organizatiei de catre publicurile sale: imagi-
nea si reputatia. Partea superioara a modelului, zona a perceptiei publice, nu este sub con-
trolul organizatiei, insa poate fi influentata de catre aceasta, in primul rand prin comunicare.

Modelul sugereaza formarea imaginii si reputatiei organizatiei printr-un proces induc-
tiv de jos in sus, proces care combina elemente organizationale cu cele de mental colec-
tiv: misiunea determina identitatea, identitatea determina imaginea, iar imaginea determina,
in timp, reputatia. Perceptia elementelor de identitate sta la baza formarii in constiinta
publicului a imaginii organizatiei care, la rAndul ei, prin actiuni repetate, in timp, asupra
subconstientului formeaza reputatia organizatiei: pozitiva sau negativa.

Modelul elaborat de Michael J. Baker si John M. T. Balmer este mai complex** fata
de modelul elaborat de Sue Westcott Alessandri, care releva o anumita simplitate func-
tionala. Complexitatea modelului Baker-Balmer rezulta, in primul rand, din faptul ca el
cuprinde importante elemente de autoreglare si, in al doilea rand, din faptul ca functionarea
elementelor de autoreglare determina coerenta si consistenta interdependentelor ce se stabi-
lesc intre elementele de identitate si cele de perceptie. Potrivit acestui model, la nivelul
managementului de varf, al persoanelor decidente (proprietar, director executiv, consiliu
de administratie) se stabileste misiunea organizatiei si se elaboreaza, in concordanta deplina
cu aceasta misiune, filozofia organizatiei. Atat misiunea, cat si filozofia organizatiei devin
functionale, se obiectiveaza intr-un cadru format si configurat de cultura si structura orga-
nizationala, care Tmpreuna articuleaza coerent si definitoriu personalitatea organizatiei. Per-
sonalitatea organizatiei, prin componentele ei simbolice si structurale, influenteaza, prin
intermediul unor interactiuni complexe, atitudinea, comportamentul si activitatea per-
sonalului si contureaza elementele si trasaturile esentiale ale identitatii organizationale.
Modelul articuleaza doua laturi constitutive: realitatea organizatiei (partea stanga din Fi-
gura 2) si imaginea organizatiei (partea dreapta din Figura 2). Realitatea organizatiei de-
vine vizibila si se impune, in acest caz, prin ideologiile care sunt puse in slujba misiunii
si filozofiei organizatiei si prin modul in care organizatia se prezinta publicurilor sale rele-
vante (identitatea organizatiei), iar imaginea organizatiei este, in acelasi timp, o rezultan-
ta a perceptiei identitatii organizatiei de catre publicul-tinta extern si un obiectiv strategic
al acesteia. In relatia dintre realitatea organizatiei si imaginea sa intervin elementele de au-
toreglare care sunt, de fapt, modalitati de exprimare, impartasire si acceptare a afinitatilor
publicului intern (personalul organizatiei) si publicului-tintd extern fata de misiunea si filo-
zofia organizatiei si fata de elementele de identitate derivate din acestea. Ca obiectiv strate-
gic, imaginea organizatiei trebuie mentinuta in limitele dezirabilului prin compatibilizarea
elementelor de identitate ale organizatiei cu orizontul de asteptare (afinitatile) al publicului-
tinta. Permanentul schimb de informatii, sub forma unui feedback de autoreglare, dintre
zona realitatii si cea a perceptiei face ca imaginea organizatiei sa poata modifica misiunea

33 Michael J. Baker, John M. T. Balmer, ,,Visual Identity: Trappings or Substance?”, European Jour-
nal of Marketing, Vol. 31, Nr. 5-6, MCB University Press, 1997, p. 336.
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si filozofia acesteia, odata cu elementele de identitate derivate din ele. Cu ajutorul mijloa-
celor de autoreglare, organizatia poate sa se adapteze mai bine contextului social in care
functioneaza. Cu alte cuvinte, identitatea organizatiei trebuie sa corespunda asteptarilor
publicului-tinta si contextului in care organizatia isi desfasoara activitatea.

Figura 2. Modelul Baker-Balmer al formarii identitatii organizatiei
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Modelul Balmer-Gray este complex si mult mai complet (Figura 3). El releva interac-
tiunile multiple dintre identitatea organizatiei, factorii interni si externi care influenteaza
continutul identitatii, factorii interni si externi care influenteaza perceptia realitatilor orga-
nizationale de catre publicurile-tinta si determina imaginea si reputatia acesteia, tipurile
de comunicare ce coaguleaza atat procesul de formare a identitatii si imaginii, cat si lega-
turile functionale dintre identitate, imagine, reputatie si avantajul competitiv. Factorii
interni (structura, angajatii, relatiile formale/informale, normele, regulile, comunicarea for-
mala/informala, barierele de comunicare, stilul de comunicare al managerilor etc.) au o
influenta determinanta si actioneaza nemijlocit asupra formarii identitatii si imaginii orga-
nizatiei. Factorii externi endogeni (politic, economic, etic, social, tehnic, mediul incon-
jurator) au o influenta complexa, dar inegala, si se manifesta, direct sau indirect, pe trei
paliere distincte: a) direct asupra activitatii organizatiei; b) indirect asupra identitatii orga-
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nizatiei; ¢) indirect asupra comunicarii organizatiei. Factorii externi exogeni (tara de ori-
gine, imaginea si reputatia ei; imaginea si reputatia ramurii economice din care face parte
organizatia; imaginea si reglementarile sub a caror incidenta se gasesc aliatii si partenerii
etc.) influenteaza direct si indirect imaginea, reputatia, identitatea si activitatea organiza-
tiei. Legaturile complexe ce se stabilesc intre factorii interni si externi devin vizibile prin
comunicarea organizationala care, in conceptia autorilor, este dispusa pe trei niveluri dis-
tincte: comunicarea primard, ce se adreseaza direct receptorilor; comunicarea secundard,
ce se adreseaza indirect receptorilor prin semne si simboluri specifice organizatiei; comu-
nicarea tertiard, ce se adreseaza receptorilor prin intermediul unei terte parti (interesata
sau nu) care comunica despre organizatie. Schema din Figura 3 sugereaza cu claritate ca
toate cele trei tipuri de comunicare, dispuse pe cele trei niveluri distincte, actioneaza si
interactioneaza, in forme diferite, uneori complexe, cu toate publicurile relevante ale orga-
nizatiei: clienti, distribuitori si detailisti, furnizori, parteneri, analisti financiari, actionari,
agentiile administrative, agentiile guvernamentale si legislative, organizatii non-guverna-
mentale, opinia publica, angajatii.

Figura 3. Modelul Balmer-Gray al formarii identitatii organizatiei
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3.3. Managementul identitatii organizationale
prin conceperea mixului de identitate al organizatiei

Mixul este o notiune foarte des intalnita in domeniul marketingului. Conceptul a fost
elaborat de Neil Borden si semnifica ideea de dozare si manipulare coerenta si unitara a
celor mai importante variabile care actioneaza cu referire la un obiect, produs, organiza-
tie etc.>* Elementele Mixului de marketing (variabilele Mixului de marketing) sunt
cunoscute sub numele de ,,Cei Patru P” (,,4P”), acestia fiind: Produs, Pret, Plasament (Dis-
tributie), Promovare. Pentru a indeplini obiectivele de marketing, este important ca toate
aceste elemente (variabile) sa fie luate in considerare. Modul cum se combina (mixeaza)
aceste elemente si proportia dintre ele sunt definitorii pentru stabilirea unui plan de mar-
keting viabil si eficient.

Principalul factor care trebuie luat in considerare la conceperea acestui mix este piata.
Managementul trebuie sa cunoasca precis care sunt dorintele si nevoile clientilor si, in func-
tie de acestea, sa combine (mixeze) cele patru variabile pentru a crea strategii si planuri
de marketing care urmaresc satisfacerea clientilor si profitul organizatiei. ,,A face mixuri
de marketing iInseamna a aloca resurse financiare si a manipula combinatiile de variabile
explicative ale vanzarilor, astfel incat efectul cules pe piata sub forma volumului vanzari-
lor sau a profitului sa fie favorabil si cit mai mare”™>. Dar trebuie avut n vedere ca mixarea
celor patru variabile nu se face numai in functie de dorintele organizatiei si ale clientilor,
ci si de resursele de marketing disponibile ale organizatiei. Philip Kotler precizeaza ca cei
,,4P” reflecta, de fapt, ,,conceptia ofertantilor referitoare la instrumentele de marketing
disponibile in vederea influentarii cumparatorului’.

Plecand de la mixul de marketing, a fost elaborat, prin analogie, mixul de identitate
al organizatiei. B. H. Schmitt, citat de Sue Westcott Alessandri, inlocuieste cei ,,4P” din mar-
keting (produs, pret, plasament, promovare) cu alti ,,4P” specifici pentru identitate: Proprie-
tdti, Produse, Prezentare, Publicatii’’. Birkigt si Stadler, precizeaza Sue Westcott Alessandri,
elaboreaza, la randul lor, un alt mix al identitatii organizatiei format din: Personalitate,
Comportament, Comunicare, Simbolism®®. Daca mixul elaborat de Schmitt priveste construc-
tia identitatii doar prin prisma paradigmei designului grafic, mixul elaborat de Birkigt si
Stadler pune accent pe efectele comunicarii comportamentului, ale politicilor comunica-
tionale si ale simbolismului vizual precizand, cu destuld acuratete, modalitatile prin care
pot fi identificate cele mai importante canale prin care identitatea poate fi cunoscuta.

Balmer si Soenen dezvolta (in anul 1999) o perspectiva noua privind mixul identitatii
organizatiei. Acesti autori considera ca mixul identitatii este format din urmatoarele ele-
mente: Sufletul (elementele subiective ale identitatii, care includ valorile si normele interne
ca expresie a multitudinii subculturilor); Mintea (deciziile rationale luate de organizatie

34 Stefan Prutianu, Corneliu Munteanu, Cezar Caluschi, op. cit., p. 103.

35 Ibidem, p. 111.

36 Philip Kotler, Gary Armstrong, Principiile marketingului, Bucuresti, Editura Teora, 1998, p. 136.
37 Sue Westcott Alessandri, op. cit., p. 176.

38 Idem.
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fata de ethosul, viziunea, strategia imbratisate si fata de performanta produselor); Vocea
(modalitatea complexa prin care organizatia comunica intern si extern cu publicul sau tin-
ta si care formal se numeste ,,comunicarea organizationala totala”)*. Doi ani mai tirziu
(2001), Balmer propune un nou mix al identitatii cu urmatoarele variabile: Strategie, Struc-
turd, Comunicare, Culturd®. Schema elaborata de autor, sub forma unui triunghi echi-
lateral (Figura 4), plaseaza in centru cultura, pe cele doud laturi strategia si structura, iar
la baza comunicarea, ceea ce sugereaza atat statutul acestor elemente in compunerea iden-
titatii, cat si importanta lor in construirea acesteia. Structura si cultura organizatiei, ca prin-
cipale elemente de identitate organizationala, sunt comunicate publicurilor relevante, pe
baza unei strategii elaborate de organizatie, in functie de obiectivele propuse si in func-
tie de context.

Figura 4. Mixul identitatii propus de Balmer
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Balmer este preocupat nu numai de mixul identitatii organizatiei, ci si de mixul ma-
nagementului identitatii acesteia. Intr-o schema largita (Figura 5), autorul prezinta, sub
forma unui triunghi exterior care circumscrie triunghiul identitatii, principalele elemente
ale managementului identitatii: mediul social, publicul-tintd, reputatia. Mediul social este
plasat la baza triunghiului pentru ca el constituie atat cadrul general in care este perceputa
identitatea organizatiei, cat si contextul care modeleaza si influenteaza perceptia publicu-
rilor-tinta. Publicul-tinta este determinant in managementul identitatii organizatiei. Lui 1i

3 John M. T. Balmer, ,,Corporate Identity, Corporate Branding and Corporate Marketing. Seeing
Through the Fog”, European Journal of Marketing, Vol. 35, Nr. 3-4, MCB University Press, 2001, p. 259.
40 Ibidem, p. 263.
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sunt adresate toate modalitatile de comunicare si influentare, pentru ca imaginea, atitudi-
nea, comportamentul si actiunea acestuia constituie scopul final al managementului identi-
tatii. Reputatia organizatiei este atat element al managementului identitatii, cat si obiectiv
important al acestui management. Intre reputatie si identitate exista o relatie biunivoca
directa bazata pe comportamentul, comunicarea si simbolismul organizatiei, manifestate
in spatiul intra si extraorganizational si percepute de publicurile relevante pentru organi-
zatie. Elementul care uneste cele doud scheme suprapuse din Figura 5 (schema identitatii
organizatiei si schema managementului identitatii organizatiei) este comunicarea. Ea face
posibila legatura dintre elementele identitatii si publicurile organizatiei, determina, sti-
muleaza si orienteaza perceptia acestor publicuri favorizand sau blocand sedimentarea, in
timp, a reputatiei organizationale.

Figura 5. Mixul identitatii si mixul managementului identitatii propuse de Balmer
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4. Imaginea organizatiei. Notorietate si reputatie

4.1. Aspecte generale

Imaginea, intr-o acceptiune destul de larga, ,,este ceea ce majoritatea publicului per-
cepe... drept reprezentarea subiectului”™!. Dar reprezentarea unui subiect (organizatie,
institutie, grup de persoane, persoana, eveniment etc.) nu este un lucru simplu. Ea evo-

41 Joe Marconi, Ghid practic de relatii publice, lasi, Editura Polirom, 2007, p. 83.
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lueaza ca un proces complex in care sunt implicate informatii, interese, credinte, preju-
decati, stereotipuri, tabuuri etc. Prin urmare, daca definim imaginea prin prisma reprezen-
tarii, trebuie sa acceptam ca ea este ,,ansamblul reprezentarilor rationale si afective asociate
de o persoana sau de un grup de persoane unei anumite institutii "#?. Dar imaginea nu este
omogend nici la nivelul individului si nici la nivelul grupului. O organizatie nu benefici-
aza de o singura imagine, ci de o multitudine de imagini. ,,Nu exista niciodata o imagine,
ci, in fiecare clipa, niste imagini care interfereaza intre ele si care trebuie conjugate in func-
tie de diferitele publicuri”™®. De aceea, imaginea nu poate fi definita global**, ea trebuie
definita in functie de caracteristicile si activitatile organizatiei, de caracteristicile, atitu-
dinile si actiunile publicurilor relevante si in functie de context. Chiar daca am construi
o definitie integratoare, ar trebui sa tinem seama de modalitatile in care organizatia 1si
proiecteaza imaginea, de modul cum ea comunica elementele de imagine 1n interiorul
si exteriorul sau si de modul cum publicurile percep organizatia. Jean-Marc Decaudin,
Jacques Igalens si Stephane Waller afirma ca imaginea organizatiei este o structura for-
mata din trei elemente: imaginea doritd (imaginea proiectatd), imaginea transmisd (ima-
ginea convertitd in mesaje si transmisa prin mijloace specifice), imaginea perceputd
(imaginea cristalizata in mentalul publicurilor relevante dupa ce acestea au perceput me-
sajele organizatiei)*.

Noi consideram ca imaginea organizatiei se formeaza in procesul comunicarii si este
rezultatul acestui proces. Ea se structureaza ca un complex informational bazat pe emi-
terea, receptionarea si evaluarea mesajelor organizatiei rezultate din comportamentul
organizational pentru indeplinirea scopului (ceea ce face organizatia) si mesajele emise
deliberat (ce spune organizatia ca face) lansate, de regula, de structurile specializate ale
organizatiei (management, marketing, relatii publice) cu scopul de a orienta perceptia
asupra activitatii organizationale si a face posibila receptionarea favorabila a acesteia de
catre toate publicurile din sfera de interes a organizatiei (Figura 6). Compatibilitatea din-
tre cele doua tipuri de mesaje (ce face organizatia si ce comunica organizatia ca face) este
fundamentala pentru o imagine coerenta, clara si stabild. Incompatibilitatea dintre
mesajele constitutive ale imaginii va orienta perceptia publicurilor spre aspectele contra-
dictorii din activitatea si comunicarea organizationala si va determina astfel sedimenta-
rea unei imagini contradictorii, incoerente si, pana la urma, in discordanta cu realitatea
organizationala*®. Daca in perceptia publica domina doar ceea ce spune organizatia ca face,
iar acest lucru este diferit de ceea ce face cu adevarat organizatia, imaginea ,,devine... o

4 Jean-Marc Decaudin, Jacques Igalens, Stephane Waller, La communication interne, Paris, Dunod,
2006, p. 138.

43 Philippe Schwebig, Les Communications de [’entreprise — Au-dela de l'image, McGraw-Hill, 1988,
p. 52.

4 Thierry Libaert, Planul de comunicare. Cum sd-i definesti si sd-ti organizezi strategia de comu-
nicare, lasi, Editura Polirom, 2009, p. 121.

45 Jean-Marc Decaudin, Jacques Igalens, Stephane Waller, op. cit., pp. 138-139.

46 Jon Chiciudean, Valeriu Tones, Gestionarea crizelor de imagine, Bucuresti, Editure Comunicare.ro,
2010, p. 141.
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proiectie care poate sa nu aiba o corespondenta cu realitatea”’. O asemenea situatie este
periculoasa si deloc benefica pentru organizatie, pentru ca ,,publicul urmareste actiunile
organizatiei si..., mai devreme sau mai tarziu, el va descoperi nepotrivirile dintre imagi-
nea proiectata si faptele reale. In special in situatii de criza, cand functionarea si legitimi-
tatea unei organizatii sunt puse sub semnul Intrebarii, prapastia dintre imaginea proiectata
si starea concreta devine evidenta™®,

Figura 6. Modelul operationalizat al imaginii
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unde:
M 1 — Mesaje rezultate din comportamentul organizational pentru indeplinirea scopului;
M 2 — Mesaje emise deliberat de catre structurile specializate ale organizatiei.

4.2. Imaginea corporativa

Imaginea corporativa este un concept complex si, de aceea, deosebit de controversat.
Situatia aceasta este si mai mult complicata de faptul ca termeni precum identitate corpo-
rativa, reputatie corporativd, imagine corporativa ,,sunt utilizati, intr-o masura mai mica
sau mai mare, fara nicio distinctie si pe post de sinonime de catre numeroase persoane...

47 W. Timothy Coombs, ,.Image”, in Robert L. Heath (editor), Encyclopedia of Public Relations,
Thousand Oaks, Sage, 2005, p. 406.
48 Cristina Coman, Comunicarea de crizd. Tehnici si strategii, lasi, Editura Polirom, 2009, p. 221.
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care vorbesc si scriu despre acest subiect™. In general, imaginea corporativa este defi-
nita ca reprezentarea mentala generala pe care o are un individ despre organizatie. Ca
reprezentare mentala generald, aceasta imagine este formata dintr-o componenta logica
(credinte si convingeri) si o componenta psihologica (emotii), fapt ce 1i asigura unitate si
coerenta. Prin componenta logica, imaginea creeaza siguranta si increderea in companie,
iar componenta emotionala stimuleaza dorinta individului de a interactiona cu organiza-
tia in forme si modalitati diverse.

Wally Olins defineste imaginea corporativa in legatura directa cu identitatea, aratand
ca aceasta este ,,ceea ce publicurile corporatiei percep din identitatea care a fost creata si
proiectata™°. Anne Mary Moffitt pune accent pe relatia de cunoastere ce se stabileste intre
individ si organizatie si pe consecintele acestei relatii asupra comportamentului individu-
lui. Din aceasta perspectiva, ,,imaginea corporativa este orice element de cunoastere, ati-
tudine sau comportament pe care un individ le are in legatura cu o anumitd organizatie”™'.
Aceasta imagine, precizeaza autoarea, se obiectiveaza si se individualizeaza prin relatia
ce se stabileste intre strategia organizatiei (imaginea este o constructie organizationala
comunicata diferitelor publicuri) si comportamentul publicului (atitudinea si comporta-
mentul publicului nu sunt influentate numai de imaginea corporativa comunicata de orga-
nizatie, ci si de sentimentele si valorile oamenilor provenite din experientele individuale
in legaturd cu organizatia si din experientele comunicate de alte surse)2.

Joe Marconi, in lucrarea Ghid practic de relatii publice, defineste imaginea corpora-
tiva Intr-un mod foarte pragmatic, punand aceastd imagine in relatie directd cu modul in
care publicul percepe o tema. Pentru Marconi, imaginea nu este altceva decat ,,subiectul
pe care il percepe publicul™? si, prin urmare, obtinerea unei imagini favorabile organiza-
tiei ,,implica stabilirea unor legaturi cu publicul in termeni benefici pentru acesta™*. O
imagine trebuie sa fie credibila in functie de subiect, iar preocuparea pentru imagine tre-
buie sa fie echivalenta cu preocuparea pentru modul cum publicul percepe o tema. Daca
tema care intra in preocuparea organizatiei este ,,cel mai discutat subiect”, iar acest subiect
are conotatie pozitiva, atunci organizatia si-a atins obiectivul de imagine. Dar, pentru a
castiga atributul de ,,cel mai discutat subiect”, nu este suficient ca organizatia sa-l rav-
neasca, ea trebuie sa comunice sistematic>?.

Thierry Libaert, in lucrarea Planul de comunicare. Cum sd-ti definesti si sa-ti organi-
zezi strategia de comunicare, precizeaza elementele definitorii care compun imaginea unei
organizatii: a) rezultanta asteptatd de la imagine (Ce inseamna pentru o firma sa aiba o buna
imagine? Poate firma sa se lipseasca de aceasta imagine?); b) decalajul imagine/identitate

4 Wally Olins, op. cit, p. xvii.

30 Idem.

3! Anne Mary Moffitt, ,,Corporate Image”, in Robert L. Heath (editor), Encyclopedia of Public Rela-
tions, Thousand Oaks, Sage, 2005, p. 204.

32 Ibidem, pp. 203-204.

53 Joe Marconi, op. cit., p. 106.

34 Ibidem, p. 105.

55 Idem.
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(Firma trebuie sa verifice daca imaginea ei este perceputa corect; imaginea perceputa poate
fi foarte indepartata de realitate; pentru a Intelege imaginea firmei, este necesara cunoas-
terea istoriei acesteia; cunoasterea istoriei firmei permite remedierea decalajului dintre
imagine si realitate.); ¢) parametrii imaginii (Ce parametri trebuie sa masori pentru a cu-
noaste imaginea organizatiei? Masurarea notorietatii este foarte importanta. Este inutil sa
al 0 imagine excelenta, daca notorietatea este redusa. in acest caz, de fapt, firma nu are
imagine.); d) componentele imaginii (Pe ce publicuri-tinta este important sa se masoare
imaginea firmei, care sunt teritoriile de comunicare care trebuie privilegiate?); e) deter-
minantii imaginii (Imaginea se dezvolta in functie de un ansamblu de factori determinanti:
relatia cu firma si produsele sale, arhitectura si amplasamentul cladirilor, culoarea vehicu-
lelor si uniforma salariatilor, personalitatea si mediatizarea liderului etc.)’®. Concluzia la
care ajunge autorul este importantd pentru modul cum concepe el imaginea organizatiei.
Cunoasterea imaginii trebuie insotita de transcrierea ei in termeni de impact asupra con-
sumatorului. Imaginea este un capital in slujba organizatiei, dar pentru ca acest capital sa
se manifeste trebuie stabilita relatia dintre organizatie si publicurile relevante®’.

4.3. Notorietatea organizatiei

In general, notorietatea organizatiei se exprima prin gradul de recunoastere/populari-
tate al unei organizatii in randul publicului, expresie a renumelui sau celebritatii sale. Acest
indicator se exprima sub forma de procent din populatia totala care recunoaste organiza-
tia’®. Notorietatea este esentiala pentru imaginea organizatiei. Formarea notorietatii este
prima etapa In formarea imaginii. De aceea, pentru ca organizatia sa beneficieze de o buna
imagine ea trebuie ,,sd fie prezentd in mintea publicului cAt mai rapid cu putinta™°. Bernard
Dagenais, in lucrarea Le Plan de communication, subliniaza importanta notorietatii pen-
tru construirea imaginii organizatiei. El afirma foarte clar urmatoarele: ,,Se intampla une-
ori ca firma sa creada ca are o imagine pozitiva in fata publicului, desi, de fapt, nu are nici
macar notorietate si, prin urmare, cu atat mai putin imagine. Inainte de a se face iubita, o
companie trebuie sa fie cunoscuta, deci sa fi dobandit o anumitd notorietate”*. Datoritd
raporturilor multiple (de generare, conditionare, influentare etc.), notiunile de notorietate
si imagine nu sunt uneori disociate, fiind intrebuintate cu acelasi sens. ,,Fireste”, arata
Thierry Libaert, ,,nu este usor sa se disocieze notorietatea de imagine, deoarece simpla de-
numire vehiculeaza imaginea pe care firma doreste sa o prezinte™!. Potrivit aceluiasi autor,
diferenta ar consta in folosirea instrumentelor de promovare: cautarea unei notorietati glo-
bale va implica mai degraba mijloacele de comunicare In masa, iar promovarea imaginii

3¢ Thierry Libaert, Planul de comunicare. Cum sd-ti definesti si sd-ti organizezi strategia de comu-
nicare, lasi, Editura Polirom, 2009, pp. 94-95.

57 Ibidem, p. 97.

38 http://www.igads.ro/dictionar/notorietate_a marcii.html, accesat la 10.01.2010.

39 Thierry Libaert, op. cit., p. 116.

% Bernard Dagenais, Le Plan de communication, Presses de 1’Université de Laval, 1998, p. 123.

1 Thierry Libaert, op. cit., p. 117.
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va presupune mijloace de relatii publice. ,,Mecenatul imbunatateste o imagine, dar nu
creeaza o notorietate” 2,

Masurarea notorietatii unei organizatii include urmatoarele tipuri/niveluri ierarhizate
de notorietate: a) notorietatea spontand (procentul de persoane care mentioneaza in mod
spontan numele organizatiei, fara niciun indiciu din partea celui care administreaza tes-
tul); b) notorietatea ,, top of mind” (procentul de persoane care citeaza spontan organiza-
tia pe primul loc, raportat la celelalte organizatii); ¢) notorietatea asistatd (procentul de
persoane care recunosc organizatia dintr-o listd ce cuprinde mai multe organizatii diferite,
propusa de cel care administreaza testul); d) notorietatea calificatd (procentul de subiecti
care sunt capabili sd indice, pe 1angd numele firmei, o serie de elemente suplimentare:
marci, produse, sloganul, logotipul, obiectul de activitate etc.)%.

4.4. Reputatia organizatiei

Atat teoreticienii, cat si practicienii care sunt preocupati de reputatia organizatiei afir-
ma ca aceasta este greu de definit, din cauza faptului ca lucrurile care dauneaza reputatiei
difera de la caz la caz®. Prin urmare, aceasta notiune beneficiaza de o multitudine de
definitii, care incearca, in modalitati diferite, sa traseze sfera ei de functionalitate. Vom
prezenta cateva dintre aceste definitii.

M. Schultz, J. Mouritsen si G. Gabrielsen, plecand de la constatarea ca este greu sa
izolezi o singura variabila (componenta) organizationala care sa influenteze mai mult per-
ceptia publicurilor relevante (stakeholders), definesc reputatia ca un derivat al tuturor actiu-
nilor si comportamentelor organizationale®. Continuand pe aceeasi idee, Grunig si Hunt
afirma ca reputatia este formata din suma reprezentarilor organizatiei sedimentate de-a lun-
gul timpului in mintea multiplelor publicuri®, iar I. Zaballa precizeaza ci ,,reputatia cor-
porativa reprezinta prestigiul mentinut de-a lungul timpului care, fiind bazat pe un set de
valori si strategii Impartasite, precum si pe garantarea ntietatii publicurilor relevante, asi-
gurd sustenabilitatea si diferentierea companiei prin intermediul managementului pro-
priului capital intelectual (bunuri intangibile)”®”. J. Doorley si F. Garcia, sprijinindu-se pe

62 Ibidem, p. 118.

83 Ibidem, p. 117.

% Elliot S. Schreiber, ,,Variabilele reputatiei corporatiste”, http://www.pr-romania.ro/articole/rep-
utatie-si-incredere, accesat la 30.12.2009.

65 Majken Schultz, Jan Mouritsen, Gorm Gabrielsen, ,,Sticky Reputation: Analyzing a Ranking Sys-
tem”, Corporate Reputation Review, 4 (1), 2001, pp. 24-41.

6 J. E. Grunig, C. F. Hung, ,, The Effect of Relationships on Reputation and Reputation on Relation-
ships: A Cognitive, Behavioral Study”, paper presented at the PRSA Educator’s Academy 5th Annual
International Interdisciplinary Public Relations Research Conference, Miami, Florida, March, 2002; apud
Elliot S. Schreiber, art. cit., p. 1, http://www.pr-romania.ro/articole/reputatie-si-incredere, accesat la
30.12.20009.

67 Ignacio Zaballa et al., ,,Corporate Reputation in Professional Services Firms: Reputation Man-
agement Based on Intellectual Capital Management”, Corporate Reputation Review, 8 (1), 2005, p. 61.
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ideea conform careia reputatia se bazeaza pe comportamentul, comunicarea si relatiile or-
ganizationale, ofera ca definitie o formula care stipuleaza urmatoarele: suma imaginilor =
(performanta si comportament) + comunicare = suma relatiilor®®. Mary Jo Hatch si Majken
Schultz, constatand ca reputatia corporativa se formeaza in timp si se naste din imaginea
despre organizatie a publicurilor relevante, definesc aceasta notiune drept evaluarea gene-
rald a unei organizatii facuta de publicurile ei implicate®.

Elliot S. Schreiber, analizand definitiile date reputatiei, a ajuns la concluzia ca exista,
de fapt, doua definitii: una din perspectiva organizatiei si una din perspectiva publicurilor
relevante. Din perspectiva organizatiei, ,,reputatia reprezinta un bun imaterial care permite
companiei sa se ocupe mai eficient de nevoile si asteptarile diferitelor publicuri relevante,
diferentiindu-se astfel de competitorii sai”’’, iar din perspectiva publicurilor relevante ea
,reprezinta raspunsul intelectual, emotional si comportamental al acestora atunci cand
actiunile organizationale rezoneaza sau nu cu interesele lor”’!. Daca publicurile relevante
considera ca organizatia raspunde nevoilor lor mai bine decat concurenta, ele vor adopta
o atitudine favorabila fata de aceasta: vor investi, vor sprijini organizatia in momente difi-
cile etc. Pe masurd ce companiile raspund asteptarilor publicurilor relevante, ele
imbunatatesc reputatia si scad riscurile, crend asa-numitul ,,efect de halo”, care le poate
fi extrem de util in momente dificile’.

Analizand reputatia ca o evaluare generala facuta de catre publicurile interesate, tre-
buie sa subliniem ca aceasta se bazeaza pe criterii si factori care se formeaza in timp si
care cunosc o anumita dinamica, in functie de nevoile, interesele, aspiratiile si asteptarile
acestor publicuri si in functie de context. Amy O’Connor evidentiaza trei criterii utilizate
de public pentru evaluarea reputatiei unei corporatii: a) performanta economica; b) con-
formarea organizatiei la normele sociale; c¢) pozitiile publice ale corporatiei luate in mod
strategic’®. Cees B. M. van Riel precizeaza ca, alaturi de profit, gradul de risc si valoarea
pe piata a actiunilor, exista si alti factori cu consecinte importante asupra reputatiei orga-
nizatiei: preocuparea pentru problemele sociale, vizibilitatea, rata dividendelor, marimea
companiei, tipul de reclame folosite, caracteristicile domeniului din care face parte orga-
nizatia, familiaritatea consumatorului cu numele marcii, climatul economic general’. Invo-
cand autori si lucrari de prestigiu, Betty Kaman Lee enumera sapte factori pe baza carora
este evaluata reputatia: performantele financiare, comportamentul fata de angajati, res-

% John Doorley, Helio F. Garcia, Reputation Management: The Key To Successful Corporate And
Organizational Communication, New York, Routledge, 2008, p. 4.

% Mary Jo Hatch, Majken Schultz, Taking Brand Initiative: How Companies Can Align Strategy,
Culture and Identity Through Corporate Branding, San Francisco, Josey-Bass Publ., 2008, p. 231.

"0 Elliot S. Schreiber, art. cit., p. 1, http://www.pr-romania.ro/articole/reputatie-si-incredere, acce-
sat la 30.12.2009.

" Idem.

2 Ibidem, p. 3.

73 Amy O’Connor, ,,Reputation Management”, in Robert L. Heath (editor), Encyclopedia of Public
Relations, Thousand Oaks, Sage, 2005, p. 746.

7 Cees B. M. van Riel, ,,Research in Corporate Communication: An Overview on a Emerging Field”,
Management Communication Quarterly, Vol. 11, Nr. 2/1997, p. 296.
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ponsabilitatea sociala, respectul fata de clienti, calitatea produselor si serviciilor, calitatea
echipei de conducere, abilitatea de a comunica’.

5. Managementul imaginii organizatiei

Elementele componente ale managementului imaginii sunt: analiza imaginii, construi-
rea imaginii, promovarea imaginii, gestionarea crizelor de imagine. Intrucat analiza ima-
ginii’®, promovarea imaginii’’ si gestionarea imaginii’® organizatiilor sunt problematici care
fac parte din cursuri de sine statatoare, ne vom referi in continuare la principalele aspecte
ce privesc construirea imaginii organizatiilor.

Thierry Libaert, in lucrarea Planul de comunicare. Cum sd-ti definesti si sa-ti orga-
nizezi strategia de comunicare, afirma ca pentru construirea imaginii este necesara co-
municarea pe baza unor strategii, iar intemeierea teoretica a acestei comunicari cu aspect
interdisciplinar este ceea ce el prezinta drept ,,patratul imaginii” (Figura 7)”. Construirea
unei imagini corporative comporta patru parametri: identitatea reala (identitatea constru-
ita de organizatie), identitatea perceputa (ce percep publicurile interesate din identitatea
reald), identitatea de dorit (identitatea pe care doreste firma sa o aiba) si identitatea posi-
bila (identitatea care trebuie obtinuta in functie de context). Insa, avand in vedere ca ima-
ginea organizatiei este identitatea perceputa de publicuri, construirea imaginii nu poate fi
realizata global, ci secvential. Aceasta secventialitate presupune patru tipuri de abordari:
abordarea pe faze, abordarea istorica, abordarea tematica si abordarea capital corporate.

Abordarea pe faze (patratul imaginii) duce la diferentierea a patru etape in elabora-
rea unei strategii de imagine: a) imaginea reala (cea mai apropiata de identitatea firmei);
b) imaginea perceputa (asa cum este ea diagnosticata de sondajul de opinie); ¢) imaginea
voita, ideala (imaginea dorita in functie de obiectivele firmei); d) imaginea posibila (care
trebuie obtinutd in functie de constrangerile pietei si de pozitionarea concurentilor)®.

Abordarea istoricd (imagine si legitimitate) pleaca de la elaborarile realizate de Max
Weber, care propune descompunerea imaginii unei firme in jurul a trei axe: axa traditio-
nala, axa carismatica si axa rationald. Axa traditionald se bazeaza pe istoria societatii, pe
inrddacinarea ei sociald. Axa carismaticd este fundamentata pe identitatea companiei asa

75 Betty Kaman Lee, ,,Corporate Image Examined in a Chinese-Based Context: A Study of a Young
Educated in Hong Kong”, Public Relations Research, Vol. 16, Nr. 1/2004, p. 8.

76 Bogdan-Alexandru Halic, Ion Chiciudean, Analiza imaginii organizatiilor, Bucuresti, Editura
Comunicare.ro, 2004, passim.

77 Dan Petre, Mihaela Nicola, Introducere in publicitate, Bucuresti, Editura Comunicare.ro, 2009,
p. 21.

78 Jon Chiciudean, Valeriu Tones, Gestionarea crizelor de imagine, Bucuresti, Editura Comunicare.ro,
2010.

7 Thierry Libaert, op. cit., p. 83.

8 Ibidem, p. 121.
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cum este ea reprezentatd de logo-ul sau de liderul sau. Axa rationald se caracterizeaza
printr-o comunicare elaborata folosindu-se cunostintele din stiintele umane (psihosociolo-
gie, psihanaliza, semantica etc.) pentru optimizarea eficacitatii mesajelor®’.

Abordarea tematicd prezinta imaginea unei firme sub forma unui puzzle compus din
patru elemente: personalitatea, valorile, identitatea si reputatia. Personalitatea diferentiaza
firmele care au activitati comparabile. Valorile pot fi interne (charta etica, chartd de mediu,
cod de conduita) sau externe, cuprinse in mesaje publicitare (apararea consumatorului) ori
in activitati de patronaj (mecenat umanitar etc.). Conform unui studiu realizat de agentia
Wellcom pe 3.200 de societati, reprodus de Thierry Libaert 1n lucrarea mai sus mentio-
nata, primele valori invocate de firme atunci cand se autoevalueaza sunt calitatea si ino-
varea. La nivelul firmelor franceze, clasamentul valorilor este urmatorul: inovare 31%;
integritate 28%; satisfactia clientului 27%; spirit de echipa 26%; respect 25%; calitate 20%;
spirit intreprinzator 17%; responsabilitate 15%%. Identitatea se obiectiveaza prin inter-
mediul urmatoarelor elemente: nume, codul de culoare, logoul, arhitectura sediilor, desig-
nul produselor etc. Ansamblul elementelor fizice (vizuale, auditive etc.) si de relatie a
companiei cu publicul formeaza componenta identitard a imaginii.

Figura 7. Patratul imaginii

Identitate perceputa Identitate de dorit

Identitate reala Identitate posibila

Reputatia este o rezultanta. Ea poate fi gandita ca ansamblul convingerilor si jude-
catilor cu privire la companie care exista in cadrul publicului. Componentele reputatiei
companiei sunt: calitatea managementului, soliditatea financiara, capacitatea de inovare,
calitatea marketingului, calitatea produselor si serviciilor, actiunile civice, aprecierile de
care se bucura firma (avansata din punct de vedere tehnic, atenta fata de clienti, informeaza
bine, lider in Europa, protejeaza mediul inconjurator, participa la viata sociala si culturala,
creeaza locuri de munca, soliditate financiara, buna gestionare, buna conducere).

Cei patru parametri ai abordarii tematice sunt strans corelati, ei depinzand de reali-
tatea companiei si de obiectivele pe care aceasta si le propune. Decalajul prea mare din-
tre 0 componenta a imaginii organizatiei si realitatea organizationala ar fi contraproductiv
pentru aceasta si nu ar putea sa dureze prea mult. Paul Dickinson si Neil Sevensen, citati
de Thierry Libaert, exprima constatarea ca, ,,daca exista o falie Intre perceptia identitatii

St Ibidem, pp. 121-123.
82 Ibidem, p. 124.
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sale si caracteristicile sale reale, exista un risc major ca imaginea sa sa fie prost inteleasa”™>,
Si, ca o consecinta directa a acestei constatari, cele patru elemente ale abordarii tematice
(personalitatea, valorile, identitatea si reputatia) trebuie analizate si construite in functie
de elementele patratului imaginii (identitate perceputa, identitate reala, identitate de dorit,
identitate posibila)®4, conform Figurii 8.

Figura 8. Pozitionarea imaginii

Reputatie - 3 . Valori
. i} Imagine
Imagine perceputa < dorita
----------- Identitate

Personalitate ——— > -

Imagine reala - Imagine posibila

Abordarea ,, capital corporate” se articuleaza in jurul a trei componente: identitatea
(care nu se reduce la marime, statut sau activitate, ea integrand si ambitia, viziunea, proiec-
tul firmei etc.); reputatia (care inglobeaza: toate actele companiei, managementul resurse-
lor umane, politica sa de dezvoltare durabila etc.); relationalul (se bazeaza pe: un ansamblu
de practici — de transparenta, de explicare, de sinceritate, de excludere a aroganteli, a infru-
musetarii si a jargonului etc.).

Figura 9. Abordarea capital corporate®®

Identitate Reputatie Relational
Corporate Corporate Corporate
Ce sunt Ce le aduc Legaturile pe care
clientilor mei le stabilesc
Ce vreau sa fiu Ce aduc societatii Postura pe care o adopt

8 Paul Dickinson, Neil Sevensen, Beautiful Corporations, Financial Times/Prentice Hall, 2000, p.
36, apud Thierry Libaert, op. cit., p. 126.

8 Thierry Libaert, op. cit., pp. 125-126.

8 Ibidem, p. 126.

8 Bernard Emsellem, Le Capital Corporate, TBWA-Corporate, Editions Textuel, 2001, p. 23.
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Abordarea prin atractivitate, popularizata de André de Marco, propune construirea
imaginii plecand de la trei componente: notorietatea, identitatea si atractivitatea. La baza
acestei abordari sta vizualizarea triunghiulara a imaginii (Figura 10)%7.

Figura 10. Abordarea prin atractivitate

Notorietate = Spontana
Asistata

N
N\ Top of mind
AN
IMAGINE
Identitate Atractivitate
Activitati Proximitate
Statut (privata, publica etc.) Dinamica
Marime (cifra de afaceri, Inovare
efective etc.) Bine gestionata
Filiale Sociala
Nationalitate Arata respect fata
Pozitii geografice de mediu etc.

Rezultate financiare etc.

Intrebari si probleme

1. Ce diferente exista intre identitatea si imaginea unei organizatii? Dar intre notorie-
tatea si reputatia ei?

2. Care considerati ca sunt cuvintele-cheie in definitiile identitatii firmei enumerate
de Sue Westcott Alessandri?

3. Care sunt factorii interni si externi ai modelului Balmer-Gray al formarii identitatii
organizatiei? Ce relatii exista Intre acesti factori?

4. Ce relatie exista intre mesajele functionale si cele deliberate in procesul de formare
a imaginii unei organizatii?

5. Prin ce se diferentiaza imaginea corporativa de imaginea organizationala?

6. De ce este necesar managementul imaginii organizatiei?

87 Thierry Libaert, André de Marco, Les Tableaux de bord de la communication, Paris, Dunod, 2006,
pp. 106-109.
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Activitate practica

Luand in considerare tipologia identitatii vizuale elaborate de Wally Olins, cautati
exemple reale pentru cele trei tipuri de identitate descrise de autorul mentionat. Argumen-
tati alegerile facute.

Bibliografie selectiva

ALESSANDRI, Sue Westcott, ,,Modeling Corporate Identity: A Concept Explication and Theoret-
ical Explanation”, Corporate Communications: An International Journal, MCB University
Press, Vol. 6, Nr. 4, 2001.

BAKER, Michael J., Macmillan Dictionary of Marketing and Advertising, second edition, Macmil-
lan Publishers, London, 1990.

BAKER, Michael J., BALMER, John M. T., ,,Visual Identity: Trappings or Substance?”, European
Journal of Marketing, Vol. 31, Nr. 5-6, MCB University Press, 1997.

BALMER, John M. T., ,,Corporate Identity, Corporate Branding and Corporate Marketing. Seeing
Through the Fog”, European Journal of Marketing, Vol. 35, Nr. 3-4, MCB University Press, 2001.

CHICIUDEAN, Ion, TONES, Valeriu, Gestionarea crizelor de imagine, Bucuresti, Editura Comu-
nicare.ro, 2010.

COMAN, Cristina, Comunicarea de crizd. Tehnici si strategii, lasi, Editura Polirom, 2009.

COOMBS, W. Timothy, ,,Jmage”, in Robert L. HEATH (editor), Encyclopedia of Public Relations,
Sage, Thousand Oaks, 2005.

DAGENAIS, Bernard, Le Plan de communication, Presses de 1’Université de Laval, 1998.

DECAUDIN, Jean-Marc, IGALENS, Jacques, WALLER, Stephane, La communication interne,
Paris, Dunod, 2006.

DOORLEY, John, GARCIA, Helio F., Reputation Management: The Key To Successful Corporate
and Organizational Communication, New York, Routledge, 2008.

EMSELLEM, Bernard, Le Capital Corporate, TBWA-Corporate, Editions Textuel, 2001.

GIOIA, Denis A., SCHULTZ, Majken, CORLEY, Kevin G., ,,Organizational Identity, Image, and
Adaptative Instability”, The Academy of Management Review, Vol. 25, Nr. 1/2000.

GREGORY, James R., Marketing Corporate Image — The Company As Your Number One Prod-
uct, NTC Business Book, 1991.

HALIC, Bogdan-Alexandru, CHICIUDEAN, lon, Analiza imaginii organizatiilor, Bucuresti, Edi-
tura Comunicare.ro, 2004.

HATCH, Mary Jo, SCHULTZ, Majken, Taking Brand Initiative: How Companies Can Align Strat-
egy, Culture and Identity Through Corporate Branding, San Francisco, Josey-Bass Publ., 2008.

KOTLER, Philip, ARMSTRONG, Gary, Principiile marketingului, Bucuresti, Editura Teora, 1998.

LEE, Betty Kaman, ,,Corporate Image Examined in a Chinese-Based Context: A Study of a Young
Educated in Hong Kong”, Public Relations Research, Vol. 16, Nr. 1/2004.

LIBAERT, Thierry, DE MARCO, Andr¢, Les tableaux de bord de la communication, Paris, Dunod,
2006.

LIBAERT, Thierry, Planul de comunicare. Cum sd-fi definesti si sd-ti organizezi strategia de comu-
nicare, lasi, Editura Polirom, 2009.

MARCONI, Joe, Ghid practic de relatii publice, lasi, Editura Polirom, 2007.

O’CONNOR, Amy, ,,Reputation Management”, in Robert L. HEATH (editor), Encyclopedia of Public
Relations, Sage, Thousand Oaks, 2005.



40 Managementul comunicarii in situatii de criza

OLINS, Wally, Noul ghid de identitate, Bucuresti, Editura Comunicare.ro, 2004.

PRUTIANU, Stefan, MUNTEANU, Corneliu, CALUSCHI, Cezar, Inteligenta Marketing Plus, lasi,
Editura Polirom, 1998.

RUS, Flaviu Calin, Relatii publice si publicitate, lasi, Editura Institutului European, 2004.

SCHULTZ, Majken, MOURITSEN, Jan, GABRIELSEN, Gorm, ,,Sticky Reputation: Analyzing a
Ranking System”, Corporate Reputation Review, 4 (1), 2001.

SCHWEBIG, Philippe, Les Communications de ['entreprise — Au-dela de I'image, McGraw-Hill, 1988.

VAN RIEL, Cees B. M., ,,Research in Corporate Communication: An Overview on a Emerging
Field”, Management Communication Quarterly, Vol. 11, Nr. 2/1997.

ZABALLA, Ignacio et al., ,,Corporate Reputation in Professional Services Firms: Reputation Man-
agement Based on Intellectual Capital Management”, Corporate Reputation Review, 8 (1)/2005.



CAPITOLUL 2
Tipuri de crize

1. Definirea crizelor

Astazi mai mult ca oricand, ca urmare a interesului mediatic pentru criza mondiala in
curs de desfasurare, atentia managerilor, a specialistilor, dar si a opiniei publice in gene-
ral este atrasd de promisiunile pe care pare sa le ascunda sintagma ,,comunicare de criza”.
Pentru a discuta acest concept, precum si rolul planificarii in managementul eficace al
comunicarii de criza, consideram ca este necesara in primul rand o clarificare conceptu-
ala a notiunii de ,,criza” pe care urmeaza sa o utilizdm in aceasta lucrare.

Termenul ,,criza” este deosebit de controversat si, de aceea, este intens dezbatut. Reali-
tatile invocate care reflecta, unidimensional sau multidimensional, evenimente, fenomene
sau procese sunt abordate, definite si descrise in diferite modele explicative cu arii de func-
tionalitate diverse, cu metodologii de sine statatoare sau combinate, ceea ce genereaza o mul-
titudine de consecinte si semnificatii atat la nivel epistemologic, cat si la nivel metodologic.

Dupa cum bine se stie, exista numeroase definitii ale crizei, Insa niciuna dintre ele nu
acopera in totalitate fenomenul pe care urmeaza sa-1 descrie. Acest lucru este explicabil
din cel putin doua perspective. Pe de o parte, dinamica sociala contemporana, fara prece-
dent 1n istorie, favorizeaza aparitia si manifestarea unor disfunctii cu impact major atat pen-
tru organizatii, cat si pentru intregul mediu social in care acestea functioneaza. Aceste
disfunctii apar pe neasteptate, sunt de o diversitate extrem de mare (de aici si dificultatea
unei clasificari unitare a situatiilor de criza) si evolueaza necontrolat. Pe de altd parte, asa
cum se intampla in cazul fenomenelor care constituie obiect de studiu pentru discipline
complexe sau situate in zona interdisciplinaritatii, aspectele multiple ale situatiilor de criza
scapa, intr-o proportie mai mare sau mai mica, incercarilor de definire exhaustiva. Prin
urmare, va trebui sa acceptam in demersul nostru definitii partiale, cu grade diferite de
generalitate!. Astfel, o criza poate fi definita ca un eveniment care intrerupe in mod dra-
matic functionarea normald a unei organizatii si care influenteaza negativ imaginea sa
publica? sau ca un eveniment riscant, modificare grava, neprevazuta®. O definitie mai ela-
borata descrie criza organizationald ca un eveniment sau o serie de evenimente specifice,

I 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, Relatiile publice. Principii si strategii, lasi, Editura Polirom, 2001, p. 186.

3 Doug Newsom, Bob Carrell, Redactarea materialelor de relatii publice, lasi, Editura Polirom, 2004,
p. 460.
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neasteptate si iesite din sfera rutinei care creeaza inalte niveluri de incertitudine si ame-
nintd sau sunt percepute ca amenintand obiectivele de maximd prioritate ale unei organi-
zatii (sublinierile apartin autorilor)*.

Aceasta situatie 1i indreptateste pe unii autori sa exprime puncte de vedere diferite si
sa elaboreze concluzii uneori controversate. John J. Burnett aduce ca argument numeroase
dovezi ce arata ca ,,nivelul actual de intelegere a acestui termen (criza) este unul simplist si
incomplet’™, ceea ce indreptateste asertiunea potrivit careia acest cuvant, care este utilizat
in mod curent si in multe cazuri abuziv, se afla inca 1n cautarea unei semnificatii stiintifice.

Concluzia de mai sus i-a determinat pe multi autori sa analizeze definitiile crizelor si
sa le sistematizeze dupa anumite criterii: cauza aparitiei crizelor, factorul declansator, con-
secintele crizelor, reprezentarile oamenilor despre crize, gradul de predictibilitate/im-
predictibilitate al acestora. Analiza a urmarit identificarea si descrierea caracteristicilor
specifice fiecarui tip de criza, iar criteriile implicate in departajare evidentiaza, de fapt,
elementele dominante in evolutia crizei, elemente care induc principalele aspecte speci-
fice 1n aceasta evolutie.

Demersul, care articuleaza intr-o logica specifica identificarea tipului de criza, des-
crierea caracteristicilor crizei, a factorului declansator si a evolutiei probabile a acesteia,
constituie prima etapa a unui proces care presupune identificarea si definirea prealabila
a aspectelor cu consecinte negative in evolutia entitatilor sociale (organizatii, institutii,
grupuri), analiza lor din perspective diferite si monitorizarea evolutiilor acestora, dupa
scheme conceptuale si metodologice mai mult sau mai putin articulate. Definitiile elabo-
rate de unii dintre autorii invocati induc idei potrivit carora criza este un rau care nu poate
fi evitat, criza determina aproape intotdeauna consecinte negative, iar mai devreme sau
mai tarziu toate organizatiile vor cunoaste experienta crizei. In acest sens, definitia elabo-
rata de Laurence Barton este edificatoare: ,,Criza este un eveniment major, impredictibil,
care poate conduce la efecte negative™™.

Se constata Insa ca atat teoreticienii, cat si practicienii domeniului numit Managemen-
tul crizelor sunt tentati din ce in ce mai mult sa abordeze criza ca un proces complex si
mai putin ca un eveniment cu potential inevitabil negativ. Astfel, W. Timothy Coombs de-
fineste criza ca fiind ,,perceptia unui eveniment imprevizibil care pericliteaza importante
asteptari ale publicurilor relevante, poate afecta Tn mod serios performantele unei orga-
nizatii si poate genera rezultate negative”’. Pastrand aceeasi abordare, Christophe Roux-
Dufort precizeaza ca o criza este, de fapt, ,,un proces care, sub efectul unui eveniment
declansator, pune in evidenta o serie de disfunctionalitati”®. Prin urmare, in confruntarea

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.

¢ Laurence Barton, Crisis in Organizations: Managing and Communicating in the Heat of Chaos,
Cincinatti, South-Western College Publishing, 1992, p. 2.

7W. 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, deuxiéme édition, Paris, Dunod,
2003, p. 55.
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cu o criza, organizatia nu identifica si gestioneaza evenimente cu potential mic sau mare
de dezvoltare, ci procese care se desfasoara in timp si spatiu, procese care sunt generate
de o serie de disfunctionalitati. In aceasta situatie, organizatia trebuie sa caute originea
crizelor si posibilele evolutii viitoare ale acestor disfunctionalitati, uneori manifeste, alte-
ori difuze, iar managementul desfasurat de organizatie, in aceasta situatie, trebuie sa fie
adaptat proceselor in desfasurare cu care se confrunta. Consideram plauzibil ca, intr-o ast-
fel de situatie, este mai corect sa vorbim despre managementul disfunctionalitatilor si al
proceselor cu consecinte negative/pozitive cumulate, decat despre managementul crizelor.

2. Criza ca oportunitate

Abordarea crizei ca procesualitate deschide calea analizei si evaluarii acesteia din per-
spectiva oportunitatii. Analizand consecintele crizelor, multi autori ne atrag atentia asupra
faptului ca o criza nu trebuie identificata si definita plecand numai de la termeni negativi
(o ruptura ce afecteaza organizatia, genereaza stres, genereaza disconfort psihologic etc.),
ci si prin termeni pozitivi, care sa evidentieze aspectele de oportunitate ale crizei. André
Comte-Sponsville, citat de Thierry Libaert, defineste criza ca o ,,schimbare rapida si invo-
luntara care se poate dovedi favorabila, dar este intotdeauna dificila si aproape insuporta-
bil de dureroasa’™. David Guth si Charles Marsh enumera cele sapte tipuri de oportunitati
prezentate de Gerald Meyers, de care poate beneficia organizatia intr-o situatie de criza:

— aparitia si evidentierea erorilor;

— Invingerea inertiei si accelerarea schimbarilor;

— scoaterea la lumina a dificultatilor latente;

— schimbarea oamenilor din perspectiva ideilor, motivatiei si a comportamentului;
— dezvoltarea de noi strategii pentru atingerea scopurilor;

— crearea unor sisteme de prevenire mai eficiente;

— sporirea competitivitatii firmei/organizatiei'®.

Desigur, criza poate deveni oportunitate daca organizatia creeaza conditiile necesare
pentru ca aceasta potentialitate sa se produca. Ne referim la necesitatea unei invatari orga-
nizationale eficiente, care presupune: tratarea esecului ca pe o oportunitate de a recunoaste
o potentiala criza si de a o preveni pe viitor; invatarea din esecurile si crizele altor orga-
nizatii; punerea accentului pe experientele si lectiile anterioare; renuntarea la procedurile
invechite si invatarea unor strategii mai eficiente de gestionare a crizelor!!.

° Thierry Libaert, Comunicarea de crizd, Bucuresti, Editura C.H. Beck, 2008, p. 26.

19 David Guth, Charles Marsh, Public Relations: A Values-Driven Approach, Boston, Allyn & Bacon
Publishing, 2000, pp. 390-391.

' Robert R. Ulmer, Timothy L. Sellnow, Matthew W. Seeger, op. cit., p. 150.
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3. Trasaturile crizelor

Pentru a putea clasifica situatiile de criza pe baza unor criterii pertinente, nu este sufi-
cient sa le definim si sa le descoperim elementele de oportunitate, ci este necesar sa le iden-
tificam, sa le recunoastem din complexitatea de probleme, procese si fenomene cu care
se confrunta organizatiile.

Autorii consacrati in domeniu afirma ca, indiferent de tipul ei, o criza poate fi recunos-
cutd dupa trasaturile sale specifice:

— aparitia noilor actori, care au o versiune proprie despre criza si cer explicatii despre
aceasta;

— saturarea capacitdtilor de comunicare ale organizatiei, din cauza avalansei de cereri
ce se declanseaza;

— importanta mizelor pentru organizatie, cu impact major asupra performantelor sale
(In cazul unei organizatii de business, de exemplu, este periclitata cifra de afaceri, incre-
derea acordata firmei si produselor acesteia, motivatia salariatilor);

— cresterea presiunii temporale si punerea organizatiei in situatie de urgentd atat din
perspectiva reactiei, cat si din perspectiva furnizarii imediate de informatii despre cauze,
consecinte etc.;

— cresterea incertitudinilor, prin faptul ca organizatia este expusa unei atitudini lip-
site de precizie cu privire la originea crizei, responsabilitati, mize, impact etc.!?

Desigur, aceste trasaturi pot fi dominante pe anumite segmente ale procesului numit
criza si putin manifeste pe alte segmente. Insa o analiza atenta a acestora evidentiaza pre-
zenta lor, manifestarea lor in forme diverse si calitatea lor de semnal evident al situatiilor
definite drept disfunctionalitati.

Trasaturile crizelor, in forma invocata mai sus, nu trebuie analizate printr-o abordare
statica ci, mai degraba, in dinamica obiectivarii lor, situatie determinata de manifestarea
crizelor ca procese in desfasurare. Acest deziderat metodologic este impus, tot mai mult,
de factorii care dinamizeaza aceste procese si accelereaza crizele, intr-un mod adesea fara
precedent. Avem 1n vedere urmatoarele elemente complexe de dinamica ale crizelor:

— complexitatea tehnologicd (tehnologia introduce amenintari noi, iar organizarea
in sisteme informatice si pe internet face posibila deturnarea banilor, datelor, informatii-
lor etc.);

— rolul mass-mediei (crizele sunt oportunitate de audienta, de aceea ele sunt amplifi-
cate de investigatia jurnalistica, de cautarea exclusivitatii, de exagerari mediatice si, une-
ori, de manipulari);

— sensibilitatea fatd de problema mediului inconjurdtor (creste preocuparea fata de ca-
litatea apei si a aerului si creste tot mai mult influenta organizatiilor implicate in protectia
mediului);

— progresul reglementdrii (probabilitatea incalcarii normelor legale este direct propor-
tionala cu cresterea numarului lor);

12 Thierry Libaert, op. cit., pp. 2-6.
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— cresterea neincrederii (este din ce in ce mai redusa increderea acordata companii-
lor, puterilor publice, statului, progresului stiintific si progresului tehnic);

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

— mediul asociativ (profesionalizarea asociatiilor pentru protectia mediului, consuma-
torului, copilului etc. poate dezvolta relatia conflictuala a unor crize);

— salariatii (apar fenomene care produc numeroase nemultumiri in randul angajatilor:
ritmul alert al activitatii, restructurarile, scaderea motivatiei muncii, pericolul pierderii locu-
Iui de munca);

— internetul (faciliteaza lansarea de informatii false, propagarea de zvonuri, crearea
de site-uri web dedicate deturnarii mesajelor, constituirea unor forumuri de actiuni mili-
tante, cresterea numarului de bloguri ale salariatilor);

— progresul metrologiei (tehnicile stiintifice permit detectarea radiatiilor, compusilor
toxici, substantelor interzise din alimente sau apa, a bauturilor din corpul uman, transfor-
mand descoperirile 1n crize potentiale);

—mondializarea (genereaza aspecte care nu pot fi controlate de catre organizatii: ac-
centueaza razboiul economic, creste rivalitatile intre firme, dezvolta spionajul economic,
impune comunicarea ca pe 0 arma comerciald, dezvolta atacarea imaginii concurentului)'3.

4. Tipuri de crize

Kathleen Fearn-Banks afirma ca incercarile de delimitare a unor tipuri de crize, in
raport cu anumite criterii, reprezinta atat un demers stiintific, cét si o intreprindere cu fina-
litate practica. Demersul stiintific este legitimat prin necesitatea investigarii realitatilor care
evolueaza spre criza, definirea acestora, stabilirea trasaturilor specifice in functie de conti-
nutul lor, de factorii care le-au generat si de consecintele manifestate in timp si spatiu, sta-
bilirea criteriilor de departajare si de clasificare. Finalitatea practica decurge din efectele
benefice ale sistematizarii tipurilor de crize. Aceasta sistematizare scuteste organizatia de
a mai pregati planuri pentru fiecare situatie particulara, permitand organizatiei sa
pregateasca doar un singur plan pentru toate crizele care se incadreaza intr-un anumit tip'4.

Tot din punct de vedere practic, stabilirea din timp a tipurilor probabile de crize cu care
se poate confrunta organizatia permite si abordarea unei maniere de lucru denumite anga-
jament selectiv'®. Acesta are In vedere o strategie de comunicare ce pune accent pe con-
centrare, control si proceduri care au in vedere comunicarea cu publicurile relevante pentru

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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organizatie in cele mai adecvate si utile modalitati din punctul de vedere al acestora. Toto-
data, buna aplicare a angajamentului selectiv permite limitarea accesului acelor actori ex-
terni care, prin actele lor de comunicare, constituie elemente de potentare a crizei (arbitri
de ocazie, lideri de opinie ocazionali, detractori, critici, ,,salvatori”, ,,atoatestiutori”).

Dezbaterea actuald pe problematica tipurilor de crize se concentreaza, in primul rand,
asupra criteriilor utilizate in clasificari. Mitroff si Anagnos, de exemplu, propun patru ast-
fel de criterii care ar putea acoperi vasta arie a diferitelor modalitati de manifestare a
crizelor:

— crize generate de resursa umand (pierderea/disparitia din organizatie a unor oameni
— lideri, experti etc. — importanti pentru publicurile relevante ale acesteia; pierderea unor
persoane-cheie din punctul de vedere al functionalitatii organizatiei; cresterea absenteis-
mului 1n privinta proiectelor/programelor/ideilor propuse de organizatie; cresterea numaru-
lui accidentelor si al actelor de vandalism; violente la locul de munca);

— crize reputationale (calomnii, barfe, glume proaste, zvonuri, stirbirea reputatiei cor-
porative, alterarea/falsificarea insemnelor identitatii vizuale — logo, sigla, culori corpora-
tive etc.);

— crize generate de acte psihopatice (alterarea intentionata a produselor, rapiri de per-
soane, luari de ostateci, terorism, violente la locul de munca);

— crize generate de dezastre naturale (cutremure, incendii, inundatii, explozii, taifu-
nuri, uragane)'®.

Coombs, fructificand teoria atribuirii'’, propune un alt sistem de criterii, mai detali-
at, orientat prioritar catre utilitatea practica:

— dezastre naturale (inundatii, cutremure, tornade, uragane etc.);

—violente la locul de muncd (acte violente pe care membri sau fosti membri ai unei
organizatii le comit Impotriva actualilor membri);

— zvonuri (informatii false despre organizatie si despre produsele sau activitatile sale,
puse in circulatie cu intentii ostile);

— ostilitate (actori externi care utilizeaza procedee extreme pentru a ataca organiza-
tia: rapirea unor membri, alterarea intentionatd a produselor, acte teroriste, patrunderea
neautorizata in sistemul informatic si alterarea/falsificarea informatiilor);

— provocari (organizatia trebuie sa faca fata nemultumirilor publicurilor sale relevante,
care pretind ca ea actioneaza intr-un mod nepotrivit, nemultumiri care pot avea ca rezul-
tat boicotarea produselor, greve, actiuni activiste);

16 Jan 1. 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 In psihologia organizationala, teoria atribuirii se refera la faptul ca oamenii atribuie cauze eveni-
mentelor si comportamentelor. In privinta organizatiilor, ei tind sa atribuie responsabilitati unei organi-
zatii, in special pentru evenimentele negative si neasteptate, periclitdnd astfel reputatia acesteia. Pe baza
acestei teorii, Coombs, alaturi de alti cercetatori preocupati de comunicarea de criza, au dezvoltat feo-
ria situationald a comunicdrii de crizd (,,Situational Crisis Communication Theory” — SCCT), incercand
sa furnizeze recomandari fundamentate teoretic cu privire la utilizarea strategiilor de raspuns la criza.
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— accidente cauzate de erori tehnice (tehnologiile pe care le utilizeaza organizatia
cedeaza si cauzeaza accidente industriale majore);

— defecte de produs cauzate de erori tehnice;

— defecte de produs cauzate de erori umane;

— actiuni riscante ale organizatiei (actiuni care pot produce riscuri majore pentru pu-
blicurile relevante, actiuni la limita legii sau ilegalitati intentionate)'®.

Tendinta de a folosi un sistem foarte dezvoltat de criterii este Insa criticata adesea,
invocandu-se lipsa flexibilitatii si deplasarea exagerata a accentului pe prea multe detalii
si pe cazuri particulare. Prin urmare, criteriile clasice folosite in departajarea tipurilor de
crize (cauze, caracter violent/non-violent, caracter obiectiv/subiectiv, intern/extern, deru-
larea in timp, amploare, probabilitatea aparitiei, consecinte, nivelul la care actioneaza criza
etc.) ar fi prea rigide si prea amanuntite.

Thierry Libaert opineaza, destul de convingator, ca toate tipologiile sunt bune, insa
nu sunt intotdeauna bine folosite. Clasificarile prea amanuntite prezinta riscul rigiditatii,
in timp ce analizele pe criterii nu permit aprecierea noilor forme de criza, care sunt, in ace-
lasi timp, subiective si politice, interne si externe. In aceasta situatie, analiza domeniilor
atinse de criza, ca obiectiv operational al tipologiei, este esentiala si, de aceea, o clasifi-
care mai simpla, dar flexibila, permite reprezentarea interdependentelor intre domeniile
afectate de criza'.

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

— crize din sfera economicd (acopera ansamblul de crize care se refera la urmatoarele
sectoare: sectorul industrial, sectorul structural, sectorul financiar, sectorul social);

— crize din sfera tehnicd (crize legate de firma sau de produs);

— crize din sfera politicd (criza de regulament, criza judiciard);

— crize din sfera corporativd (grupeaza crizele care au legatura cu imaginea si repu-
tatia firmei)?.

Clasificarea crizelor pe baza criteriilor care au in vedere domeniile afectate de criza
inlatura inconvenientul suprapunerii elementelor din clasificare atat din perspectiva fac-
torilor care le genereaza, cat si din perspectiva realitdtilor afectate, a continutului, a con-
secintelor si evolutiei lor In timp si spatiu. O astfel de tipologie tine seama de faptul ca,
aproape Intotdeauna, crizele sunt caracterizate prin transversalitate. Ele ,,sunt in acelasi
timp economice, daca luam in considerare consecintele asupra vanzarilor, tehnice, daca
produsul este controversat, politice, de vreme ce reprezentantii sunt nevoiti sa se expri-
me, corporative, de vreme ce imaginea firmei este contestata, juridice, din cauza proce-
selor care nu intarzie sa apard™!. Solutia metodologica pentru realizarea unei asemenea

18 Timothy W. Coombs, op. cit., pp. 64-66.
19 Thierry Libaert, op. cit., p. 13.

2 Ihidem, pp. 12-18.

2! Ibidem, p. 18.
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tipologii este repertorierea domeniilor vizate de un anumit tip de criza, pentru a evalua
totalitatea aspectelor potentiale ale crizei. in strdnsa legatura cu principiile acestei meto-
dologii, criza care se manifesta la un moment dat intr-o organizatie va fi analizata din per-
spectiva consecintelor ei in toate domeniile de activitate ale acestei organizatii: tehnic,
politici economice, strategii economice, legalitate, comunicare, etica, resurse umane, so-
cial etc.

Noi consideram totusi ca, din perspectiva specialistului in comunicare si relatii publice,
in tipologia realizata pe baza criteriilor care au in vedere domeniile organizationale afec-
tate de criza trebuie incluse si crizele organizationale, crizele de comunicare, crizele medi-
atice si crizele de imagine. Aceste considerente se bazeaza pe faptul ca tipurile de crize
invocate se individualizeaza prin trasaturi specifice, afecteaza in mod diferit organizatia
si necesita masuri specifice de gestionare. Datorita faptului ca atat criza organizationala,
cat si criza de comunicare, mediatica si de imagine sunt tratate pe larg in lucrarea Gestio-
narea crizelor de imagine®, in continuare vom aborda succint, dar distinct, aceste tipuri
de crize.

5. Criza organizationala

in general, definitiile crizei organizationale surprind elemente esentiale necesare
diagnosticarii unei organizatii aflate in criza si complexitatea variabilelor implicate. Noi
consideram, insa, ca definirea crizei organizationale trebuie sa se bazeze pe abordarea
structurala a organizatiei. Din aceasta perspectiva, facandu-se apel la teoria organizatiilor,
putem defini aceasta entitate ca un sistem social de activitate ce reuneste oameni (resurse
umane) si resurse materiale, prin intermediul carora realizeaza scopul pentru care a fost
creata: produse, lucrari, servicii, corespunzator comenzii sociale. Oricare ar fi organiza-
tia, ea este constituita constient si deliberat de catre oameni, pentru a produce ceva de care
societatea are nevoie. Obiectivul (scopul) este temeiul ce sta la baza aparitiei unei orga-
nizatii si, in acelasi timp, motivarea mentinerii ei in continuare?’. Se subintelege existenta
consimtamantului pentru cooperare si capacitatea de comunicare a oamenilor in procesul
realizarii scopului comun.

O organizatie are in compunerea sa doud niveluri de structurare: un nivel fizic, care
cuprinde resursele umane, materiale, tehnice, financiare si tehnologice, si un nivel simbo-
lic, care cuprinde misiunile si scopurile specifice, normele, relatiile formale si informale,
cultura organizationala. Plecand de la aceasta abordare a organizatiei, Thierry C. Pauchant
defineste criza organizationala ca ,,0 intrerupere care afecteaza fizic functionarea intregu-
lui sistem organizational si-1 ameninta principiile fundamentale, identitatea si ratiunea de

22 Jon Chiciudean, Valeriu Tones, Gestionarea crizelor de imagine, Bucuresti, Editura Comunicare.ro,
2010, pp. 39-102.

23 Stefan Buzérnescu, Introducere in sociologia organizationald si a conducerii, Bucuresti, Editura
Didactica si Pedagogica, 1995, p. 49.
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a exista”?*. Din aceastd perspectivd, pentru ca organizatia s se afle in criza trebuie indepli-
nite cel putin doua conditii: a) sd fie afectatd la nivel fizic intreaga organizatie si b) sd
fie afectatd structura simbolicd a intregii organizatii. Altfel spus, membrii organizatiei sa
constate ca principiile, normele si valorile pe care si le-au asumat sunt gresite sau nu mai
sunt de actualitate. Mai mult decat atat, ei sa se revolte impotriva acestor principii, norme
si valori.

Acest tip de criza releva situatia in care organizatia nu-si mai poate indeplini scopul
pentru care a fost creata: de a furniza produse si/sau servicii pe piata. Criza oricarei resurse
a organizatiei, atat la nivel fizic, cat si la nivel simbolic, in sensul diminuarii ei sub limi-
ta admisa, poate genera o criza organizationala. Forma de manifestare a crizei organiza-
tionale difera in functie de cauzele care au generat-o. De aceea, trebuie analizata cu atentie
originea crizei, care poate fi de natura interna (un management defectuos al resurselor,
relatiilor si comunicarii) sau de natura externa (orice criza a resurselor si relatiilor care se
produce n proximitatea de interes a organizatiei).

Criza organizationala releva situatii complexe si diverse 1n functie de realitatile orga-
nizationale afectate de criza. Formele de manifestare si consecintele ei depind de dome-
niul de activitate, de specificul organizatiilor si de contextul in care ele functioneaza. Mai
mult decat atat, trebuie sa avem in vedere ca nicio organizatie nu se poate dezvolta autarhic.
Exista o stransa interdependenta intre organizatiile aflate in proximitate sau in relatii
functionale. Fiecare dintre ele influenteaza alte organizatii si este influentata la randul sau
de activitatea si starea celorlalte organizatii. Crizele nerezolvate la timp migreaza, in plan
vertical, la organizatiile cu structura ierarhica sau la filialele multinationale si, In plan ori-
zontal, in mediul extraorganizational.

6. Criza de comunicare

Criza de comunicare reprezinta o intrerupere sau o bulversare a fluxurilor informa-
tionale in interiorul organizatiei sau/si Intre organizatie si mediul extraorganizational, care
face imposibila desfasurarea dialogului si negocierii si are ca finalitate confruntarea in spa-
tiul comunicational pana la punctul de pierdere a identitatii organizationale si comunica-
tionale. Acest tip de criza poate fi identificat prin analiza caracteristicilor sale. In primul rand,
criza de comunicare poate fi o componentd a crizei organizationale. Ea poate preceda,
insoti si amplifica in diferite proportii criza structurald a organizatiei. O comunicare interna
defectuoasa privind schimbarile si perspectivele organizatiei duce adesea la declansarea
unui conflict major intre membrii organizatiei si managementul acesteia si degenereaza,
de cele mai multe ori, intr-o criza organizationala. In acelasi mod, o comunicare exter-
na incoerenta, ambigua si contradictorie, privind scopurile si modalitatile de indepli-
nire a acestora, poate pune organizatia intr-o situatie conflictuala cu una sau mai multe

24 Thierry C. Pauchant, Transforming the Crisis-Prone Organizations: Preventing Individual, Orga-
nizational and Environmental Tragedies, San Francisco, Jossey-Bass, 1992, pp. 12-13.
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organizatii din mediul in care isi desfasoara activitatea. Consecintele starii conflictuale se
pot obiectiva in masuri sau decizii drastice, cu urmari negative in functionarea organiza-
tiei si In promovarea publica a propriilor interese, creandu-se astfel conditii favorabile pen-
tru intrarea ei in criza. Ca exemple pot fi luate organizatiile care nu au comunicat public
gradul de risc al functionarii lor sau al produselor/serviciilor oferite pe piata (centrale nucle-
are, fabrici/uzine de produse chimice/biologice), ale caror caracteristici ar putea afecta me-
diul, sanatatea si siguranta oamenilor. In acest caz, autoritatile competente ar putea decide
limitarea sau oprirea functiondrii acestor intreprinderi, determinand intrarea lor in criza.

Cand o organizatie se afla in criza, comunicarea sa interna si externa este mai mult
reactiva, neplanificata, incoerenta si ambigua. Pe plan extern, comunicarea se limiteaza,
de regula, la reactii de aparare, de justificare si de raspuns la intrebarile jurnalistilor si ale
publicurilor relevante. Lipsa coerentei In comunicare face posibila pierderea relatiilor pe
plan local, national si chiar international cu alte organizatii si publicuri relevante, care ar
putea constitui un sprijin important in depasirea crizei. Mai mult decat atat, efortul ma-
nagerilor pe timpul crizei se concentreaza in special pe rezolvarea aspectelor materiale,
financiare si tehnologice si mai putin pe implicarea factorului uman, ale carui actiuni pot
fi imprevizibile si contraproductive pentru organizatie. in plan intern, cand o organizatie
se confruntd cu o criza de schimbare, comunicarea ia forma negocierilor pentru rezolvarea
conflictelor intre patronat si sindicate (intre conducere si salariati).

In al doilea rand, criza de comunicare are o evolutie neprevazuta, surprinzatoare si
complexa, in functie de factorii care au dus la declansarea ei. Evolutia sa poate fi lenta,
daca este mascata de succesul de piata al produselor/serviciilor organizatiei sau de ima-
ginea-mit promovata de liderii acesteia. In alte conditii, evolutia crizei de comunicare poate
fi brusca si devastatoare, cand in interiorul organizatiei sau 1n afara ei (intre organizatie
si mediul extraorganizational) apar contradictii si diferente care degenereaza in conflict.

Criza de comunicare se poate manifesta initial sub forma unor disfunctii comunica-
tionale locale, la nivelul unei structuri sau intre doua structuri ale unei organizatii fara a
se generaliza la nivelul intregii organizatii. Este posibil ca, in acest caz, comunicarea ex-
terna a organizatiei sa nu fie afectata atat de grav incat sa influenteze relatiile extraorga-
nizationale. Odata generalizata la nivelul intregii organizatii, criza de comunicare interna
poate determina aparitia si dezvoltarea unei crize de comunicare externe. In acelasi mod,
o0 criza in comunicarea externa poate genera o criza de comunicare interna.

7. Criza mediatica

Criza mediatica este cazul particular al crizei de comunicare determinat de interventia
mass-mediei in evolutia acestei crize, interventie dictata de deficitul de informatie oficiala,
coerenta si oportuna, pe canalele obisnuite de comunicare. Completarea deficitului de in-
formatie este solicitata cu acuitate de public, care ofera astfel mass-mediei oportunitatea
de a ocupa vidul informational (deficitul de informatie) existent si de a se transforma in
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furnizor ,,autorizat” de informatie, interpretor, evaluator si emitator privilegiat. Practic,
criza mediatica se considera declansata atunci cand in spatiul public circula informatii
despre organizatie care nu au ca sursd organizatia, iar ,,vocea” organizatiei nu este citata
sau nu are o pozitie dominanta in procesele comunicationale. In aceste cazuri, jurnalistii
citeaza ,,surse” din organizatie, martori oculari, analisti, experti, specialisti sau autoritati
in domeniu. Criza mediatica inceteaza atunci cand organizatia preia controlul asupra infor-
matiilor vehiculate despre ea, restabileste parteneriatul cu mass-media si redevine sursa
si,,vocea” oficiala citata in comunicarea publica.

In general, crizele mediatice au urmatoarele caracteristici: sunt crize induse, ele pot
fi declansate de factori att interni, cat si externi: survin pe neasteptate si niciodata nu vom
sti sub ce forma vor aparea; sunt puternic emotionale; intensitatea lor depinde de impor-
tanta sociala a evenimentului care le-a dat nastere, de consecintele sociale pe care le anga-
jeaza in raport cu viata comunitatii si de gradul de implicare a publicului in evenimentul
respectiv; evenimentul declansator si evolutia consecintelor lui prezinta un mare interes
pentru mass-media si, de obicei, genereaza stiri neplacute pentru organizatie; deoarece,
de regula, sunt putini martori la producerea evenimentului, opinia publica este formata de
ceea ce se vede, se aude sau se citeste In presa; durata crizei mediatice este variabila in
timp. De cele mai multe ori, criza mediatica se stinge sau pierde din intensitate cu mult
inainte ca efectele evenimentului care au produs-o sa dispara. Mass-media gaseste alte
subiecte ,,calde” pe care si le relateze.

8. Criza de imagine

In plan social, imaginea unei organizatii este relevanta prin gradul de notorietate pu-
blica si de incredere cu care aceasta este cotata in mediul in care isi desfasoara activita-
tea. Altfel spus, imaginea este reflectarea publicd a reputatiei, personalitdtii sau identitdtii
unei organizatii. Fie ca doreste sau nu, orice organizatie, odata constituita, are o imagine
in constiinta publica.

O imagine coerenta, cu sens pozitiv, ii confera organizatiei stabilitate si succes in com-
petitia pentru resurse si publicuri. In plus, ea este mai putin vulnerabila la atacurile con-
curentei si mai putin expusa riscurilor de a se confrunta cu o situatie de criza. In sens
contrar, reducerea compatibilitatii intre ceea ce face, ce spune si ce crede lumea despre
organizatie, precum si schimbarea polaritatii imaginii spre sensul negativ al evaluarilor
publice, determina scaderea performantelor organizatiei, reducerea cotei de piata si chiar
intrarea ei in criza.

Definim criza de imagine ca fiind acel stadiu de deteriorare a gradului de notorietate,
a reputatiei si increderii publice ce pune in pericol functionarea sau existenta unei orga-
nizatii. Aceasta inseamna ca produsele sau serviciile nu mai au aceeasi cautare pe piata,
iar onestitatea scopurilor, corectitudinea si legalitatea actiunilor organizatiei devin subiect
de dezbatere publica sau juridica.
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De obicei, criza de imagine manifestd urmatoarele caracteristici: a) in majoritatea
cazurilor, ea nu apare brusc (spre deosebire de crizele organizationale sau crizele media-
tice, criza de imagine are o evolutie mai lenta si mai complexa, determinata de: numarul
publicurilor implicate in proces, capacitatea de comunicare a organizatiei si ostilitatea
mediului comunicational); b) se suprapune i este determinatd de o crizd de identitate
specificd culturii organizationale (poate determina, la randul ei, aparitia unei crize de iden-
titate); c¢) este mai greu de identificat decat alte tipuri de crize (necesita analize si evaluari
mai complexe, conduse de structuri specializate care sa identifice atitudinile si increderea
salariatilor si publicului extern; avand in vedere acest fapt, efectele ei pot fi usor confun-
date cu cele ale unei crize organizationale); d) efectele crizei de imagine se manifestd pe
termen lung (credibilitatea unei organizatii se obtine greu, se mentine cu eforturi mari si
se recastiga si mai greu, cu cheltuieli foarte mari; efectele crizei organizationale inceteaza
odata cu rezolvarea ei prin restructurare, redefinirea scopurilor si obiectivelor, eliminarea
cauzelor incidentelor, accidentelor si conflictelor; efectele crizei mediatice inceteaza si ele
imediat ce mass-media considera ca si-a facut datoria de a supune judecatii publice acti-
vitatea organizatiei ori, intre timp, a gasit un nou subiect fierbinte; dar criza de imagine
este cumulativa si mult mai profunda decat alte tipuri de criza).

9. Probleme, riscuri, urgente si crize

In functie de intensitatea si de urgenta amenintarii pe care un anumit eveniment o poate
exercita asupra functionarii unei organizatii, literatura de specialitate face distinctie intre
probleme, riscuri, urgente si crize.

Astfel, conform unei definitii adoptate de Consiliul de Management al Problemelor?,
,,0 problemd apare atunci cand exista o discrepanta intre asteptarile publicurilor relevante
si politicile, performantele, produsele sau angajamentele publice ale unei organizatii”°.
Aceasta discrepanta poate fi eliminata sau cel putin redusa printr-un management adec-
vat, denumit de catre specialisti ,,managementul problemelor”.

Problemele se situeaza asadar in spatiul comun apartinand atat organizatiei, cat si pu-
blicurilor sale relevante. Pentru organizatie, este esential ca interactiunile din acest spatiu
sa aiba rezultate benefice, deoarece succesul actiunilor sale depinde in foarte mare ma-
sura de gradul de satisfactie al publicurilor relevante. Atunci cand actiunile organizatiei
nu se suprapun intocmai cu asteptarile acestora, pot aparea probleme care, nerezolvate la
timp, pot degenera in situatii de crizd. Reciproca este si ea valabila, adica o criza poate
avea printre consecintele sale si aparitia unei probleme. De exemplu, o companie de ex-
ploatare a minereurilor poate avea o problema cu publicurile sale in ceea ce priveste con-
secintele exploatarii asupra mediului. Netratata, aceasta problema poate transforma un

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 consecinte asupra mediului intr-o veritabila criza, care, in evolutia
ei, poate genera printre altele si o problema cu privire la standardele etice ale companiei,
problema ce poate dainui mult timp dupa rezolvarea crizei.

Spre deosebire de o situatie de criza, o problema are o evolutie mai lenta si mai in-
delungata, evolutia ei fiind totodata predictibila; aceste caracteristici fac ca detectarea ei
sa fie mai facila, permitand astfel un management adecvat inca din stadiile timpurii ale
dezvoltarii sale. De asemenea, o problema poate ajunge la cunostinta opiniei publice ca
urmare a manifestarii in spatiul mediatic a unora dintre actorii problemei sau a unor grupuri
activiste, putand produce dezbateri relativ indelungate si de intensitate relativ constanta,
in timp ce o criza atrage atentia mass-mediei prin insusi evenimentul produs, care de cele
mai multe ori are parte de o abordare ostila. De exemplu, impactul noilor tehnologii poate
produce probleme precum cea a pasapoartelor biometrice, dar si crize precum acciden-
tele aviatice.

Riscul este definit ca posibilitatea de a ajunge intr-o primejdie, de a infrunta un necaz,
de a suporta o paguba, un pericol. Definitia include elementul de probabilitate, de aceea
nu orice fenomen natural, accident sau eveniment reprezinta un risc, ci numai acela unde
cauza este insotita de anumite elemente de vulnerabilitate?’. Cand vorbesc despre vulne-
rabilitate, organismele ONU au in vedere gradul in care comunitatea, structura, serviciile
sau aria geografica pot fi afectate de catre impactul distructiv al unui eveniment intam-
plator, in raport cu natura acestuia. Prin urmare, ONU a definit riscul ca fiind pierderile
asteptate (in vieti omenesti, raniti, distrugeri ale proprietatii si afectarea vietii economice)
cauzate de un fenomen particular. Din aceasta perspectiva, riscul este o functie a proba-
bilitatii de producere a unui eveniment particular si a tuturor pierderilor cauzate de catre
acesta?®. Michael Regester si Judy Larkin definesc riscul ca ,,0 masura a efectului advers
al unei situatii”? care se refera la ,,stabilirea si comunicarea posibilelor pericole asociate
unui anumit proces in raport cu garantiile si avantajele pe care le ofera™°,

Orice fenomen se poate dezvolta pana la a ajunge la o stare 1n care organizatiile si chiar
societatea in ansamblul ei sunt afectate. Ignorarea semnalelor care indica aparitia riscu-
rilor, a consecintelor fenomenelor meteo periculoase, a posibilelor dezastre naturale sau
tehnologice poate duce la o situatie de criza, in care timpul de reactie este crucial. Prin ur-
mare, putem afirma impreuna cu Michael Regester si Judy Larkin ca ,,0 situatie de risc
ignorata este o criza sigurd”™3!. Atentia pe care organizatiile o acorda gestionarii situatiilor
de risc ,,poate face diferenta dintre o criza scapata de sub control si o solutie proactiva,
dintre profit si pierderi”?.

27 Jon Chiciudean, Irina Stanciugelu, Aurel Bilanici, Marius Dogeanu, Comunicarea in situatii de
urgentd, Bucuresti, FCRP, Centrul de Perfectionare iIn Comunicare, 2006, p. 8.

28 Ibidem, pp. 8-9.

2 Michael Regester, Judy Larkin, Managementul crizelor si al situatiilor de risc, Bucuresti, Edi-
tura Comunicare.ro, 2003, p. 28.

30 Idem.

31 Idem.

32 Ibidem, p. 42.
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In general, este acceptata ideea ca urgenta reprezinta evenimentul produs pe neastep-
tate care prin consecinte afecteaza viata, valorile si bunurile materiale, iar pentru contra-
cararea acestora este nevoie de luarea de masuri urgente si de angajarea resurselor materiale
si umane avute la dispozitie**. Ordonanta de Urgenta a Guvernului Romaniei nr. 21/2004
defineste situatia de urgenta ca fiind ,,un eveniment exceptional, cu caracter nonmilitar,
care prin amploare si intensitate ameninta viata si sanatatea populatiei, mediul inconjura-
tor, valorile materiale si culturale importante, iar pentru restabilirea starii de normalitate
sunt necesare adoptarea de masuri si actiuni urgente, alocarea de resurse suplimentare si
managementul unitar al fortelor si mijloacelor implicate™*. Peter Meyboom defineste ur-
genta ca ,,0 situatie neasteptata sau o intdmplare brusca, de natura serioasa si urgenta, care
cere actiune imediata si resurse importante”°. Criza se contureaza pe masura trecerii tim-
pului, daca situatiile negative care au determinat urgenta nu sunt rezolvate. Ea apare ca
un ansamblu de evenimente, dezvaluiri, declaratii sau circumstante care ameninta integri-
tatea, reputatia unui individ sau unei organizatii*®.

Prin urmare, criza poate fi generata de probleme ignorate, riscuri materializate si ur-
gente nerezolvate. Dar, la randul ei, criza poate avea drept consecinte noi probleme, noi
riscuri si noi urgente. De aceea, credem ca definitia crizei elaborata de Schneider este edi-
ficatoare pentru argumentarea celor afirmate mai sus: ,,O situatie de criza poate fi carac-
terizata dupa cum urmeaza: o problema importanta care risca sa puna in discutie intreaga
functionare a intreprinderii [organizatiei, n. n.], interesand atat publicurile interne, cat si
externe; o problema complexa cu aspecte multiforme care cer reactii imediate, coordonate,
pentru care circuitele «normale» de decizie existente devin inoperante; urgenta deciziilor
si a aplicarii lor; absenta termenilor de comparatie; situatia este noud, necunoscuta, deci
punctele de reper nu exista; aparitia brutala a fenomenului...; cerinta presei care hartuieste
intreprinderea. .. Concluzia este clara: mecanismele intreprinderii, nepregatite pentru aceas-
ta situatie, nu mai functioneaza si, totusi, trebuie sa se actioneze in plan tehnic si, in acelasi
timp, sa se realizeze comunicarea, toate acestea intr-un climat de tensiune™’,

intrebari si probleme

1. Care sunt cuvintele-cheie ce rezulta din definitiile crizelor? Argumentati opinia dv.

2. O criza este un fenomen sau un proces? De ce?

3. Cum explicati afirmatia ,,0 criza poate fi si o oportunitate”?

4. W. Timothy Coombs defineste criza ca fiind ,,perceptia unui eveniment imprevizi-
bil care pericliteaza importante asteptari ale publicurilor relevante, poate afecta Tn mod
serios performantele unei organizatii si poate genera rezultate negative”. Tinand cont de

33 Ton Chiciudean, Irina Stanciugelu, Aurel Bilanici, Marius Dogeanu, op. cit., p. 12.

3% Ordonanta de Urgentd 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 [’entreprise. Encyclopédie
Delmas pour la vie des affaires, deuxiéme édition, Paris, Belfond, 1993, p. 110.
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aceasta definitie, care considerati ca este rolul comunicarii in managementul situatiilor
de criza?

5. Care credeti ca este ponderea crizelor generate de factorul uman in comparatie cu
cele generate de factori naturali sau tehnologici? De ce?

6. Care sunt diferentele dintre notiunile ,,problema”, ,,risc”, ,,urgenta” si ,,criza”?

Activitate practica

Alegeti o tipologie de clasificare a crizelor dintre cele enumerate mai sus, apoi cau-
tati o situatie reala care se incadreaza in unul dintre tipurile de criza din tipologia respec-
tiva. Analizati daca situatia aleasa prezinta si caracteristici specifice altor tipuri de criza.
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CAPITOLUL 3
Etape ale crizei

O situatie de criza aparuta in viata unei organizatii se prezinta extrem de rar ca un
fenomen instantaneu si neasteptat, asemenea unei lovituri de trasnet. in cele mai multe
cazuri, situatiile de criza parcurg o perioada de incubatie, de acumulari discrete, caracte-
rizate fiecare in parte printr-un potential periculos redus si a caror sesizare timpurie poate
diminua/elimina potentialul distructiv care este pe cale sa se acumuleze. Avand in vedere
aceasta evolutie graduala, cei mai multi dintre specialistii care abordeaza managementul
crizelor s-au straduit sa identifice anumite etape sesizabile ale ei. In aceasta abordare sta-
diald' se pleaca in general de la premisa cd o organizatie parcurge unul sau mai multe
cicluri de viata, limitele unui asemenea ciclu fiind situatiile de criza cu care organizatia
se confrunta efectiv. Aceasta ecuatie functioneaza conform principiului care stipuleaza ca
nicio organizatie nu este imuna fata de crize si, drept consecinta, nu se pune problema dacd
o organizatie se va confrunta cu o criza, ci cand?. Situatiile de criza sunt asadar conside-
rate, din aceasta perspectiva, ca un dat in viata organizatiilor.

Stabilirea etapelor unei crize nu este un simplu exercitiu de virtuozitate teoretica, ci
are 0 mare importanta practica, deoarece aceasta etapizare permite abordarea eficienta a
managementului crizelor. Astfel, managementul crizelor va fi considerat ca o activitate
normald a organizatiei si va fi privit ca o preocupare permanenta, caracteristica intregu-
lui ciclu de viata al organizatiei, nu doar perioadelor in care aceasta se confrunta cu eveni-
mente critice.

1. Modele de abordare a etapelor unei crize

Avand 1n vedere insemnétatea practica a stabilirii unor etape ale ciclului de viata orga-
nizational dintre doua crize, specialistii au proiectat de-a lungul timpului diferite modele
de abordare stadiala a acestui proces. Astfel, una dintre incercarile de delimitare a etapelor
crizelor a fost propusa in 1986 de Steven Fink 1n lucrarea sa Crisis Management: Plan-
ning for the Inevitable. Viabilitatea acestui demers, unul dintre primele care aborda criza

' 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 in timp, nu ca pe un puseu punctual, a fost confirmata prin relua-
rea lui 1n a doua editie a lucrarii, publicata in 2002.

In opinia acestui autor, din punctul de vedere al managementului crizelor, un ciclu de
viata al unei organizatii cuprinde patru etape: a) etapa prodromala (prodromal crisis stage)
sau precriza (precrisis), in care incep sa apara simptome prevestind o posibila evolutie per-
ceputa ca brusca si nefavorabila; b) etapa acuta (acute crisis stage) sau eruptia crizei (cri-
sis breakout), caracterizata prin aparitia neasteptata a unui eveniment major cu evolutie
exploziva, insotit de daune, pagube, distrugeri materiale si imateriale, precum si de o cerere
foarte mare de informatii din partea publicurilor relevante, ca urmare a nevoii de a se pro-
teja ele insele; ¢) etapa cronica (chronic crisis stage) sau a consecintelor crizei (crisis after-
math), in care urmarile crizei inca mai dainuie in paralel cu eforturile de lichidare a lor;
d) etapa rezolvarii (clean-up stage; resolution), in care exista semnale clare, indubitabile,
ca evenimentul exploziv nu mai constituie un motiv de ingrijorare pentru publicurile re-
levante ale organizatiei.

Prin semnalarea faptului ca o criza este precedata de o perioada in care se manifesta
anumite simptome, modelul Iui Fink favorizeaza o crestere a ponderii atitudinii proactive
in managementul crizelor prin posibilitatea identificarii si rezolvarii acestor simptome, ast-
fel incat evolutia lor catre situatii de criza poate fi stopata sau cel putin incetinita.

Pe langa acest model in patru etape, un alt expert recunoscut in managementul crizelor,
[an Mitroff*, propune in 1994 o abordare in cinci etape a ciclului unei crize: a) detectarea
semnalelor (signal detection), In care apar semnale de avertizare ce ar trebui identificate
si tratate, astfel incat sa fie prevenita o eventuala evolutie catre criza; b) cercetarea si pre-
venirea (probing and prevention), in care se urmareste identificarea factorilor de risc cu-
noscuti si se actioneaza pentru reducerea potentialului lor periculos; ¢) aducerea sub control
a pagubelor (damage containment), in care se urmareste limitarea efectelor distructive ale
crizei, calmarea ei si reluarea controlului asupra evolutiei proceselor organizationale, sto-
parea contamindrii altor structuri ale organizatiei sau ale mediului sau social; d) refacerea
(recovery), in care se urmareste intoarcerea cat mai rapida la fluxul normal al activitatilor
organizatiei; ¢) invatarea (learning), in care sunt evaluate critic eforturile de management
al crizei si sunt asimilate ,,lectiile invatate”.

O abordare similara promoveaza si Kathleen Fearn-Banks in lucrarea Crisis Communi-
cations: A Casebook Approach, care ia in considerare tot cinci etape: a) detectia (detection);
b) prevenirea/pregatirea (prevention/preparation); ¢) aducerea sub control (containment);
d) refacerea (recovery); €) invatarea (learning)’.

Un alt model, care s-a cristalizat de-a lungul timpului, fara sa aiba un autor care sa poa-
ta fi identificat cu certitudine, dar imbratisat de multi specialisti (Coombs, Ulmer, Sellnow,

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

“4Ian 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 — citati de Coombs), propune doar trei ma-
croetape ale ciclului crizei, care, in ultima instanta, includ in mod firesc toate etapele ce-
lorlalte modele prezentate mai sus. La randul lor, aceste macro-etape sunt divizate in
sub-etape, astfel:

a) Precriza (precrisis, predisaster phase). In aceasta etapa, specialistii in managemen-
tul crizelor desfasoara activitati care pot fi grupate in trei sub-etape distincte: detectarea
semnalelor (signal detection), prevenirea crizei (crisis prevention) si pregatirea pentru criza
(crisis preparation).

b) Criza propriu-zisa (crisis event), constand in activitati ce pot fi grupate in doua
sub-etape: recunoasterea crizei (crisis recognition) si aducerea sub control a crizei (cri-
sis containment). In editia din 1999 a lucrarii Ongoing Crisis Communication. Planning,
Managing, and Responding, Coombs enumera si o a treia sub-etapa, refacerea sau iesirea
din criza (crisis recovery), insa in editia din 2007 aceasta este inclusa in eforturile de con-
trolare a crizei.

c) Postcriza (postcrisis), etapa in care organizatia 1si Imbunatateste pregatirea pentru
urmatoarea situatie de criza, se asigura ca publicurile relevante au ramas cu o perceptie
pozitiva asupra eforturilor sale manageriale pe timpul crizei si, in fine, se asigura ca in-
tr-adevar criza a fost depasita®.

In opinia noastra, acest model tri-stadial de abordare a etapelor crizei corespunde atét
exigentelor teoretice, cat si necesitatilor practice in managementul crizelor. Astfel, in primul
rand, asa cum am aratat deja, acest model sintetizeaza intr-o schema unitara, comprehen-
sibila si logica toate atributele modelelor anterioare. Algoritmul temporal pe care il pro-
pune poate fi aplicat, practic, oricarui eveniment cu potential de criza, indiferent de natura
sau de durata sa. In al doilea rand, spre deosebire de celelalte modele, care acordau pri-
oritate unei abordari fie reactive, fie proactive, modelul tri-stadial integreaza atat atitudinea
proactiva Tn managementul crizelor, cét si pe cea reactiva, precum si pe cea interactiva.

2. Precriza

Adeseori, crizele sunt considerate ca fiind evenimente neasteptate care reclama o abor-
dare reactiva. Multi autori evidentiaza, in primul rand, raspunsul dat de organizatii dupa
ce a izbucnit criza, punand accentul pe modul de actiune bazat pe managementul reactiv:
,Jmaginea unei companii depinde de modul in care ea rdspunde [subl. ns.] unei crize™’
sau ,,Comunicarea de criza este rdspunsul [subl. ns.] la orice eveniment public neastep-
tat care poate afecta in mod negativ imaginea sau brandul unei organizatii’®.

6W. 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.

8 Matthew Montague, Bad Things, Good Companies: A Crisis Communications Handbook, Ithaca
NY, Lulu.com, 2006, p. 1.
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Luand 1n considerare astfel de afirmatii, se poate ajunge la concluzia ca managemen-
tul crizelor si comunicarea de criza au proeminente atribute reactive. In realitate ins, suc-
cesul managementului unei crize presupune o abordare foarte proactiva, concretizata atat
in activitati de cercetare (detectarea semnalelor), cat si in seturi de actiuni practice cu ca-
racter profilactic (prevenirea crizelor si pregatirea pentru criza). Avand In vedere aceste
considerente, putem afirma ca etapa de precriza favorizeaza prin excelenta atitudinea pro-
activa si ofera teren propice pentru activitatile care au caracter proactiv.

2.1. Detectarea semnalelor

Ca sub-etapa a precrizei, activitatea de detectare a semnalelor reprezinta o abordare
anticipativa, fundamentata in bund masura pe activitati de cercetare. Pe langa faptul ca
cercetarea reprezinta una dintre cele mai importante metode ale procesului general al ma-
nagementului organizatiilor, indiferent de tipul de organizatie luata in calcul, ea face posi-
bila avertizarea timpurie cu privire la pericolul potential al unor dezvoltari ce implica o
anume organizatie.

In analiza acestui aspect, trebuie sa plecam de la ideea ca nicio urgenta sau criza nu
apare intr-un mod atat de neasteptat pe cat pare. Intotdeauna vor exista simptome preves-
titoare sau prodromes®, adica detalii minore in aparenta sau chiar in realitate, dar care
pot evolua si produce disfunctii, semnale de avertizare asupra posibilelor pericole care pot
perturba ciclul de viata normal al organizatiei. Importanta detectarii si descifrarii acestor
semnale reiese de pilda si din abordarea lui Ian Mitroff, care, asa cum am aratat mai sus,
considera criza ca fiind un proces in cinci etape, abordare adoptata si de alti specialisti:
»detectarea semnalelor [subl. ns.], pregatirea si prevenirea, controlul crizei si al prejudi-
ciilor, reluarea activitatii, reflectia si tnsusirea lectiilor invatate™'°.

Interpretarea corecta a acestor semne reprezinta una dintre cele mai mari provocari
pentru conducerea organizatiei, deoarece nu toate simptomele sunt usor de detectat, dar
constituie totodata si unul dintre cele mai puternice instrumente aflate la dispozitia exper-
tilor care incearca sa prognozeze posibilele evolutii organizationale. Pe 14nga activitatea
de interpretare, tratarea corespunzatoare a semnalelor de avertizare previne adeseori
evolutia lor, astfel fiind posibila evitarea unor potentiale situatii de criza. Unii experti consi-
dera chiar ca aceasta este modalitatea ideala de management al crizei'!. Cu toate acestea,
oricat de proactiva si de preventiva ar fi o organizatie, ea nu va fi capabila sa prognozeze
si sa rezolve fiecare situatie de acest fel.

Cauzele aparitiei unor asemenea semnale pot fi extrem de variate pe o scala mergand
de la factorii umani pana la cei tehnici/tehnologici. De asemenea, mediul in care apar si

° Steven Fink, Crisis Management: Planning for the Inevitable, New York, Amacom, 1986, p. 21.

10 Lynn P. Wooten, Erika H. James, ,,Linking Crisis Management and Leadership Competencies: The
Role of Human Resource Development”, Advances in Developing Human Resources, Vol. 10, No. 3 (June
1, 2008), p. 353.

"W, Timothy Coombs, op. cit., p. 21.
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se manifesta ele poate fi cel intern (organizational) sau cel extern. De altfel, in functie de
natura lor si de mediul de manifestare, Mitroff !> considera ca exista patru categorii prin-
cipale de semnale de avertizare: a) semnale interne de natura umana (zvonuri, barfe, gru-
puri informale 1n interiorul organizatiei); b) semnale interne de natura tehnica (IT, tehnica
de calcul, baze de date); ¢) semnale externe de natura umana (mass-media, semnale din-
spre clienti, interese speciale ale comunitatilor); d) semnale externe de natura tehnica (sem-
nale din industria sau domeniul de activitate al organizatiei, semnale din sfera cercetarii
stiintifice, avertizari oficiale).

Fara pretentii de exhaustivitate si fara a urmari in mod explicit aceste criterii, putem
enumera cateva exemple de semnale de avertizare pe care o organizatie ar trebui sa le
detecteze si evalueze din perspectiva potentialului lor de a produce vizibilitate nedorita:

— referiri negative in mass-media (atat cele traditionale, cat si noile media, generaliste
sau specializate);

— mentiuni negative in sondaje de opinie;

— estimari negative apartindnd unor lideri de opinie sau agenti de influenta;

— actiuni si atitudini nedorite din partea publicurilor (persoanelor) relevante pentru or-
ganizatie;

— Ingrijorari, sesizari, reclamatii exprimate de catre membrii organizatiei;

— reclamatii din partea clientilor;

— sesizari si reclamatii cu privire la aspecte legale sau financiare;

— atentionari administrative;

— semnalari ale unor defecte de produs;

— returnarea produselor;

— rechemarea produselor pentru verificari (Tmbunatatiri);

— brese In managementul calitatii;

— brese ale procedurilor si normelor de securitate si siguranta;

— incidente 1n respectarea normelor de protectie a mediului;

—revigorarea atitudinilor activiste si a grupurilor de activisti a caror orientare are lega-
turd cu obiectul de activitate al organizatiei;

— cresteri anormale ale vanzarilor actiunilor unei companii;

— disfunctii ale tehnicii de calcul, ale retelelor IT;

— pierderi/scurgeri de informatii confidentiale;

— incidente privind bazele de date ale companiei (pierdere, deteriorare);

— zvonuri etc.

In functie de specificul fiecarei organizatii si de scenariul de criza luat in considerare,
aceste semnale de avertizare pot fi ordonate ca mai mult sau mai putin prioritare, corespun-
zator impactului pe care l-ar putea produce: de exemplu, este posibil ca o organizatie sa
capete mai multa vizibilitate nedorita in urma aparitiei unei referiri negative in mass-media

12 Jan 1. Mitroff, Gus Anagnos, Managing Crises Before They Happen: What Every Executive and
Manager Needs to Know About Crisis Management, New York, Amacom, 2001, pp. 99-112.
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decat ca urmare a atitudinii unui grup activist, de aceea aceasta prima eventualitate tre-
buie abordata cu prioritate. Realizdnd o asemenea ierarhizare, vom putea lua in conside-
rare mai ales acele semnale care au suficient potential de a evolua catre situatii de urgenta
sau de criza si le vom putea acorda o atentie speciala.

Conceptul referitor la detectarea semnalelor este destul de raspandit in lumea spe-
cialistilor in relatii publice, fie ei teoreticieni sau practicieni (a nu se confunda cu teoria
detectarii semnalelor din psihologie!). Cu toate acestea, in opinia noastra, el nu este indea-
juns de valorificat de organizatiile din Romania, indiferent de domeniul in care functio-
neaza ele si indiferent de statutul lor (organizatii nationale, multinationale sau internationale
cu subsidiarele lor); in locul unei atitudini proactive, este adoptata o abordare de tip fata-
list, ce pare sa se fundamenteze pe convingerea acestora ca ,,orice ar face, potentialul pen-
tru accidente catastrofale este iminent” '3, Asa s-a intimplat, de exemplu, in cazul Danone
PDPA Romania in august 2007, cand, in ciuda semnalelor de avertizare aparute cu cate-
va saptamani inainte, managementul companiei a adoptat o atitudine total reactiva, astep-
tand ca evenimentele sa se produca pentru a putea apoi sa reactioneze.

In ceea ce priveste utilitatea sa, detectarea semnalelor ofera managementului avan-
taje cum ar fi: a) avertizarea timpurie cu privire la posibile amenintari, precum si la po-
sibile oportunitati; b) estimari suficient de corecte cu privire la vizibilitatea planificata si
cea neplanificata (nedoritd) a organizatiei; ¢) pregatirea in vederea unor actiuni rapide si
adecvate; oportunitati de rezolvare a problemelor si amenintarilor inainte ca ele sa evo-
lueze catre o criza; d) estimarea timpurie a potentialului impact al diverselor amenintari
si oportunitati'4.

Specialistii considera ca, in incercarea de a detecta semnale de avertizare despre o
eventuala criza si de a beneficia de avantajele enumerate mai sus, cea mai recomandata
metoda este scanarea, un proces continuu, definit ca fiind cautare activa de informatii'>.
Intr-adevar, exista numeroase surse, atat interne, cat si externe, care contin informatii ce
pot fi evaluate in vederea prevenirii si evitarii amenintarilor posibile. Aria de cuprindere
a acestor surse merge de la mass-media pana la rapoarte si audituri interne.

Scanarea, care reprezintd o modalitate de cercetare si supraveghere permanenta si
omnidirectionala a surselor de informatii, trebuie sa aiba ca rezultat monitorizarea, care
consta intr-o examinare deja orientata pe cele mai importante semnale detectate sau pe anu-
mite chestiuni care trebuie luate in considerare in managementul crizelor. Atat scanarea,
cat si monitorizarea reprezinta procese bazate mai ales pe activitati de cercetare efectuate
in permanenta de catre oameni specializati, avand ca scop detectarea timpurie si prevenirea
unor eventuale amenintari, precum si, daca este posibil, transformarea acestor amenintari
in oportunitati.

13 B. A. Olaniran, D. E. Williams, ,,Anticipatory Model of Crisis Management: A Vigilant Response
to Technological Crises”, in Robert L. Heath (editor), Gabriel Vasquez (contributing editor), Handbook
of Public Relations, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2001, p. 487.

14 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Plan Components and Models. Crisis Communi-
cation Management Readiness, vol. 111, New York, The Lukaszewski Group, 2005, p. 10.6.

15'W. Timothy Coombs, op. cit., p. 22.
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Activitatea de detectare a semnalelor ar trebui sa urmeze un algoritm format din trei
pasi: stabilirea surselor de scanat, colectarea informatiilor, evaluarea informatiilor.

a) Stabilirea surselor de scanat nu este deloc o activitate simpla tocmai din cauza mul-
titudinii acestor surse. Varietatea posibilelor surse de informatii care pot oferi semnale
despre crize viitoare este extrema: documente oficiale (legi, norme, reglementari, instruc-
tiuni, buletine oficiale, rapoarte); mass-media de informare generala, atat cea scrisa, cat
si cea audiovizuald sau online; presa specializata; rapoarte ale expertilor, organizatiilor
neguvernamentale, grupurilor de activisti; sondaje de opinie, interviuri; forumuri, grupuri
de discutie, bloguri, retele sociale; trafic internet; arhive, biblioteci, colectii; evaluari finan-
ciare, legale, tehnice, profesionale, de securitate, de protectie a muncii sau a mediului; re-
clamatii si sugestii ale consumatorilor, clientilor, adeptilor etc. Intr-adevar, existenta a
nenumarate surse de informatii care pot oferi semnale de avertizare timpurie impune nece-
sitatea stabilirii unor prioritati pe baza raspunsului la urmatoarele intrebari: Care sunt cele
mai probabile scenarii de criza cu care organizatia s-ar putea confrunta? Care sunt cele mai
relevante surse ce ar putea oferi informatii referitoare la aceste scenarii? Cat de accesibile
sunt sursele luate In considerare? Care este credibilitatea acestor surse? Ce urmari ar putea
avea neglijarea unei anumite surse?

b) Colectarea informatiilor este o activitate complexa. Ea trebuie organizata riguros,
dupa ce au fost date raspunsuri pertinente la urmatoarele intrebari: Cine colecteaza infor-
matiile? Cum sunt colectate ele? Cum sunt stocate? Cat timp vor fi pastrate? Ce resurse
sunt necesare pentru colectare si stocare?

¢) Evaluarea informatiilor poate duce la atingerea obiectivelor intregii activitati de
detectare a semnalelor, daca se dau raspunsuri corecte la intrebarile care urmeaza: Care
este impactul prognozat al semnalelor detectate? Care este probabilitatea ca semnalele
detectate sa evolueze catre situatii de criza? Cum pot fi tratate semnalele de avertizare tim-
purie? Ce resurse sunt necesare pentru anihilarea lor?'

Activitatile de management al problemelor si al riscurilor (vezi paginile 72-90), pre-
cum si de management al reputatiei organizatiei, pot oferi si ele semnale relevante despre
posibile evolutii catre crize. De asemenea, un semnal important despre existenta unor
potentiale probleme, care trebuie sa constituie o prioritate a actiunilor de scanare, il repre-
zinta faptul ca, in prezent, mii de site-uri si de bloguri sau forumuri de discutii se mani-
festa 1n spatiul virtual criticAnd diverse organizatii cu privire la calitatea produselor si a
serviciilor pe care le ofera, la politicile si strategiile pe care le aplica, la conditiile de lucru
pe care le ofera propriilor membri!”. Pericolul pe care il reprezinta asemenea surse de infor-
matii rezida in faptul ca, odata lansate, un zvon sau o opinie ostila a unui consumator sunt
greu de contracarat, chiar daca ulterior organizatia ofera suficiente informatii rectificative
cu privire la chestiunea respectiva; ele produc rezultate in virtutea principiului ireversi-
bilitatii actelor de comunicare.

16 Idem.
17 Doug Newsom, Bob Carrell, Redactarea materialelor de relatii publice, lasi, Editura Polirom,
2004, p. 460.



Etape ale crizei 63

2.2. Prevenirea crizelor

Integrata cu detectarea semnalelor, activitatea de prevenire a crizelor reprezinta si ea
o modalitate proactiva de management al crizelor. Rolul ei este important, desi doar o mica
parte a activitatilor preventive poate fi vizibila publicurilor organizatiei. Prevenirea este
forma ideala de management al crizelor, deoarece cea mai bine gestionata criza este aceea
care e prevenitd's.

In ciuda aparentelor, crizele nu sunt decat rareori evenimente-surpriza, cu o aparitie
intru totul neasteptata si imposibil de prevazut. Studiile arata ca aproximativ 80% dintre
evenimentele cu potential distructiv din viata organizatiilor sunt cauzate de actiunea oame-
nilor, iar printre caracteristicile rezultate din aceasta natura umana se afla si faptul ca, ina-
inte de producerea evenimentului propriu-zis, apar relativ multe semnale de avertizare
timpurie care, tratate corespunzator, pot elimina riscul potential pe care il anunta'.

Luand in calcul, asadar, natura preponderent umana a situatiilor de criza, cea mai efi-
cienta modalitate de prevenire a lor consta in desfdsurarea permanentd a unei activitati
de relatii publice coerente si substantiale, care sa aiba ca scop construirea, consolidarea
si mentinerea unei reputatii durabile, bazata pe o imagine publica stabila si coerenta. Odata
fortificata aceasta calitate, organizatia respectiva poate conta pe rolul sau pozitiv in mana-
gementul crizelor. Intr-adevar, activitatea neintrerupta de relatii publice, de comunicare
cu publicurile exterioare va consolida relatiile reciproc benefice cu acestea si, in acest fel,
va reduce impactul negativ al perceptiei unor evenimente cu potential de criza. Acelasi
fenomen se va manifesta si in cazul publicurilor interne, care vor fi valorizat interactiu-
nile pozitive si deschise cu propria organizatie, iar aceasta valorizare contribuie substantial
la minimalizarea perceptiilor negative si la consolidarea increderii oamenilor In propria
organizatie.

Exista o infinitate de tactici care pot fi aplicate pentru consolidarea reputatiei pozitive
a organizatiilor atat in randul publicurilor externe, cat si al celor interne. Multe dintre aces-
tea sunt cuprinse in programele de responsabilitate sociala (CSR — corporate social respon-
sibility) ale organizatiilor: preocupari pentru prezervarea mediului inconjurator; burse
pentru angajati, pentru copiii acestora sau pentru membrii comunitatii locale; donatii de
fonduri; sprijinirea unor proiecte comunitare; actiuni de comunicare integrate in programele
menite sa consolideze relatiile cu comunitatea locala etc.

Important este ca organizatia, pe langa desfasurarea efectiva a unor asemenea ac-
tiuni, sd si comunice publicurilor sale faptul ca acestea se deruleaza, astfel incét publicu-
rile respective sa constientizeze implicarea programatica a acesteia in viata comunitatii si
intr-un proces de comunicare deschisa?’. Dintre publicurile relevante, mass-media nece-
sitd un plus de atentie in abordarea proactiva a managementului crizelor: o relatie pro-
fesionala corecta, bazata pe promptitudine in satisfacerea solicitarilor de informatii, pe

18 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 21.
19 Robin Cohn, op. cit., p. 10.
20 Kathleen Fearn-Banks, op. cit., p. 12.
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onestitate, pe fortificarea increderii reciproce, va contribui la crearea si consolidarea unei
reputatii de sursa credibila, reputatie care va fi extrem de utila pentru organizatie in actiu-
nile de raspuns la eventuale crize sau urgente?'.

Este de la sine inteles ca, pe langa actiunile de relatii publice destinate consolidarii re-
putatiei proprii, organizatia va trebui sa se preocupe si de stoparea propriu-zisd a evolu-
tiillor cu potential negativ. Cu alte cuvinte, odata detectate semnale de avertizare despre
astfel de evolutii, vor fi intreprinse actiunile de tratare corespunzatoare a acestor simptome.
Rolul detectarii semnalelor nu este doar acela de a constientiza posibile dezvoltari ne-
favorabile, ci si de a impune tratamentele ,,profilactice” necesare pentru eliminarea aces-
tora. In acest fel, rezolvarea din timp a semnalelor de avertizare constituie o modalitate
redutabila de prevenire a situatiilor de criza.

Prin rezolvarea acestor semnale de avertizare si potentiale riscuri, organizatia incearca
sa realizeze scopul esential al programului sau preventiv, si anume evitarea evolutiei lor
catre crize. Conform opiniei lui W. Timothy Coombs, programul de prevenire a crizelor
ar trebui sa aiba doua componente fundamentale: a) schimbarea, care sa previna evolutia
catre crizd a semnalelor de avertizare detectate (schimbarea caracteristicilor unui produs
atunci cand exista semnale ca acestea sunt necorespunzatoare; schimbarea normelor de
securitate a muncii atunci cand apar indicii ca ele nu sunt complete; schimbarea proce-
durilor atunci cand ele pot genera probleme sau riscuri etc.) si b) monitorizarea, prin care
se urmareste modul in care schimbarile facute contribuie sau nu la reducerea probabilitatii
unor crize. Modificarea unor norme, proceduri, comportamente etc. nu produce intotdea-
una rezultate mai bune decat cele anterioare, de aceea este necesara monitorizarea schim-
barilor efectuate??. Acelasi autor? afirma ca, pentru prevenirea situatiilor cu potential de
crizd, o organizatie trebuie sa desfasoare un program complex, fundamentat in principal
pe actiuni de management al problemelor si al riscurilor (vezi paginile 72-90), precum
si pe managementul reputatiei.

2.3. Pregatirea pentru criza

Oricat de mult ar constientiza o organizatie riscul confruntarii cu situatii de criza, oricat
de mult ar aplica ea politici preventive pentru a evita asemenea confruntari, complexitatea
vietii sociale face ca, cel putin in stadiul actual, sa poata fi prevazuta doar o parte relativ
mica a posibilelor evolutii cu potential distructiv. De aceea, fara a minimaliza rolul pro-
gramelor de prevenire a crizelor, orice organizatie trebuie sa-si ia masurile necesare pen-
tru pregatirea in vederea raspunsului la astfel de situatii, avand in vedere principiul deja
enuntat (vezi pagina 56) conform céruia nicio organizatie nu este imuna la crize.

Pregdtirea pentru crizd face si ea parte din strategiile proactive de management al
crizelor. Cu toate acestea, rezultatul acestor abordari proactive trebuie sa se concretizeze

21 Ibidem, p. 13.
22'W. Timothy Coombs, op. cit., p. 50.
2 Ibidem, pp. 51-62.
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in final in punerea la punct a unor politici si proceduri reactive: cele de raspuns la criza
propriu-zisa in momentul In care aceasta isi face aparitia. Scopul pregdtirii pentru crizd
este mai mult decat evident: organizatiile care se pregatesc corespunzator pentru manage-
mentul crizelor depasesc astfel de situatii de 2-3 ori mai repede decat cele nepregatite, iar
costurile umane si financiare sunt substantial mai reduse®*.

In acceptiunea lui Coombs?’, pregatirea pentru criza a unei organizatii trebuie sa aiba
in vedere urmatoarele aspecte: diagnosticarea vulnerabilitatilor; stabilirea tipurilor de criza
cu care se poate confrunta organizatia; selectarea si pregatirea unei echipe de management
al crizei (EMC); selectarea si pregatirea unui purtator de cuvant pentru situatii de criza;
proiectarea unui plan de management al crizei (PMC — vezi paginile 98-102); verificarea
sistemului de comunicare.

Diagnosticarea vulnerabilitdtilor. Din infinitatea de crize posibile, o organizatie este
expusa cel mai probabil catorva tipuri de crize, produse de vulnerabilitati care tin de dome-
niul de activitate al organizatiei, de marimea acesteia sau de locul (mediul) in care
functioneaza, de membrii sai sau de activitatile (rutinele) pe care le desfasoara, de
tehnologiile aplicate, de materiile prime utilizate, de produsele finite pe care le realizeaza
etc. In stabilirea acestor vulnerabilitati, poate fi aplicata diagrama lui Steven Fink denu-
mita crisis plotting grid: potentialul de risc al unei vulnerabilitati poate fi evaluat in func-
tie de doua criterii, respectiv valoarea impactului preconizat (crisis impact value) si
probabilitatea ca acel eveniment sa se produca (crisis probability factor) (Figura 11)%,
Odata ierarhizate vulnerabilitatile in acord cu aceste criterii, vor fi luate in calcul cu pri-
oritate acelea care sunt cele mai probabile si al caror impact public ar putea afecta nega-
tiv organizatia in cea mai mare masura. Aceasta lista a vulnerabilitatilor — rezultata fie in
urma unor actiuni de brainstorming ale membrilor organizatiei, fie in urma cercetarilor
facute de consultanti externi —, precum si ierarhizarea lor in functie de cele doua criterii
amintite mai sus, poate fi inclusa in 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,
p. 44.
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Stabilirea tipurilor de crizd cu care se poate confrunta organizatia. Deoarece este
imposibil pentru o organizatie sa stabileasca planuri de management al crizei pentru fiecare
dintre situatiile detectate in etapa de diagnosticare a vulnerabilitatilor, acestea pot fi gru-
pate pe tipuri (vezi paginile 45-48), astfel incat pentru fiecare tip sa poata fi stabilitd o ma-
nierd comuna de abordare: care sunt publicurile relevante cu care organizatia va trebui sa
comunice cu prioritate; care este cea mai buna componenta a echipei de management pen-
tru acel tip de criza; care sunt cele mai potrivite mesaje si tactici/tehnici de comunicare a
lor s.a.m.d. In acest fel, se pot concepe planuri de management al crizei care sa acopere
un Intreg tip de situatii de criza.

Selectarea si pregdtirea unei echipe de management al crizei (EMC). Aceasta echipa
trebuie s asigure Intocmirea PMC in etapa de precriza, iar in etapa de criza aplicarea aces-
tuia, precum si rezolvarea situatiilor neprevazute in plan. In acest scop, trebuie selectati
oamenii cei mai potriviti pentru managementul fiecarui tip de situatii de criza in parte. Mai
mult, procesul nu se opreste in etapa selectiei, ci trebuie sa continue cu pregatirea si an-
trenarea corespunzatoare a membrilor EMC. Membrii acestei echipe trebuie sd aiba autori-
tate si expertiza in ariile functionale ale organizatiei care au legatura cu situatia de criza:
operationald; juridicd; tehnologica; financiara; securitate, protectie si sigurantd; calitate;
resurse umane; marketing; relatii cu institutiile publice. in toate situatiile, EMC trebuie
sa cuprinda persoana din varful ierarhiei organizationale sau un reprezentant al acesteia,
precum si responsabilul cu comunicarea (relatiile publice). Important pentru buna func-
tionare a EMC este ca membrii acesteia s fie capabili sa lucreze in echipa, sa aiba sufi-
cienta autoritate decizionala in domeniul lor de expertiza, sa poata lucra eficient in conditii
de stres si, nu in ultimul rand, sa fie capabili sa asculte.

Selectarea §i pregdtirea unui purtdator de cuvdnt pentru situatii de crizd. Acesta este
unul dintre membrii de baza ai EMC, iar abilitatile sale de comunicator influenteaza in mod
substantial rezolvarea rapida si cu pierderi minime a situatiei de criza. Prin asigurarea
acuratetei si consistentei mesajelor organizatiei, el va contribui la mentinerea pozitiei aces-
teia de pol dominant in relatia de comunicare cu publicurile sale. In mod ideal, o organi-
zatie ar trebui sa aiba o echipa de purtatori de cuvant antrenati pentru situatiile de criza,
deoarece nu toate situatiile vor putea fi rezolvate intr-un timp foarte scurt; pe de alta parte,
unele situatii pot fi atat de complexe, Incat sa necesite prezenta simultana a mai multor
purtatori de cuvant. Acest fapt nu contrazice ,,principiul vocii unice” care trebuie aplicat
in comunicarea organizationald, cu precadere in comunicarea de criza: coordonarea din-
tre purtatorii de cuvant trebuie sa faca posibila comunicarea aceluiasi mesaj, chiar daca
pe canale diferite si in forme diferite. Pentru o organizatie, este vital ca purtatorii de cuvant
desemnati pentru comunicarea de criza sa aiba expertiza in relatia cu mass-media, prac-
tica si antrenament suficiente, prezenta agreabila, fluenta si consistenta, stapanire de sine,
rapiditate in gandire si in formularea raspunsurilor adecvate, claritate in exprimare?®’.

27 George David, Tehnici de relatii publice. Comunicarea cu mass-media, lasi, Editura Polirom, 2008,
pp- 201-208.
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3. Criza

Punctul de vedere exprimat de Regester si Larkin releva faptul ca orice criza contine
atat semintele succesului, cat si rddacinile esecului, de aceea, ,,gasirea, cultivarea si valo-
rificarea potentialului succes reprezintd esenta managementului crizelor™?®. Reversul me-
daliei reflectd esenta managementului defectuos al crizelor: ,,sa Inrdutatesti o situatie si
mai mult”?. Un management de succes al crizelor presupune: ,,sa recunosti ca te confrunti
cu o criza, sa iei masurile juste pentru remedierea situatiei, sa fii vazut ludndu-le si auzit
spunand cuvintele potrivite°,

In aceasta etapa, cea a crizei propriu-zise, este foarte importanta constientizarea crizei
si identificarea elementelor care evolueaza negativ, cu consecinte grave pentru organizatie.
Realitatea releva adesea ca unele organizatii gestioneaza o problema gresit identificata,
concentrandu-si atentia asupra unor aspecte tehnice si ignorand modul in care publicurile
relevante percep situatia de criza creata. ,,Adesea”, afirma Regester si Larkin, ,,companiile
clasifica gresit o problema, concentrandu-se asupra aspectelor tehnice si ignorandu-le pe
cele legate de perceptie™'. Intr-o criza, gestionarea perceptiei si asteptarilor publicului
reprezinta un factor-cheie pentru obtinerea intelegerii si sprijinului de care organizatia are
nevoie in situatii dificile. In aceste situatii, oamenii au nevoie sa fie asigurati repede de
anumite stari de lucruri, in special ca: erau dinainte luate toate masurile pentru prevenirea
situatiei; totusi, dat fiind domeniul de activitate al organizatiei, aceasta a anticipat posi-
bilitatea producerii unui asemenea eveniment si stie ce sa faca pentru a inlatura consecintele
negative; organizatiei 1i pasa de ceea ce s-a intimplat’2. Pe timpul gestionarii crizei spe-
cialistii organizatiei trebuie sa evalueze impactul pe care fiecare eveniment identificat il
va avea asupra fiecarui public 1n parte. Astfel pot fi anticipate posibilele reactii in lant si
pot fi evitate atitudinile si comportamentele negative fata de organizatie™.

Bob Carrell identifica opt elemente care pot crea dificultati managementului pe tim-
pul gestionarii crizei:

— marimea unei crize s-ar putea sa nu fie cunoscuta imediat;

— persoanele sau publicurile afectate de o criza pot fi greu identificate;

— cauza unei crize poate fi greu identificata, iar cauzele ei s-ar putea sa nu fie nicio-
data pe deplin cunoscute;

— o criza este Intotdeauna traumatizanta pentru publicurile afectate in mod direct de ea;

— informatiile corecte si relevante despre o criza sunt intotdeauna cautate de catre pu-
blicuri, in special de acelea afectate Tn mod direct;

28 Michael Regester, Judy Larkin, Managementul crizelor si al situatiilor de risc, Bucuresti, Edi-
tura Comunicare.ro, 2003, p. 143.

2 Idem.

30 Idem.

3 Idem.

32 Ibidem, p. 147.

33 Doug Newsom, Judy VanSlyke Turk, Dean Kruckeberg, Totul despre relatiile publice, lasi, Edi-
tura Polirom, 2003, p. 630.
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— deciziile legate de informatie sunt facute in conditii de stres foarte ridicat;

— deoarece situatia este una de criza, unele dintre publicurile afectate direct sau indi-
rect de criza incep sa se Indoiasca de credibilitatea organizatiei;

— o criza produce un comportament guvernat de emotii pentru toti cei care au lega-
turd cu ea*.

Prin urmare, actiunea intr-o situatie de criza poate fi plina de riscuri. De aceea, este
nevoie de o strategie pentru a decide cand sa definesti o anumita situatie drept o criza, cand
sa actionezi si sa colaborezi cu ceilalti pentru a rezolva o criza. Relevarea faptelor res-
ponsabile este un element esential pentru crearea unei imagini pozitive. In aceasta situa-
tie, managementul trebuie sa creasca performanta pe timpul actiunilor 1n asa fel incat
faptele sa vorbeasca de la sine. Principiile dupa care se conduce managementul in situatii
de criza sunt:

— dezvoltarea unei atitudini pozitive fata de managementul crizelor;

— aducerea performantelor intregii organizatii la nivelul asteptarilor publicului;

— construirea credibilitatii prin intermediul relevarii unei serii de fapte responsabile;
— cdutarea si exploatarea oportunitatilor din timpul unei crize®.

In aceasta sectiune am relevat doar cateva elemente legate de criza propriu-zisa si de
managementul ei. Criza si gestionarea situatiilor de criza sunt tratate pe larg in referirile
la managementul crizelor (vezi pp. 91 sgq.).

4. Postcriza

Mai devreme sau mai tarziu, o situatie de criza ia sfarsit, fie ca urmare a eforturilor
organizationale de aducere sub control, fie, in cel mai rau caz, datorita evolutiei sale na-
turale. Organizatia Incearca sa-si reia activitatile uzuale, sa revina la starea de normalitate.

Criza propriu-zisa poate produce, in general, trei tipuri de rezultate finale3®:

— Organizatia iese Tnvinsa din criza, este eliminata din domeniul sau de activitate ori
devine obiectul unor implicatii juridice majore.

— Organizatia continua sa subziste, dar pierderile de imagine publica si de reputatie
sunt mari, adeseori ele concretizandu-se si in pierderi financiare sau materiale consistente.

—1In fine, in cel mai fericit caz, ca urmare a managementului performant al situatiei,
organizatia poate iesi invingatoare din criza, cu imaginea sa publica nealterata sau chiar
cu un plus de imagine pozitiva.

34 Bob Carrell, Predicting Ethical and Responsible Communication Behavior of Organizations on
Crisis Situations, lucrare prezentata 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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Desi 1n postcriza organizatia tinde sa revina in parametrii functionali normali, un bun
management nu se va multumi doar cu incercarea de reintrare in rutinele anterioare. Pe
de o parte, efectele crizei nu vor fi disparut instantaneu odata cu incheierea fazei acute,
ele necesitand o atentie speciala in continuare, cel putin pentru o perioada de timp; pe de
alta parte, pe langa rezultatele negative, criza tocmai incheiata a oferit si o serie de opor-
tunitati pe care organizatia le poate fructifica prin perfectionarea activitatilor, rutinelor si
procedurilor sale.

In gama activitatilor postcriza, Coombs3’ confera intaietate celor evaluative: organi-
zatia evalueaza eforturile sale din timpul crizei si invata din evolutiile acesteia. In al doilea
rand, ea nu trebuie sa scape din vedere importanta unor activitati postcriza precum moni-
torizarea crizei pana la stingerea ei completa, continuarea investigatiilor (daca este cazul),
continuarea cooperarii cu alte organizatii participante la lichidarea crizei, furnizarea de
informatii actualizate catre publicurile relevante.

In activitatile evaluative, organizatia isi va concentra eforturile pe masurarea perfor-
mantei proprii in ceea ce priveste managementul crizei, precum si pe masurarea impactu-
lui produs de criza: daca acesta este mai mic decat cel estimat in perioada de precriza, se
poate concluziona ca managementul crizei a fost performant.

De asemenea, activitatile de evaluare trebuie sa acorde o mare atentie esecurilor si
greselilor®®: lectiile invatate din aceste disfunctii, precum si perfectionarea abilitatilor de
a le recunoaste si preveni constituie avantaje esentiale ale evaluarii postcriza.

Daca ne referim la alte modalitati de etapizare a crizelor, vom constata, de exemplu,
cd o autoare’® considera ca aducerea sub control a crizei este urmata de etapele refacerii
si Invdtarii (vezi si pagina 57), adica tocmai activitati specifice perioadei imediat urma-
toare crizei propriu-zise.

Intr-adevar, in etapa refacerii*, organizatia incearca s reintre in rutinele anterioare
crizei, sa restaureze ceea ce pentru existenta sa reprezinta ,,situatia normala”. Acest efort
va fi orientat, printre altele, si catre reluarea proceselor ,,normale” de comunicare cu pu-
blicurile sale relevante, procese care vor inlocui comunicarea de criza.

Invatarea cuprinde si ea o serie de activitati postcriza, in cadrul carora organizatia eva-
lueaza pierderile si castigurile rezultate de pe urma crizei, precum si propriile sale perfor-
mante in solutionarea acesteia*!. Aceasta evaluare urmeaza sa fie utilizata in imbunatatirea
planificarii pentru o noua situatie de criza, deoarece nimeni si nimic nu poate garanta ca
organizatia nu va mai trece prin situatii asemanatoare*.

37W. 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.

4 Idem.

42 Autoarea face chiar o analogie plastica pentru a ilustra convingdtor necesitatea acestei etape: ,, Te-ai
putea gandi ca [sfarsitul crizei, n. n.] este ca si cum ai inchide usa grajdului dupa ce vacile au scapat din
el. Dar orice fermier iti va spune ca, odata ce vei aduce vacile inapoi in grajd, ele vor scapa din nou daca,
de aceasta data, nu inchizi bine usa.”
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Odata incheiatd etapa crizei propriu-zise, specialistii** recomanda desfasurarea unor
activitati precum:

— Declararea sfarsitului crizei. Intr-adevar, faptul ca situatia de criza a incetat sa se mai
manifeste in aspectele sale acute trebuie semnalat celor interesati (membri ai organizatiei
care participa la rezolvarea crizei, celelalte publicuri interne, mass-media, publicuri rele-
vante s.a.m.d.). Aceasta activitate necesita Insa o pregatire si o atentie speciala: daca, de
pilda, in cazul unui accident ecologic (incendiu de padure) anuntarea sfarsitului crizei va
produce un rezultat eminamente pozitiv, nu acelasi lucru se poate spune in cazul prabusirii
unui avion, in momentul In care se anuntd incheierea actiunilor de cautare-salvare; in
aceasta situatie, declararea sfarsitului crizei inseamna pentru familiile victimelor dispari-
tia oricarei sperante privind eventuale recuperari ulterioare; de aceea, in astfel de cazuri,
trebuie sa existe o confirmare absolut certa din partea salvatorilor cu privire la Incetarea
operatiunilor de cautare-salvare, urmand ca acest fapt sa fie adus in primul rand la cunos-
tinta familiilor si abia apoi sa fie facut public.

— Mentinerea in continuare a legaturii cu publicurile implicate, cu grupurile si/sau indi-
vizii care au fost afectati intr-un fel sau altul de situatia de criza cu care s-a confruntat orga-
nizatia. Dintre aceste publicuri, se Intelege ca mass-media va necesita o atentie speciala,
prin tinerea la curent cu cele mai noi evolutii din postcriza si prin actualizarea informati-
ilor despre criza ori de cate ori este nevoie.

— Organizarea si desfagurarea unei actiuni caritabile imediat dupa criza sau chiar in
timpul acesteia, daca situatia permite, actiune care sa probeze ca organizatia este preocu-
pata de bunul mers al proceselor din mediul sau social chiar mai mult decat de propria auto-
conservare.

— Desfasurarea unei analize postcriza (PIA — post-incident analysis): analizarea
urmarilor crizei, precum si a mediatizarii acesteia, atat pozitiva, cat si negativa. Aceasta
analiza trebuie sa produca rezultate (,,lectii invatate”) utile pentru perfectionarea planificarii
de criza si pentru imbunatatirea procedurilor de raspuns la criza. Cu cét analiza va fi facuta
mai repede, cu atat eficacitatea ei va fi mai mare, deoarece memoria evenimentelor recent
produse va putea fi valorificata intr-o masura mai buna. La acest proces ar trebui sa par-
ticipe toti cei care au fost direct implicati, precum si cei asupra carora criza a produs efecte
sau orice tip de influente.

Intrebari si probleme

1. De ce este necesara stabilirea etapelor unei situatii de criza?

2. In ce consta detectarea semnalelor? Care este importanta acestei activitati?

3. In ce consta recunoasterea crizei? Este ea necesara sau nu? De ce?

4. De ce este necesara stabilirea unui purtator de cuvant pentru situatia de criza?
5. De ce este necesara invatarea (lessons learned) in perioada de postcriza?

4 Louie Fernandez, Martin Merzer, Jane's Crisis Communications Handbook, Coulsdon, Jane’s
Information Group, 2003, pp. 213-214.



Etape ale crizei 71

Activitate practica

Alegeti o situatie de criza care va este cunoscuta. Stabiliti cronologia evenimentelor
care s-au produs pe timpul crizei, apoi alegeti un model de abordare a etapelor crizei din-
tre cele descrise mai sus si stabiliti in care etape se incadreaza evenimentele pe care le-ati
luat in considerare.
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CAPITOLUL 4
Managementul riscului

1. Riscul: abordare globala

Organizatiile din toate domeniile de activitate se confruntd cu o accelerare constanta
a fenomenelor care semnalizeaza diferite niveluri de evolutie a riscurilor: de la starea la-
tenta — detectata de unele organizatii mai mult intuitiv, iar de altele mai mult stiintific, prin
metode riguroase si bine instrumentate — la starea de obiectivare, care devine evidenta, fara
a fi Insa intotdeauna perceputd in mod adecvat. Evolutia riscurilor spre criza evidentiaza
nu numai disfunctionalitati latente, blocaje, dificultati de adaptare tehnica, economica sau
sociala, amanarea/ignorarea restructurarilor necesare, ci si faptul ca organizatiile nu pot
controla si nu pot evita in totalitate riscurile generate de tehnologie. Astfel, ,,realizarile
tehnologice devin ele insele surse de noi riscuri (medicamentele moderne ne apara de nu-
meroase boli candva fatale, dar genereaza, la randul lor, diferite riscuri de dereglare a or-
ganismului; utilizarea resurselor neregenerabile de energie ne asigura confort si protectie
in fata intemperiilor, dar genereaza riscuri legate de poluare, incalzire planetara etc.; tehni-
cile moderne din agricultura si industria alimentara permit producerea de alimente in can-
titati indestulatoare, la preturi accesibile, eliminand spectrul foametei, dar ele genereaza
riscuri legate de contaminarea alimentelor sau de prezenta unor substante chimice abso-
lut necesare in procesul de prelucrare, dar care produc dereglari ale organismului)”™.

Prin urmare, organizatiile traiesc si evolueaza intr-o ,,societate de risc” determinata
de asocierea unor factori cu ,,geometrie variabila”: continua schimbare si nesiguranta a
societatii; ritmul infernal al inovatiilor industriale si tehnologice; presiunea timpului si a
costurilor, care nu permite o evaluare stiintifica adecvata a riscurilor in raport cu bene-
ficiile inovatiilor; tendinta catre o mai mare individualitate si catre o opinie publica au-
toritara?. Combinarea acestor factori creeaza un cadru socio-tehnologic in acelasi timp
favorabil/nefavorabil (in proportii diferite, in stransa legatura cu situatii particulare si speci-
fice), dar Intotdeauna absolut necesar in societatea moderna, in care organizatiile sunt obli-
gate sa functioneze conform specificului propriei activitati, asumandu-si, mai mult sau mai
putin constient, riscurile ce decurg din aceasta activitate. In cadrul socio-tehnologic creat,
ca rezultat al unei evolutii complexe si de multe ori cu aspecte contradictorii, organiza-

! Cristina Coman, Comunicarea de crizd. Tehnici si strategii, lasi, Editura Polirom, 2009, p. 69.
2 Michael Regester, Judy Larkin, Managementul crizelor si al situatiilor de risc, Bucuresti, Editura
Comunicare.ro, 2003, p. 28.
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tiile se identifica, in mare masura, cu activitatea dominanta pe care o desfasoara, activi-
tate ce le asigura statutul si rolul social, dar care genereaza si principalii factori de risc:
zborul; producerea de energie (energia nucleara; hidrocarburi; gaze naturale, hidroener-
gia); apararea; productia de substante si materiale; transportul rutier si naval; productia agri-
cola (animaliera, cereale, fructe, legume); alimentatia publica; sanatatea publica; nasterea
si conservarea vietii; arhitectura/constructii; atitudinea/actiunea de masa; promovarea cre-
dintelor/religiilor/ideologiilor/intereselor etc.

Factorii de risc sunt, in cele mai multe cazuri, o rezultanta a unor evolutii si unor rapor-
turi (de generare, de control, de functionalitate, de adversitate etc.) ce se stabilesc intre om
si tehnica, Intre om si societate, intre om si diversitatea de fenomene si procese pe care
chiar el le descopera sau le genereaza. Avem in vedere urmatoarele aspecte: a) tehnolo-
giile actuale nu stapdanesc perfect, pand la inldturarea completd a riscurilor, domenii/rea-
litati/activitdti/procese/fenomene, cum ar fi: structura materiei, energia atomului; energia
apelor/gazelor/hidrocarburilor/carbunilor; conservarea/protejarea vietii omului si a me-
diului; extractia si prelucrarea resurselor subsolului; zborul/viteza/propulsia (rutiera, na-
vala, aeriand); cultivarea/productivitatea plantelor; cresterea/productivitatea animalelor;
conservarea/pastrarea/depozitarea produselor; rezistenta materialelor, producerea de noi
materiale si substante; constructia edificiilor; psihologia individuala/de masa; utilizarea
credintelor (fundamentalism, sectarism, fanatism, satanism), utilizarea ideologiilor etc.;
b) tehnologiile intrebuintate sunt foarte diversificate, din perspectiva factorului traditio-
nal/modern (oamenii intrebuinteaza tehnologii traditionale, tehnologii depasite moral si
tehnologii de ultima generatie); ¢) tehnologiile care inldaturd in mare parte riscul sunt cos-
tisitoare §i, de multe ori, prohibite; d) tehnologiile avansate cer fortd de muncd supercali-
ficatd (nu intotdeauna nivelul calificarii fortei de munca tine pasul cu nivelul tehnologiei
si, de aceea, eroarea umana genereaza multe situatii de risc); e) fehnologiile moderne pro-
duc si elemente care sunt forme de risc potentiale derivate: poluare; probleme sociale
(somaj, boli profesionale etc.); psihoze sociale; incompetente organizationale/nationale/re-
gionale/globale; accidente; concurentd, confruntari acerbe; spionaj, sabotaj, actiuni dis-
tructive; aglomerari umane greu de gestionat si controlat etc.

Mai mult decat atat, riscul este mai prezent in domeniile in care implicarea tehnolo-
giilor este evidenta (cercetare, productie, transport, desfacere etc.) in conditiile economiei
de piatd, informatizdrii si cresterii vitezei de deplasare, prezenta care se manifesta, in mod
necesar, atat ca o rezultanta a evolutiei n aceste domenii, cat si ca o consecinta a aces-
tei evolutii asupra dezvoltarii sociale: productie de masa; eficienta economica: preturi;
competitivitate/fiabilitate; concurenta loiala/neloiala; distribuirea produselor la distante
mari/mici; amplasarea obiectivelor economice in functie de resursele materiale/umane; dis-
tribuirea energiei la distante mari/mici; intervale mari de timp intre productie/fabricatie
si livrare/consum: transport/depozitare/intretinere/conservare; infrastructura sofisticata si
costisitoare; masuri de sigurantd/protectie sofisticate si costisitoare; posibilitatea interven-
tiilor/ingerintelor externe; resurse limitate/neexploatate/neexplorate etc.

Conditiile generate de economia de piata, de informatizare si de cresterea vitezei de
deplasare au determinat atitudini diferite ale celor implicati fata de risc. Se constata in
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majoritatea cazurilor o atitudine onesta fata de risc (comunicarea/dezbaterea riscurilor care
nu pot fi evitate; explicarea riscurilor de catre experti; masuri pentru protejarea/instrui-
rea/educarea celor care lucreaza in conditii de risc major; masuri pentru protejarea/in-
struirea/educarea populatiei; sisteme de supraveghere/avertizare performante; explicarea
clara a raportului risc/avantaje), dar, in acelasi timp, se constatd adesea si o atitudine ne-
gativa fata de risc (ascunderea riscului, dezinformarea; experiente efectuate in ascuns;
experimente pe oameni, plante si animale in ascuns; interpretarea voit superficiala a riscu-
lui; interpretarea voit exagerata a riscului; abordarea superficiala a protectiei proximitatii
in conditiile obiectivarii riscului; folosirea riscului in spatiul de comunicare ca arma eco-
nomica, politicd, militara etc.).

In ceea ce priveste activitatea organizatiilor, mai trebuie specificat ca multi experti in
managementul crizelor (Coombs?, de exemplu) consideri ci, spre deosebire de probleme,
care apar preponderent ca urmare a actiunii unor factori externi, riscurile sunt generate mai
ales de factori interni, cum ar fi personalul propriu, produsele, procesul de productie, do-
tarile, competitia, reglementarile interne, clientii. In aceasta acceptiune, este usor de in-
teles faptul ca, conform unor cercetatori, 68% dintre crizele din business sunt create de
managementul organizatiilor, In timp ce angajatii contribuie cu doar 19%. Constientizarea
acestei realitati la nivelul managementului poate constitui un mare avantaj in prevenirea
riscurilor®. Aceeasi tendinta este subliniata si in raportul pe anul 2008 publicat de Insti-
tute for Crisis Management’, care aratd cd, in acelasi domeniu al afacerilor, 51% dintre
crizele anului 2008 isi au originea la nivelul managementului, in timp ce doar 31% (pro-
cent neobisnuit de mare in comparatie cu anii anteriori) au fost cauzate de angajati.

2. Definitii ale riscurilor

Riscul este definit ca fiind posibilitatea de a ajunge intr-o primejdie, de a infrunta un
necaz, de a suporta o paguba, un potential pericol. Definitia contine elementul de proba-
bilitate, de aceea nu orice fenomen natural, accident sau eveniment constituie un risc, ci
numai acela la care, pe 1anga cauza, se mai adauga si elemente de vulnerabilitate®. Vul-
nerabilitatea este definita de organismele ONU ca fiind amploarea la care comunitatea,
structura, serviciile sau aria geografica pot fi afectate de catre impactul distructiv al unui
eveniment intdmplator, in raport cu natura acestuia. Prin urmare, ONU a definit riscul ca
reprezentand pierderile asteptate (in vieti omenesti, raniti, distrugeri ale proprietatii si

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.

% Jon Chiciudean, Irina Stanciugelu, Aurel Bilanici, Marius Dogeanu, Comunicarea in situatii de
urgentd, Bucuresti, FCRP, Centrul de Perfectionare iIn Comunicare, 2006, p. 8.
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afectarea vietii economice) cauzate de un fenomen particular. Din aceasta perspectiva,
riscul este o functie a probabilitatii unui eveniment particular de a se produce, precum si
a tuturor pierderilor cauzate de catre acesta’.

Dictionarul economic §i financiar defineste riscul ca ,,masurad a neconcordantei din-
tre diferite rezultate posibile, mai mult sau mai putin favorabile sau nefavorabile, intr-o
actiune viitoare. In materia dreptului comercial, riscul este un pericol ce planeaza asupra
oricarei relatii contractuale si, in general, asupra oricarei operatii comerciale a carei exe-
cutare se prelungeste in timp, susceptibil sa genereze fortuit anumite inconveniente privind
aducerea la indeplinire de catre debitor a obligatiilor contractualmente asumate fata de
creditor si a caror aparitie determina inevitabil anumite pierderi pentru contractantul a carui
prestatie nu se poate executa’®.

Michael Regester si Judy Larkin definesc riscul ca ,,0 masura a efectului advers al unei
situatii™ care se refera la ,,stabilirea si comunicarea posibilelor pericole asociate unui anu-
mit proces in raport cu garantiile si avantajele pe care le ofera. Garantiile si avantajele 1i
ajuta pe consumatori sa faca alegeri legate de sanatatea si siguranta lor, de protectia me-
diului in care traiesc”'°.

In literatura de specialitate se discuta foarte frecvent despre situatiile de risc. In con-
secintd, este necesard delimitarea dintre risc si situatia de risc. Chase si Jones, citati de
Michael Regester si Judy Larkin, descriu o situatie de risc drept ,,0 problema nerezolvata
in legatura cu care se poate lua o decizie”!!. Alti autori sugereaza ca o situatie de risc re-
prezinta ,,0 discrepanta Intre activitatea corporatiei si asteptarile actionarilor”'2. Putem
spune insa, Impreuna cu Regester si Larkin, ca, in forma sa tipica, o situatie de risc poate
fi definitd drept un element de conflict intre o organizatie si unul sau mai multe dintre pu-
blicurile sale'3.

Orice fenomen se poate dezvolta pana cand ajunge la o stare in care organizatiile si
chiar societatea in ansamblul ei sunt afectate. Ignorarea semnalelor care indica aparitia ris-
curilor, a consecintelor fenomenelor meteo periculoase, a posibilelor dezastre naturale sau
tehnologice, poate duce la o situatie de criza, in care timpul de reactie este crucial. Prin
urmare, putem afirma impreuna cu Michael Regester si Judy Larkin ca ,,o situatie de risc
ignorata este o criza sigurd”'*. Atentia pe care organizatiile o acorda gestionarii situatiilor
de risc ,,poate face diferenta dintre o criza scapata de sub control si o solutie proactiva,
dintre profit si pierderi”'>.

7 Ibidem, pp. 8-9.

8 Dictionar economic si financiar, http://www.contabilizat.ro/dictionar_economic_si_financiar~term
en-risc.html, accesat la 23.08.2010.

 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 28.

10 Idem.

W Ibidem, p. 47.

12 Ibidem, p. 48.

13 Idem.

14 Idem.

15 Ibidem, p. 42.
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3. Clasificari ale riscurilor

Managementul comunicarii in situatii de criza

ONU clasifica riscurile dupa urmatoarele criterii: geneza riscurilor, amploarea efec-
telor, viteza de propagare, riscuri la adresa securitatii.

a) Dupa geneza lor:

— riscuri naturale;

— riscuri industriale;

— riscuri nucleare;

— riscuri de transport etc.

b) Dupa amploarea efectelor:

— riscuri catastrofice;

— riscuri grave;

— riscuri minore;

— riscuri neglijabile.

¢) Dupa viteza de propagare:

— riscuri cu viteza mare de propagare;
— riscuri cu viteza medie de propagare;
— riscuri cu viteza mica de propagare.
d) Sub aspectul securitatii:

— riscuri interne;

— riscuri externe;

— riscuri asimetrice.

Michael Regester si Judy Larkin clasifica riscurile avand in vedere urmatoarele cri-
terii: domeniul in care se manifesta, sursa reactiei, gradul de control si importanta.

a) Dupa domeniul in care se manifesta:
— riscuri sociale;

— riscuri economice;

— riscuri politice.

b) Dupa sursa reactiei:

— riscuri in industrie;

— riscuri in corporatie;

— riscuri in filiale;

— riscuri in departamente.

¢) Dupa gradul de control si importanta:
— riscuri urgente;

— riscuri exceptionale'®.

Dictionarul economic si financiar clasifica riscurile dupa domeniul de aparitie, astfel:

—riscul comercial;
— riscul politic;

16 Ibidem, p. 69.
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—riscul de fabricatie;

— riscul industriei;

— riscul pietei;

—riscul concurentei;

—riscul utilizarii produsului;
— riscul costurilor;

—riscul furnizorilor;

— riscul distribuitorilor;

— riscul vanzarilor;

—riscul tehnologiei;

—riscul legislativ;

—riscul de management;
—riscul de finantare;
—riscul fluxului de numerar etc.'”

4. Perceptia riscului si atitudinea fata de risc

Riscurile sunt percepute diferit de catre indivizi si organizatii in functie de context,
de implicare, de experienta anterioara, de modul cum sunt constientizate, de nivelul de con-
stientizare etc. Perceptia diferita a riscurilor determina atitudini si comportamente diferite.
Constientizarea riscurilor joacd un rol important 1n acest proces, care nu este nici liniar,
nici omogen. Constientizarea este, In cele mai multe cazuri, rezultatul influentarii sociale,
de aceea consideram corecta afirmatia potrivit careia ,,0 situatie este perceputa si constien-
tizata asa cum este ea definita”'8. Astfel, definitiile sociale echilibrate ale riscurilor duc
la atitudini si comportamente echilibrate fata de acestea si fata de entitatile sociale care
le genereaza/gestioneaza, iar definitiile exagerate genereaza reactii sociale exagerate atat
la nivelul atitudinilor, cat si la nivelul comportamentelor si actiunilor. Michael Regester
si Judy Larkin releva urmatoarele aspecte privind perceptia si atitudinea fata de risc:

a) aparitia unui risc nou schimba perspectiva generala asupra perceptiei riscului (per-
ceptia riscului accidentelor pe timpul transportului pe calea ferata se schimba la aparitia
riscului accidentelor determinate de furtul unor elemente de infrastructura, cum ar fi ca-
blurile din sistemele de actionare a macazurilor);

b) intensitatea riscului existent se modifica sau apare o noua viziune asupra riscului
(aceasta modificare schimba perceptia si viziunea asupra riscului: riscul deceselor in randul

'7 Dictionar economic si financiar, http://www.contabilizat.ro/dictionar_economic_si_financiar~term
en-risc.html, accesat la 23.08.2010.

18 O adaptare dupa Teorema lui Thomas, care stipuleaza ca, atunci ,,cAnd oamenii considera o situa-
tie ca reala, ea devine reald prin consecintele ei” (Ilie Badescu, Dan Dungaciu, Radu Baltasiu, Istoria
sociologiei. Teorii contemporane, Bucuresti, Editura Eminescu, 1966, pp. 105-106). Dar oamenii percep
majoritatea realitatilor indirect, prin intermediul entitatilor sociale de informare si de opinie care de-
finesc aceste realitati. Cu alte cuvinte, o situatie este perceputa asa cum este ea definita (ibidem, p. 106).
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copiilor nascuti prematur se intensifica in conditiile precare din maternitati, determinand
0 perceptie si 0 noua viziune determinate de emotii);

¢) riscul inseamna altceva pentru fiecare (oamenii supraestimeaza riscurile iesite din
comun — zborul cu avionul — si subestimeaza riscurile obisnuite — conducerea unei masini);

d) atitudinile fundamentale ale oamenilor sunt greu de schimbat si ele influenteaza
modul cum acestia interpreteaza, inteleg si reactioneaza la noile riscuri (riscul imbolnavirii
de cancer din cauza utilizarii exagerate a telefoanclor mobile);

e) publicul nu urmareste riscul zero (oamenii fac mereu alegeri in functie de raportul
riscuri/avantaje, de aceea ei exprima mereu o ingrijorare fundamentala legata de doua
lucruri: care sunt avantajele si dacd putem avea incredere in cei responsabili cu manage-
mentul riscurilor);

f) sursa informatiilor despre risc este esentiala (oamenii nu doresc sa auda opinii gene-
rale despre risc, ci argumente stiintifice, profesioniste din partea institutiilor stiintifice, pub-
licatiilor de specialitate si a expertilor, mai ales a expertilor care reprezinta terte parti);

g) emotia este cel mai important factor de influentd (simbolurile emotionale — norul
de deasupra Cernobalului, ramasitele unui avion prabusit plutind pe mare, mareea neagra,
pescarusi inotand in petrol, copii intoxicati cu burtile umflate, oameni mutilati, cadavre
etc. — pot fi mai puternice decit orice argument stiintific)'®.

In general, un manager poate avea una dintre urmatoarele trei atitudini fata de risc:
asumarea riscului, respingerea riscului sau indiferenta fata de risc. Cand se administreaza
riscul si se doreste obtinerea unui raspuns in functie de cele trei atitudini, reactiile oame-
nilor de afaceri pot fi urmatoarele:

— Evitarea riscului: managerii sau antreprenorii considera ca expunerea la risc este mult
prea mare si atunci decid Inlocuirea factorului care ar putea cauza riscul. Acest lucru poate
insemna evitarea unei actiuni, schimbarea unui furnizor, reconfigurarea unui proces etc.
Insa trebuie sa se tina cont de faptul ca nu pot fi evitate sau eliminate toate riscurile. De
cele mai multe ori, evitarea tuturor riscurilor ar presupune schimbarea scopului proiectu-
lui, reconfigurarea completa a activitatilor sau a planificarii calendaristice, modificarea
bugetului sau a deciziilor legate de alte achizitii.

— Atenuarea sau diminuarea efectelor: presupune reducerea expunerii la risc prin sca-
derea probabilitatii de aparitie a acestuia. De exemplu, se foloseste o tehnologie care a
demonstrat de multe ori ca poate fi de incredere.

— Acceptarea riscului: reprezinta acceptarea consecintelor riscului si reprezinta o me-
toda de raspuns mai ales atunci cand riscurile sunt necunoscute echipei de proiect sau
atunci cand avantajele obtinute In caz de nematerializare a riscului ar fi imense.

— Transferul riscului: presupune contractarea unei polite de asigurare sau externalizarea
unui serviciu. De regula, aceasta practica atrage alte riscuri, provenite din activitatea de
externalizare sau rezultate din contractele de asigurare®,

19 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., pp. 28-31.
20 Valentin Mézareanu, ,,Ce este si cum te ajutda 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 totusi, in loc de concluzie, ca asumarea riscurilor nu este in mod automat
un lucru rau, dupa cum nici evitarea riscurilor nu este neaparat o dovada de intelepciune.
Inactiunea poate prezenta, asadar, aceleasi riscuri ca actiunea (uneori chiar mai mari)?'.

5. Managementul situatiilor de risc

5.1. Definitii, functii

Scopul general al managementului riscului este acela de a facilita intelegerea riscurilor
la care este expusa o organizatie, astfel incat acestea sa poata fi administrate. In functie
de momentul in care se analizeaza riscurile, exista scopuri pre-eveniment (inainte ca riscul
sa se materializeze), cand se urmareste evitarea producerii riscului, si scopuri post-eveni-
ment (riscul s-a materializat deja), cand se urmareste asigurarea continuitatii afacerii, a
supravietuirii companiei. Principalul avantaj al unui program de management al riscului
este eficienta economica: managerii constientizeaza riscurile la care este expusa organi-
zatia si le administreaza corespunzator, astfel Incat acestea sa nu se materializeze. Mana-
gementul riscului este o obligatie a intregii echipe a unei companii. Acest aspect trebuie
completat prin existenta unui departament de management al riscului sau macar a unei per-
soane care sa aiba atributii in aceasta directie??.

Exista o preocupare destul de accentuata pentru definirea acestui tip de management.
Definitiile sunt diferite, ele accentudnd o latura sau alta a managementului situatiilor de
risc. Consiliul Afacerilor Publice din SUA defineste managementul situatiilor de risc drept
,,un program folosit de o anumita companie pentru a-si extinde cunoasterea asupra pro-
cesului de stabilire a politicilor publice si a mari complexitatea si eficacitatea implicarii
sale in acest proces” 2. R. A. Bucholz defineste politica publica drept o ,,actiune concreta
intreprinsa la nivel colectiv de catre societate sau un reprezentant legitim al societatii, me-
nita sa rezolve o anumita problema de interes public, care reflecta interesele societatii sau
ale unui anumit segment al societatii ™.

Pentru Barry Jones si W. Howard Chase, managementul situatiilor de risc este ,,un
instrument care ar trebui folosit de companii pentru a identifica, analiza si gestiona situa-
tiile de risc aparute si a reactiona la ele Tnainte ca acestea sa se transforme in informatii
publice”?, in timp ce pentru Kerry Tucker si Glen Broom este ,,procesul managerial al

21, Natura riscului si a incertitudinii”, http://tehnopress.ro/webfiles/books_documents/pdf_extras/1
2 interior_mk risc.pdf, accesat la 20.08.2010.

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

2 Apud Valentin Mazareanu, art. cit., p. 43.

24R. A. Bucholz, ,,Adjusting Corporations to the Realities of Public Interest and Policy”, Strategic
Issues Management, San Francisco, Jossey-Bass, 1988, apud Valentin Mazareanu, art. cit., p. 44.

23 Barry Jones, W. Howard Chase, ,,Managing Public Policy Issues”, Public Relations Review, 5(2),
Summer 1979, apud Valentin Mazareanu, art. cit., p. 43.
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carui scop este sa ajute la pastrarea pietelor, la reducerea riscului, la crearea de oportuni-
tati si la gestionarea imaginii (a reputatiei corporatiei) ca bun al organizatiei, in benefi-
ciul atat al organizatiei, cat si al actionarilor sai principali™?.

Managementul riscului se refera la transpunerea unui aspect de castig/pierderi in toate
scenariile posibile. Este vorba de o atitudine prevazatoare si de credinta 1n posibilitatea
de materializare a unui risc. Plecand de la aceasta atitudine, se ia o decizie constructiva
pentru eliminarea sau diminuarea pagubelor care ar putea sd apara in urma riscului respec-
tiv. Astfel, managementul riscului devine un proces de identificare, analiza si raspuns la
riscurile potentiale ale unei organizatii, ale unui sistem informational sau ale unui proiect.
De exemplu, cand atentia cade pe securitatea informationala, se vorbeste despre manage-
mentul riscului de securitate. Cand domeniul de analiza este dezvoltarea produselor pro-
gram, este vorba de managementul riscului software?’.

In general, se discuta despre managementul eficient al situatiilor de risc ca despre o
posibilitate de a mari segmentul de piata al organizatiilor, de a creste reputatia corporati-
ilor, de a economisi bani si de a construi relatii importante. Insa sunt multi autori care isi
manifesta scepticismul fata de acest tip de management. Scepticismul autorilor Michael
Regester si Judy Larkin este legat de urmatoarele aspecte:

a) In situatia riscului financiar, legatura dintre managementul situatiilor de risc si rezul-
tatul final este slaba. In acest caz, managementul situatiilor de risc poate produce profit
pe termen lung, insa managementul situatiilor de risc pe termen scurt are rezultate incerte.

b) Comunicarea pe timpul situatiilor de risc este doar unul dintre instrumentele folosite,
alaturi de cercetare, planificarea de corporatie, managementul schimbarii si activitati medi-
atice.

¢) Diversitatea manifestata in acest tip de management face ca definirea si evaluarea
lui in mod independent sa fie dificila, mai ales pentru faptul ca oamenii care participa la
managementul situatiilor de risc nu provin numai din relatiile publice — ei pot fi avocati,
analisti, cercetatori etc.?®

Consiliul Afacerilor Publice din SUA atribuie managementului situatiilor de risc urma-
toarele functii: a) identificarea tendintelor si a situatiilor de risc; b) evaluarea impactului
situatiilor de risc; ¢) fixarea prioritatilor in raport cu impactul situatiilor de risc; d) stabilirea
unei pozitii a companiei; e) planificarea actiunii si a reactiei companiei; f) implementarea
planurilor pentru situatia de risc data.

Diverse organisme ce se ocupa de analiza acestui domeniu si diversi teoreticieni abor-
deaza diferit etapele managementului riscului. In realitate, doar denumirea etapelor este
alta. Astfel, identificarea si cuantificarea riscului sunt uneori tratate impreuna si poarta de-
numirea de evaluare a riscului sau de analiza a riscului. Planul de raspuns la risc este une-
ori intalnit i sub denumirea de plan de atenuare a riscului. De asemenea, uneori, planul

26 Kerry Tucker, Glen Broom, ,,Managing Issues Acts as a Bridge to Strategic Planning”, Public Rela-
tions Journal, November 1993, apud Valentin Mazareanu, art. cit., p. 47.

27 Valentin Mazareanu, art. cit.

28 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 45.



Managementul riscului 81

de raspuns la risc si planul de control al riscului sunt tratate impreuna sub numele de plan
de management al riscului. Indiferent de modul de abordare ales sau de numele pe care
il are o etapa de management al riscului, toate modelele trec prin aceiasi pasi: identificarea
riscurilor?’, evaluarea acestora, ierarhizarea, realizarea planului de raspuns la risc si moni-
torizarea si controlul riscului*’. Avand in vedere ca activitatile desfasurate in fiecare etapa
a managementului riscului sunt cuprinse in planul de management al situatiilor de risc, ne
vom referi in continuare la acest plan.

5.2. Planul de management al situatiilor de risc (Tucker si Trumpfheller)

Principalele elemente ale planului de management al situatiilor de risc elaborat de
Kerry Tucker si Bill Trumptheller sunt:

— Anticiparea situatiilor de risc si stabilirea prioritatilor;

— Analiza situatiilor de risc;

— Recomandarea unei pozitii a organizatiei fata de situatia de risc;

— Identificarea grupurilor si liderilor de opinie care pot promova pozitia organizatiei;
— Identificarea comportamentelor dorite.?!

1. Anticiparea situatiilor de risc §i stabilirea prioritatilor. Aceste activitati, incluse in pri-
mul capitol al planului, presupun urmatoarele:

1. Formarea unui grup de lucru intern, autorizat, care sa cuprinda reprezentanti din
toate domeniile organizatiei:

— din domeniul activitdtii de bazad,

— din domeniul de sigurantd;

— din domeniul administrativ,

— din domeniul planificarii,

— din domeniul juridic;

— din domeniul marketingului;

— din domeniul comunicarii.

2. Caracteristicile si competentele grupului de lucru:

— experienta pentru a lua decizii, a aloca resurse, a controla implementarea planului;

—accesul la informatii pentru luarea deciziilor;

—accesul facil la stabilirea de intalniri si crearea unei retele de informatii;

— capacitatea de a combina competentele cu luarea deciziilor si cu actiunea rapida;

— producerea unui numar minim de documente pentru evitarea birocratiei si a scurgerii
de informatii.

29 Marie-Héléne Westphalen, Comunicarea externd a firmei, Bucuresti, Editura C.H. Beck, 2008,
p. 56.

30 Valentin Mazareanu, 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. Responsabilitatile reprezentantilor din grupul de lucru:
a) Reprezentantii domeniului activitatii de bazd:
— observarea/analizarea datelor;
stabilirea unei retele a liderilor de opinie;
— definirea/autorizarea studiilor;
— prezentarea datelor la simpozioane, intalniri, ateliere de lucru, grupuri de lucru
administrative etc.
b) Reprezentantii domeniului administrativ:
— legatura cu autoritatile;
predarea datelor;
situatia/monitorizarea aprobarilor/autorizatiilor;
— analizarea/evaluarea proceselor de aprobare.
¢) Reprezentantii domeniului juridic, de planificare:
— evaluarea impactului;
— stabilirea consecintelor legate de obligatii;
revizuirea strategiei;
consilierea juridica.
d) Reprezentantii domeniului marketing:
informarea si pregatirea agentilor de vanzari;
— educarea in vederea cunoasterii produselor de catre agentii/clienti;
— analiza competitiva;
— adresele centrelor de vanzare;
— materiale auxiliare pentru vanzari si marketing.
e) Reprezentantii domeniului comunicare:
— stabilirea contactelor cu media si strangerea de informatii;
— pregatirea pentru relatia cu media;
— documentarea pentru briefing-uri;
— briefing-uri, ateliere de lucru pentru media;
— elaborarea si diseminarea in presa a articolelor;
— sustinerea comunicarii de risc.

4. Sedintele grupului si analiza datelor trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:

— Care sunt factorii concurentiali, sociali sau administrativi cu care trebuie sa ne con-
fruntam pe termen scurt sau mediu?

— Ce schimbari anticipam ca vor avea loc pe piata si in mediul politic si social mai larg
in urmatoarele 12 luni si dupa aceea?

— Ce factori ar putea sa influenteze modul in care lucram?

— Ce evenimente speciale este posibil sa aiba loc si sa aiba consecinte asupra capaci-
tatii noastre de a ne pastra si dezvolta pietele?

1. Analiza situatiilor de risc. Al doilea capitol al planului cuprinde urmatoarele activitati:

1. Redactarea unei liste a riscurilor, In ordinea probabilitatii aparitiei lor si in functie
de consecinte.
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2. Pentru fiecare risc se elaboreaza:

— o analiza formala plecand de la oportunitati si amenintari,

— scenariul/scenariile riscului;

— estimarea a ceea ce se poate intampla daca riscul este ignorat;

— stabilirea modului In care publicurile-cheie vor fi afectate;

— o analiza a directiei In care este posibil sd se indrepte situatia de risc.

1II. Recomandarea unei pozitii a organizatiei fatd de situatia de risc. Capitolul trei preci-
zeaza atitudinea institutionalizata a organizatiei fata de risc.

1. Pozitia organizatiei este menita sa determine obtinerea sprijinului majoritatii indi-
vizilor/grupurilor afectate de situatia de risc.

2. Pozitia organizatiei trebuie elaborata dupa ce s-a raspuns la urmatoarele intrebari:
— Cine este afectat?

— Cum percep situatia de risc indivizii/grupurile afectate?

— Care sunt posibilele pozitii si tendinte comportamentale?

— Ce informatii/date putem strange in favoarea pozitiei noastre?

1V, Identificarea grupurilor si liderilor de opinie care pot promova pozitia organizatiei.
In acest capitol sunt precizate publicurile relevante pentru organizatie si liderii de
opinie importanti.

1. Grupurile trebuie identificate pe baza raspunsurilor la urmatoarele intrebari:

— Cine ia deciziile cu privire la situatia de risc?

— De la cine ne putem astepta sa ne sustind pozitia?

— Cui ne putem adresa cu succes pentru a provoca cea mai semnificativa schimbare
in promovarea pozitiei noastre?

2. Liderii de opinie trebuie identificati pe baza raspunsurilor la urmatoarele intrebari:

— Cui cer grupurile noastre tinta sfatul cu privire la problema in cauza?

— In cine au incredere comunitatea (de clienti, de consumatori) si publicul larg in lega-
tura cu problema in cauza?

— Cine are credibilitatea necesara pentru a promova cel mai bine pozitia noastra in lega-
turd cu problema in cauza?

— Cine este posibil sa fie deschis fata de pozitia noastra in legatura cu problema in
cauza?

V. Identificarea comportamentelor dorite. De obicei, acest capitol este usor trecut cu ve-
derea.
Incurajarea unui anumit comportament legat de pozitia companiei atrage dupa sine
dezvoltarea intregului proces de planificare:
— strategia de marketing si comunicare;
— scopurile, obiectivele, mesajele, tacticile;
— alocarea de resurse si bugetele.
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5.3. Planificarea managementului riscurilor (Regester si Larkin)

Din perspectiva acestor doi autori, planificarea managementului riscurilor cuprinde
atat activitati care urmaresc prevenirea obiectivarii riscurilor, diminuarea consecintelor ne-
gative ale acestora, cat si activitati de comunicare, in interiorul si exteriorul organizatiei,
cu personalitatile si publicurile relevante. Principalele activitati recomandate de Michael
Regester si Judy Larkin sunt urmatoarele: stabilirea grupului de lucru, strangerea si ana-
liza informatiilor, incredintarea fiecarei situatii de risc unei persoane cu experienta, elabo-
rarea materialelor privind contextul pentru sustinerea de briefing-uri, realizarea bazelor
de date, managementul relatiilor, relatii cu liderii de opinie, programe de informare/docu-
mentare, raspunsuri adecvate la controlul autoritatilor, managementul media, abordarea
globala/locala.?? In continuare, vom detalia activitatile cuprinse in planificarea gestionarii
situatiilor de risc:

1. Stabilirea grupului de lucru:

— identificarea unui grup de lucru cu experienta si resursele necesare pentru a defini
si gestiona strategia de reactie fata de situatiile de risc;

— abordarea flexibila si creativa pentru a lua in considerare reactia concurentei, schim-
barile legislative si initiativele clare de pozitionare a corporatiilor;

— gandire pozitiva si proactiva pentru obtinerea sprijinului liderilor de opinie, al media
si al publicului.

2. Strdngerea si analiza informatiilor:

—realizarea unei retele pentru monitorizarea, adunarea si analiza datelor sau studiilor
relevante;

— evaluarea activitatii concurentilor, a activitatii administrative si consultarea expe-
rientei altor companii;

— monitorizarea publicatiilor de specialitate si a celor care contin analize de interes.

3. Incredintarea fiecdrei situatii de risc unei persoane cu experientd (experti interni),
care sa indeplineasca urmatoarele sarcini:

— sa fie sursa de informatii cu autoritate;

— sa cunoasca evenimentele de ultima ora;

— sa sprijine echipele de lucru in planificarea si coordonarea gestionarii riscului.

4. Elaborarea materialelor privind contextul pentru sustinerea de briefing-uri. Pre-
gatirea informatiilor relevante pentru:

— pozitionarea dorita;

— mesajele-cheie;

— informatiile privind contextul corporatiei, al produselor si al serviciilor;

— intrebari si raspunsurile la ele;

— bazele de date privind contactele si studiile;

— kituri de prezentare sumara.

32 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., pp. 115-118.
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5. Bazele de date:

— realizarea si actualizarea unor baze de date tehnice si stiintifice;

— baze de date cu declaratii, cercetari facute de experti independenti;
— evidenta celor mai bune practici in domeniu.

6. Managementul relatiilor:

Dezvoltarea de relatii cu:

— liderii de opinie care pot sprijini organizatia;

— jurnalistii de specialitate;

—redactiile ziarelor cu analize pe tema respectiva;

— autoritdtile administrative;

— asociatiile din domeniul de activitate;

— asociatiile angajatilor;

— departamentele (din ministere) responsabile cu formularea politicilor;

— gruparile politice la nivel local, national si international;

— grupurile locale interesate.

Aceste relatii se stabilesc prin: contacte informale si briefing-uri, diseminarea de infor-
matii, programe educationale, sponsorizari ale unor studii. Se impune identificarea per-
ceptiei acestor grupuri cu privire la anumite situatii de risc si clasificarea lor in: pozitive,
neutre, negative.

7. Relatii cu liderii de opinie:

Relatii cu liderii de opinie care pot deveni sustinatori independenti si influenti, prin
urmatoarele tactici:

— sponsorizarea unor studii si a unor publicatii;

— invitatii de participare la simpozioane;

— invitatii de prezidare a unor intruniri;

— invitatii de prezentare a unor date la aceste intruniri;

— organizarea unor mese rotunde etc.

8. Programe de informare/documentare:

Obtinerea sprijinului oamenilor obisnuiti prin organizarea urmatoarelor activitati:
— Intalniri cu membrii comunitatii locale;

— schimb de scrisori cu membrii comunitatii;

— turnee de spectacole sponsorizate de organizatie;

— Intélniri cu experti si personal specializat.

9. Raspunsuri adecvate la controlul autoritdtilor:

— raspunsuri proactive la intrebarile autoritatilor cu privire la activitatea organizatiei,
calitatea produselor si serviciilor;

—raspunsuri si informatii actualizate care pot fi trimise regulat autoritatilor in domeniu;

— program de intalniri pentru crearea de relatii si neutralizarea posibilelor relatari ne-
gative.
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10. Managementul media:

— colaborarea proactiva cu media;

— contacte sistematice cu media prin purtatorii de cuvant: comunicate de presa, scrisori,
publicarea de articole semnate, briefing-uri etc.

— monitorizarea intereselor si preferintelor exprimate in editoriale de anumiti jurnalisti
si publicatii;

— clasificarea pozitiei editoriale in cursul si imediat dupa publicarea unor anunturi
importante in: pozitivd, neutrd, negativd.

— pregatirea unor purtatori de cuvant corespunzatori, specializati in comunicarea de
corporatie, domeniul tehnic i marketing.

11. Abordare global/locald:

— actiuni locale, dar gandire globala cand se gestioneaza riscuri;

— consecintele unei situatii de risc pot depasi granitele organizationale si nationale;

— agendele politice sau ale concurentilor locali pot determina aparitia unor noi ame-
nintari.

in loc de concluzie, vom spune impreuna cu Doug Newsom si colaboratorii sai ca intot-
deauna este folositor sa analizezi compania in termenii diferitelor tipuri de probleme care
ar putea aparea, iar planificarea trebuie sa includa eliminarea unor riscuri prin cautarea unor
politici care ar putea preveni crizele generate de obiectivarea acestor riscuri. Politicile ela-
borate de organizatii trebuie sa implice un proces de evaluare a riscurilor, care presupune
interpretari ale datelor din mai multe surse, cele mai multe stiintifice, pentru a determina
nivelurile de sigurantd si grafele de incertitudine generate de riscuri®.

Trebuie sa precizam ca din managementul riscului face parte, ca o componenta nece-
sara si obligatorie, comunicarea de risc.

intrebari si probleme

1. Care sunt sursele factorilor de risc pentru o organizatie?

2. Riscurile sunt generate in principal de factori interni sau externi?

3. Ce criterii pot fi luate In considerare pentru clasificarea riscurilor? De ce sunt impor-
tante aceste criterii?

4. Care este rolul emotiilor in evolutia factorilor de risc?

5. Ce atitudini poate adopta managementul unei organizatii in abordarea unei situatii
de risc? In opinia dv., care este cea mai potrivita atitudine? De ce?

6. In ce consta managementul riscului?

33 Doug Newsom, Judy VanSlyke Turk, Dean Kruckeberg, Totul despre relatiile publice, lasi, Edi-
tura Polirom, 2003, p. 627.
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Activitate practica

Alegeti o organizatie care va este cunoscutd. Analizati factorii de risc cei mai proba-
bili cu care s-ar putea confrunta organizatia respectiva. Stabiliti cateva actiuni de natura
sa diminueze riscurile probabile analizate.
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CAPITOLUL 5
Managementul problemelor si al crizelor

1. Managementul problemelor

Intr-o acceptiune sintetica, managementul problemelor consta in ,,procesul identificarii
problemelor cu care se confruntd o organizatie si al gestionarii activitatilor organizationale
consacrate acestor probleme”. El trebuie perceput si realizat in strinsa interdependenta
cu managementul crizelor. De altfel, datorita caracterului sau prin excelenta proactiv, ce
decurge din faptul ca problemele sunt anticipate si tratate inainte ca ele sa genereze crize,
managementul problemelor este considerat ca fiind prima si cea mai puternica arma de
lupta impotriva situatiilor de criza®.

Una dintre activitatile importante specifice acestei modalitati de management consta
in controlul problemelor, o functie de cercetare ce are drept scop identificarea si tinerea
sub observatie a dezvoltarilor si a evenimentelor care s-ar putea agrava, evoluand spre si-
tuatii de criza®. In principal, daca avem in vedere definitia Consiliului pentru Manage-
mentul Problemelor (vezi pagina 52), acest demers managerial consta fie in satisfacerea
asteptarilor publicurilor relevante, fie in educarea adecvata a acestor asteptari. Astfel, de
pilda, dacd vor exista plangeri ale clientilor cu privire la un produs, compania producatoare
va putea fie sa modifice produsul astfel incat motivul plangerilor sa dispara, fie sa-si educe
clientii cu privire la motivele pentru care produsul are acele caracteristici (facilitati per-
mise de noile tehnologii, tendinte noi in domeniu, noi materii prime cu proprietati mai bune
etc.). In privinta acestei laturi educationale, trebuie specificat ca managementul proble-
melor exclude cu desavarsire tentatia de a manipula asteptarile publicurilor. Dimpotriva,
el trebuie sd arate dorinta organizatiei de a raspunde asteptarilor publicurilor, masura in
care ea 1si asuma responsabilitati sociale.

De asemenea, este de remarcat faptul ca managementul problemelor nu se reduce la
activitatile de comunicare sau de relatii publice, ci are o sferd mai larga, mergand de la
activitati organizatorice pana la masuri financiare. Cu toate acestea, In marea majoritate
a cazurilor, el include si activitati de relatii publice, care au menirea de a facilita acordul

! Cristina Coman, Relatii publice. Principii si strategii, lasi, 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 relatii publice, lasi, Editura Polirom, 2004,
p. 460.
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politicilor, actiunilor, produselor si angajamentelor organizatiei cu asteptarile publicurilor
sale. In plus, unul dintre obiectivele esentiale ale managementului problemelor consta in
prezervarea sau chiar consolidarea reputatiei organizatiei, obiectiv care poate fi atins in
principal prin actiuni specifice relatiilor publice.

Pentru a se bucura de succes, managementul problemelor trebuie sa plece de la ideea
cd organizatia trebuie sa fie preocupata de consecintele sociale ale actiunilor sale*. Prin
urmare, el ar trebui orientat mai ales catre colaborarea cu publicurile relevante pentru re-
zolvarea problemelor identificate, si nu centrat pe incercarile de influentare a publicurilor
in privinta modului in care acestea percep problemele. Cu alte cuvinte, este de preferat in-
cercarea de colaborare cu publicurile relevante, nu cea de dominare a acestora.

W. Timothy Coombs analizeaza managementul problemelor ca pe un proces continuu
ce presupune o abordare sistematica: ,,dupa ce au fost identificate si analizate problemele,
cei care trebuie sa le rezolve aplica proceduri sistematice destinate sa influenteze rezolva-
rea problemei intr-o maniera favorabila pentru organizatie”™, ceea ce presupune ca gestio-
narea problemei sa se faca in asa fel incat sa fie evitata evolutia ei spre criza. in acest sens,
managementul problemelor este o modalitate de prevenire a crizelor daca eforturile depuse
fac ca o problema sa nu 1si dezvolte potentialul de criza. Coombs invoca in lucrarea sa Ongo-
ing Crisis Communications modelul managementului problemelor elaborat de Jones si
Chase. Acest model, fiind conceput ca un proces continuu, cuprinde mai multe etape:

— identificarea problemei;

— analiza problemei;

— optiunea de schitare a strategiei de schimbare a problemei;
— programul de actiune;

— evaluarea®.

Etapa actionala (programul de actiune) se centreaza pe comunicarea catre publicurile
implicate a pozitiei organizatiei cu privire la problema. In acest sens, se stabilesc scopuri
si obiective pentru programul de comunicare, urmate de selectarea mijloacelor si resur-
selor necesare pentru a le atinge, si se decid mesajele care vor fi comunicate, momentele
comunicarii lor si canalele de comunicare utilizate. Mai mult decat atat, daca se impune,
managementul problemelor poate implica inclusiv schimbarea organizatiei’. 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 publicd). Mixul de strategii de comunicare realizat in
acest scop depinde de publicurile implicate si de stadiul de evolutie in care se afla problema
de rezolvat®. Evaluarea managementului problemelor presupune compararea rezultatului

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.

®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.

7W. Timothy Coombs, op. cit., p. 51.

8 Ibidem, p. 52.



90 Managementul comunicarii in situatii de criza

efectiv cu cel intentionat. Succesul in acest domeniu se masoara analizand cat de aproape
este rezultatul efectiv de cel intentionat. Trebuie precizat insa ca evaluarea nu ia sfarsit
odata cu rezolvarea problemei. Evaluarea trebuie sa fie continua si sistematica, pentru ca
problemele sunt ciclice’.

Robert Heath, citat de Cristina Coman, indica urmatoarele actiuni pe care le poate des-
fasura organizatia pentru gestionarea problemelor: a) planificarea inteligentd a opera-
tiunilor, care presupune: includerea in planificarea strategica a afacerilor organizatiei a
informatiilor despre schimbarile din mediul sau de activitate; urmarirea permanenta a ten-
dintelor politicilor publice si monitorizarea sistematica a opiniilor publicurilor relevante;
asumarea activitatilor impuse de responsabilitatea sociala corporativa si includerea aces-
tor activitati in planul strategic al institutiei; evitarea ciocnirii intereselor organizatiei cu
interesele publicului; b) apdrarea puternicd si ofensiva inteligentd bazata pe interventia
organizatiei in dezbaterile publice referitoare la directiile dezvoltarii societatii (interventia
trebuie realizata Tnainte ca opinia publica asupra acestor directii sa se formeze, sa se coa-
guleze); ¢) extinderea influentei organizatiei in mediul sdu extern: managementul proble-
melor trebuie sa sprijine organizatia nu numai sa faca fata provocarilor mediului extern,
ci si sa anticipeze si sa controleze aceste provocari (prevenire, schimbarea politicilor orga-
nizatiei, modelarea mediului extern prin actiuni de planificare strategica); d) controlarea
mediului: analiza informatiilor furnizate de mediul in care organizatia isi desfasoara ac-
tivitatea, scanarea permanenta a mediului si utilizarea metodelor de cercetare complexa
a acestuia; ele sunt necesare pentru gestionarea problemelor organizatiilor care, adesea,
functioneaza intr-un mediu ostil'°.

Acelasi autor descrie mijloacele prin care organizatia poate realiza managementul pro-
blemelor, oferind importante sugestii la nivel metodologic: integrarea rezultatelor analizei
politicilor publice in planul propriu de dezvoltare strategica; includerea problemelor pu-
blicurilor implicate si a conceptiilor lor asupra obligatiilor de responsabilitate sociala cor-
porativa ale organizatiei in planificarea strategica a acesteia; obtinerea de reactii din partea
tuturor segmentelor organizationale privind felul in care implicarea in politicile publice
influenteaza viata si comunicarea organizatiei; obtinerea certitudinii ca intregul personal
al organizatiei cunoaste si aplica standardele impuse de responsabilitatea sociala corpo-
rativa; monitorizarea mediului intern si extern pentru a determina standardele publicurilor
interne si externe privind modul in care organizatia ar trebui sa actioneze pentru satisface-
rea interesului public; identificarea, analiza si estimarea importantei problemelor in func-
tie de impactul lor asupra organizatiei; realizarea planurilor de politici publice bazate pe
armonizarea intereselor corporatiei cu interesul public; comunicarea cu publicurile rele-
vante pe probleme specifice, in scopul de a le ajuta sa-si formeze o opinie intemeiata pe
informatii corecte si pe o evaluare echilibratd (comunicarea trebuie sa vizeze problemele
esentiale pentru implementarea planului de dezvoltare strategica a organizatiei)''.

° 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 crizd. Tehnici si strategii, lasi, 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 considera managementul crizei ca pe un proces continuu. In con-
ceptia lui, crizele se produc frecvent, nicio organizatie nu este imuna la crize (inclusiv orga-
nizatiile ,,bune”), de aceea, toate organizatiile trebuie sa invete cat se poate de mult despre
managementul crizei. in acest context, definirea managementului crizelor este deosebit de
importanta, deoarece modul in care definim un subiect indica modul in care il vom abor-
da'?. Definitia elaboratad de Coombs precizeaza faptul ca managementul crizei reprezinta
un set de factori conceputi pentru a combate crizele si a reduce daunele produse de crize'.
Din aceasta perspectiva, acest tip de management este un instrument proactiv/reactiv/inter-
activ indispensabil utilizat de organizatii pentru a preveni sau a reduce efectele negative
ale crizelor si a proteja organizatia, publicurile relevante si domeniul respectiv de activi-
tate de pagubele posibile'.

M. Nudell si N. Antokol accentueaza caracterul anticipativ al managementului crizelor.
Din punctul lor de vedere, managementul crizelor ,,implica un set de masuri anticipative
care permit organizatiei sa isi coordoneze raspunsurile la o situatie de criza”'>. Beneficiile
maxime ale organizatiei pot fi obtinute in conditiile practicarii unui management eficient
al crizei care ,,maximizeaza oportunitatile si reduce pericolele”'°.

Y. Kim, H. Cha si J. R. Kim, in articolul ,,Developing a Crisis Management Index:
Applications in South Korea”, au realizat o sinteza a abordarilor privind definirea manage-
mentului crizelor. Ei au grupat aceste abordari in patru modele: a) modele de management
al crizei in etape: impart evolutia unei crize in etape si, in functie de notele lor specifice,
propun strategii de actiune adecvate; b) modele sintetice de management al crizei, care iau
in calcul variabilele sociale si organizationale precum factorul tehnologic, factorul socio-
politic si factorul psihologic, delimitdnd mai multe tipuri majore de crize; pregatirea pentru
criza presupune ca organizatia sa elaboreze modele de management al crizei pentru fiecare
tip de criza; c) modele sistemice de management al crizei, care au in vedere variabilele
organizationale si programele de gestionare a crizelor, combinand urmatoarele elemente:
tehnologia (prezenta sau absenta unor sisteme computerizate de gestionare a informatii-
lor pe durata crizei); structura organizationala (norme, reglementari si proceduri pentru ges-
tionarea crizei); factorul uman (comportamentul membrilor organizatiei pe timpul crizei);
cultura corporativa (reprezentari, valori, credinte create in jurul organizatiei); psihologia ma-
nagerilor (capacitatea liderilor de a reactiona lucid pentru gestionarea crizei); d) modele

12W. 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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comunicationale de management al crizei, concentrate asupra strategiilor de comunicare
utilizate pentru iesirea din criza'”.

Coombs realizeaza o analiza profunda a conditiilor in care organizatiile desfasoara
managementul crizelor, evidentiind, din perspectiva analizei noastre, urmatoarele elemente
mai importante:

a) Mediul actual pare sa puna mai mare pret pe managementul crizelor. Organizatiile
nepregatite au mai mult de pierdut decat au avut inainte deoarece costurile managemen-
tului inadecvat cresc foarte mult, iar evolutiile mediului social fac ca toate tipurile de orga-
nizatii sa fie mai susceptibile de a intra n crize.

b) Noile presiuni ale mediului se centreaza pe activismul publicurilor relevante si pe
mass-media de stiri. Vocea publicurilor in legatura cu organizatiile este mai sonora si, de
aceea, publicurile nemultumite au o probabilitate mai mare de a genera crize. Grupurile
activiste sunt mai organizate si mai pregatite pentru a se angaja In campanii de publici-
tate negativa, in boicoturi, informare negativa prin internet etc. Clientii au un sentiment
mai puternic al drepturilor lor si sunt mai dornici sa se exprime public, iar actionarii ne-
multumiti incearca sa preia controlul in unele corporatii.

¢) Companiile globale se confruntd cu coduri etice aflate in conflict, conflicte cultu-
rale, rapiri ale angajatilor si interventii guvernamentale (nationalizari).

d) Noile media si noile tehnologii de comunicare accelereaza viteza comunicarii $i,
ca urmare, crizele devin acum globale. Organizatiile nu mai trec prin crize izolate, deoarece
zonele candva indepartate sunt acum accesibile pentru mass-media si pentru publicurile
relevante.

e) Cdnd creste potentialul crizelor, creste si potentialul rezultatelor negative. Intot-
deauna stacheta este mai ridicata pentru organizatiile care se confrunta cu crize, pentru ca
potentialul de criza escaladeaza riscul tuturor tipurilor de pagube, in primul rand al celor fi-
nanciare si reputationale. Consecinta directa a acestei situatii este pretul mai mare al mana-
gementului eficient al crizelor; valoarea managementului crizelor este mai mare acum decat
la sfarsitul anilor *70, cand incepuse constientizarea necesitatii managementului crizelor.

f) Managementul eficient al crizei poate reduce durata unui ciclu complet de viata al
unei crize, poate preveni prabusirea vanzarilor si limita pierderilor in reputatie, poate prein-
tampina evolutia problemelor de politici publice, poate economisi bani si proteja viata,
sanatatea si mediul.

g) Desi vastd, literatura despre managementul crizelor este fragmentatd. Natura
multidisciplinara a managementului crizelor poate obstructiona perceperea ansamblului.
,.Efectul Turnului Babel” evidentiaza faptul ca cercetatorii se concentreaza adesea pe spe-
cialitatile lor si nu fac conexiunile cu idei si concepte dezvoltate in alte specialitati, situa-
tie care nu favorizeaza viziunea integratoare a diferitelor perspective.

h) Ciclul de viata al crizei poate fi studiat printr-o abordare stadiald a managemen-
tului crizelor. In aceasta situatie, functia de management al crizelor, indeplinita de catre

17 Yungwook Kim, Heewon Cha, Jangzul R. Kim, ,,Developing a Crisis Management Index: Appli-
cations in South Korea”, Journal of Public Relations Research, Vol. 32, Nr. 2/2008, pp. 329-332, apud
Cristina Coman, op. cit., pp. 130-132.
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organizatii, este divizata in segmente care sunt executate intr-o anumita ordine: prevenire
(de obicei, este partea invizibila pentru public; foarte rar aflam informatii despre crize care
nu s-au produs); pregadtire (include Planul de Management al Crizei, diagnosticarea vul-
nerabilitatilor crizei, selectarea si antrenarea echipei de management al crizei si a purtato-
rului de cuvant, crearea portofoliului pentru criza, verificarea sistemului de comunicare
de criza); executie (aplicarea componentelor pregatirii); invdtare (organizatiile determina
ce a fost bine si ce a fost rau in managementul unei crize si stocheaza informatiile pentru
o utilizare ulterioara; invatarea este dezvoltarea unei memorii institutionale care imbuna-
tateste eficacitatea managementului crizelor). Cei patru pasi (prevenire, pregatire, executie,
invatare) constituie un ciclu complet!®,

2.2. Strategii aplicabile managementului crizelor

M. Nudell si N. Antokol, analizand diferitele modalitati de gestionare a crizelor de catre
organizatii, evidentiaza elementele majore care ar putea garanta reusita managementului
crizelor: a) implicarea conducerii in elaborarea strategiilor si planurilor de management
al crizelor; b) determinarea pericolelor si a oportunitatilor (scenariile elaborate din timp
permit recunoasterea rapida a dimensiunilor importante ale pericolelor); c¢) definirea forme-
lor de raspuns; d) crearea mediului propice de lucru pentru echipa care gestioneaza criza;
e) limitarea daunelor (daune materiale, daune referitoare la imagine si reputatie); f) rezol-
varea crizei; g) intoarcerea la normalitate (definirea pasilor si masurilor necesare pentru
reluarea ritmului firesc de activitate); h) evitarea repetarii evenimentului'.

Pauchant, Mitroff si Lagadec? au elaborat cinci tipuri de strategii utilizate in mana-
gementul crizelor, care sunt, de fapt, cinci pachete de activitati desfasurate pe timpul ges-
tionarii crizelor:

1. Eforturi strategice, care presupun:

— integrarea managementului crizei in conceptul de planificare strategica si in cel de
excelentd corporativa;

— integrarea in echipa de criza a unor experti din exteriorul organizatiei;

—realizarea de traininguri pentru gestionarea crizelor;

— exercitii de simulare a crizelor.

2. Eforturi tehnice si structurale, realizate pentru:

— crearea unei structuri de gestionare a crizei (SGC);

— dezvoltarea de politici de management al crizei;

— elaborarea de manuale specifice;

—realizarea unei sali cu aparatura si documentatia necesare;

18 W. Timothy Coombs, op. cit., pp. 4-10.

19 Mayer Nudell, Norman Antokol, op. cit., p. 20.

20 Thierry Pauchant, lan Mitroff, Patrick Lagadec, ,,Toward a Systemic Crisis Management Strate-
gy: Learning from the Best Examples in US, Canada and France”, Industrial Crisis Quarterly, Nr. 5/1991,
pp. 211-226.
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— Imbunatatirea sigurantei pentru produsele periculoase;
— solicitarea expertizei externe.

3. Eforturi de evaluare si diagnosticare orientate spre urmatoarele activitati:
— audit pentru determinarea vulnerabilitatilor;

— monitorizarea mediului;

— managementul problemelor;

— analiza crizelor trecute;

— identificarea pericolelor potentiale.

4. Eforturi de comunicare, inclusiv prin noile tehnologii:

— actiuni majore de relatii publice;

— training de comunicare cu presa pentru membrii SGC;

— transmiterea de informatii catre: comunitatea locala, politie, pompieri, spitale;
—actiuni de lobby;

— comunicare cu actionarii.

5. Eforturi psihologice si culturale:

— preocuparea managementului pentru gestionarea crizelor;
— dezvoltarea relatiilor cu diferite ONG-uri;

— familiarizarea angajatilor cu efectele crizei;

— sprijinul psihologic pentru angajati;

— informarea privind comportamentul delincvent;

— gestionarea stresului.

2.3. Planificarea in managementul crizei (Regester si Larkin)

In majoritatea situatiilor de criza, din cauza faptului ca timpul este foarte important,
iar alocarea resurselor este decisiva, directorii companiilor au nevoie de un ghid strate-
gic privind tipurile de actiuni necesare. Actiunea intr-o situatie de criza este plina de riscuri,
de aceea este necesara o strategie pentru a decide: a) cand sa definesti o anumita situatie
drept o criza; b) cand sa actionezi pentru a rezolva criza; ¢) cand sa colaborezi cu ceilalti
pentru a rezolva criza.

Existenta unei planificari anterioare crizei face posibila concentrarea asupra proble-
mei efective la aparitia acesteia si oferd un cadru de actiune. Lipsa unor planuri verificate
pentru orice fel de situatie de urgenta face ca, atunci cand se produce un eveniment nepre-
vazut, companiei sa nu-i mai ramana decat sa adopte o atitudine defensiva. Adoptarea unei
pozitii initiale defensive da nastere unei atitudini negative. Ea focalizeaza gandirea asu-
pra reactiei la conditiile externe in locul actiunilor intreprinse de companie din proprie ini-
tiativa. Cand Intreaga companie adopta o atitudine negativa, este practic sigur ca ea va fi
perceputa de ceilalti ca aroganta si indiferenta.

Principiile care se aplica in cazul planificarii procesului de management al crizelor sunt
in mare parte aceleasi pentru toate tipurile de crize organizationale. Metodele de punere
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in practica a planului nu vor varia foarte mult de la un tip de criza la altul. De obiceli, este
imposibil sa anticipezi fiecare criza care se poate produce, insa exista masuri pe care fiecare
companie trebuie sd le ia in vederea pregatirii pentru o asemenea crizd. Masurile invocate
de catre M. Regester si J. Larkin?' sunt urmatoarele:

1. Identificarea crizelor potentiale. Acestea pot fi: situatii existente care au potentialul
de a deveni crize; crize cu care compania — sau alte companii din aceeasi industrie — s-au
confruntat in trecut si care s-ar putea repeta; activitatea planificata care se poate confrun-
ta cu opozitia grupurilor interesate.

2. Dupa identificarea crizelor potentiale, trebuie puse urmdtoarele intrebdri:

— Detine compania politicile si procedurile de prevenire a transformarii unui risc in-
tr-o criza ?

— Exista planuri de gestionare a fiecarui aspect al crizei, daca aceasta se produce?

— Au fost testate planurile, pentru a exista siguranta ca ele functioneaza in mod satis-
facator ?

— Care sunt publicurile care, cel mai probabil, vor fi afectate de crizele potentiale iden-
tificate ?

— Planurile includ proceduri de comunicare eficientd cu aceste publicuri referitor la
cele intamplate si la ceea ce se face in legatura cu acestea ?

— Au fost testate aspectele comunicationale ale planului, dar reactia functionala a com-
paniei ?

3. Planificarea managementului riscului, ca raspuns la intrebarile de mai sus, poate
fi rezumata astfel:

— definirea posibilelor situatii de criza;

— elaborarea de politici pentru prevenirea lor;

— formularea de strategii si tactici pentru gestionarea fiecarei crize potentiale;

— identificarea celor afectati de ele;

— crearea unor canale de comunicare eficiente destinate celor afectati, in vederea mi-
nimizarii consecintelor negative asupra renumelui organizatiei;

— testarea intregului plan.

4. Stabilirea echipelor. Pentru a gestiona si controla criza, sunt necesare trei echipe
separate: a) consiliul central; b) echipa de control al crizei; ¢) echipa de comunicare.
a) Consiliul central va fi format din principalii directori din comitetul de conducere,
al caror rol este sa ,,ia pulsul” crizei, analizind urmatoarele aspecte:
— continuitatea afacerilor;
— aprobarile bugetului destinat situatiilor neprevazute;
comunicarea la nivel inalt (cu sediul central, cu Guvernul, cu Parlamentul);
continutul mesajelor destinate investitorilor, mass-mediei, clientilor, angajatilor
si altor grupuri afectate;
— pozitia asigurarii, legatura cu consilierii juridici;

21 Michael Regester, Judy Larkin, Managementul crizelor si al situatiilor de risc, Bucuresti, Edi-
tura Comunicare.ro, 2003, pp. 185-200.
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— 1identificarea situatiei in care se gasesc oamenii, pregatirea vizitelor la spital sau
la domiciliul familiilor;

— asigurarea faptului ca presedintele sau directorul executiv este informat de cele
intdmplate si se afla in drum spre locul producerii evenimentului, insotit de un
specialist in relatii publice, pentru a initia procesul de comunicare cu media.

Membrii consiliului trebuie sa fie reuniti intr-un ,,cartier general” echipat in mod cores-
punzator cu telefoane, faxuri, fotocopiatoare, un televizor si un radio si panouri pe care
sa consemneze informatiile noi. Fiecarui membru al consiliului i se va incredinta o respon-
sabilitate unica, bine definita. Fiecare membru trebuie sa aiba un loctiitor, in caz ca cineva
este plecat. Seful consiliului trebuie sa convoace sedinte regulate de actualizare a infor-
matiilor, la care sa participe toti membrii acestuia.

b) Echipa de control al crizei este responsabilad pentru reactia operationala imediata.

Ea se va afla la locul producerii evenimentului si va informa periodic, printr-un membru
special destinat, consiliul central in legatura cu evolutia situatiei. Consiliul central, la ran-
dul lui, va acorda echipei de control al crizei consiliere strategica si aprobari rapide pen-
tru cheltuielile urgente. Cartierul general al acestei echipe, stabilit in afara sediului central,
va trebui prevazut, in afara materialelor si echipamentelor prezentate mai sus, cu planuri
care sa prezinte:

— locuri 1n care sunt amplasate materialele periculoase;

— locurile de unde poate fi procurat echipamentul de siguranta;

— sistemul de hidranti si alte surse alternative de apa;

— rezervele de alte tipuri de extinctoare;

— intrarile 1n cladire si caile de acces la aceasta, actualizate astfel incat sa includa

caile de acces impracticabile;

— punctele de intalnire si centrele de aducere a ranitilor;

— situarea cladirii fatd de comunitatea din care face parte;

— zonele afectate sau aflate Tn pericol;

— desfasurarea vehiculelor si a personalului de urgenta;

— zonele 1n care pot aparea alte probleme (exemplu: zona conductelor fisurate);

— zona evacuata;

— alte informatii necesare.

¢) Echipa de comunicare trebuie formata din specialisti in comunicare si relatii publice.

Ea are urmatoarele sarcini:

— elaborarea materialelor necesare pentru comunicare;

— crearea centrului de presa;

— gestionarea interviurilor televizate;

— gestionarea apelurilor telefonice din partea media;

— gestionarea apelurilor telefonice ale rudelor;

— elaborarea si difuzarea comunicatelor de presa;

— elaborarea si difuzarea declaratiilor de presa;

— informarea angajatilor.
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5. Verificarea hardware-ului comunicdrii se realizeaza printr-o strategie complexa, care
sa asigure:

— contactarea in trepte a persoanelor cu responsabilitati in gestionarea crizelor;

— verificarea daca persoanele-cheie sunt dotate cu mijloace de comunicare;

— verificarea infrastructurii de comunicare in conditii de suprasolicitare.

6. Echipa de prevenire a crizelor are sarcina de a lua masurile necesare pentru ca situa-
tiile de criza sa nu apara. Este ideal ca aceasta echipa sa fie formata din membrii celor-
lalte echipe (consiliul central, echipa de control al crizei, echipa de comunicare). Ea are
urmatoarele sarcini:

— formuleaza si stabileste politici la nivelul companiei, in concordanta cu pericolele
sau riscurile specifice afacerii;

— se asigura cd managerii din fiecare zona a afacerii dispun de resurse pentru a putea
respecta si 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 in urma raspun-
sului dat la urmatoarele intrebari:

— Ne-ar afecta intr-adevar aceasta situatie profitul?

— Cat de realist este identificata situatia de risc potentiala?

— Poate corporatia sa intreprinda actiuni care sa elimine criza?
— Face politica fata analizei publice?

— Sunt disponibile resursele necesare intreprinderii de actiuni?
— Exista vointa de a actiona?

— Care ar fi efectul pasivitatii?

7. Alegerea membrilor echipelor implicate in managementul crizelor. Membrii aces-
tor echipe trebuie alesi pentru calitatile si talentele lor personale:

— vederi largi,

— capacitate de pastrare a calmului;

— cunoasterea companiei si a afacerii acesteia;

— capacitatea de a lua decizii rapid;

— capacitatea de a exprima in mod clar deciziile luate.

8. Punerea planului pe hartie. Absenta unui plan scris poate sa compromita gestionarea
crizei si poate necesita ore de munca in plus pentru un management care are deja un pro-
gram incarcat. Planul nu trebuie sa fie prea lung sau prea strict. El trebuie sa ofere flexi-
bilitate si cadrul care sa raspunda aspectelor imprevizibile ale oricarei situatii de criza si
sa dea managementului ragazul de a-si folosi simtul practic. Planul are nevoie de o struc-
turd, Insa de una flexibila.

9. Testarea planului este imperios necesara. Cea mai buna modalitate o reprezinta tes-
tarea eficientei strategiilor si a pregatirii prin intermediul simularilor practice ale situatiilor
de criza. Dar mai intai trebuie pregatiti cei care detin roluri-cheie. Este inutila organizarea
unui exercitiu in care participantii nu 1si cunosc sarcinile si nu isi pot indeplini rolurile,
iar din aceasta cauza se inregistreaza un esec.
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2.4. Planul de management al crizei elaborat de Caywood si Stocker

Planul de management al crizei elaborat de catre C. Caywood si K. Stocker??, teoreti-
cieni si practicieni in domeniul gestionarii crizelor, cuprinde urmatoarele elemente: misi-
unea si obiectivele organizatiei; istoricul crizelor, crizele potentiale; primii pasi care trebuie
urmati si care trebuie cuprinsi in Planul de Management al Crizei (PMC); audiente, tipurile
de public; mass-media; simularea situatiei de crizd; evaluarea. In continuare vom dezvol-
ta succint fiecare componenta:

1. Misiunea si obiectivele organizatiei:
— lerarhizarea obiectivelor prioritare;
— Prezentarea misiunii asumate de organizatie, a mesajelor fundamentale si a obiec-
tivelor (ce vrea organizatia sa realizeze, sa previna, sa amelioreze);
— Scopul si mijloacele folosite In implementarea PMC:
— tintele vizate de plan;
— mijloacele puse la dispozitie.
2. Istoricul crizelor, crizele potentiale:
— Prezentarea crizelor cu care s-a confruntat organizatia si a consecintelor lor;
— Evaluarea zonelor de vulnerabilitate la crize ale organizatiei;
— Auditul vulnerabilitatii la crize (identificarea zonelor de risc);
— Definirea caracteristicilor si etapelor crizei si pregatirea personalului pentru a recu-
noaste semnalele prevestitoare ale crizei.

3. Primii pasi. PMC trebuie sa precizeze:

— Formele prin care este anuntata criza publicurilor interne si externe;
— Componenta echipei de criza si responsabilitatile fiecarui membru;
— Fixarea unui centru de comunicare cu presa:

o sala speciala;

— dosarul de presa;

fisiere pentru presa;

mijloace pentru transmiterea informatiilor etc.

— Resursele alocate echipei de criza:

— sala;

— echipamente: calculatoare, fotocopiator, telefon direct, fax, internet, televizoare,
aparate de Inregistrare video, hartie, creioane, pixuri etc.;

— baze de date: organigrama institutiei, numerele de telefon, adresele de e-mail ale
liderilor organizatiei, dosarul organizatiei, harta zonelor de risc, lista expertilor
care pot fi consultati etc.;

— mijloace pentru deplasarea n teritoriu: telefon mobil, camera de filmat/fotogra-
fiat, laptop, bani, lista persoanelor de contact, hrana pentru 24 de ore etc.

22 Clarke L. Caywood, Kurt P. Stocker, ,,The Ultimate Crisis Plan”, in Jack Gottschalk (editor), Crises
Responses: Inside Stories on Managing Image Under Siege, Detroit, Gale Research Inc., 1993, pp. 413-426.
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4. Audientele; tipurile de public:
— Publicurile interne:

managementul;
actionarii;
angajatii;
sindicatele;
pensionarii.

— Publicurile externe:

— Mijloacele prin care pot fi atinse publicurile organizatiei:

clientii;

furnizorii;

partenerii de afaceri;
distribuitorii;

unele firme competitoare;
agentiile guvernamentale;
institutiile legislative;
mass-media;

familiile angajatilor;
comunitatea invecinata etc.

convorbiri directe;

apeluri telefonice;

scrisori sau e-mailuri;

sedinte, videoconferinte;

presa interna;

comunicate, dosare de presa, conferinte de presa etc.

99

— Persoanele care raspund de transmiterea mesajelor pentru fiecare public si mijloacele
prin care se colecteaza informatiile de la aceste publicuri:

discutii;

apeluri telefonice;
e-mailuri;

sondaje de opinie;
focus-grupuri etc.

5. Mass-media:

— Stabilirea persoanei care coordoneaza comunicarea cu presa;

— Definirea politicii de comunicare a organizatiei:

centralizarea, verificarea si selectarea informatiilor;
alegerea purtatorului de cuvant si pregatirea sa;

— monitorizarea fluxului de informatii de la si catre publicurile interne si externe;

— Identificarea purtatorului/purtatorilor de cuvant pe perioada crizei,

— Construirea bancii de date referitoare la organizatie si actualizarea ei permanenta;

— Stabilirea cadrului legislativ si deontologic al comunicarii cu presa.
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6. Simularea situatiei de criza
— Verificarea eficacitatii PMC prin simularea unei situatii de criza;
— Testarea fiabilitatii procedurilor, a echipelor si a documentelor realizate.

7. Evaluarea
Aceastd componenta a planului se poate realiza dupa o simulare sau dupa o criza reala.
Pentru obtinerea unei evaludri corecte este nevoie de:
— discutii si interviuri cu reprezentanti ai publicurilor interesate: modul cum au trait
si interpretat criza;
— efectuarea unor cercetari (chestionare, focus-grupuri, interviuri) cu persoanele impli-
cate in echipa de criza: verificarea felului n care a functionat fiecare element al PMC;
— analiza reflectarii crizei In mass-media pentru a identifica:
— daca fluxul de informatii a circulat corect;
— daca au aparut informatii incorecte si din ce surse;
— felul in care presa a atribuit responsabilitatile etc.
— analizarea impactului crizei asupra functionarii organizatiei:
— consecinte financiare;
— efecte asupra desfasurarii activitatilor;
— impactul asupra publicurilor: eficienta PMC; raportul dintre costurile PMC si cos-
turile crizei;
— compararea modului in care a fost gestionata criza in raport cu strategiile utilizate
de alte organizatii confruntate cu crize similare;
—ameliorarea PMC prin includerea modificarilor necesare;
— transformarea crizei si a managementului crizei intr-un studiu de caz care poate fi
folosit pentru pregatirea personalului si elaborarea altor PMC.

2.5. Planul de management al crizei elaborat de Combalbert

Acest plan contine urmatoarele elemente: o lista a membrilor echipei de criza si a inlo-
cuitorilor acestora; o cartografiere a tuturor situatiilor de criza avute in vedere; o descriere
detaliata a planurilor de raspuns si de actiune realizate; o descriere a planului de continuare
a activitatii; o descriere a echipei de criza si a functionarii ei; organizarea salii destinate
gestiondrii crizei; un documentar cu resursele interne si externe disponibile.??

1. O listda a membrilor echipei de crizd si a inlocuitorilor acestora cu toate coordo-
natele lor complete:

— adresa;

— telefon/fax;

— mobil;

—mijloace de transport, de legatura etc.

23 Laurent Combalbert, Le management des situations de crise, Paris, Issy-les-Moulineaux, 2005, p. 78.
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2. O cartografiere a tuturor situatiilor de crizd avute in vedere, in faza de anticipare
a riscurilor, care ar trebui sa permita celor care utilizeaza aceste informatii sa conduca in
functie de tipul crizei si de riscul aparut. Cei care gestioneaza criza trebuie sd raspunda
la urmatoarele Intrebari cu privire la riscul care s-a transformat in criza:

— Ce am facut pentru evitarea riscului? Ce nu am facut?

— Ce greseala 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 explica evolutia riscului spre criza prin schema urmatoare (Fi-
gura 12):

Figura 12. Schema evolutiei riscului spre criza (L. Combalbert)

Refuz B O buna perceptie
Semnal premergator

Y Y
Acest risc Acest risc Respingere

inca nu exista exista

O buna perceptie

' v

Exista o criza Respingere Acest risc nu poate
potentiala evolua spre criza

Este luata in seama
totalitatea informatiilor

Y Y

Consecintele Consecintele
[ potfigrave 1 nu pot fi grave
Luarea deciziei Decizii
specifice/pozitive absurde
Y Y
Decizii eficace si Incapacitatea de
masuri specifice a decide eficace

Aceasta schema releva modul cum sunt percepute riscurile ce se pot obiectiva in cri-
ze, perceptia lor corecta, pe baza analizei totalitatii informatiilor de care dispune orga-
nizatia, atitudinea fata de aceste riscuri, din perspectiva consecintelor, luarea deciziilor
(corecte sau absurde) si a masurilor in functie de capacitatea managementului de a ges-
tiona riscuri si crize. Analizele superficiale si ignorarea unor consecinte, din perspectiva
evolutiei lor, pot surprinde organizatia si pot avea, in multe situatii, urmari extrem de ne-
gative. In niciun caz nu pot fi respinse riscurile potentiale decat dupa analize temeinice
si complexe ale tuturor factorilor care sunt implicati in aparitia si evolutia acestora. Rever-
sul la deciziile eficace urmate de masuri specifice eficiente, care fac posibila evitarea crizei,
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este incapacitatea de a decide eficace, care face aproape iminenta criza. Prin urmare, in
perioada actuala, se impune specializarea si profesionalizarea structurilor organizationale
care analizeaza factorii de risc, evolutia lor in mediul organizational si extraorganizatio-
nal, si care adopta decizii pentru prevenirea crizelor.

3. O descriere detaliatd a planurilor de rdspuns si de actiune realizate, in functie de
situatiile avute 1n vedere anterior.

4. O descriere a planului de continuare a activitatii sau cel putin a procedurii de punere
in aplicare a acestuia.

5. O descriere a echipei de crizd si a functionarii ei:

— compunere;

— atributii;

— ce nivel de competente i se atribuie;

— ce nivel de decizie i se atribuie: ce documente elaboreaza si semneaza.

6. Organizarea sdlii destinate gestiondrii crizei:

— materiale specifice;

—mod de utilizare si functionare;

— repartitia mijloacelor de comunicare;

—numarul liniilor telefonice de intrare si iesire;

— tehnicienii care se ocupa de mijloacele salii (nume, specializarea, adresa, telefon etc.).

7. Un documentar cu resursele interne si externe disponibile:
— actualizarea lui periodica;
—accesul imediat, la orice ora, la resursele identificate.

intrebari si probleme

1. Ce diferente exista intre managementul problemelor si cel al crizelor?

2. Care este rolul publicurilor relevante ale unei organizatii in managementul proble-
melor?

3. Managementul crizelor este un proces sau o activitate punctuala? De ce?

4. Managementul crizelor se caracterizeaza printr-o abordare proactiva, reactiva sau
interactiva? De ce?

5. In ce constau eforturile de comunicare ca parte a efortului general de management
al unei situatii de criza?

6. Care sunt elementele unui plan de management al crizei?

7. Care sunt avantajele si dezavantajele simularii unei situatii de criza?

Activitate practica

Alegeti o situatie de criza care va este cunoscuta. Analizati in ce masura problemele
cu care s-a confruntat organizatia au favorizat declansarea situatiei de criza. Propuneti cate-
va actiuni concrete de management al problemelor enumerate.
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CAPITOLUL 6
Comunicarea de criza

1. Comunicarea: delimitari in functie de continut

Identitatea comunicationala este esentiala pentru toate tipurile de organizatii, deoarece
procesele de comunicare instituie o stare de normalitate daca se bazeaza pe transparenta,
o stare de siguranta daca se bazeaza pe stiinta comunicarii, o stare de cooperare si cola-
borare daca se bazeaza pe cultura comunicarii, o stare de Incredere daca sunt practicate
de catre specialisti. Comunicarea instituie un domeniu al stiintei daca se bazeaza pe rezul-
tatele cercetarii. Organizatiile pot aspira la avantajele oferite de stiinta comunicarii — in
toate situatiile, dar mai ales in situatii de criza — daca utilizeaza expertiza din acest dome-
niu ca pe o resursa importanta pentru propria dezvoltare. Ele nu pot functiona eficient decat
comunicand cu publicurile relevante care, la randul lor, comunica. O organizatie care detine
cultura comunicarii este o organizatie cu viitor, pentru ca viitorul este al comunicarii per-
formante prin mijloace performante.

Autorii lucrarii Relatii publice eficiente fac distinctia intre informare si comunicare.
»Procesul informarii presupune patru etape: (1) atragerea atentiei catre comunicare; (2) ob-
tinerea acceptarii mesajului; (3) obtinerea interpretarii acestuia conform intentiei emita-
torului; (4) obtinerea pastrarii mesajului pentru a fi utilizat ulterior”. Pentru aceiasi autori,
»comunicarea reprezintd un proces inteles ca schimbul reciproc de semnale cu scopul de
a informa, persuada sau instrui, in functie de semnificatiile impartasite si conditionate de
relatia in care se afla comunicatorii si de contextul social™.

Din punctul nostru de vedere, a informa inseamna a difuza informatii brute. A comu-
nica Inseamna a transmite un mesaj unui public pornind de la informatii autentice. Prin
urmare, a comunica, in adevaratul sens al cuvantului, mai ales In situatii de criza, presupune
a transmite informatii autentice insotite de mesaje relevante, informatii si mesaje care se
adreseaza unui public identificat si bine conturat.

Din perspectiva comportamentului de comunicare al organizatiilor, putem deosebi trei
tipuri de comunicare: comunicarea pasiva, comunicarea proactiva si comunicarea reactiva.
Comunicarea pasivd presupune raspunsuri la solicitarile publicurilor si ale mass-mediei.

' Scott M. Cutlip, Allen H. Center, Glen M. Broom, Relatii publice eficiente, Bucuresti, Editura
Comunicare.ro, 2010, p. 218.
2 Idem.
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Raspunsurile institutiilor la solicitarile publicului sunt reglementate in Roméania prin Legea
nr. 544 din 2001 privind liberul acces la informatiile de interes public. Din perspectiva
comunicarii pasive cu mass-media, comunicatorii organizatiilor, la cererea jurnalistilor,
se pot afla in situatia de a participa la diferite activitati sau de a raspunde diferitelor solici-
tari: interviuri (televizate in direct, televizate dupa Inregistrare, In presa scrisa, radiofonice
in direct sau nregistrate, telefonice); reportaje scurte; reportaje lungi; emisiuni televizate;
emisiuni radiofonice; vizita unor ziaristi la cererea lor; sosirea neasteptata a mass-mediei;
contact cu mass-media ca urmare a unei informatii divulgate fara ca managementul sa fie
prevenit; cerere de ajutor din partea unor ziaristi pentru documentare. Comunicarea proac-
tivd presupune suscitarea interesului publicului si al mass-mediei cu privire la activitatea
organizatiei, prin strategii de comunicare flexibile, adaptate contextului si caracteristicilor
mediului de comunicare. Acest tip de comunicare presupune ca organizatia sa anticipeze
nevoile de comunicare ale publicului si ale mass-mediei si sa sprijine activ aceste entitati
pentru informare si documentare. Pe timpul desfasurarii comunicarii proactive, specialistii
in comunicare si alti purtatori de mesaj, la cererea expresa a organizatiei, pot organiza si
desfasura urmatoarele activitati: declaratii de presa; informarea de presa; conferinta de
presa; comunicatul de presa; vizite organizate pentru jurnalisti; evenimente etc. De fapt,
trebuie sa precizam ca toate formele de realizare a comunicarii pasive se pot transforma
in forme de comunicare proactiva daca sunt organizate si desfasurate din initiativa si la
cererea organizatiei. Comunicarea reactivd presupune restabilirea adevarului prin drep-
tul la replica si dreptul la corectare. Dreptul la replicd presupune posibilitatea organiza-
tiei de a da raspunsurile necesare pentru restabilirea adevarului, in situatiile in care in
mass-media apar interpretari si informatii incorecte. Replica trebuie sa excluda, pe cat posi-
bil, confruntarea in spatiul de comunicare si in spatiul mediatic si, de aceea, continutul
replicii trebuie sa raspunda urmatoarelor exigente: sa nu fie contrar legilor; sa nu fie con-
trar bunelor maniere; sa corespunda interesului legitim al partilor; sa nu lezeze onoarea
publicului, a organului de presa sau a ziaristului implicat. Dreptul la corectare presupune
posibilitatea organizatiei de a corecta informatiile inexacte aparute Tn mass-media. Pe tim-
pul crizei, corectarea informatiilor eronate este obligatorie. In caz contrar, aceasta lipsa
de reactie a organizatiei poate avea nu numai consecinte economice, de imagine, ci i con-
secinte juridice. Necorectarea informatiilor eronate aparute in presa pe timpul crizei este
echivalenta cu acceptarea acestora in forma difuzata de catre mass-media.

2. Comunicarea de criza

Comunicarea de criza este definita de Cristina Coman ca ,,un ansamblu de metode
puse 1n aplicare de o organizatie pentru distribuirea informatiilor atunci cand se confrun-
ta cu o situatie de criza, care poate afecta publicurile ei”*. Comunicarea de criza poate fi

3 Cristina Coman, Relatii publice. Principii si strategii, lasi, Editura Polirom, 2001, p. 186.
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considerata piatra de incercare a relatiilor publice. Teoreticienii comunicarii considera ca
gestionarea (si depasirea) unei crize inseamna, in primul rand, gestionarea comunicarii (in-
terne si externe), criza fiind un eveniment de ruptura care, pe de o parte, impune intensi-
ficarea comunicarii interne, iar, pe de alta parte, comunicarea cu presa. Intrucat pentru un
jurnalist criza este un eveniment in care calitatile stirii — in principal reflectarea conflic-
tului — sunt din plin reprezentate, este foarte important pentru institutia aflata in criza ca
informatiile pe care acesta le primeste sa fie cat mai complete, mai clare, mai exacte. Lipsa
transparentei nu poate decat favoriza nasterea si mediatizarea zvonurilor, a informatiilor
false, derapajul mediatic fiind in aceste conditii de neevitat. De unde diminuarea credi-
bilitatii sau prestigiului organizatiei, deci diminuarea capitalului de imagine. Comunicarea
de criza presupune, asadar, doud planuri de actiune: comunicarea prin care sunt coordo-
nate aspectele operationale ale rezolvarii crizei si mentinerea capitalului de imagine*. Drept
consecinta, managementul performant al comunicarii de criza este necesar deoarece, in
astfel de situatii, 70-80% din activitatea EMC consta in actiuni de comunicare’. Daca luam
in considerare definitia conform careia criza reprezinta perceptia publica asupra unui eve-
niment neasteptat ce poate produce consecinte nefavorabile majore (Coombs, vezi pagi-
na 42), este de inteles importanta comunicarii pentru managementul adecvat al acestei
perceptii. Noi consideram comunicarea de crizd un mod de actiune utilizat atunci cand
organizatia ajunge in situatia de a se confrunta cu un eveniment grav, care ar putea face
obiectul unei furtuni mediatice.

Comunicarea de criza impune folosirea unui procedeu de urgenta pentru: a) restabilirea
echilibrului mediatic; b) oprirea derapajelor; ¢) pregatirea elementelor pentru comunicare;
d) comunicarea pe baza unei strategii.

Echilibrul mediatic presupune crearea conditiilor legale si morale privind accesul pre-
sei la informatii. Se considera ca acest echilibru este restabilit cand, prin transparenta si
onestitate, mass-media dispune de toate informatiile publice de care dispune si organiza-
tia. Echilibrul mai presupune si interpretarea corecta a informatiilor. El este stabil, in acest
caz, cand organizatia si presa atribuie, in general, aceleasi semnificatii evenimentelor si
informatiilor despre aceste evenimente. Echilibrul mediatic este mai bine inteles daca pen-
tru explicarea lui folosim schema numita Fereastra Johari® (Figura 13), care imparte spa-
tiul de comunicare in patru domenii/zone ce cuprind tipuri de informatii specifice: a)
domeniul public (cuprinde informatii cunoscute de noi insine si de altii); b) domeniul
ascuns (cuprinde informatii cunoscute de noi, dar nu si de altii); ¢) zona oarba (cuprinde
informatii cunoscute de altii, dar nu si de noi); d) domeniul necunoscut (cuprinde infor-
matii necunoscute nici noua si nici altora). Acest model explicativ considera dezechilibru
mediatic situatia in care domeniul ascuns si zona oarba sunt foarte dezvoltate, In detrimen-

4 Cristian Florin Popescu, Dictionar explicativ de jurnalism, relatii publice si publicitate, Bucuresti,
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 eficientd, lasi, Editura Institutul European, 2008, pp. 38-39.
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tul domeniului public format prin comunicarea reciproca a informatiilor. Cu cat domeniul
ascuns si zona oarba sunt mai dezvoltate, cu atat dezechilibrul mediatic este mai mare.

Figura 13. Fereastra Johari (a)

DOMENIUL PUBLIC ZONE OARBA
Informatii cunoscute de noi insine Informatii cunoscute de altii,
si de altii dar nu si de noi insine
DOMENIUL ASCUNS DOMENIUL NECUNOSCUT
Informatii cunoscute de noi, Informatii necunoscute nici noua
dar nu si de altii si nici altora

Restabilirea echilibrului mediatic, in acest caz, presupune largirea domeniului public,
diminuarea pana la eliminare a domeniului ascuns si a zonei oarbe si eliminarea domeni-
ului necunoscut (Figura 14).

Figura 14. Fereastra Johari (b)

ZONA OARBA

DOMENIUL PUBLIC

DOMENIUL NECUNOSCUT

DOMENIUL ASCUNS A

Oprirea derapajelor din partea organizatiei si a mass-mediei este fundamentala pe tim-
pul crizei. Organizatia este cea mai interesata de evitarea acestei situatii, din care ea nu
are decat de pierdut. Derapajele din partea organizatiei se materializeaza prin ignorarea
presei, acuzarea presei si chiar obstructionarea ei etc., iar derapajele din partea presei se
concretizeaza prin acuzarea publicd a organizatiei, incriminarea organizatiei, desfasura-
rea propriei investigatii, ignorarea si substituirea organizatiei, adoptarea unei politici si
strategii de comunicare proprii cu privire la criza, fara a consulta organizatia etc. Oprirea
derapajelor este posibila printr-o comunicare proactiva, sistematica, onesta, completa si

7 Idem.
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corecta in toate situatiile. Pentru aceasta situatie, Ralf Leinemann si Elena Baikalteva su-
gereaza urmatoarele: ,, Trebuie sa aveti o atitudine cat mai deschisa fata de mass-media.
Nu trebuie sa dati impresia ca Incercati sa ascundeti publicului informatii relevante. Ab-
senta unui comentariu este aproape la fel de rea ca lansarea unui comentariu negativ. Ea
poate avea efecte foarte grave in anumite situatii”®.

Celelalte aspecte invocate aici, pregatirea elementelor pentru comunicare si comuni-
carea pe baza unei strategii, vor fi dezvoltate in continuare in acest capitol. Consideram
totusi utila semnalarea, inca de pe acum, a problemelor care apar cu privire la alegerea
mijloacelor comunicarii de criza. Alegerea inspirata a acestor mijloace depinde de tipul
si evolutia evenimentelor care determina criza. In general, pot aparea doua tipuri de cazuri
de asemenea evenimente: primul tip, atunci cand evenimentul grav este punctual si nu este
susceptibil sa cunoasca evolutii neasteptate, si al doilea tip, atunci cand evenimentul grav
este mai complex si este susceptibil sa cunoasca evolutii neasteptate. In primul caz, organi-
zatia utilizeaza comunicatul de presa initial care prezinta primele informatii de care dispune
organizatia si comunicatul de presa ulterior care prezintd concluziile anchetei initiate de
organizatie, precum si masurile luate de catre aceasta. In al doilea caz, se utilizeaza decla-
ratia de presa, comunicatul de presa initial, informarile de presa succesive (comunicate de
presa ulterioare, interviuri etc.) despre evolutia situatiei, comunicatul final sau o confe-
rinta de presa care sa prezinte concluziile anchetei si masurile luate de organizatie.

Comunicarea de criza nu poate fi abordata doar la nivel general, fara a se tine seama
de factorii care au generat criza si de factorii ce determina evolutia acesteia. Acesti fac-
tori au consecinte importante si asupra continutului comunicarii de criza. Vom analiza in
continuare doud cazuri-tip: a) continutul comunicarii pe timpul crizei produse de calamitati
naturale si b) continutul comunicarii pe timpul crizei produse de organizatie.

a) Continutul comunicdrii pe timpul crizei produse de calamitdti naturale. Punctul cen-
tral al comunicarii de criza pe timpul calamitatilor naturale este faptul ca o comunitate
locala sau zonala se confrunta cu o situatie neasteptata, iar structurile puterii locale/na-
tionale trebuie sa reactioneze din perspectiva interventiei si din perspectiva comunicarii.
In asemenea conditii, comunicarea reprezinta efortul specialistilor de a oferi acele infor-
matii care sa i ajute pe oameni sd se comporte si sd actioneze adecvat. Comunicarea tre-
buie sa faca publice, in timp scurt, decizii adesea ireversibile, cu rezultat incert, in conditiile
unor informatii incomplete/incorecte. In acest caz, daca participa la interventie si la resta-
bilirea situatiei, organizatia este perceputa ca agent care rezolva criza, iar evaluarea aces-
teia de catre publicuri se face in functie de eficienta colaborarii si a interventiei, impreuna
cu celelalte structuri destinate pentru rezolvarea crizei.

b) Continutul comunicarii pe timpul crizei produse de organizatie. Punctul central in
comunicarea de crizd, in acest caz, este faptul ca organizatia se confruntd cu o situatie
neasteptata si trebuie sa reactioneze din perspectiva interventiei si din perspectiva comu-
nicarii. In aceasta situatie, organizatia se confrunta cu culpabilizarea legala si/sau morala
pentru aparitia crizei si este evaluata ca responsabila pentru crearea/declansarea crizei. Pe

8 Ralf Leinemann, Elena Baikalteva, Eficienta in relatiile publice, Bucuresti, Editura Comunicare.ro,
2004, p. 128.
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timpul acestui tip de criza organizatia este factorul esential in rezolvarea situatiei si in
comunicarea masurilor luate. Este foarte important ca informatia de criza comunicata de
organizatie sa fie solida din punct de vedere empiric, incat individul s& poata judeca veridi-
citatea acesteia fara ajutorul unui expert si in timp foarte scurt.

Pe timpul crizei, continutul comunicarii este extrem de important, dar evolutia crizei
determina, 1n acelasi timp, si alte consecinte deosebit de importante. Dezvoltarea crizei
este insotita de trei elemente: a) cresterea interesului pentru criza (segmentul celor in-
formati se dezvolta progresiv, determinand dezvoltarea progresiva a interesului si con-
stientizarea progresiva a consecintelor crizei); b) desfdasurarea investigatiilor din partea
organizatiei, din partea instantelor exterioare §i din partea presei va duce la cresterea
numarului de informatii/interpretari despre criza (mediul-sarcina al organizatiei, reprezen-
tantii puterii, justitia, presa vor formula cereri — unele dintre ele publice — suplimentare
organizatiei, institutiilor implicate, specialistilor, liderilor de opinie, victimelor etc.); ¢) pro-
cesele de comunicare devin din ce in ce mai importante, odata cu marirea volumului de
informatii/interpretari, ceea ce determina necesitatea unui sistem al comunicarii de criza
care sa controleze fluxurile de comunicare si sa mentina interpretarea in limite suporta-
bile pentru organizatie.

3. Sistemul de gestionare a comunicarii de criza

Sistemul de gestionare a comunicarii de criza trebuie sa fie flexibil si sa poata trece
fara dificultate de la situatia normala la situatia de criza. Tranzitia de la situatia normala
la situatia de criza nu trebuie sa presupuna schimbarea responsabilitatilor si competente-
lor structurilor care gestioneaza comunicarea organizationala. Prin urmare, un sistem mo-
dern de gestionare a comunicarii trebuie sa raspunda urmatoarelor exigente: sa aplice o
conceptie unitard pentru comunicarea internd si externa pe timp de criza; sa garanteze con-
tinuitatea comunicarii; sa asigure resursele necesare pentru succesul comunicarii; in con-
cluzie, sa asigure o abordare unitara a comunicarii in situatii normale i in situatii de criza.

Principiile care stau la baza functiondrii sistemului comunicdrii de crizd sunt menite
sa introduca coerenta, consistenta si eficienta in acest sistem. Principalele principii sunt:
sistemul comunicarii de criza controleaza criza prin gestionarea informatiei; informatia
distribuita trebuie sa satisfaca cerintele publicului, fara sa pericliteze eforturile facute pen-
tru a tine criza sub control; comunicarea trebuie intrebuintata ca un mijloc necesar si de-
terminant in gestionarea crizei; in elaborarea strategiilor de comunicare trebuie sa se tina
seama de faptul ca nevoia de informatii a publicului depinde in mod direct de gravitatea
situatiei; In elaborarea mesajelor, se va avea in vedere faptul ca efectul informatiei asupra
publicului depinde, in mod direct, de gravitatea situatiei; politica de comunicare elaborata
trebuie adaptata la tipul si gravitatea crizei. Aceste principii trebuie completate insa cu
reguli clare privind maniera de comunicare adoptata de sistemul comunicarii de criza.
Avem in vedere urmatoarele reguli:
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1. Informarea corecta pe baza datelor si faptelor.

2. Informarea completa a tuturor membrilor organizatiei.

3. Informarea cu prioritate a publicului intern.

4. Folosirea aceleiasi strategii de comunicare pentru publicul intern si extern.
5. Aprobarea tuturor materialelor de catre cei care conduc gestionarea crizei.
6. Informarea sistematica si completa a mass-mediei.

7. Monitorizarea sistematica a informatiei distribuite mass-mediei.

8. Monitorizarea sistematica a informatiei vehiculate de mass-media.

Sistemul comunicarii de criza este mai complex sau mai putin complex, in functie de
marimea organizatiei, de tipul de organizatie, de nivelul si domeniul in care ea functio-
neaza, in functie de context si de caracteristicile mediului in care aceasta isi desfasoara
activitatea. Principalele elemente ale sistemului comunicarii de criza sunt:

1. Structuri de comunicare: departamente de comunicare; biroul de presa; echipa de
criza; purtatorul de cuvant; centrul de informare etc.
2. Sistemul de anuntare a factorilor de conducere si a structurilor de gestionare a crizei.
. Structuri de culegere a informatiilor despre criza.
. Modalitati de comunicare.
. Canale de comunicare.
. Politici si strategii de comunicare.
. Planuri de comunicare.
. Tipuri de informatii si mesaje.
. Mijloace tehnice si materiale.
10. Modalitati de pregatire si instruire.
11. Lantul decizional si de obtinere a aprobarilor.
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4. Principii ale comunicarii de criza

Din perspectiva lui James E. Grunig, cele mai multe crize sunt provocate de faptul ca
liderii nu comunica cu grupurile strategice de public cu privire la potentialele probleme
pe care le pot genera actiunile sau deciziile lor, Tnainte ca acestea si le afecteze®. Avand
in vedere acest rationament, autorul propune patru principii ale comunicarii de criza: prin-
cipiul relatiei, principiul responsabilitatii, principiul dezvaluirii, principiul comunicarii si-
metrice. Primul principiu este aplicabil In perioadele de normalitate, cAnd organizatiile au
posibilitatea sa-si stabileasca legaturi solide, de lunga durata, cu publicurile care pot fi afec-
tate. Urmatoarele trei principii sunt valabile in momentele in care criza s-a instalat deja.

Principiul relatiei stipuleaza faptul ca organizatiile pot gestiona mai bine problemele
si crizele daca stabilesc relatii solide, de lunga durata, cu publicurile care pot fi afectate.

9 James E. Grunig, ,,Rolul relatiilor publice in management si contributia acestora la functionarea
eficienta a organizatiilor si societatii”, discurs tinut in Taipei, Taiwan, 12.05.2001, www.praward.ro, acce-
sat la 27.03.2010.



Comunicarea de criza 111

in opinia autorului, in general, organizatiile pot actiona proactiv pentru a evita aceste crize.
Cu toate acestea, uneori ele apar fard sa fie anuntate in prealabil, cum este cazul acciden-
telor, al dezastrelor naturale sau al produselor deficiente.

Principiul responsabilitatii impune ca organizatiile sa-si asume responsabilitatea pen-
tru o criza aparuta, chiar daca aceasta nu este provocata direct de ele.

Potrivit principiului dezvdluirii, in momentul declansarii crizei, organizatia trebuie sa
faca public tot ce cunoaste despre problemele care au generat criza. Daca, initial, o orga-
nizatie nu detine toate informatiile necesare, ea va trebui sa se angajeze ca va fi complet
transparentd In momentul in care va detine toate informatiile, pentru ca, in caz contrar, con-
secintele se vor rasfrange asupra activitatii organizatiei, iar imaginea sa va avea si mai mult
de suferit.

Ultimul principiu se refera la comunicarea simetricd. Pe perioada crizei, organizatia
trebuie sa considere interesele publicului cel putin la fel de importante ca ale ei. Organi-
zatiile trebuie sa dialogheze cu publicul comunicand adevarul si asumandu-si responsa-
bilitatile sociale atunci cand se produce o criza. Principiul simetriei in relatiile publice il
determina pe Grunig sa ofere explicatii suplimentare. Principiul trebuie sa fie o compo-
nenta esentiala a strategiilor de relatii publice, comunicarea simetrica fiind obligatorie n
momentul crizei si esentiala in toate celelalte ocazii. Relatiile publice nu fac altceva decét
sa gestioneze problemele. In acest context, rolul specialistilor de relatii publice este de a
identifica potentialele probleme cu care se poate confrunta o organizatie, examinand rela-
tiile cu acele publicuri ce pot fi afectate de deciziile companiilor. Odata realizat acest lu-
cru, specialistii 1n relatii publice pot administra aceste probleme participand la deciziile
de management ce afecteaza grupurile respective.

Antony Holmes, pe site-ul sdu, oferd sapte noi principii ale comunicarii de criza'’.
Primul principiu oferit este obtinerea a cat mai multor opinii Inainte ca specialistii in relatii
publice sa ia o decizie definitiva privind gestiunea crizei. Este imperios necesar ca per-
soanele care gestioneaza crizele sa evite sa fie partinitoare acceptand doar acele idei care
par ca sunt in sprijinul organizatiei. Principiul recomanda, in acest sens, acceptarea punc-
telor de vedere de la un grup cét mai larg de oameni. Din acest grup trebuie sa faca parte
persoane din interiorul si exteriorul organizatiei cu experienta in managementul crizei si,
mai ales, persoane care abordeaza rational decizia organizatiei. Al doilea principiu are in
vedere detinerea controlului in organizatie n vederea aplicarii planului de criza. Declan-
sarea crizei este principala prioritate a organizatiei respective si acest lucru trebuie sa se
reflecte in toata activitatea acesteia, iar actiunile ei trebuie sa fie coordonate de catre li-
derul organizatiei. Toate activitatile din interiorul organizatiei trebuie sa se concentreze
pe o directie bine precizata si sa fie incadrate in timp. Al treilea principiu stipuleaza limi-
tarea si ordonarea obiectivelor organizatiei pe perioada crizei. Acestea nu trebuie sa fie
nici prea generale, dar nici prea mult simplificate. Organizatia isi va directiona resursele
pentru a invinge criza, iar primul sdu obiectiv va fi sa creeze stabilitate si sd se asigure ca

10 Anthony Holmes, ,,7 Principles of Crisis Management”, http://anthonyholmes.org/, accesat la
18.11.2009.
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nu mai exista niciun risc ce s-ar putea obiectiva si dezvolta. Acest principiu are si doua
subprincipii: stabilitate (ea va asigura timpul necesar pentru constatarea dimensiunilor
problemei cu care se confrunta organizatia) si gdndire rationald (chiar daca stabilitatea
nu va rezolva problemele organizatiei, gandirea rationald va permite elaborarea unor pro-
grame rationale si eficiente, capabile sa rezolve criza). Al patrulea principiul impune ca
toate optiunile sd ramand valabile si sd fie luate in consideratie de catre organizatie. Men-
tinerea unui singur punct de vedere, prin care organizatia si-a propus o singura directie pen-
tru gestionarea crizei, nu este oportuna. Chiar daca acest punct de vedere ar insemna o
declarare a vinovatiei asumate, el poate fi fatal pentru organizatie. Urmatorul principiu este
reducerea presiunii timpului. Deciziile luate sub presiune sunt de obicei nefavorabile si
incorecte pentru organizatie. Este nevoie de un anumit timp pentru a lua o decizie corecta
si echilibrata. Principiul intelegerii comportamentului adversarului pentru a-1 putea invinge
se dovedeste foarte important in perioada actuala, cand organizatiile 1si desfasoara acti-
vitatea intr-un mediu deosebit de ostil. In orice criza exista un adversar, un grup care
mizeaza pe propriul lui interes si va fi dispus, cand situatia o va impune, sa treaca peste
interesul general al organizatiei. O criza nu poate fi gestionatd de comun acord cand se
constata ca adversarul nu are niciun interes sa colaboreze pentru a se gasi o solutie comuna.
Este crucial ca relatia dintre cei doi factori implicati sa fie mentinuta la cote care sa per-
mita cel putin negocierea, dar nu este permis ca organizatia sa creada ca situatia, aparent
calma, 1l va determina pe adversar sa nu-si foloseasca atuurile capatate in urma declansarii
crizei. Ultimul principiu, dar si cel mai important, este mentinerea comunicdrii intre pdrtile
implicate. Autorul precizeaza necesitatea Intalnirilor dintre organizatie si publicurile vitale
pentru aceasta: cu oamenii de afaceri sau persoanele interesate ca organizatia sa gestioneze
criza, cu clientii organizatiei si cu staff-ul organizatiei. In urma intalnirilor, se va stabili
punctul de vedere al fiecarui grup in parte si se va lua o decizie finala.

Vincent Covello, cunoscutul cercetator in domeniul comunicarii de criza si fondatorul
Centrului Comunicarii de Criza de la New York, identifica si el sapte reguli ale comunicarii
de criza care au, de fapt, statutul de principii:

— acceptarea si implicarea publicului ca un partener legitim al organizatiei;

— elaborarea unui plan al comunicarii de criza si evaluarea eforturilor depuse de orga-
nizatie;

— identificarea preocuparilor publicului interesat de organizatie pe timpul crizei;

— exprimarea, de catre conducerea organizatiei, a unui punct de vedere sincer, corect
si deschis catre presa;

— coordonarea si colaborarea cu toate sursele credibile;

— indeplinirea tuturor cerintelor presei pentru a se ajunge la o buna comunicare cu
aceasta;

— transmiterea unui mesaj clar catre mass-media'!.

1 Vincent Covello, ,,Basic Principles for Crisis Communications”, www.globalprblogweek.com,
accesat la 26.07.2010.
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5. Evolutia procesului de comunicare pe timpul crizei

Crizele evolueaza in etape, iar procesul de comunicare trebuie sa evolueze in paralel
cu aceste etape. Intelegerea evolutiei unei crize ii ajuta pe specialistii in relatii publice sa
anticipeze problemele si sa raspunda eficient la acestea. Tinand seama de faptul ca fiecare
etapa de evolutie a crizei prezinta cerintele sale informationale distincte, vom preciza prin-
cipalele activitati de comunicare desfasurate in urmatoarele sub-etape (vezi paginile 56-58):
etapa premergatoare crizei (precriza); sub-etapa initiald a crizei propriu-zise (declansarea
crizei); desfasurarea (recunoasterea) crizei; rezolvarea crizei (aducerea ei sub control); eva-
luarea crizei (in etapa de postcriza).

a) Activitdati de comunicare in precrizd:

pregatirea personalului in domeniul gestionarii crizelor;

— realizarea de aliante si parteneriate;

elaborarea de norme si recomandari adoptate prin consens;
— conceperea si testarea mesajelor.

b) Activitati de comunicare pe durata sub-etapei initiale a crizei:
— constientizarea evenimentului;
— oferirea de explicatii si informarea publicului;
— construirea credibilitatii organizatiei si a purtatorului de cuvant;
— stabilirea modalitatilor prin care pot fi obtinute mai multe informatii;
— stabilirea unei comunicari continue cu publicurile relevante; organizatia trebuie
sd se pozitioneze ca o sursd credibild de informare.
¢) Activitdti de comunicare pe durata desfasurdrii (recunoasterii) crizei.
sprijinirea publicurilor pentru a intelege cat mai bine riscurile la care sunt expuse;
— furnizarea de informatii suplimentare celor care au nevoie de ele;
— castigarea sprijinului pentru actiunile de refacere a organizatiei,
— analiza feedback-ului primit din partea publicurilor si corectarea informatiilor
eronate;
— explicarea masurilor care trebuie luate in situatii de pericol;
— sublinierea riscurilor/beneficiilor actului decizional.
d) Activitati de comunicare pe durata aducerii sub control (rezolvdrii) crizei:

— imbunatatirea raspunsului corect al publicurilor in situatii de criza;
— analiza zilnica a crizei; consolidarea strategiilor care au functionat;
— convingerea publicurilor relevante sa sprijine alocarea de resurse pentru
rezolvarea problemei;
— promovarea activitatilor organizatiei.
e) Activitdti de comunicare in etapa postcrizd:
— evaluarea crizei;
— evaluarea performantelor planului de comunicare;
— analiza lectiilor invatate;
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— imbunatatirea sistemelor de gestionare a crizelor si a planului de actiune in situ-
atii de criza'?.

Activitatile de comunicare specifice pentru fiecare etapa de evolutie a crizei trebuie
organizate tindnd seama de caracteristicile crizei, de consecintele ei, de numarul oame-
nilor implicati, de modul cum percep publicurile relevante criza, de posibilitatile organi-
zatiei de a rezolva criza, de vizibilitatea organizatiei in spatiul public, de implicarea
mass-mediei etc. Concordanta dintre evolutia crizei si evolutia comunicarii poate fi asigu-
rata daca structurile de comunicare implicate isi bazeaza activitatea pe un set de directii
de actiune reiesite In principal din experienta practicienilor in domeniul gestionarii comu-
nicarii de criza. Avem in vedere urmatoarele directii de actiune pe timpul comunicarii de
criza: a) implicarea publicurilor relevante ale organizatiei in prevenirea si rezolvarea
crizelor; b) ascultarea atenta a tuturor publicurilor; ¢) manifestarea onestitatii si deschiderii;
d) coordonarea comunicarii si cooperarea cu alte surse credibile; ) preintdimpinarea ne-
voilor mass-mediei; f) exprimare clara si cu compasiune; g) planificarea comunicarii $i
evaluarea performantelor acesteia.

a) Implicarea publicurilor in prevenirea si rezolvarea crizelor este nu numai necesara,
dar si obligatorie daca tinem seama de principiile informarii si comunicarii acceptate la
nivel general: oamenii au dreptul sa participe la luarea deciziilor care 1i afecteaza; comuni-
carea de criza trebuie sa creeze un public implicat, interesat, rational, preocupat, orientat
catre solutii, cooperant. Aceste cerinte pot fi puse in practica prin urmatoarele activitati:
implicarea publicului din timp; deciziile luate de catre cei care gestioneaza criza vor tine
seama de amploarea riscurilor si de preocuparile publicului; implicarea tuturor partilor
interesate in dezbaterea situatiilor create pe timpul crizei; acceptarea responsabilitatii orga-
nizatiei in legatura cu declansarea crizei si cu consecintele acesteia.

b) Ascultarea atentd a tuturor publicurilor este fundamentala pentru viabilitatea strate-
giilor si activitatilor de comunicare pe timpul crizei. Trebuie constientizat faptul ca, daca
oamenii percep ca nu sunt ascultati, nu ne putem astepta ca ei sa ne asculte. De aceea, co-
municarea eficientd 1n aceasta situatie, consideram noi, este numai comunicarea bidirec-
tionala. Aceasta comunicare bidirectionala poate fi realizata daca organizatiile au in vedere
urmatoarele actiuni: folosirea interviurilor, discutiilor de grup, grupurilor consultative, linii-
lor telefonice netaxabile, chestionarelor pentru a afla ce gandesc oamenii; crearea conditii-
lor pentru exprimarea parerii de catre toate partile interesate; cunoasterea si intelegerea
emotiilor oamenilor; informarea sistematica a publicurilor implicate si interesate.

¢) Manifestarea onestitdtii si deschiderii este necesara pentru stabilirea increderii pu-
blicurilor in organizatie. Specialistii in comunicare si relatii publice trebuie sa constien-
tizeze faptul ca increderea pe termen scurt se sprijind pe comunicarea scrisa, verbala si
nonverbala, iar Increderea pe termen lung se bazeaza pe actiuni. Pentru a construi Incre-
derea 1n organizatie, acestia trebuie sa aiba in vedere urmatoarele: folosirea purtatorilor
de cuvant credibili; corectarea erorilor de comunicare; publicarea informatiilor cu privire

12 Barbara Reynolds, Julia Hunter Galdo, Lynn Sokier, Crisis and Emergency Risk Communication,
Atlanta, Center for Disease Control and Prevention, September 2002, p. 710.
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la riscurile posibile; discutarea cu cei implicati a datelor incerte, a punctelor tari si punctelor
slabe, inclusiv a celor identificate de alte surse credibile.

d) Coordonarea comunicdrii §i colaborarea cu alte surse credibile se impune din par-
tea tuturor organizatiilor, indiferent de domeniul de activitate. Colaboratorii sunt foarte im-
portanti in comunicarea informatiilor de criza, daca ei constituie surse credibile pentru
mass-media si publicurile relevante. Evitarea conflictelor si contradictiilor cu aceste surse
este, de multe ori, vitald pentru organizatie. Prin urmare, organizatiile trebuie sa aiba in
vedere: coordonarea, de catre profesionistii organizatiei, a intregii comunicari de criza; con-
struirea legaturilor, a parteneriatelor si a aliantelor; utilizarea intermediarilor credibili si
cu autoritate; asigurarea compatibilitatii comunicarii proprii cu cea a altor surse credibile.

e) Preintdmpinarea nevoilor mass-mediei este o cerintd a comunicarii eficiente pe tim-
pul crizei. Mass-media este cel mai important vehicul al comunicarii de criza. Putem afir-
ma fara retineri ca presa joaca un rol important in determinarea rezultatelor comunicarii
de criza. Consecinta directa a rolului presei in gestionarea comunicarii de criza este ati-
tudinea pe care organizatia trebuie sa o manifeste in relatia cu aceasta. In aceasta situatie
sunt necesare si eficiente atitudinile si actiunile proactive: manifestarea deschiderii si ac-
cesibilitatii in relatia cu reporterii; respectarea termenelor-limita impuse de mass-media;
oferirea de informatii adaptate fiecarui tip de media; realizarea, din timp, a acordului cu
reporterii asupra conditiilor de desfasurare a declaratiilor de presa, interviurilor etc.

) Exprimarea clard i cu compasiune presupune formularea neechivoca a mesajelor,
in functie de grila de interpretare a publicului care va recepta aceste mesaje; cu deosebire
in situatii de criza, orice dubii sau suspiciuni pe care mesajul organizatiei le poate produce
vor agrava situatia cu care se confrunta aceasta. Mai mult decat atat, exprimarea explicita
a compasiunii fata de cei care au fost afectati in orice fel de situatia de criza este puternic
recomandata in comunicarea de criza, deoarece organizatia trebuie sa demonstreze ca este
preocupata de situatia produsa si de consecintele acesteia asupra altor persoane/organizatii.

g) Planificarea comunicdrii este vitald in conditiile crizei. Comunicarea de criza este
eficienta daca este planificata si evaluata cu atentie. Pentru aceasta, sunt necesare activi-
tati organizate si desfasurate cu profesionalism: stabilirea de obiective clare si explicite;
evaluarea informatiei tehnice despre criza; identificarea publicurilor relevante; orientarea
comunicarii catre subgrupurile cele mai importante sau catre cele mai afectate; identifi-
carea purtatorilor de imagine cu abilitdti recunoscute si probate in domeniul comunicarii;
antrenarea abilitatilor de comunicare ale personalului in situatii de criza'3.

6. Calitatile mesajului

Pe informatii si mesaje se bazeaza intreaga comunicare a organizatiei, atat in situatii
normale, cat si in situatii de criza. Pentru a fi eficient, mesajul trebuie sa fie perceput de

3 Ibidem, pp. 18-20.
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catre publicul general, dar mai ales de catre publicul afectat si interesat. El este menit sa
fie reluat in mod regulat de catre fiecare emitator de comunicare din cadrul organizatiei.
Fiecare luare de cuvant a organizatiei trebuie sa faca referire la mesaj, cu scopul de a spori
eficienta acestuia si a evita discordantele cu unele mesaje care pot distruge coerenta po-
zitiondrii organizatiei fata de aspectele importante ale situatiei create'*. Principiul care se
aplica in legatura cu construirea si transmiterea mesajelor in situatii de criza este urma-
torul: fiecdrei informatii i se ataseazd un mesaj, iar acestui mesaj trebuie sd i se asigure
conditii astfel incdt sd fie auzit, sd fie inteles, sd fie puternic.

Scott M. Cutlip, Allen H. Center si Glen M. Broom precizeaza ca, in toate cazurile,
caracteristicile mesajului au impact in procesul de comunicare, dar multi cercetatori din
domeniu sunt de acord ca ,,intelesul rezida in oameni, nu in cuvinte”!3, ceea ce conduce
spre concluzia ca diferiti oameni care recepteaza acelasi mesaj il pot interpreta in mod
diferit, 1i pot atribui diferite intelesuri si pot reactiona la el in moduri diferite'®, astfel: daca
receptorii se afla pe pozitii opuse fata de pozitia emitatorului, mesajul va avea un impact
mai mic; daca receptorii sunt de acord cu punctul de vedere al emitatorului, mesajul va
avea un impact mai mare; daca receptorii dispun de o instruire solida, vor intelege mai usor
mesajul, chiar daca situatia este controversata; continutul mesajului va fi mai usor accep-
tat daca se promit conditii mai avantajoase decat situatia actuala; ideile din mesaj vor fi
mai usor intelese daca sunt compatibile cu experienta anterioara a receptorilor; mesajele
vor suscita interesul receptorilor daca ele se refera la fapte/actiuni/aspecte simple, obser-
vabile, usor de probat.

Caracteristicile mesajului sunt diverse, insa noi ne vom referi la cele mai importante.
Thierry Libaert analizeaza urmatoarele caracteristici considerate esentiale pentru toate
tipurile de mesaje: coerenta, diferentierea, intelegerea, vizibilitatea, durata, adaptabilitatea.

a) Coerenta este evaluata dupa doua criterii: cel al identitatii firmei si cel al obiectivu-
lui sau. Un mesaj care nu poarta identitatea clara a organizatiei risca sa fie respins, iar un
mesaj care nu reflecta un obiectiv de comunicare va fi, cu siguranta, ineficient. In cazul
mai multor mesaje, deosebit de importanta este asigurarea coerentei dintre acestea. Prin-
cipiul de coerenta este asigurat de consistenta logica din interiorul mesajului, in cazul unui
singur mesaj, si de compatibilitatea logica dintre continutul mai multor mesaje, in cazul
pluralitatii acestora.

b) Diferentierea este foarte importanta in conditiile in care publicul receptioneaza
mesaje de la mai multe surse. In aceasta situatie, mesajul organizatiei trebuie sa se singu-
larizeze pentru a fi remarcat, memorat si atribuit. Daca publicul afectat si interesat nu aso-
ciaza mesajele organizatiei cu identitatea acesteia, cu valorile si atitudinea manifestate pe
timpul crizei (incredere, competenta, grija, onestitate, profesionalism etc.), atunci difuza-
rea acestor mesaje, care cu greu pot fi atribuite organizatiei, exprima o grava deficienta
de comunicare.

14 Thierry Libaert, Planul de comunicare. Cum sd-{i definesti si sd-fi organizezi strategia de comu-
nicare, lasi, Editura Polirom, 2009, p. 141.

15 Scott M. Cutlip, Allen H. Center, Glen M. Broom, op. cit., p. 219.

16 Ibidem, p. 220.
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c) Intelegerea este necesara pentru a intra in logica interlocutorului. Pentru aceasta este
nevoie de o mare simplitate si de un mesaj concis. Mesajul complex (recurgerea la sensuri
figurate si la explicatii cu imprumuturi din psihanaliza, lingvistica, semantica, istoria orga-
nizatiei si a produselor sale) va intdmpina greutati in a fi inteles. Dar, 1n acelasi timp, apelul
la simplitate nu trebuie sd conduca la un mesaj plat, tributar stereotipiilor lingvistice. Sim-
plitatea trebuie sa fie compatibila logic cu trasatura precedenta: diferentierea.

d) Vizibilitatea mesajului este asigurata daca continutul lui suscita interesul si daca el
este perceput de catre publicurile relevante pentru organizatie. De aceea, mesajul trebuie
sa fie prezent atat la nivelul principalelor teme de comunicare, cat si la nivelul modalitatilor
de comunicare. Insa, pentru a fi corect preluat in exterior, mesajul trebuie sa fie foarte bine
cunoscut (atat din perspectiva continutului, cat si a semnificatiei) de catre toti membrii
organizatiei.

e) Durata este foarte importanta cand concepem mesaje. Una dintre ratiunile planu-
lui de comunicare de criza este sa asigure mesaje coerente pe toata durata crizei, tindnd
seama de specificul fiecarei etape de evolutie a acesteia. Acest plan va contine mesajele
de baza/permanente (cu privire la implicare, dedicatie, profesionalism, competenta, atitu-
dine etc.) si mesajele de context, specifice evolutiei situatiei din teren.

f) Adaptabilitatea exprima posibilitatea integrarii mesajului de catre interlocutorii in-
terni si externi. Aceasta posibilitate impune testarea mesajelor in interiorul si exteriorul
organizatiei, pentru a exista siguranta ca ele pot fi insusite cu usurinta de catre publicul
intern si de catre opinia publica si ca nu exista nicio respingere!”.

Pe timpul crizei este foarte important ca faptele sa tina pasul cu mesajele. De aceea,
comunicarea cu toate publicurile implicate trebuie sa fie compatibila atat cu contextul, cat
si cu momentul in care este realizatd's. Pentru aceasta, mesajele trebuie sa se refere la ati-
tudinea si comportamentul organizational pe timpul crizei si trebuie sa fie redactate ast-
fel incat sa se evite orice confuzie sau neintelegere. Din aceasta perspectiva, mesajele
transmise pe timpul comunicarii de criza trebuie sa aiba urmatoarele calitati: a) sa exprime
grija organizatiei atat prin tonul comunicarii, cat si prin continutul comunicarii, aratand
ca organizatiei 11 pasa atat de situatia creata, cat si de cei afectati; b) sa exprime implicarea
organizatiei; managementul trebuie sa declare fara echivoc urméatoarele: actioneaza pen-
tru a rezolva problema; actioneaza pentru a descoperi cauzele; actioneaza pentru diminua-
rea efectelor; ¢) sa reflecte consistentd, bazandu-se pe fapte; d) sa reflecte coerentd (mesajul
unic/unitar al tuturor factorilor implicati in comunicare); e) sa reflecte claritate (mesajele
trebuie transmise intr-o forma simpla, evitand jargonul si limbajul stiintific).

17 Thierry Libaert, op. cit., p. 146.
18 Ralf Leinemann, Elena Baikalteva, op. cit., p. 131.
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7. Construirea mesajului

Pe mesaj se bazeaza totalitatea comunicarilor companiei. El ofera directia si coerenta
acestora. Element de baza al discursurilor, mesajul este menit sa fie reluat in mod regu-
lat de catre fiecare emitator de comunicare din cadrul firmei. Fiecare luare de cuvant a com-
paniei trebuie sa faca referire la mesaj, scopul fiind sporirea eficientei acestuia si evitarea
discordantelor unor mesaje susceptibile sa distruga coerenta pozitionarii. Formularea me-
sajului trebuie sa se efectueze cu atentie, caci acesta formeaza continutul regulat al dis-
cursurilor, oricare i-ar fi locul de emitere si publicul caruia i se adreseaza. Mesajul se va
defini ca nucleul tare al ansamblului discursurilor firmei ce vizeaza un obiectiv de noto-
rietate, de imagine sau de actiune.

Pentru fiecare criza potentiala, organizatia trebuie sa elaboreze mesajul esential care va
trebui emis pe baza raspunsului dat la urmatoarele Intrebari: ce vrem sa spunem despre acest
tip de eveniment? Adoptam o atitudine pozitiva sau defensiva? Cum s-a putut intdmpla? S-a
mai produs? Se poate produce din nou? Care sunt consecintele? etc. Pregatirea mesajelor se
poate face rapid sau aprofundat. in prima situatie, organizatia isi redacteaza atitudinea fata
de eveniment, prevede nucleul discursului si raspunsurile la principalele intrebari care i-ar
putea fi puse. In a doua situatie, organizatia pregateste echivalentul unui dosar de presa, care
prezinta in mod complet totalitatea aspectelor crizei: istoric, tehnic, economic etc. Realizarea
acestui document nu se poate efectua decét in cazul crizelor previzibile'.

Pe timpul crizei, trebuie construit un mesaj specific pentru fiecare public, in functie
de interesele si gradul de implicare ale fiecarui public in viata organizatiei. In plus, tre-
buie prevazuta o declaratie comuna pentru toate publicurile, 1n care sa se precizeze natura
crizei, datele de baza despre aceasta, masurile luate de organizatie pentru stoparea sau li-
mitarea crizei, pierderile, victimele sau persoanele afectate, impactul asupra mediului sau
asupra altor organizatii. In aceasta declaratie, organizatia trebuie sa isi asume responsabili-
tatea (daca situatia de criza s-a declansat din cauza ei) si nu sa-i acuze pe altii, daca vi-
novatia sa este evidenta®.

In general, se disting doua tipuri de mesaj: mesajele de urgenta si mesajele de fond
care se grefeaza pe planul de comunicare dupa urgenta primelor ore sau a primelor zile.
Mesajele de urgenta sunt cruciale, caci reflecta extrem de bine capacitatea unei organiza-
tii de a controla situatia. In principiu, sunt alcatuite din: mesaje adresate victimelor crizei,
mesaje de luare In considerare si de evaluare a situatiei, mesaje care atesta pozitia oficiala
a firmei, fapte si cifre precise referitoare la situatie, mesaje despre masurile concrete deja
aplicate, mesaje despre investigatiile in curs. intr-o etapa ulterioara, aceste mesaje vor fi
completate de o serie de actiuni de comunicare mai targetate si destinate unei varietati de
tinte. Numirea crizei este, cu siguranta, unul dintre mesajele-cheie care va trebui sa struc-
tureze o campanie de fond.?!

19 Thierry Libaert, Comunicarea de crizd, Bucuresti, Editura C.H. Beck, 2008, p. 39.
20 Cristina Coman, op. cit, 2009, p. 170.
21 Thierry Libaert, op. cit., p. 244.
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Exista numeroase metode pentru conceperea mesajului. Cea mai simpla stabileste o
analogie cu comunicarea publicitara si utilizeaza asa-numita copy strategy, document de
referinta care comporta cinci parti: problema pusd (care este obiectivul comunicarii?), tinta
vizatd (cui ne adresam?), promisiunea (ce va motiva ameliorarea imaginii?), justificarea
(prin ce anume raspund promisiunii caracteristicile firmei?), fonalitatea si axa mesajului.??

8. Informatii-cheie si mesaje continute
in comunicatele initiale de presa

Am afirmat mai sus necesitatea ca fiecarei informatii difuzate de catre organizatie sa
i se ataseze un mesaj. Desi este 1n centrul atentiei, organizatia nu poate abuza de bunavointa
mass-mediei si nu poate irosi prilejurile importante oferite de acestea pentru a comunica
eficient cu publicurile relevante. De aceea, orice act de comunicare cu presa trebuie sa cu-
prinda, pe langa informatiile relevante adresate publicului, si mesajele importante pe care
aceasta doreste si trebuie sa le comunice. Prin urmare, in etapa de pregatire a mesajelor
organizatia trebuie sa aiba 1n vedere si adecvarea continutului mesajelor cu continutul infor-
matiilor transmise. Acest lucru este absolut necesar in cazul comunicatelor de presa initiale.
In continuare vom da céteva exemple de informatii si mesaje-cheie continute in comuni-
catele initiale de presa, difuzate in diferite situatii limita (accident de munca din care au
rezultat morti si raniti, accident grav de circulatie, incendiu, savarsirea de infractiuni):

1. Accidentul de muncd din care au rezultat morti si raniti
a) Informatii-cheie:
— data si ora producerii;
— localizarea evenimentului;
— numarul mortilor;
— numarul ranitilor;
— structuri organizationale implicate;
— gravitatea ranilor, daca exista informatii certe in acest sens;
— alte consecinte ale accidentului (poluare, distrugeri, deversari etc.).
b) Mesaje-cheie:
— cercetarea cauzelor producerii accidentului;
— preocuparea pentru victime si familiile acestora;
— moartea sau ranirea unui angajat constituie un eveniment dureros in viata orga-
nizatiei;
— comportamentul profesional si exemplar al echipelor de interventie;
— comportamentul profesional si exemplar al personalului medical care a acordat
primul ajutor.

22 Thierry Libaert, Planul de comunicare. Cum sd-fi definesti si sd-ti organizezi strategia de comu-
nicare, lasi, Editura Polirom, 2009, p. 148.
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2. Accident grav de circulatie
a) Informatii-cheie:
— data si ora producerii accidentului;
— localizarea;
— numarul victimelor (morti, raniti);
— gravitatea ranilor (daca este posibil);
— structuri organizationale implicate;
— avarii produse altor obiective, poluarea mediului;
— actiuni intreprinse.
b) Mesaje-cheie:
— investigarea evenimentului;
— preocuparea pentru victime si familiile acestora;
— preocuparea pentru comunitatile implicate;
— preocuparea pentru protectia mediului;
— masuri intreprinse.

3. Incendii
a) Informatii-cheie:
— data si ora producerii incendiului;
— localizarea incendiului (obiective, perimetrul);
— numarul victimelor (morti, raniti);
— gravitatea ranilor, daca este posibil;
— structuri organizationale implicate;
— avarii produse altor obiective, contaminarea mediului;
— actiuni intreprinse.
b) Mesaje-cheie:
— investigatie;
— preocuparea pentru victime si familiile acestora;
— preocuparea pentru comunitatile implicate;
— interventia pompierilor pentru izolarea si stingerea incendiului.

4. Savdrsirea de infractiuni
a) Informatii-cheie:
— data producerii evenimentului;
— locul producerii evenimentului;
— tipul infractiunii;
— numele, prenumele, functiile celor implicati (publicarea numelui membrilor de
familie trebuie evitata);
— daca sunt morti si raniti, numarul acestora;
— masurile intreprinse.
b) Mesaje-cheie:
— investigatie;
— organizatia nu tolereaza comportamente care contravin legislatiei;
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— organizatia va actiona cu hotarare impotriva angajatilor care savarsesc sau par-
ticipa la actiuni ce ncalca legea;
— cooperarea fara rezerve cu politia si procuratura.

9. Reguli pentru publicarea datelor in cazul accidentelor
din care au rezultat morti si raniti

In practica relatiilor publice exista cateva reguli, unanim acceptate, privind publicarea
datelor in legatura cu victimele unor accidente grave si familiile acestora. Aceste reguli
sunt urmatoarele:

1. Cei mai potriviti termeni pentru a indica starea victimelor sunt: mort, disparut, foarte
grav ranit/bolnav, grav ranit/bolnav, usor ranit/bolnav.

2. Pentru fiecare categorie de mai sus se indica: cauza (atunci cand este cunoscuta cu
certitudine), detalii cunoscute.

3. Nu se descriu ranile; se indica: ranit la cap, la brat, torace, picior etc.

4. NU FACETI CEVA SENZATIONAL DIN MOARTE, RANIRE SAU BOALA!

5. Pentru descrierea starii medicale se pronunta numai medicii, intr-un singur cuvant:
stabila, buna, moderata, serioasa, critica.

6. Numele mortilor si ranitilor vor fi facute publice numai dupa instiintarea familiilor
acestora.

7. Cand un membru al organizatiei este ucis/ranit n afara acesteia, in locuri publice, spe-
cialistul in relatii publice va solicita cooperarea politiei, parchetului, jandarmeriei, personalu-
lui medical pentru a nu face cunoscute numele victimelor inainte de instiintarea familiei.

8. Dupa instiintarea familiilor, pot fi publicate urmatoarele informatii: numele, prenu-
mele, functia, data angajarii, varsta, sexul, studiile, locul de munca, organizatia din care
face parte, starea civila, performantele Tn munca.

9. ADRESA VICTIMELOR SI A FAMILIILOR ACESTORA NU POATE FI, IN
NICIUN CAZ, PUBLICATA!

10. Reguli de baza pentru elaborarea mesajului

In literatura de specialitate sunt descrise mai multe tipuri de reguli pentru elaborarea
mesajelor. Oferim aici cAteva reguli mai importante?’:

a) Se elaboreaza un mesaj scurt, concis si concentrat.
b) Se ofera doar informatia relevanta pentru momentul respectiv:
—nu se prezintd multa informatie contextuala;

23 Barbara Reynolds, Julia Hunter Galdo, Lynn Sokier, op. cit., pp. 41-42.
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— prezentarea organizatiei se face intr-o fraza.
¢) Actiunile de intreprins se prezinta prin exprimari pozitive, NU NEGATIVE.
d) Etapele de actiune (pasii) se formuleaza in grupuri de trei cuvinte (in situatii de peri-
col nu se retin mai mult de trei cuvinte simple).
e) Se folosesc pronumele personale atunci cand se vorbeste despre organizatie:
,.Noi intelegem...”, ,,Noi ne asumim...”
f) Trebuie evitate:
— Jargonul tehnic: in loc de epidemic si endemic se spune rdspdndit sau grad foarte
mare de rdaspandire.
— Materialele care nu sunt necesare (informatiile de context).
— Frazele care contin judecati de valoare insultatoare: Trebuie sd fii idiot ca sd crezi
cd poti evita gripa aviard.
— Atacurile: se ataca problema, nu persoana sau organizatia.
— Promisiunile/garantiile fara acoperire.
— Speculatiile: trebuie evitat jocul scenariului in situatia cea mai gravd $i sa se ramana
la faptele cunoscute; nu se raspunde la intrebarile de tipul Ce ar fi daca...?
— Discutiile legate de aspectele financiare:
— discutiile legate de amploarea crizei trebuie sa se poarte in contextul sigurantei
persoanelor si protejarii mediului;
— pierderea proprietatii este un capitol secundar in discutie;
— masurarea nivelului de ingrijorare si de implicare al organizatiei in rezolvarea
crizei nu trebuie facut prin precizarea sumelor de bani cheltuite.
— Umorul inadecvat: Dupd cum vedeti, nu mai trebuie sd mai mergeti in concediu pe
litoral, s-a mutat Marea Neagrd la voi (inundatiile din zona Banatului).

11. Evaluarea de catre public a mesajelor pe timpul crizei

Publicul va evalua mesajele organizatiei dupa urmatoarele criterii: viteza comunicarii;
continutul factual al mesajului; increderea si credibilitatea mesajului; reflectarea onestitatii
si deschiderii; reflectarea implicarii si dedicatiei.

Viteza comunicarii este, de multe ori, decisiva in comunicarea de criza. Viteza cu care
raspunzi publicului poate fi un indicator al gradului de pregatire al organizatiei pentru ges-
tionarea crizei, un indicator care semnaleaza existenta unui sistem de gestionare a situatiei
de criza si un indicator al faptului ca organizatia intreprinde actiunile necesare in astfel
de cazuri. Trebuie avut in vedere ca primul mesaj receptat creeaza contextul comparatiei
cu toate celelalte mesaje despre subiectul in cauza. Primele impresii dureazd. Dacd te im-
piedici de la inceput, restul aproape cd nu mai conteazd. Prin urmare, un mesaj valid, trans-
mis dupa ce publicul si-a deplasat atentia catre alte subiecte, echivaleaza cu un mesaj care
nu a fost transmis.
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Continutul factual al mesajului va fi sesizat de la inceput de catre toate publicurile afec-
tate sau interesate. Din primul moment, publicul va fi interesat de informatii factuale si
de recomandari pentru actiune. In acest caz, pregatirea din timp conteaza foarte mult, deoa-
rece mesajele consistente, pregatite nainte de izbucnirea crizei, sunt esentiale. Mesajele
inconsistente, pregatite In graba, amplifica incertitudinea si vor distruge credibilitatea orga-
nizatiei. Pentru ca mesajele sa fie percepute corect, mai ales din perspectiva continutului,
este necesara ordonarea informatiilor despre fapte, repetarea lor in mod consecvent si evi-
tarea oferirii detaliilor la scurt timp dupa producerea evenimentului.

Increderea si credibilitatea mesajului se obtin prin exprimarea: a) intelegerii si grijii
(trebuie exprimate in cateva minute de la producerea evenimentului; trebuie constienti-
zate starile si psihozele — durerea, suferinta, incertitudinea, suspiciunea, frustrarea, teama,
frica, panica etc.; organizatia trebuie sa fie perceputa ca intelege situatia si ca este ingri-
jorata); b) competentei si experientei (crearea unei relatii de parteneriat cu publicurile orga-
nizatiei; apelarea la organizatii care se bucura de incredere; sublinierea elementelor care
indica experienta — functii, roluri, nivelul instruirii; sublinierea elementelor care indica
competenta — experienta anterioard, abilitatile demonstrate).

Reflectarea onestitadtii si deschiderii se obtine prin: oferirea informatiei in concordanta
cu preocuparile oamenilor si practicarea unui stil de comunicare participativ, care sa ofere
publicului suficiente informatii pentru a decide si a alege. Se impune, in toate cazurile,
renuntarea la jargon si la eufemisme, pentru ca denota nesiguranta si lipsa de onestitate.

Reflectarea implicarii si dedicatiei este esentiala pentru evaluarea pozitiva a mesajelor
organizatiei. Acestea se obtin prin urmatoarele activitati: sublinierea cu tarie a obiectivu-
lui organizatiei si a angajamentului pentru indeplinirea lui; Iimpartasirea sacrificiilor si dis-
confortului provocate de criza; evitarea mimarii muncii in fata camerelor de luat vederi;
continuarea procesului de rezolvare a crizei pana in momentul in care organizatia a res-
tabilit situatia si cei afectati si-au revenit; mentinerea legaturii cu cei afectati si dupa ce
mass-media si-a pierdut interesul pentru criza; monitorizarea situatiei si in perioada post-
criza, pentru aplicarea masurilor necesare®.

intrebari si probleme

1. In opinia dv., exista diferente intre informare si comunicare? Daca da, care sunt aces-
tea? Daca nu, care sunt argumentele ce sustin aceasta opinie?

2. Care sunt caracteristicile cele mai importante ale comunicarii de criza?

3. Ce planuri de actiune presupune comunicarea de criza?

4. De ce este necesara comunicarea in situatii de criza?

5. Are comunicarea de criza continuturi diferite in cazul crizelor provocate de factori
naturali fata de cele provocate de organizatie? Daca da, in ce constau aceste diferente?

6. Ce principii si reguli asigura functionarea sistemului comunicarii de criza?

7. Care sunt, in opinia lui James E. Grunig, principiile comunicarii de criza?

2 Ibidem, pp. 38-39.
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8. Ce directii de actiune ar trebui sa urmareasca echipa de management al crizei in
cadrul procesului de comunicare de criza?

9. Ce relatie exista intre informatie si mesaj in procesul comunicarii de criza?

10. Ce este un comunicat initial de presa? Ce ar trebui sa contina el?

11. De ce este importanta viteza In comunicarea de criza?

Activitate practica

Alegeti o situatie de criza. Analizati activitatile de comunicare de criza pe care orga-
nizatiile implicate le-au desfasurat in fiecare etapa de evolutie a crizei (precriza, criza, post-
criza). Stabiliti In ce masura ele respecta principiile comunicarii de criza enumerate de
James E. Grunig. De asemenea, stabiliti mesajele care au fost transmise de organizatiile
respective catre publicurile lor relevante.
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CAPITOLUL 7
Planificarea comunicarii de criza

1. Rolul planificarii in comunicarea de criza

In general vorbind, planificarea, privita ca proces managerial, este importanta pentru ca':

— concentreaza efortul: prin excluderea lucrurilor inutile, efortul este repartizat numai
pe prioritatile stabilite;

— ofera si incurajeaza o perspectiva pe termen lung prin cumularea efectelor diverselor
actiuni de relatii publice;

—reduce riscul aparitiei unor intdmplari neplacute, aspect foarte important pentru ma-
nagementul comunicarii de criza;

— amelioreaza eficienta;

— reconciliaza conflictele: cand se proiecteaza un program sau o campanie de relatii
publice ori, In cazul de fata, un plan de management al crizei, intre departamente apar intot-
deauna conflicte de interese si de prioritati, care se rezolva in cursul planificarii; odata in-
cheiata planificarea, conflictele n-ar trebui sa reapara;

— faciliteaza strategiile proactive in defavoarea celor reactive;

— permite reactii rapide in situatii de criza.

Pe langa avantajele enumerate mai sus, planificarea comunicarii de criza este nece-
sara deoarece permite gestionarea corecta a vizibilitatii explozive — si cel mai adesea ne-
gative — ce caracterizeaza aparitia si derularea situatiilor de criza. Intr-adevar, specialistii
sustin ca ,,singurul scop al pregatirii pentru managementul vizibilitatii neplanificate cauzate
de situatiile de urgenta este de a supravietui primelor cateva minute, ore sau poate primelor
una-doua zile ale problemei dacd aceasta dureaza chiar atit de mult™.

Situatiile neprevazute de acest fel sunt Insotite, cel putin In faza lor initiala, de o lipsa
acuta de informatii verificate si coerente: confuzia, informatiile contradictorii, incertitudi-
nea cu privire la cauzele evenimentului s.a.m.d. favorizeaza comiterea unor erori grave,
ireparabile 1n ceea ce priveste comunicarea.

! George David, Relatii publice — garantia succesului, Bucuresti, Editura Oscar Print, 2003, pp.
118-119.

2 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Planning Strategies. A Crisis Communication Man-
agement Workbook, vol. 11, New York, The Lukaszewski Group, 2000, p. viii.
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Concret, planificarea din timp a modului cum se va derula comunicarea intr-o situa-
tie de criza este utila deoarece:

— Permite un raspuns rapid la provocarile situatiei respective. Intr-o situatie de criza,
scopul esential al organizatiei este evitarea ramanerii prea mult timp intr-un maxim de
vizibilitate, deoarece aceasta vizibilitate brusca este negativa in marea majoritate a ca-
zurilor. Raspunsul rapid si eficient al echipei de management al crizei (EMC) face posi-
bil acest deziderat.

— Permite mentinerea sau chiar Tmbunatatirea credibilitatii si reputatiei organizatiei.
In acest context, planificarea ajuta la aplicarea corecta, intr-o situatie solicitanta, a prin-
cipiului ,,vocii unice”: prin emitatori diferiti, canale diferite si mesaje diferite adresate unor
publicuri diferite, organizatia va transmite aceeasi semnificatic. Mai mult decat atat, buna
planificare a comunicarii de criza contribuie la prezervarea reputatiei prin accentul pe des-
chidere, credibilitate, responsabilitate, transparenta’. De ce este atit de necesard prezer-
varea bunei reputatii a organizatiei? Deoarece, In actualul context social, atat teoreticienii,
cat si practicienii sunt de acord ca ea reprezintd ,,0 resursa organizationala intangibila
extrem de valoroasa™: ea contribuie in mod esential la atragerea si fidelizarea clientilor,
la stimularea interesului investitorilor, la recrutarea celor mai buni manageri, la motivarea
membrilor, la cresterea productivitatii, la reflectarea mediatica pozitiva, la comentarii
favorabile din partea analistilor industriei s.a.m.d.

— Permite ierarhizarea corecta a prioritatilor de comunicare. Intr-adevar, intr-o situa-
tie de criza, necesitatile de comunicare cresc exponential, iar lipsa unei strategii in abor-
darea prioritatilor constituie un risc major ce poate agrava substantial scenariul de criza.
Incercarea de a raspunde tuturor solicitarilor de comunicare nu este productiva in aseme-
nea situatii, iar atitudinea de tip ,,vazand si facand” constituie o adevarata amenintare.

— Permite buna coordonare a activitatilor departamentelor interne ale organizatiei, pre-
cum si coordonarea cu organizatii/institutii care intervin in astfel de situatii. Concret, pla-
nificarea este utild, de exemplu, pentru coordonarea planului de management al crizei cu
alte planuri asemanatoare ale institutiilor care intervin In situatii de crizd (administratie
locala sau centrala, afaceri interne, ambulanta, pompieri, structuri constituite pentru situatii
de urgenta, justitie, armata, ordine publica etc.).

— Permite identificarea din timp a resurselor/instrumentelor care vor fi utilizate Intr-o
anumita situatie de criza. In cazul concret al comunicarii de criza, planificarea face posi-
bild identificarea acestor resurse si instrumente, a modalitatilor de mobilizare si de utilizare
a lor, precum si a eventualelor nevoi de resurse/instrumente din exterior.

— Permite solicitarea si obtinerea rapida a ajutorului extern atunci cand este necesar.
Unele situatii de criza reclama mobilizarea unor resurse suplimentare de care organizatia
nu dispune (de exemplu, un numar mare de utilaje de un anumit fel, o cantitate mare de anu-
mite substante, capacitati de adapostire a celor afectati, cantitati mari de sange si produse

3 James E. Lukaszewski, op. cit., p. xvi.
4W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing and Responding, sec-
ond edition, London, Sage, 2007, p. 7.
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medicale in cazul unor accidente majore etc.). Planificarea permite proiectarea din timp a
unor proceduri de comunicare pentru solicitarea si furnizarea rapida a acestor ajutoare. Mai
mult, planificarea face posibila testarea, exersarea si perfectionarea acestor proceduri.

— Permite conservarea bunelor relatii cu mass-media si cu comunitatea locala. Pla-
nificarea unei comunicari oneste, deschise, transparente si consistente potenteaza contri-
butia bunei reputatii cladite din stadiul de precriza in consolidarea unei imagini favorabile,
coerente si durabile a organizatiei in relatia sa cu mass-media si cu diversele entitati ale
comunitatii locale. in acelasi timp, planificarea face posibila satisfacerea cererii explozive
de informatie — caracteristica a relatiei dintre organizatie si mass-media, precum si din-
tre organizatie si comunitatea locald pe timpul crizei. Satisfactia acestor doua publicuri este
cruciala pentru buna gestionare a situatiei de criza, deoarece, dupa cum bine se stie, atitudi-
nea ostila a presei constituie un factor agravant care de multe ori poate transforma incidente,
accidente sau urgente in adevarate crize. Afirmatia este valabila si in cazul comunitatii lo-
cale, mai ales in privinta efectelor pe termen mediu si lung.

— Nu in ultimul rand, planificarea permite proiectarea unor activitati postcriza care sa
potenteze impactul comunicarii din timpul crizei propriu-zise’: comunicare interna de tipul
,lectii invatate”, acte de caritate, campanii de relatii publice, multumiri partenerilor care
au contribuit la rezolvarea crizei etc.

2. Rolul planificarii comunicarii in pregatirea pentru criza

Fenomene care se manifesta si se potenteaza concomitent in spatiul social, precum
globalizarea, emergenta noilor medii de comunicare, impactul tehnologic, limitarea resur-
selor, cresterea mobilitatii sociale, interdependenta crescanda dintre organizatii s.a.m.d.,
au ca rezultat cresterea probabilitatii aparitiei si manifestarii unor situatii de criza in viata
oricarei organizatii, indiferent de domeniul in care ea functioneaza.

Pentru a face fata cu succes situatiilor de criza cu care se pot confrunta, organizatiile
trebuie sa adopte o politica proactiva in managementul crizei si implicit in managemen-
tul comunicarii de criza — componenta esentiala a managementului crizei.

In acest sens, specialistii® sustin ca, in precriza — stadiul premergator, ,,normal”, al unei
situatii de criza — organizatiile ar trebui sa desfasoare trei categorii principale de activitati
cu pronuntat caracter proactiv:

— Detectarea semnalelor. Prin scanarea sistematica si continua a diferitelor surse de
informatii (documente interne, informatii care circula pe fluxurile de comunicare externa,
grupuri activiste, presa, internet, bloguri, grupuri de discutii, forumuri), organizatiile pot
depista din vreme semnale despre disfunctii care se pot agrava.

5 Jon Chiciudean, Valeriu Tones, Gestionarea crizelor de imagine, Bucuresti, Editura Comunicare.ro,
2002, p. 140.
¢ W. Timothy Coombs, op. cit., p. 18.
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— Prevenirea crizei. Prin interpretarea corecta a semnalelor detectate, organizatiile au
posibilitatea de a initia si aplica masuri de evitare a eventualelor tensiuni, de corectare a
eventualelor disfunctii care ar putea evolua catre situatii cu potential de criza.

— Pregatirea pentru criza. Oricat de eficientd ar fi o organizatie In abordarea proactiva
a managementului comunicarii de criza, astfel de situatii nu pot fi evitate cu desavarsire sau
preintdmpinate in totalitate. Prin urmare, organizatia trebuie sa se pregateasca din timp nu
doar pentru actiuni ,,profilactice”, ci si pentru managementul eficace al unui scenariu de criza
care are o probabilitate suficient de mare de a-i afecta activitatile si functiunile, astfel incat
eforturile de pregatire sa fie justificate din punctul de vedere al resurselor necesare.

Prin aceasta, se poate afirma ca etapa precrizei este caracterizata prin excelenta de posi-
bilitatea exercitarii unui management proactiv, cu deosebire in ceea ce priveste stabilirea
cadrului n care se va desfagsura comunicarea de criza.

in abordarea proactiva a managementului comunicarii de criza, planificarea reprezinta
cea mai eficienta modalitate de pregatire pentru acest gen de situatii. Intr-adevar, organi-
zatiile care evalueaza corect pericolul crizelor cu care se pot confrunta pregatesc din timp
planuri de management al celor mai probabile scenarii de criza. Acestea includ, printre prin-
cipalele lor componente, descrierea scenariului luat in calcul, componenta si responsabi-
litatile echipei de management al crizei (EMC), cooperarea cu alte organizatii, resursele
necesare si, nu in ultimul rand, planurile de comunicare de criza (PCC).

In viziunea unui autor’, planificarea eficienta a comunicarii de criza ar trebui sa tina
seama de urmatoarele prioritati:

—rezolvarea situatiei de criza insesi, in materialitatea manifestarilor si evolutiilor sale;

— acordarea de asistenta persoanelor afectate in mod direct (victime, familiile aces-
tora, alte persoane);

— asistentd acordata celor afectati in mod indirect sau involuntar;

— anuntarea autoritatilor si institutiilor (organizatiilor, structurilor exterioare) cu com-
petente in rezolvarea acestui gen de situatii;

— comunicarea cu mass-media, pentru a raspunde interesului si ingrijorarilor acestora,
precum si ale opiniei publice in general.

In opinia noastra, comunicarea eficienta cu mass-media trebuie luata in considerare
inca din faza planificarii, deoarece ea poate influenta in mod decisiv, fie pozitiv, fie ne-
gativ (de cele mai multe ori), evolutia situatiei de criza. Prin urmare, locul ei pe lista pri-
oritatilor trebuie sa fie altul. De asemenea, planificarea comunicarii de criza trebuie sa aiba
in vedere importanta deosebita a comunicarii eficiente cu publicurile interne, in special
pe durata desfasurarii crizei propriu-zise, In scopul mentinerii si potentarii moralului si sen-
timentului de apartenenta al propriilor membri ai organizatiei, implicati direct in rezolva-
rea situatiei.

7 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Plan Components and Models. Crisis Communi-
cation Management Readiness, vol. 111, New York, The Lukaszewski Group, 2005, p. 6.13.
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Fiecarui scenariu posibil de manifestare a unei crize 1i corespunde un anumit tip de PCC.
Cu toate acestea, pot fi evidentiate cateva elemente care ar trebui sa fie prezente in toate
planurile de acest fel. Astfel, in orice PCC sunt incluse activitati si instrumente precum:

— Lista cu componenta celulei de comunicare de criza (CCC). Printre membrii CCC
se va afla obligatoriu cel putin un purtator de cuvant desemnat si antrenat pentru scena-
riul de criza luat in considerare. Acolo unde scenariul impune necesitatea existentei mai
multor purtatori de cuvant, PCC va trebui sa stabileasca modalitatile de coordonare a ac-
tiunilor acestora astfel incat sa fie asigurata unitatea mesajului transmis de catre organi-
zatie pe timpul crizei propriu-zise.

— Lista cu experti ai organizatiei sau din exterior care vor fi desemnati sd comunice
atunci cand va fi necesara clarificarea unor chestiuni din domeniul lor de expertiza.

— Liste cu jurnalistii care trebuie contactati, in functie de scenariul de criza preconizat.

— Lista cu institutiile (organizatiile, structurile) cu care organizatia va coopera pentru
solutionarea crizei. Pentru CCC, aceasta lista este importanta deoarece faciliteaza stabilirea
operativa a modalitétilor de coordonare a mesajelor pe timpul crizei, astfel incat sa nu apara
situatii conflictuale in procesul comunicarii publice si interinstitutionale.

— Lista cu publicurile relevante ale organizatiei (stakeholders) care trebuie sa fie infor-
mate despre criza.

— Liste cu mesajele-cheie care vor fi transmise fiecaruia dintre publicurile organiza-
tiei, precum si cu canalele de transmitere a acestora.

— Modalitatile de monitorizare a expunerii mediatice pe timp de criza si de prognozare
a evolutiilor impactului mediatic.

— Analiza potentialelor vulnerabilitati din punctul de vedere al comunicarii.

— Modalitatile de simulare/exersare a aplicarii PCC.

— Materiale care pot fi pregatite din timp pentru scenariul luat in considerare: baze de
date, istoricul organizatiei, descrierea caracteristicilor unor echipamente sau produse care
ar putea fi implicate in scenariul de criza. Nu in ultimul rand, poate fi prevazuta constructia
si actualizarea permanenta a unor site-uri ,,ascunse” (dark sites ready to go — vezi mai multe
detalii la pagina 129), care pot fi publicate pe timpul manifestarii crizei si, in acest fel, po-
tenteaza rezultatele activitatilor de comunicare. Vom detalia aceasta modalitate de comu-
nicare, deoarece utilitatea ei nu este pe deplin constientizata de catre cei care gestioneaza
comunicarea organizationald, desi suntem In plind era a dezvoltarii noilor mijloace de
comunicare.

— Liste cu resursele (materialele) necesare in procesul comunicarii de criza, locul in
care se gasesc acestea si modalitatile de operationalizare rapida a lor.

Pregatirea pentru criza din punctul de vedere al comunicarii organizationale nu impune
doar abordarea planurilor si instrumentelor necesare, ci si mentinerea lor In permanenta
actualitate, deoarece orice deficienta in actualizarea lor prezinta pericolul de sporire a po-
tentialului distructiv al situatiei de criza.

O ultima mentiune, dar nu cea din urma ca importanta, se refera la necesitatea exer-
sarii/simularii PCC. Niciodata nu vom putea pleda indeajuns pentru constientizarea acestei
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necesitati. Intr-adevar, la fel ca in cazul unui incendiu, un plan, oricat de bine ar fi intocmit,
nu-si dovedeste utilitatea prin el insusi, c¢i doar in masura in care este aplicat in mod efi-
cient. In materie de comunicare de criza, exersarea prealabila a PCC este necesara si utila
deoarece:

— permite celor implicati sa-si cunoasca rolurile si sa se familiarizeze din timp cu acti-
vitatile pe care le vor desfasura in situatia reala;

— permite perfectionarea coordonarii interne si externe in aplicarea PCC;

— permite sporirea vitezei de reactie in situatia reald, iar n cazul crizelor de orice fel
viteza de reactie este de cele mai multe ori un element-cheie 1n asigurarea succesului;

— permite evaluarea eficacitatii planului si corectarea din timp a eventualelor disfunctii.

Antrenamentul in aplicarea PCC este cu atit mai necesar, cu cat in situatii de criza
structurile organizationale nu mai sunt atat de rigide, invulnerabile si eficiente ca in situatii
normale. Ca urmare, incertitudinea produsa de evolutiile imprevizibile ale situatiei este
sporita de imprecizia actiunilor structurilor organizationale. Tocmai de aceea, orice orga-
nizatie ar trebui sa se antreneze si sa se pregateasca din timp, in modul cel mai serios, pen-
tru a face fata incertitudinii, amenintarilor si exigentelor comunicationale pe care le produc
situatiile de criza®.

In concluzie, trebuie subliniat inca o data faptul ca planificarea profesionista a comu-
nicarii de criza are un rol important n asigurarea sanselor de reusita ale oricarei organi-
zatii care s-ar putea confrunta cu astfel de situatii. Daca prezervarea si consolidarea bunei
reputatii a unei organizatii sunt necesare in situatii obisnuite, ele sunt cu adevarat indis-
pensabile in situatii de criza. De aceea, organizatia trebuie sa fie in masura ca, pe baza unui
plan eficient, sa comunice in modul cel mai deschis si onest, deoarece, asa cum a rezul-
tat din analiza mult mediatizatului ,,caz Tylenol”, ,,vointa de a fi deschis si onest — chiar
si atunci cand este vorba de greseli sau afirmatii eronate — a fost cruciala pentru castigarea
increderii mass-mediei si a opiniei publice™.

3. Echipa de management al crizei (EMC)

Organizatiile foarte expuse la crize, cum sunt cele politice, institutiile guvernamen-
tale, bancile, marile companii producatoare de bunuri de larg consum, spitalele, inchiso-
rile etc. ar trebui s aiba echipe multifunctionale de management al crizei sau cel putin
membri special pregatiti si antrenati pentru actiuni In situatii de crizd. Componenta si res-
ponsabilitatile acestor echipe sau, in al doilea caz, functiunile membrilor desemnati pen-
tru managementul crizelor trebuie stabilite in perioada de precriza, in cadrul activitatilor

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.

° 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 pregatire pentru criza (vezi paginile 64-66). Aceasta activitate este definitorie pentru
abordarea proactiva a managementului crizelor.

In constituirea EMC si in proiectarea functiunilor sale, ar trebui sa se tind cont de cate-
va principii pe care aceasta trebuie sa le urmareasca pe timpul situatiilor de criza'®:

— salvarea vietilor (daca exista indicii ca acestea ar putea fi puse in pericol);
— reducerea la minimum a prejudiciilor aduse proprietatilor;

— prezervarea reputatiei organizatiei;

— continuarea activitatii.

Aceasta echipa nu functioneaza doar pe durata crizei propriu-zise, ci ea are respon-
sabilitati permanente, care acopera de asemenea etapele precrizei si postcrizei. Astfel, po-
trivit lui Coombs!!, principalele responsabilitéti ale EMC sunt:

— proiectarea PMC (activitate specifica etapei de precriza);

— punerea in functiune a PMC (atunci cand se fac simuléri ale unei situatii de criza
sau cand izbucneste criza propriu-zisa);

—rezolvarea oricaror probleme care pot aparea pe durata crizei si care nu au fost pre-
vazute in PMC.

In opinia noastra, fundamentata chiar pe argumentele aceluiasi autor, prima respon-
sabilitate a EMC, considerata in ordine cronologica, este chiar constituirea sa si stabilirea
principalelor functiuni pe care ea le va indeplini. EMC trebuie sa fie bine gandita pentru
a functiona rapid si eficace, deoarece chiar si ,,cel mai bun PMC este lipsit de valoare daca
EMC nu-si poate indeplini sarcinile care 1i revin pe timpul crizei”!2.

Componenta EMC difera de la caz la caz, in functie de scenariul pentru care ea este
proiectata. Totusi, pe baza competentei profesionale si, pe cat posibil, a experientei in ma-
nagementul crizelor, printre membrii sai trebuie sa fie prezenti, in majoritatea scenariilor
de criza luate in considerare, reprezentanti ai unor arii functionale ale organizatiei precum:

—managementul de varf (directorul general, presedintele sau cel putin unul dintre ad-
junctii acestuia, care va Indeplini si functia de sef al EMC si va avea deplina autoritate deci-
zionala pe timpul crizei propriu-zise);

—juridic;

— siguranta, securitate, protectia muncii;

— comunicare, relatii publice, informare publica;

— operational, tehnic;

— controlul si asigurarea calitatii;

— resurse umane;

—1IT;

— financiar-contabil;

19 Yam Guan Shyh, ,,Crisis Management Framework”, 07.04.2008, prezentare PPt, http://www.sl
ideshare.net/Nostrad/crisis-management-policy-3899101, accesat la 13.10.2010.

"W, Timothy Coombs, op. cit., p. 66.

12 Ibidem, p. 67.
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— administrativ (protectia impotriva incendiilor, servicii medicale, intretinere si repa-
ratii, transport etc.);

— relatia cu institutiile statului;

— marketing.

Pe langa aceste arii functionale, anumite scenarii de criza pot impune si prezenta altor
membri in componenta EMC, cum ar fi reprezentanti ai domeniilor: cercetare-dezvoltare,
achizitii, politici si strategii, responsabilitate sociald corporatista, cooperare cu alte orga-
nizatii si cu publicuri relevante, sindicate s.a.m.d.

In situatii de criza, EMC trebuie sa demonstreze ca denumirea de ,,echipa” este pe
deplin justificata. Intr-adevar, mai mult decat in oricare alte situatii din viata unei organi-
zatii, eficacitatea acestui grup este esentialmente dependentd de spiritul de echipa, de
capacitatea de a lua decizii in grup, de capabilitatea de a-i asculta pe ceilalti, de optiuni
colective rapide, de predominanta spiritului de cooperare in raport cu cel competitiv. Cre-
dem ca acesta este un obiectiv major care trebuie urmarit pe timpul simularii situatiilor
de criza, astfel incat EMC sa poata lucra eficient In echipa si sa poata rezolva rapid si efi-
cace eventualele conflicte interpersonale care pot surveni in procesul decizional. Aceste
insusiri sunt cu atat mai importante cu cat, in situatii reale, EMC trebuie sa ia decizii in-
tr-un mediu foarte marcat de stres: sub presiunea timpului, in conditii de risc decizional
crescut si Intr-o situatie ai carei parametri sunt extrem de fluizi si de dinamici.

Acelasi spirit de echipa este necesar si in situatiile — destul de frecvente de altfel — in
care, pentru rezolvarea crizei, EMC trebuie sa coopereze cu instante exterioare (servicii
de interventie in caz de urgentd, pompieri, politie, jandarmi, organe judiciare, ambulanta
etc.). In asemenea cazuri, PMC ar trebui sa evidentieze cu foarte multa claritate prero-
gativele decizionale ale fiecaruia dintre actorii implicati: cine ia deciziile strategice, apli-
cabile de catre toti ceilalti; cine ia decizii in anumite domenii si situatii; care este lantul
de autoritate pe care trebuie sa-1 respecte toate structurile implicate; care sunt procedurile
si fluxurile de comunicare Intre aceste structuri.

3.1. Purtatorul de cuvant pe timpul crizei

Esential pentru o organizatie este ca, in perioada desfasurarii crizei propriu-zise, sa
transmita catre publicurile sale mesaje unitare (bine-cunoscutul principiu al ,,vocii unice”).
Pentru punerea 1n practica a acestei cerinte, numirea unui purtator de cuvant pe perioada
crizei reprezinta cea mai uzuala solutie adoptata de organizatie; acesta are responsabilitati
de comunicare mai ales in relatia organizatiei cu mass-media, de aceea experienta si antre-
namentul anterioare in materie de comunicare cu presa sunt esentiale (pentru mai multe
detalii despre purtatorul de cuvant, vezi lucrarea lui George David'3); nu in ultimul rand,
pe langa abilitatile sale in ceea ce priveste construirea si comunicarea mesajelor organi-
zatiei, in situatii de criza este foarte important ca el sa fie ,,telegenic”, deoarece, Tnainte

13 George David, Tehnici de relatii publice. Comunicarea cu mass-media, lasi, Editura Polirom, 2008,
pp- 201-208.
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de a-l asculta, receptorii mesajului fac o evaluare initiala a prezentei sale non-verbale, iar
aceasta ,,prima impresie” influenteaza — de multe ori chiar decisiv — modul in care va fi
primit si interpretat mesajul verbal. Este de la sine inteles ca purtatorul de cuvant trebuie
sa fie membru al EMC.

In aceasta idee, unii autori'* recomanda ca, pe perioada crizei, sa existe un singur purta-
tor de cuvant al organizatiei. Acesta trebuie sa fie Tn masura sa comunice eficient in primul
rand cu reprezentantii mass-mediei, dar el trebuie sa ia in calcul si eventualitatea de a
comunica, daca este necesar, cu alte publicuri externe ale organizatiei.

Nu este exclusa nici varianta existentei a doi purtatori de cuvant, dintre care unul sa
reprezinte organizatia in intregul sau, iar celalalt — cu un rol secundar — sa abordeze as-
pectele crizei ca expert tehnic. Conditia esentiala este ca acesti doi reprezentanti ai orga-
nizatiei sa nu emita mesaje divergente sau contrare, deoarece in acest caz exista riscul de
erodare suplimentara a credibilitatii organizatiei. Succesul lor depinde de asemenea de
gradul in care cei doi inteleg sa respecte PCC. De asemenea, exista si o alta varianta a
utilizarii mai multor purtatori de cuvant'®, in care este evitatd nominalizarea unor roluri
principale sau secundare, in schimb este evidentiata posibilitatea ca acestia sa comunice
mesajele organizatiei fie simultan, fie succesiv. Conditia esentiala pentru succesul aces-
tei optiuni este ca purtatorii de cuvant sa aiba antrenament anterior in ceea ce priveste pas-
trarea unitatii mesajului — obiectiv esential al comunicarii de criza. Atunci cand vorbim
de unitatea mesajului ne referim atat la similaritatea sau complementaritatea declaratiilor
facute presei de catre purtatorii de cuvant, cat si la corespondenta (compatibilitatea) aces-
tora cu mesajele transmise publicurilor interne.

Mai mult decét atat, organizatiile care practica un management performant al proce-
selor comunicationale pot pune in opera principiul ,,vocii unice” si prin utilizarea altor co-
municatori mentionati in aceasta lucrare (vezi pagina 150), precum ,,aliatii in comunicare”
sau expertii externi, care, cunoscand foarte bine mesajele-cheie proiectate de organizatie
pentru acea situatie de criza, vor contribui la transmiterea lor catre publicurile relevante
externe (inclusiv catre mass-media) In concordanta cu purtatorul/purtatorii de cuvant.

Fie ca este vorba de unul sau mai multi purtatori de cuvant, acestia trebuie sa fie antre-
nati in respectarea anumitor cerinte ale comunicarii cu mass-media in situatii de criza.
Exista numeroase recomandari ale specialistilor in aceasta privinta, dintre care am ales o
lista de cerinte propusa de Lukaszewski'®:

— Spune adevarul.

— Dezvdluie imediat unele informatii, chiar daca ele sunt despre lucruri rele. Intarzierea
in a face astfel de declaratii atunci cand jurnalistii le cer sau inconsistenta declaratiilor pot
crea impresia ca organizatia este aroganta sau/si ca nu controleaza situatia. Mai mult decat
atat, reticenta poate prelungi interesul mass-mediei fata de situatie/organizatie.

14 Doug Newsom, Bob Carrell, Redactarea materialelor de relatii publice, lasi, Editura Polirom,
2004, p. 464.

15'W. Timothy Coombs, op. cit., p. 79.

16 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Plan Components and Models. Crisis Communi-
cation Management Readiness, vol. 111, New York, The Lukaszewski Group, 2005, pp. 2.9-2.12.
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— Actioneazd rapid. Primele 1-2 ore sunt esentiale in facerea publica a versiunii orga-
nizatiei despre situatia cu care se confrunta. in caz contrar, perceptiile deja formate pe baza
altor versiuni publicate de mass-media vor fi greu de modificat.

— Trateazd-i pe jurnalisti cu profesionalism. Arata respect, dar pastreaza distanta fata
de acestia. Spune ceea ce ai de spus, apoi pleaca, eventual anuntand momentul urmatoarei
intalniri (daca va fi cazul).

— Trateazd-i in mod egal pe toti jurnalistii. Informatiile date unui jurnalist trebuie date
tuturor, de preferinta simultan; informatiile preferentiale sau exclusive furnizate unui jur-
nalist 1i vor obliga pe ceilalti sa contrabalanseze acest ,,avantaj” cautand pe cont propriu
alte informatii care, odata facute publice, adancesc criza. Raspunde la solicitari in ordinea
prioritatilor (mai intai agentiile de presa, n al doilea rand publicatiile/posturile care au
deadline-uri pe cale sa expire, apoi in ordinea in care au venit solicitarile).

— Referd-te strict la fapte. Daca nu stii raspunsul, spune acest lucru. Daca raspunsul
poate fi dat ceva mai tarziu (cunoasterea incompleta a faptelor, informatii care nu sunt dispo-
nibile pe moment etc.), precizeaza cand va fi posibil acest lucru si respecta precizarea facuta.

— Evitd supozitiile si speculatiile. Sunt intrebari care cer raspunsuri speculative, de ge-
nul: ,,daca presupuneti ca...”; ,,nu s-ar putea ca...?”; ,,n-ar trebui ca...?”; ., daca...?”; ,,cat de
grav ar fi putut fi...?”. Vorbeste numai despre ceea ce stii (fapte confirmate cu certitudine).

— Fereste-te sd faci estimdri. Intrebarile jurnalistilor se refera adeseori la costuri, valoa-
rea pagubelor, responsabilitati privind faptele, termene de lichidare a rezultatelor crizei.
Lasa-i pe cei calificati sa faca astfel de estimari. Daca ti se cere insistent sa raspunzi la ast-
fel de intrebari, precizeaza solutiile suplimentare sau alternative pentru reluarea grabnica
a activitatii normale, echipamentele suplimentare puse in functiune etc.

— Evitd refuzul sec al cererilor de informatii. Unui bun purtator de cuvant i este interzis
sa foloseasca expresia ,,no comment”. Daca informatiile de care ai nevoie pentru a ras-
punde sunt insuficiente, refuza sa raspunzi, dar motiveaza refuzul: ,,As fi bucuros sa pot
raspunde la aceasta Intrebare, dar am nevoie de detalii suplimentare pe care sa-mi funda-
mentez raspunsul.” Daca informatiile nu sunt difuzabile, refuza raspunsul, motivand refu-
zul: ,,Pentru moment, aceste informatii nu sunt de naturd publica.” Daca altcineva poate
furniza un raspuns corect si complet (expert, martor etc.), spune acest lucru si faciliteaza
intalnirea jurnalistului cu detinatorul informatiilor cerute.

— Difuzeazd informatiile despre victime doar dupd ce te-ai asigurat cd familiile aces-
tora au fost anuntate. De asemenea, asigura-te cd membrii familiilor sunt de acord cu di-
fuzarea acestor informatii.

— Dacd sunt morti sau raniti, exprimd regretul organizatiei. Asumarea raspunderii este
de competenta juristului, determinarea acesteia apartine procurorului sau judecatorului, dar
empatia este obligatia ta: ,,Responsabilitatile urmeaza sa fie stabilite, in acest moment pre-
ocuparea noastra este ca... victimele... pagubele... comunitatea... etc.” Empatia si sim-
patia manifestate 1n astfel de imprejurari pot chiar inmuia severitatea celor care reclama
aplicarea legii.

— Spune jurnalistilor doar acele lucruri care nu ti-ar produce disconfort daca ele ar
fi citite in ziar sau ascultate la radio ori receptate de la televizor chiar de mama ta.
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— Gandeste inainte de a raspunde. Fii constient ca, ori de cate ori te afli in fata unui
jurnalist, esti de fapt intervievat. Utilizeaza mesajele si raspunsurile stabilite in PCC.

— Furnizeazd jurnalistilor informatie utild, pozitiva: statistici privind eficienta masu-
rilor de protectie sau alte informatii relevante. Pastreaza insa masura, deoarece un exces
de statistici despre eficienta masurilor de securitate si protectie poate stimula raspunsuri
emotionale negative ale victimelor si ale celor afectati.

— Utilizeazd formulare de inregistrare a solicitarilor media.

— Pastreazd controlul asupra interviului. evitd cuvintele si formularile negative; fii
succint si pozitiv in afirmatii; ordoneaza punctele pe care vrei sa le evidentiezi in grupuri
de cate 3-4; stabileste regulile de baza!’; ajuta-i pe jurnalisti sa-si poata respecta dead-
line-urile; daca e posibil, pune-le la dispozitie material fotografic si video de calitate; repeta
de cateva ori informatiile-cheie, astfel incat ele sa fie receptate cu siguranta; stabileste
timpii de inceput si de sfarsit pentru interviu (conferinta de presa); fii calm; spune jurna-
listului ceea ce este important; foloseste afirmatii si mesaje corecte, asa cum au fost ele
aprobate in PCC.

— Asigurd-te cd ai un plan al accesului jurnalistilor. Pentru declaratii, conferinte si
briefing-uri de presa, asigura-te ca exista o sala (cu o singura intrare pentru jurnalisti) spre
care accesul este semnalizat corespunzator. Stabileste cu claritate cine (reporter, fotore-
porter, cameraman) are acces in alte zone decat aceasta sala, in ce conditii, in care zone,
precum si insotitorii pentru acestia.

— Monitorizeazd relatdrile publicate in presd si incearca sa corectezi daca este vorba
despre erori serioase in acestea. Nu neglija monitorizarea posturilor radio si TV, deoarece
acoperirea lor este mult mai larga.

— Anticipeazd intrebdrile probabile's.

— Pregateste raspunsuri adecvate pentru aceste intrebari. Durata lor n-ar trebui sa de-
paseasca 30 de secunde. Repeta-le, rosteste-le cu voce tare, corecteaza-le astfel incat sa
fie corespunzatoare.

— Vorbeste cu compasiune. Arata intotdeauna preocuparea organizatiei, empatie, sim-
patie, remuscare/cainta (daca este cazul).

— Nu te baricada in turnul de fildes. Spune-le colegilor despre solicitarile media si
despre modul in care ai raspuns, astfel incat sa fie si ei in cunostinta de cauza.

4. Planul de comunicare de criza (PCC)

Un eveniment critic reprezinta o criza in viata unei organizatii si din cauza faptului
ca, printre altele, este dificil de prevazut si de descris; intr-adevar, un asemenea eveniment
se va produce cu certitudine in viata organizatiei, numai ca el se va produce Intotdeauna
pe neasteptate, iar evolutiile sale vor fi in general imprevizibile.

17 Mai multe detalii despre regulile de baza in George David, op. cit., pp. 117-118.
18 Pentru mai multe detalii, vezi ibidem, p. 112.
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Cu toate acestea, modalitatea cea mai eficienta de management al unei situatii de criza
este reprezentata de anticiparea si planificarea actiunilor necesare. Tocmai de aceea, spe-
cialistii pun mare accent pe planificarea de criza, respectiv pe planificarea comunicarii in
situatii de criza in cazul activitatilor de relatii publice. Un asemenea plan nu va acoperi
niciodata in totalitate dezvoltarile unei crize ce se manifesta la nivelul unei/unor organi-
zatii, dar el are avantajul ca reprezintd un instrument puternic de management, capabil sa
reduca considerabil presiunile suplimentare produse de necunoasterea manierei de adop-
tat in astfel de situatii.

Trebuie mentionat inca de la bun Inceput faptul ca simpla existenta a unui plan de ma-
nagement al crizei (PMC) nu este nici pe departe suficienta prin ea insasi: pentru a fi via-
bil, in etapa de elaborare, un PMC trebuie coordonat cu toate compartimentele implicate;
apoi, odata intocmit, PMC trebuie inteles si cunoscut foarte bine de catre toti cei impli-
cati 1n partile care le revin in responsabilitate.

Mai mult decat atat, intr-o organizatie care constientizeaza importanta managemen-
tului crizelor asemenea planuri sunt exersate practic, la fel cum se intdmpla in cazul pla-
nurilor de actiune la incendiu, la cutremur sau la alte dezastre. Aceasta exersare prealabila
(simulare, exercitiu, seminar cu jocuri de rol etc.) aduce cel putin doua beneficii: pe de o
parte, cei implicati in aplicarea PMC isi vor cunoaste rolurile si vor intelege misiunile ce
le revin; pe de alta parte, planul poate fi perfectionat, modificat, adaptat ca urmare a lec-
tiilor invatate pe timpul exersarii.

Este evident faptul ca un PMC nu se va referi numai la actiunile de comunicare pe tim-
pul crizei. Oricat de important ar fi rolul comunicarii in situatii de criza — si acesta este
un adevar afirmat de cétre majoritatea specialistilor in managementul crizelor —, comu-
nicarea singura nu este suficienta pentru rezolvarea situatiei, este necesar ca ea sa fie coor-
donata cu celelalte activitati ale organizatiei (recuperare, salvare, interventie, supraveghere
etc.). De aceea, in managementul crizelor, o sarcind importanta a compartimentului de
relatii publice constd in Intocmirea unui plan de comunicare de criza (PCC), integrat in
cadrul general al PMC; in ultima instanta, PMC ar trebui sa contina cel putin un capitol
special destinat managementului comunicarii in asemenea situatii.

5. Sugestii pentru planul de comunicare de criza

Inca din stadiul de precriza, organizatia trebuie sa aiba pregatit un plan de manage-
ment al crizei (PMC), care include in structura sa si un plan de comunicare de criza (PCC).
Inainte insa de a trece la elaborarea unui asemenea plan, specialistii trebuie sa determine
care sunt cele mai probabile scenarii de criza cu care s-ar putea confrunta organizatia lor,
deoarece nu existd un PMC general valabil pentru toate tipurile de situatii. Astfel, o com-
panie de transport aerian, pentru care cea mai probabila amenintare o constituie un acci-
dent aviatic, va avea pregatit in primul rAind un PMC pentru astfel de situatii, in timp ce
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un partid politic parlamentar ar trebui sa planifice cu prioritate gestionarea eventualitatii
esecului la urne.

Probabilitatea de producere a unui asemenea scenariu trebuie considerata in conjunctie
cu potentialul sau de a produce un impact negativ'®. In mod concret, un eveniment a carui
probabilitate de producere este mare nu constituie o situatie de criza atata timp cat impactul
sau asupra functionarii si reputatiei organizatiei este relativ minor. In schimb, un eveni-
ment relativ rar, dar care poate produce un impact major, va trebui luat in calcul atunci cand
se face planificarea de criza. Cu atat mai mult va trebui luat in considerare un eveniment
de mare impact public si a carui probabilitate de producere este ridicata.

In functie de scenariul de criza luat in considerare in PMC (criza produsa de factori
naturali, crizd mediatica, criza produsa de cauze interne etc.), se vor stabili si detaliile PCC.

Pentru realizarea acestui plan, ar trebui identificate in primul rand aspectele de comu-
nicare ce ar putea contribui la rezolvarea eficace a crizei. De asemenea, trebuie luate n
calcul si problemele de comunicare ce pot aparea pe timpul crizei i care necesita atentie.

In functie de amploarea problemelor de comunicare prognozate pentru un anumit sce-
nariu de criza, precum si in functie de resursele pe care le poate mobiliza organizatia in-
tr-o asemenea situatie, PCC ar trebui sa stabileasca o celula de comunicare de criza (CCC).
Aceasta ar trebui sa aiba cel putin un reprezentant in EMC, din ratiuni de coordonare uni-
tara a diverselor mesaje ale organizatiei. CCC va cuprinde atat comunicatorii desemnati
de organizatie si specificati mai jos, cat $i managerii propriu-zisi ai comunicarii de criza,
oamenii care planifica si coordoneaza ,,din spatele scenei”; de regula, acestia sunt specia-
listii Tn relatii publice.

Apoi, trebuie depistate publicurile relevante, cele care au nevoie sa fie informate cu
prioritate pe timpul crizei sau care ar putea fi afectate de problemele de comunicare gene-
rate de criza. In acest context, nu trebuie neglijat faptul ca propriii membri ai organizatiei
constituie, in situatii de criza, un public esential in ceea ce priveste necesitatea de infor-
mare corecta, suficienta, fluenta si oportuna.

In functie de necesitatile si problemele de comunicare astfel identificate, precum si
de publicurile carora organizatia trebuie sa li se adreseze in situatia de criza, vor trebui sta-
biliti apoi cei mai potriviti comunicatori. Acestia pot fi membri ai organizatiei (manageri,
purtator de cuvant, experti) sau specialisti din exterior, angajati special pentru astfel de
evenimente.

Pentru fiecare dintre publicurile care ar putea fi afectate sau interesate, PCC trebuie
sa contind mesaje-cheie care sa tina cont de specificitatile acestora (asteptari, interese, ca-
racteristici culturale si demografice etc.). In proiectarea mesajelor-cheie se va tine cont de
cerinta ca acestea sa fie unitare: emise de catre emitatori diferiti, prin canale diferite si catre
receptori diferiti, ele trebuie sa transmita, in final, aceeasi semnificatie. Unii specialisti?

19 Kathleen Fearn-Banks, Crisis Communications: A Casebook Approach, third edition, Mahwah,
New Jersey, Lawrence Erlbaum Associates, Inc., 2007, p. 293.

20 Doug Newsom, Bob Carrell, Redactarea materialelor de relatii publice, lasi, Editura Polirom,
2004, p. 464.
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recomanda ca in primul rand sa fie stabilite mesajele pentru propriii membri si, in func-
tie de acestea, sa fie proiectate apoi si mesajele pentru celelalte publicuri.

Aceste mesaje trebuie transmise nu numai de catre anumiti emitatori, asa cum aratam
mai sus, ci si prin intermediul unor anumite canale de comunicare, care vor trebui si ele
identificate si stabilite in continutul PCC: comunicare fata-in-fata, telefoane, retele intra-
net si extranet sau internet cu toate posibilitatile aflate la dispozitie (e-mail, newslettere,
messenger, blog, site web, VoIP, podcast s.a.m.d.), documente pe hartie sau in format elec-
tronic, semne si semnale (daca este cazul), echipamente radio mobile, televiziune cu circuit
inchis etc. Pentru fiecare public luat In considerare vor fi stabilite cele mai potrivite canale
si, In functie de acestea (publicuri si canale), vor fi finisate si mesajele de transmis.

Pe timpul unei crize, oricat de proactiva ar fi abordarea comunicarii, va exista o ava-
lansa de intrebari si de solicitari de informatii, mai ales din partea jurnalistilor. De aceea,
PCC va trebui sa contina o lista cat mai completa cu intrebari posibile, precum si cu raspun-
surile adecvate. Aditional, PCC ar trebui sa contina si un dosar de presa sau cel putin cate-
va documentare cu informatii de background care pot fi utilizate pe timpul crizei. Poate
exista chiar o declaratie (scrisa, audio, video) pregatita din timp, in care conducatorul orga-
nizatiei prezintd amploarea crizei si eforturile organizatiei pentru rezolvarea ei; in caz ca
nu se considera oportuna preinregistrarea unei asemenea declaratii, PCC ar trebui sa pre-
vada posibilitatea realizarii ei neintarziate, chiar in primele stadii de manifestare a crizei.
In fine, acolo unde este posibil, informatiile propuse pentru utilizare pe timpul crizei tre-
buie discutate si cu compartimentul juridic, pentru a evita aparitia unor complicatii juri-
dice suplimentare care sa contribuie la agravarea crizei.

In final, PCC ar trebui sa se concretizeze intr-un document care sa contina elemente
precum?!:

— Pagina de garda: aceasta ar trebui sa contina cel putin informatii despre data cand a
fost elaborat planul si datele cand au fost efectuate actualizari. Consideram ca aceasta pa-
gina ar trebui sd contind si o minima indicatie cu privire la tipul de scenariu luat in calcul
(accident de munca, dezastru natural, accident tehnologic, faliment, defect de produs etc.).

— Introducere: sub semnatura managerului organizatiei, introducerea ar trebui sa con-
tina un mesaj persuasiv catre membrii implicati cu privire la necesitatea ca PCC sa fie pri-
vit cu responsabilitate.

— Luare la cunostinta: tabel in care cei implicati in aplicarea PCC confirma ca au luat
cunostintd de continutul acestuia in partile care 1i privesc.

— Repetitii: program cu datele cand se vor face repetitii (simulari) privind aplicarea PCC.

— Scop si obiective.

— Lista cu publicurile relevante ale organizatiei: sunt incluse nu doar publicurile in-
terne, ci si cele externe cu care organizatia interactioneaza pe timpul crizei. Lista nu tre-
buie sa contind o enumerare generala a publicurilor, ci doar evidenta celor care vor fi
implicate 1n scenariul concret luat in considerare.

21 Kathleen Fearn-Banks, op. cit., pp. 297-308.
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— Sistemul de notificare a publicurilor: modalitatile de anuntare a publicurilor interne
(de exemplu, lantul de anuntare telefonica), precum si a celor externe.

— Stabilirea membrilor CCC, precum si a membrilor de rezerva.

— Director cu date de identificare a fiecarui membru al CCC si cu modalitati de anun-
tare oportuna a acestora (numere de telefon, e-mail, adresa etc.), inclusiv telefoane ale rude-
lor sau prietenilor daca este cazul.

— Purtatorul de cuvant nominalizat pentru acel scenariu de criza. Acesta trebuie sa fie
selectionat cu mare grija, deoarece in ochii opiniei publice el nu se reprezinta pe sine, ci
reprezintd organizatia.

— Liste cu contacte de la institutiile care intervin in situatii de urgenta (pompieri, politie,
ambulanta, spitale etc.), precum si de la autoritatile locale care ar putea fi implicate.

— Lista cu contactele din mass-media. Ea contine jurnalistii (contactele) de la institu-
tiile media care pot fi interesate/afectate de scenariul de criza luat In calcul. Este indicat
ca listarea sa fie facuta in ordinea importantei, iar contactele media sa fie actualizate cat
mai des posibil.

— Specificarea locatiei 1n care va functiona centrul de control al crizei (acest centru
reprezinta spatiul in care va fi localizata CCC si echipamentele necesare acesteia). Este
indicata chiar stabilirea catorva locatii posibile, nu doar a uneia, deoarece exista proba-
bilitatea ca situatia de criza sa nu poata fi gestionata din locatiile obisnuite, in care mem-
brii CCC isi desfasoara activitatea cotidiana.

— Echipamente si materiale necesare.

— Informatii preexistente care pot fi utilizate pe timpul crizei (proceduri de siguranta
aplicabile, rapoarte anuale, profilul companiei, fotografii, biografii, caracteristici tehnice
ale echipamentelor/produselor care ar putea fi implicate 1n scenariu, harti si schite, pro-
ceduri privind controlul calitatii, informatii generale despre organizatie s.a.m.d.).

— Mesaje-cheie, special particularizate pentru fiecare categorie de public, avand ca scop
mentinerea credibilitatii organizatiei.

— Site web: modalitatea de publicare oportuna, pe site-ul organizatiei, a celor mai rele-
vante si proaspete informatii si detalii despre criza. Eventual, daca organizatia are un dark
site pregatit pentru situatii de criza (vezi pagina 193), PCC trebuie sa prevada modalita-
tea de activare a acestuia.

— Lista cu intrebari-capcana si modalitatile de a raspunde la acestea.

— Lista cu semnalele de avertizare despre posibilitatea aparitiei unei crize (prodromes).

— Lista cu adrese ale site-urilor web si ale e-mailurilor organizatiilor cu care urmeaza
sa se coopereze 1n situatia de criza respectiva.

— Formular de evaluare a modului in care s-a actionat pe perioada crizei.

Odata finalizat, proiectul PCC este coordonat cu toate departamentele implicate, apoi
prezentat conducerii pentru aprobare. Dupa aprobare, el va fi multiplicat intr-un numar sufi-
cient de exemplare si distribuit tuturor celor care au responsabilitati in aplicarea lui. PCC
ar trebui revizuit macar o data pe an, dupa cum ar trebui si testat: fie prin organizarea unor
simulari/repetitii, fie prin examinarea scrisa sau orala a membrilor CCC cu privire la cu-
noasterea responsabilitatilor pe care le au In situatia de criza luata in considerare.
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In acest fel, printr-o abordare proactiva a managementului crizelor, impactul distruc-
tiv al acestora, precum si afectarea negativa a imaginii organizatiilor in cauza pot fi mini-
malizate sau chiar evitate.

intrebari si probleme

1. De ce este necesara planificarea in managementul crizelor? Dar planificarea comu-
nicarii de criza?

2. Ce prioritati ar trebui sa fie luate in calcul n procesul de planificare a comunicarii
de criza?

3. Ce elemente contine un plan de comunicare de criza?

4. Este necesara exersarea/simularea PMC si PCC? De ce?

5. Ce principii trebuie avute 1n vedere in proiectarea functiunilor echipei de manage-
ment al crizei?

6. Care este rolul purtatorului de cuvant pe timpul crizei?

Activitate practica

Alegeti o organizatie care va este cunoscuta. Pe baza unei cercetari prealabile, stabi-
liti care este cel mai probabil tip de criza cu care se poate confrunta organizatia aleasa. Pen-
tru tipul de criza astfel stabilit, pe baza sugestiilor din capitolul de mai sus, schitati un plan
de comunicare de criza (PCC) care sa fie integrat in planul general de management al cri-
zei. Stabiliti, de asemenea, componenta celulei de criza si rolul fiecaruia dintre membrii
acesteia.
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CAPITOLUL 8
Comunicarea cu publicul intern
si cu publicurile relevante in situatii de criza

1. Comunicarea interna

1.1. Necesitatea si utilitatea comunicarii interne in situatii de criza

Desi, cel putin din punct de vedere teoretic, importanta comunicarii interne pe durata
crizelor este recunoscuta si acceptata, in practica ea tinde sa fie neglijata ca urmare a ,,privi-
legierii demersurilor mediatice”'. In realitate, ar trebui s i se acorde o importanta cel putin
egala celei ardtate comunicdrii cu mass-media?, deoarece, daca publicurile interne nu vor
avea sentimentul ca fac parte ,,din interior”, se vor comporta asemenea publicurilor externe.

Comunicarea interna este cruciala in situatii de criza deoarece ea este in masura sa asi-
gure organizatiei coeziune si coerentd?. Aceste cerinte sunt cu atit mai necesare, cu cat
organizatiile de astazi pot functiona pe arii geografice intinse, cu granite nedefinite, cu
membri aflati in diferite locatii si contexte socio-culturale.

In general, comunicarea interna dintr-o organizatie are ca efect, pe langa altele, prein-
tampinarea aparitiei unor sentimente individuale sau colective negative precum nesiguranta,
teama, mania, stinjeneala?. In situatii de criza, lipsa comunicarii interne si, in consecinta,
aparitia unor astfel de sentimente sunt cu atat mai periculoase. lar de aici pana la pericli-
tarea stabilitatii organizatiei calea este foarte scurta.

Daca in situatii normale comunicarea interna constituie o necesitate vitala pentru buna
functionare a organizatiei, rolul sau este esential in managementul eficient al situatiilor de
criza. Conform opiniilor avizate’, comunicarea interna este esentiala pentru reusita pro-
cesului de rezolvare a crizei: cel mai eficace sprijin de care are nevoie organizatia poate
veni chiar de la angajati, fosti membri si familiile acestora daca ei vor primi informatii
oportune si vor fi facuti sa constientizeze ca reprezintd o parte a solutiei. Acelasi autor

! Thierry Libaert, Comunicarea de crizd, Bucuresti, 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. I, New York, The Lukaszewski Group, 2000, p. 1.2.
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atrage atentia asupra unei greseli de management frecvente in ceea ce priveste rezolvarea
crizelor: desi angajatii constituie unul dintre cele mai importante segmente de audienta,
adesea ei sunt uitati; sau, mai rau, managementul presupune in mod eronat ca ei vor par-
ticipa fara discutie si ca vor face sau spune tot ceea ce li se cere.

In loc si se intdmple astfel, lipsa informatiilor corecte, suficiente, oportune si fluente
pe timpul unei crize afecteaza dramatic increderea pe care oamenii o au in propria lor orga-
nizatie, punand astfel in pericol determinarea cu care ei ar trebui sa coopereze in rezolva-
rea crizei. De asemenea, lipsa informatiilor adecvate 1i poate face pe membrii organizatiei
sa fie receptivi la zvonuri — unul dintre marile pericole pe timpul situatiilor de criza —, pre-
cum si sa raspandeasca afirmatii defetiste; de altfel, Czarnecki® considera ca una dintre
ratiunile fundamentale ale comunicarii interne o constituie evitarea discrepantei dintre in-
teresul extrem de mare al membrilor dornici sa afle ceea ce se intampla si cantitatea redusa
de informatie oferita de organizatie, discrepanta care, in mod inevitabil, genereaza zvo-
nurile. In acest fel, in timp ce se confrunta cu o situatie de criza, organizatia va trebui sa
faca fata si pericolului suplimentar al lipsei de control asupra vizibilitatii produse de ac-
tivitatea si/sau afirmatiile propriilor membri. Va trebui, de pilda, sa se confrunte fie cu
afirmatii nefondate facute de catre angajati atunci cand acestia sunt contactati de catre jur-
nalisti, fie cu nemultumirea angajatilor care constata ca primesc informatii mai degraba
de la cunoscuti sau din mass-media decat de la propria lor organizatie’. Este ceea ce unii
specialisti® considera a fi aspectul managerial al comunicarii interne pe timpul crizei, prin
care se urmareste mentinerea motivatiei membrilor oferindu-li-se informatii ,,direct de
la sursa”.

Intr-adevar, la fel ca si alte publicuri relevante pentru organizatie, angajatii au astep-
tari foarte mari de la aceasta in situatii de criza. Membrii unei organizatii aflate intr-o ase-
menea situatie se asteapta ca organizatia lor sa le asigure protectie, sa arate preocupare
pentru soarta lor, sd manifeste intelegere si sensibilitate pentru problemele lor. Mare parte
a acestor sperante poate fi indeplinita daca organizatia se dovedeste a fi comunicativa, le
spune la timp ceea ce se intAmpla, ceea ce va urma, cand se vor sfarsi aceste incercari. In
caz contrar, daca organizatia nu comunica, ei oricum o vor face, utilizand informatiile pe
care le au si perceptiile pe care si le-au creat pe baza lor®.

Acolo unde situatiile de criza apar ca urmare a unor incidente/accidente ce afecteaza
integritatea fizica a oamenilor, comunicarea cu o nuantd umana (caracterizata prin empatie
si simpatie), rapida si eficace cu persoanele cele mai afectate — victimele si familiile aces-
tora — constituie un obiectiv strategic foarte important al comunicarii interne pe timpul
crizelor (vezi si paginile 152-154); mai mult, pe langa aspectul uman al comunicarii cu
cei aflati In suferinta, ea este de natura sa atenueze interesul media si, In consecinta, aria

% Al Czarnecki, Crisis Communications: A Primer for Teams, Lincoln, NE, iUniverse, 2007, p. 93.

7 James E. Lukaszewski, Media Relations Strategies During Emergencies. A Crisis Communication
Management Guide, vol. IV, New York, The Lukaszewski Group, 2000, p. 8.2.

8 Thierry Libaert, op. cit., p. 102.

9 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Planning Strategies. A Crisis Communication Man-
agement Workbook, vol. I, New York, The Lukaszewski Group, 2000, p. ix.
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relatarilor, concomitent cu consolidarea increderii comunitatii locale, a opiniei publice, a
oficialitatilor si — foarte important — a propriilor angajati'®.

Pe de alta parte, comunicarea interna eficace pe timp de criza are scopul de a prezer-
va increderea si loialitatea propriilor membri. Mai mult decat atat, ea poate fructifica rezul-
tatele obtinute anterior in privinta managementului atitudinilor angajatilor. Intr-adevar,
angajatii nu sunt proprietari sau detindtori ai activelor si produselor organizatiei, astfel incat
sa aiba interese materiale evidente in apararea acestora; in schimb, ei au atitudini, care pot
fi ostile sau favorabile proceselor organizationale. Aceste atitudini, cultivate anterior prin
actiuni de comunicare interna, pot fi fructificate, prezervate sau chiar potentate cu ajutorul
comunicarii de criza''.

Elementele comunicarii de criza sunt de asemenea utile atunci cand este cazul rezol-
varii sau tinerii sub control a unor evenimente cu potential de criza, precum restructurarile
de personal, rationalizarea resurselor, negocieri in procesul muncii, intreruperi ale func-
tionarii cauzate de greve'?.

In cazuri cu implicatii in justitie, atunci cnd organizatia sau membri ai ei sunt parte
intr-un proces, exista de asemenea actiuni importante de comunicare interna care pot men-
tine increderea internd, poate chiar un anumit echilibru psihic, in timp ce procesul se des-
fasoara: briefing-uri cu managerii-cheie cu privire la mersul procesului din punct de vedere
legal (cum evolueaza aspectele legale, cine sunt cei implicati, care este vocabularul juridic
de utilizat in aceasta situatie, care sunt tendintele de evolutie, care sunt pasii procesului,
ce aspecte legale trebuie sa comunice si ei mai departe oamenilor din subordine astfel incat
sa fie asigurata unitatea mesajului). Aceste actiuni trebuie efectuate in strdnsa cooperare
cu consilierii juridici si in conformitate cu recomandarile lor de specialitate'?.

In fine, daca pentru buna functionare a unei organizatii fluxurile comunicationale de
sus in jos sunt foarte utile, reciproca este si ea valabila, mai ales pe timp de criza. Intr-ade-
var, comunicarea de jos in sus ofera managerilor un feedback important, pe care poate nu-I
primesc in totalitate de la membrii staff-ului si de la managerii de pe nivelurile ierarhice
intermediare, care actioneaza ca niste filtre atunci cand este vorba de comunicare pe ver-
ticald, fie ea n sensul descendent sau in cel ascendent'.

Din aceste motive, ar fi ideal ca membrii organizatiei sa afle despre criza din surse
interne, actiune care va prezerva sau chiar va potenta credibilitatea organizatiei in fata pro-
priilor membri. Dat fiind insa caracterul imprevizibil al unei crize, exista posibilitatea ca
mass-media sa aiba Intdietate si fata de informarea publicului intern. Chiar si in acest caz,
managementul organizatiei trebuie sa constientizeze necesitatea de a comunica rapid,
corect si complet cu propriii membri si s aplice planul pregatit anterior in acest sens.

10 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Plan Components and Models. Crisis Communi-
cation Management Readiness, vol. 111, New York, The Lukaszewski Group, 2005, p. 2.2.

1 James E. Lukaszewski, War Stories and Crisis Communication Strategies. A Crisis Communica-
tion Management Anthology, vol. I, New York, The Lukaszewski Group, 2000, p. 6.9.

12 Ibidem, p. 6.11.

13 Ibidem, p. 7.20.

14 Robin Cohn, op. cit., pp. 293-294.
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1.2. Comunicarea interna in planul de comunicare de criza

Inainte de a planifica modalitatile de comunicare de criza, un bun specialist trebuie
sa stie si sa accepte faptul ca procesul de comunicare interna de criza nu incepe odata cu
declansarea evenimentelor specifice crizei propriu-zise si nici nu ia sfargit imediat dupa
restabilirea controlului asupra acestora!®. El reprezinta un continuum care este, de aseme-
nea, prezent atat in perioada de precriza, cat si in cea de postcriza.

Primele doua prioritati ale unui PCC eficient trebuie sa aiba in vedere limitarea,
aducerea sub control si finalizarea problemei care a generat criza, respectiv gestionarea
problemei victimelor si a persoanelor care au fost cel mai grav afectate. A treia prioritate
recomandata de experti constd in comunicarea cu angajatii'S.

Pentru aceasta, in planul de comunicare de criza ar trebui prevazuta o echipa de comu-
nicare interna, ale carei actiuni sa constea in: diseminarea alertelor catre propriii membri;
identificarea intrebarilor la care comunicarea interna trebuie sa ofere raspunsuri; raspun-
suri la Intrebarile astfel identificate; coordonarea comunicarii in cazuri de evacuare a per-
sonalului; informatii oportune si complete cu privire la normele si procedurile de protectie
si securitate; coordonarea si supravegherea modului in care decurge comunicarea referi-
toare la victime; coordonarea si supravegherea modului in care decurge comunicarea cu
angajatii'’. Pe 1anga acestea, in opinia noastra, echipa de comunicare interna ar trebui sa
vegheze la unitatea mesajelor transmise catre publicurile interne, la consistenta si opor-
tunitatea lor, la compatibilitatea acestora cu mesajele transmise altor publicuri (mass-media
in primul rand).

In procesul de comunicare interna, in special pe timpul unei crize, comunicatorii tre-
buie sa tina seama de valorile esentiale ale membrilor (angajatilor) care constituie subiect
al comunicarii: supravietuirea organizatiei din care fac parte; siguranta personala la locul
de muncid; recunoasterea profesionald (mai ales din partea superiorilor); apetenta pentru
sarcini care nu le pericliteaza siguranta proprie sau sanatatea; adevarul (in special din par-
tea superiorilor); calitatea mediului In care lucreaza: absenta unor temeri cu privire la
posibilitatea de ranire, la substante toxice, la interventii ale unor colegi stupizi, absenta
presiunilor psihice generate de adaptarea la mediul de lucru (echipa, calitatea muncii etc.)
sau de schimbari bruste ale statutului n organizatie (schimbarea neanuntata a locului sau
conditiilor de munca, concedierea neanuntata etc.), acceptarea superiorilor (perceperea
acestora ca manageri buni si drepti, lipsa interferentelor politice in activitatea organiza-
tionala etc.)'®.

Vorbind tot despre valori, de aceasta data despre cele pe care le promoveaza organi-
zatia insasi, este de observat cd membrii le percep ca fiind de doua tipuri'®: valori hard

15 Thierry Libaert, op. cit., p. 103.

16 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Plan Components and Models. Crisis Communi-
cation Management Readiness, vol. 111, New York, The Lukaszewski Group, pp. 2.2-2.3.

17 Ibidem, p. 6.8.

18 James E. Lukaszewski, Media Relations Strategies During Emergencies. A Crisis Communica-
tion Management Guide, vol. IV, New York, The Lukaszewski Group, 2000, p. 5.5.

19 Robin Cohn, op. cit., pp. 295-296.
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(profitabilitatea companiei, supravietuirea organizatiei, calitatea produselor) si valori soft
(respectul pentru clienti si angajati, integritate). Daca valorile sard sunt in general bine
comunicate de catre management si percepute de catre angajati, cele soff sunt mai putin
scoase in evidenta, in consecinta ele se bucura de mai putina credibilitate din partea mem-
brilor. De aceea, ele trebuie comunicate cu insistentd inca din perioada de precriza, ast-
fel incat pe timpul crizei propriu-zise sa fie percepute corespunzator si sa constituie un
ajutor in rezolvarea acesteia.

Comunicarea interna pe timp de criza trebuie sa aiba in vedere si pregatirea propri-
ilor membri cu privire la mesajele pe care acestia le pot transmite catre clienti, parteneri,
media, familii, comunitatile locale. Recomandarea de a evita intrebarile si de a mentine
tacerea asupra evenimentelor este la fel de contraproductiva in situatii de criza ca si lipsa
de preocupare pentru unitatea si veridicitatea mesajelor. Pentru a evita astfel de inconve-
niente, specialistii?’ recomanda ca angajatii, mai ales cei care vor fi probabil implicati in
relatii de comunicare de genul celor enumerate mai sus, sa primeasca in timp util (cat mai
repede cu putintd) un text nu mai mare de o pagina care sa contind informatiile esentiale
despre situatia cu care se confrunta organizatia.

Mai mult decat atat, atunci cand vorbim despre comunicarea cu mass-media pe tim-
pul crizei, in opinia noastra trebuie realizata o coordonare cat mai buna a acesteia cu comu-
nicarea interna, iar modalitatile de coordonare trebuie specificate cu claritate in PCC. De
exemplu, in unele lucréri de specialitate?' se recomanda ca membrii organizatiei sa aiba
acces la declaratiile de presa ale organizatiei Inainte de difuzarea acestora; aceasta infor-
mare prealabila poate fi efectuata fie pe parcursul briefing-urilor de informare interna, fie
prin e-mail, newsletter, afisare.

In plus, unul dintre obiectivele comunicarii interne pe timp de criza ar trebui sa con-
stea in punerea la curent a membrilor cu mesajele-cheie, temele si exemplele pe care orga-
nizatia intentioneaza sa le utilizeze In comunicarea cu publicurile sale relevante (altele
decat mass-media)?2. Intr-adevar, membrii vor comunica si ei, in diferite modalitati si ocazii,
cu astfel de publicuri (membri ai familiilor lor, prieteni, cunoscuti, membri ai comunitati-
lor locale) care recepteaza cu mare interes ,,informatiile din interior” pe care acestia le pot
oferi; aceste informatii se bucura de o mare credibilitate ca urmare a influentei factorilor
de proximitate: cei care ofera asemenea detalii se afla chiar in miezul evenimentelor sau
in imediata lor apropiere. Atita timp cat membrii cunosc temele si mesajele organizatiei,
ei vor fi in masura sa asigure unitatea de mesaj atat de necesara 1n astfel de situatii.

Nu in ultimul rand, PCC ar trebui sa prevada modalitati de implicare a echipei de co-
municare interna in programe de asistentd a membrilor (angajatilor). Pe langa compasiune
(vezi paginile 148-149), angajatii au nevoie si de alte informatii, mult mai prozaice, cum
ar fi modul in care vor fi platiti pe durata crizei, atat pentru activitatile in vederea aducerii

20 James E. Lukaszewski, op. cit., p. 9.12.

21 Michael Regester, Judy Larkin, Risk Issues and Crisis Management: A Casebook of Best Prac-
tice, London, The Institute of Public Relations, Kogan Page, 1998, p. 198; Al Czarnecki, op. cit., p. 93.

22 James E. Lukaszewski, Crisis Communication Plan Components and Models. Crisis Communi-
cation Management Readiness, vol. 111, New York, The Lukaszewski Group, 2005, p. 2.3.
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sub control a acesteia, cat si pentru activitatile de rutina. De aceea, ar fi utila includerea
in CCC a unui reprezentant al departamentului de resurse umane, care sa presteze astfel
de activitati de asistenta®>.

1.3. Modalitati practice de comunicare interna

Comunicarea interna pe durata unei crize trebuie sa fie caracterizatd de onestitate si
deschidere®*. Pe langa aceste doua caracteristici esentiale, noi am mai adauga oportuni-
tatea (informarea la timp) si deplindtatea (furnizarea tuturor informatiilor de care au nevoie
membrii organizatiei care se confrunta cu o criza).

Printre actiunile practice care asigura succesul comunicarii interne, specialistii®> re-
comanda:

— Tinerea operativa la curent a membrilor cu privire la evolutia situatiei. Atunci cand
se poate, aceastd informare a membrilor ar trebui sa se produca Tnainte ca situatia sa ajunga
la cunostinta presei (vezi si pagina 146), pentru a le asigura informatii corecte si exacte
si pentru a evita astfel influenta posibilelor distorsionari ale situatiei in relatarile media.
In acest fel vor fi evitate intrebari — indreptatite de altfel — de genul: ,,Ce se petrece aici?”,
,,Ce mi se ascunde?”, ,,De ce trebuie sa aflu toate acestea din presa si de la cunoscuti?”,
,,Cine are grija de noi?”, ,,Cum vor evolua lucrurile?”.

— In informarea oportuna a membrilor trebuie sa existe consistenta, corespondenta intre
cele spuse si faptele reale. ,,Una dintre practicile cele mai periculoase este sa predici una
si sa faci alta”, sustine Robin Cohn?®.

— Compatibilitatea mesajelor interne cu cele externe. Informatiile distribuite in interi-
or trebuie sa fie la fel de factuale si de corecte ca si cele distribuite publicurilor externe, in
special presei (opinie impartasita si de Huff?”). Chiar daci tonul comunicarii este mai putin
oficial decat cel utilizat pentru publicurile externe, membrilor li se vor transmite aceleasi
referinte. Pe de alta parte, aceasta compatibilitate este necesara deoarece faptul ca o infor-
matie este comunicata unui public intern nu reprezinta in mod necesar o garantie ca acea
informatie va ramane ,,in interior”, dimpotriva, este plauzibil ca ea sa devina publica?®.

— Toti membrii trebuie sa primeasca aceleasi informatii. Chiar daca modelate in func-
tie de particularitatile segmentului receptor, ele trebuie sa fie compatibile, sa nu existe con-
tradictii si discrepante Intre ceea ce stiu unii membri si ceea ce stiu altii.

— Daca nu s-a facut acest lucru mai devreme, cel putin in timpul crizei membrii tre-
buie sfatuiti cu insistenta sa directioneze, cu toata politetea si solicitudinea, cererile de

23 W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing, and Responding, sec-
ond edition, Thousand Oaks, California, Sage Publications, Inc., 2007, p. 135.

24 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 198.

25 James E. Lukaszewski, op. cit., pp. 2.3-2.4.

26 Robin Cohn, op. cit., p. 295.

27 Agnes Huff, ,,Crisis Communications: External and Internal”, in W. Timothy Coombs (editor), PSI
Handbook of Business Security, Westport, Praeger Security International, 2008, p. 181.

28 Matthew Montague, op. cit., p. 22.
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informatii si intrebarile pe care le primesc catre purtatorul de cuvant: ,,Va voi pune in lega-
tura cu purtatorul de cuvant al organizatiei noastre, care trebuie sa aiba informatiile cele
mai actuale si mai complete” (atitudine recomandata si de Regester si Larkin?®) . In nici-
un caz nu trebuie sa rezulte ca membrilor li s-a impus tacerea (impunerea tacerii este, de
altfel, total contraproductiva in astfel de cazuri), ci trebuie sa transpara dorinta acestora
de a-i iIndruma pe solicitanti catre cea mai completa si mai credibila sursd de informatii.
Daca oamenii nu au fost antrenati sau macar avertizati cu privire la modalitatile politicoase
de a-1 indruma pe solicitanti catre purtatorul de cuvant, exista pericolul ca reactiile celor
intrebati sa fie de genul ,,Nu avem voie sa vorbim cu presa” sau ,,V-as raspunde, dar ma
tem ca voi fi concediat”, reactii care, in loc sa contribuie la reducerea efectelor negative
ale crizei, le vor inflama si mai mult.

— In informarea membrilor organizatiei, cea mai buna modalitate de comunicare este
fata-in-fata. Chiar daca ,,sefii cei mari” nu vor fi intotdeauna disponibili, superiorii dife-
ritelor niveluri ierarhice pot face acest lucru. Comunicarea directa este mult mai credibila
si mai completa decat distribuirea sau afisarea vreunui memorandum cu ultimele evolutii
ale situatiei. Intr-adevar, studiile®® arata ca membrii unei organizatii prefera sa primeasca
informatii, in ordine descrescatoare, de la sefii lor nemijlociti, din adunari ale unor grupuri
mici, de la managerii aflati in varful ierarhiei, din presa si, in fine, din barfe; dupa cum
lesne se poate constata, modalitatile de comunicare directa sunt cele mai agreate. De aceea,
briefing-urile interne constituie o modalitate frecventa de comunicare cu propriii mem-
bri pe durata crizei; ele pot fi organizate fie la Inceperea activitatii cotidiene (intrarea in
schimb, de exemplu), fie ori de cate ori apar informatii noi*!; briefing-urile interne con-
stituie de asemenea un bun prilej de a multumi celor care contribuie la aducerea sub con-
trol a situatiei, precum si de a raspunde intrebarilor.

— Discutiile de la om la om sunt si ele recomandate, deoarece stimuleaza comunicarea
bilaterala si, in acest fel, diminueaza efectul ,,radio sant” (grapevine effect), care are 0 mare
contributie in distorsionarea reprezentarilor despre evolutiile procesului.

—Acolo unde este posibil, membrii trebuie incurajati sa-si reia sau sa-si continue acti-
vitatile obisnuite, normale de la locul de lucru. Intr-adevar, nu intotdeauna toti membrii
organizatiei sunt implicati in rezolvarea unei situatii de criza, fiind astfel obligati sa renunte
la rutinele cotidiene si sa presteze activitati specifice pentru rezolvarea situatiei. Cei care
nu sunt implicati direct in managementul crizei trebuie stimulati sa-si continue activita-
tea normala; 1n acest fel impactul economic al crizei va fi diminuat si — ceea ce este mai
important — va fi diminuat si impactul mediatic nefavorabil din perioada imediat urma-
toare, cand va exista o apetentd deosebita pentru relatarea dezordinilor si perturbarilor
functionale produse de criza.

— Compasiunea este foarte pretioasa in mentinerea confortului psihic al membrilor:
in spatiul organizational se produc evolutii neasteptate si preponderent negative, explozive,

2% 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 afectati, raniti, amenintati sau chiar ucisi, pagubele materiale pot fi con-
sistente, pot exista urmari ale unor dezastre naturale, criza poate consta in acte de violenta
extrema, perceptiile publice pot fi amenintatoare sau cel putin nefavorabile. Toate aceste
aspecte pun la grea incercare echilibrul psihic al membrilor organizatiei incercate de criza;
in plus, in astfel de situatii, ,,emotiile coplesesc ratiunea™?. De aceea, intelegerea fata de
starea lor emotionala este importanta. Daca este posibil, este recomandata chiar activarea
unei linii telefonice gratuite pentru angajati, unde membrii organizatiei, sub garantia con-
fidentialitatii, pot sa-si exprime nelamuririle si Ingrijorarile si pot primi dovezi ale com-
pasiunii managementului. Uneori, mai ales atunci cand exista victime, pot fi utile chiar
sedinte de consiliere individuale ori de grup (debriefing sessions®®) sau discutii cu lideri
spirituali (preoti, de exemplu). De asemenea, imediat dupa incetarea crizei propriu-zise,
sunt recomandate sedinte (defusing sessions**) in care membrilor sa li se recomande cadrul
general pe care trebuie sa-1 adopte in comportamentul lor astfel incat sa depaseasca in
conditii bune stresul provocat de criza.

— Pe de alta parte, membrii trebuie si ei stimulati, la randul lor, sa perceapa rezolvarea
problemei ca pe o responsabilitate comuna, atit a organizatiei, cat si a lor ingisi®.

— Contributia membrilor la rezolvarea crizei trebuie recunoscuta si apreciata. Ceilalti
membri trebuie sa afle despre aportul celor implicati iIn managementul crizei, dupa cum
trebuie sa afle si despre multumirile aduse pentru aceste contributii.

— Trebuie sa existe si sa fie sesizabil un sentiment de continuitate de-a lungul intre-
gului proces. Astfel, membrii trebuie sa perceapa cu claritate faptul ca refacerea de pe urma
crizei progreseaza permanent, ca aceasta preocupare este de actualitate. Tendinta manage-
mentului de a stopa comunicarea de indata ce atentia publica tinde sa scada trebuie evi-
tata, deoarece va produce cu certitudine o pierdere de credibilitate. Mai mult decat atat,
tendinta (fireasca, de altfel) de a trece sub uitare ceea ce s-a intdmplat poate avea efecte
negative de lunga durata asupra moralului propriilor membri si al familiilor acestora’: unii
dintre ei vor fi profund marcati de evenimente pentru o perioada lunga de timp; altii nu
vor rezista acestei presiuni si vor parasi organizatia, daca nu din alte motive, cel putin din
teama ca astfel de lucruri se vor repeta; altii, in fine, vor simti si vor manifesta o mare manie
fatd de organizatie, chiar daca aceasta nu este vinovata; de aceea, organizatia trebuie sa
comunice eficient cu propriii sai membri in perioada de postcriza, acordand consiliere de
specialitate daca este cazul si incercand sa redirectioneze furia si frustrarile acumulate intr-o
directie constructiva (cum ar fi determinarea de a cauta solutii de protectie si de securitate
a muncii care sa elimine posibilitatea unor noi accidente de munca).

— O persoand importanta din organizatie trebuie sa fie perceputa permanent ca prezenta
si responsabila, pana cand problema este rezolvata. Prezenta unei persoane proeminente

32 Robin Cohn, op. cit., p. 290.

3 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 136.

34 Idem.

35 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 198.
36 Ibidem, p. 200.
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care isi asuma responsabilitati manageriale este esentiala pentru mentinerea si consolidarea
increderii 1n organizatie pe durata crizei. De asemenea, ea poate contribui la reducerea
pierderilor colaterale care pot aparea ca urmare a perceptiei conform careia procesul nu
este gestionat in niciun fel sau nu este gestionat corespunzator.

O modalitate indrazneata de implicare interactiva a membrilor in comunicarea interna
pe timp de criza o constituie certificarea angajatilor®”: in perioada de precriza, pot fi selec-
tati, in functie de performantele lor profesionale si comunicationale, angajati care sa fie
pregatiti pentru a functiona ca ,,aliati in comunicare”; in functie de specificul organiza-
tiei, se stabilesc anumite standarde pe care trebuie sa le indeplineasca membrii selectati,
precum si modalitatile de pregatire a lor in materie de comunicare, periodicitatea prega-
tirii, periodicitatea verificarii masurii in care comunicatorii se mentin in limitele calita-
tive ale standardelor stabilite, periodicitatea recertificarii, modalitati de decertificare etc.
Acesti aliati vor fi capabili ca, pe timp de criza, sa potenteze mesajele organizatiei atat in
mediul intern, cét si in cel extern. De asemenea, ei pot fi antrenati pentru a fi implicati in
scenarii specifice sau in orice situatie de criza cu care se poate confrunta organizatia.

Pe langa acesti ,,aliati iIn comunicare” din interior, este evocata si posibilitatea impli-
carii unor comunicatori profesionisti din comunitatea locald, identificati din timp, men-
tionati in PCC si pregatiti cu privire la specificul organizatiei’®.

In materie de comunicare interna, Fernandez si Merzer?® sugereaza, de asemenea, posi-
bilitatea invitdrii unor experti externi care sa explice membrilor riscurile probabile, ma-
surile si procedurile cele mai eficace. Aceasta actiune va contribui la succesul organizatiei
in rezolvarea sau tinerea sub control a crizei.

2. Comunicarea cu publicurile relevante (stakeholders)

Citand definitia lui W. Edward Freeman, specialistul in management public John M.
Bryston considera ca notiunea de ,,public relevant” (stakeholder) se refera la ,,orice grup
sau individ care poate afecta sau poate fi afectat de infaptuirea obiectivelor organizatiei™.

In acord cu preceptul potrivit caruia anticiparea si planificarea reprezinta cele mai utile
instrumente in managementul unei crize, specialistii in relatii publice trebuie sa fie intot-

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.

3 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 prezentata la National Public Management Research Conference,
Washington, DC, 9-11.10.2003, accesata 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 constienti de faptul ca, inainte de aparitia unei situatii de criza, cea mai importan-
ta actiune a lor o reprezinta transmiterea constanta, cotidiana, cu caracter de rutina, a unor
mesaje pozitive — fundamentate, bineinteles, pe performante pozitive! — despre propria or-
ganizatie. Aceasta actiune, daca este desfasurata in mod profesionist, poate educa publicu-
rile organizatiei, le poate consolida sentimentul de incredere, astfel incét, in situatii critice,
organizatia sa se bucure de credibilitate si de bunavointa in loc de ostilitate si suspiciune.

Fiecare organizatie, in functie de specificul ei, isi are propriile publicuri care prezin-
ta relevanta pentru functionarea sa. Daca aceste publicuri au importanta in functionarea
normala a unei organizatii, ele devin cu atat mai importante in situatii de criza, deoarece
activismul lor poate agrava substantial situatia; mai mult decat atat, activismul publicurilor
relevante (stakeholder activism) constituie adeseori el Insusi una dintre cauzele aparitiei
unor crize*'. De asemenea, in functie de increderea pe care o acorda organizatiei, aceste
publicuri vor opta pentru una dintre variantele concurente ale relatarilor despre criza (vari-
antele mass-mediei, zvonuri, variante ale liderilor de opinie s.a.m.d.), de aceea eforturile
de comunicare ale organizatiei trebuie sa sustina — pe baza elementelor si evolutiilor reale
— credibilitatea propriei versiuni; mai mult, in acest efort, organizatia porneste cu prima
sansa daca 1n precriza s-a straduit sa construiasca o relatie de incredere cu publicurile sale,
acestea fiind astfel tentate sa astepte pozitia organizatiei si sa-i acorde credit.

In activitatea de relatii publice, un bun specialist va acorda intotdeauna prioritate deter-
minarii publicurilor relevante pentru organizatia sa, deoarece aceasta actiune va permite
modelarea mesajelor-cheie potrivite pentru fiecare dintre aceste categorii. Determinarea
din timp a publicurilor relevante pentru anumite scenarii de criza cu care s-ar putea con-
frunta organizatia reprezintd si ea o prioritate a activitatii desfasurate in special in precriza.

Acceptand diversitatea si singularitatea publicurilor relevante pentru fiecare organi-
zatie 1n parte, specialistii enumera totusi cateva categorii care se vor regasi in mediul social
al multor organizatii si in multe dintre situatiile de criza*: victimele si membrii de familie
ai acestora, propriii membri (comunicarea cu acestia a fost detaliata mai sus, vezi paginile
142-150), comunitatea locala, clientii, investitorii, institutiile guvernamentale (institutii de
impunere a legii, institutii de reglementare, oficiali alesi prin vot). Cohn** mai adauga céte-
va astfel de publicuri: actionarii, analistii, intermediarii; in fine, Regester si Larkin** men-
tioneaza in mod special serviciile de urgenta ca public relevant in situatii de criza.

Comunicatorii organizatiei trebuie sa fie constienti de importanta unui proces inter-
activ de comunicare: organizatia nu trebuie doar sa spund, ci si sa asculte ceea ce au de
spus publicurile sale. Ei trebuie de asemenea sa tind cont de imperativul evitarii cu orice
pret a speculatiilor: vor fi furnizate doar informatii factuale bazate pe certitudini, nu prog-
noze ce iau in calcul rezultate ale unor evenimente in desfasurare; in perioada de precriza
pot fi organizate chiar antrenamente pentru evitarea pericolului speculatiilor.

41'W. Timothy Coombs, op. cit., p. 8.

42 Louie Fernandez, Martin Merzer, op. cit., p. 145.
43 Robin Cohn, op. cit., p. 238.

4 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 199.
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Interactiunea cu publicurile relevante este importanta pentru organizatie, deoarece ea
poate produce, intr-o masura mai mare sau mai mica, in functie de capacitatile comuni-
cationale ale actorilor implicati, beneficii precum™®:

— afirmarea autoritatii si capacitatii de a pune capat crizei;

— diseminarea corecta a informatiilor care nu sunt destinate presei (cum ar fi informa-
tiile sensibile difuzate victimelor si familiilor acestora);

— confirmarea faptelor, putand astfel controla impactul zvonurilor;

— asigurarea securitatii i sigurantei publice (de exemplu, prin difuzarea unor anunturi
despre masuri sanitare profilactice sau preventive si despre locatiile unde cei interesati pot
beneficia de acestea);

— identificarea organizatiei Insesi cu oamenii implicati in rezolvarea crizei sau afec-
tati de aceasta;

— constatarea Ingrijorarilor, temerilor si nevoilor celor afectati de criza;

— Intelegerea mai profunda si mai detaliata a naturii situatiei de criza;

— reducerea pagubelor care ar mai putea aparea;

— continuarea functionarii organizatiei, a operatiunilor acesteia aflate in desfasurare;

— evitarea unor rezultate negative, precum pierderea sprijinului public sau financiar;

— elaborarea unui indemn la actiune: incercarea de a implica publicurile relevante in
efortul de raspuns la criza;

— autorii citati detaliaza ceva mai departe* un alt avantaj al comunicarii bilaterale cu
publicurile relevante: sesizarea potentialelor pericole generate de mediatizarea negativa
si prevenirea sau contracararea acestora prin diseminarea propriilor informatii (cifre, statis-
tici, fotografii, marturii, opinii ale expertilor etc.).

La fel ca in toate situatiile de comunicare 1n care se implica organizatia, pe durata crizei
este necesar ca mesajele transmise publicurilor relevante sa fie complementare celor difu-
zate catre mass-media. Bineinteles ca aceste publicuri vor primi si alte tipuri de informatii,
diferite de cele destinate presei: necesitatea de a face schimbari in programul normal de
functionare a organizatiei, in ordinea prioritatilor, in oferta organizatiei si in asteptarile sale
fata de diferitele publicuri s.a.m.d.

Pe timpul unei crize caracterizate de evenimente violente (dezastre naturale, accidente
industriale majore, confruntari sociale, terorism si acte de violenta la locul de munca), de
amenintari majore sau de pierderi financiare Insemnate apare un public cu totul nou pen-
tru organizatia implicata, public care reclama o atentie speciala, inclusiv in materie de co-
municare: victimele*’. Este vorba de persoanele care au de suferit fizic, psihic, material
sau financiar din cauza evenimentelor mentionate. in cele mai multe cazuri, persoanele
afectate pot suferi atat vatamari fizice, cat si traume psihologice, uneori chiar de lunga du-
rata: anxietate, teama, depresii, cosmaruri etc. De aceea, membrii acestui public se asteap-
ta ca organizatia pe care o percep ca fiind responsabila pentru aceasta stare de lucruri sa

4 Louie Fernandez, Martin Merzer, op. cit., pp. 145-146.
4 Ihidem, pp. 147-148.
47'W. Timothy Coombs, op. cit., p. 136.
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le acorde atentie, sa dovedeasca preocupare pentru soarta lor. In aceasta privinta, comuni-
catorii organizatiei trebuie sa manifeste foarte multa atentie, deoarece exprimarea com-
pasiunii pentru victime este destul de usor asociata in mentalul public cu recunoasterea
vinovatiei organizatiei, iar asemenea asocieri pot fi utilizate chiar in instanta, ca dovada
a culpabilitatii organizatiei.

Unii autori*® plaseaza comunicarea cu victimele si cu familiile acestora pe primul loc
in ordinea prioritatilor de comunicare cu publicurile relevante. Intr-adevar, aceste doua pu-
blicuri au nevoie de informatii specifice, consistente si oportune, Inainte ca acestea sa fie
diseminate catre mass-media. Astfel, de exemplu, o regula de baza a comunicarii de criza
interzice facerea publica a numelor victimelor (mai ales atunci cand este vorba de morti)
inainte ca familiile sa fi fost anuntate, deoarece socul aflarii din presa a unei asemenea
tragedii este inimaginabil de dureros pentru membrii de familie. Ca masura suplimentara
de precautie si dovada de compasiune pentru familii, autorii mentionati recomanda chiar
ca, dupa ce membrii acestora au fost anuntati, sa li se acorde un ragaz de timp in care ei,
la randul lor, sa anunte alti membri de familie, prieteni, cunoscuti; dupa scurgerea aces-
tui ragaz, numele si detaliile referitoare la victime pot fi, in sfarsit, aduse la cunostinta
mass-mediei.

Pentru a ilustra cat mai convingator atentia care trebuie acordata familiilor victimelor,
redam 1n 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
si familii, separat de alte cladiri pe care organizatia le utilizeaza pentru Centrul de Criza.
Vor fi eliberate carduri de identificare pentru membrii familiilor. (Uneori, reporterii se dau
drept membri de familie pentru a obtine acces si a intervieva membri ai familiilor).

— Pazd: daca este necesar, va fi asigurat personal de paza, pentru a preveni intrarea
neautorizata a jurnalistilor in hotelul familiilor.

— Linii telefonice pentru informare: membrilor de familie li se va aduce la cunostinta
un numar de telefon privat, gratuit, unde li se vor furniza informatii despre identificarea
victimelor, eforturile de lichidare a urmarilor, asistentd medicala sau psihologica.

— Asistentd generala: vor fi furnizate informatii despre eforturile autoritatilor locale,
cum ar fi punctele de contact pentru institutiile care asigura investigatiile judiciare
(penale), pentru spitale si pentru cei care fac investigatiile medicale.

— Servicii funerare: acestea trebuie organizate in apropiere de locul incidentului, iar
accesul membrilor de familie va fi permis. (Poate fi stabilit un media pool* pentru a asi-
gura mediatizarea).

48 Louie Fernandez, Martin Merzer, op. cit., p. 150.

4 Termenul media pool desemneaza un grup ce cuprinde un numar limitat de jurnalisti (din motive
de spatiu, acces etc.), grup alcatuit conform unor criterii agreate in prealabil cu reprezentantii media. Acest
grup asigura material pentru un numar mare de institutii media (nu doar pentru cele la care lucreaza), care
pot prelua materialele brute si le pot edita in functie de specificul lor. Desemnarea unor asemenea echipe
limitate ca numar este practicata frecvent in cazul operatiunilor militare.
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— Briefing cu alte organizatii implicate: se va organiza un briefing in care reprezen-
tanti ai altor organizatii vor descrie si/sau coordona masurile de asistenta pe care acele orga-
nizatii le intreprind in sprijinul familiilor*°.

In comunicarea cu victimele, nu trebuie uitat faptul ca exista si alte publicuri interco-
nectate cu aceasta categorie, publicuri cu care organizatia trebuie sa comunice, tinand insa
seama de necesitatea integrarii comunicarii cu ceea ce se va transmite victimelor: rudele
acestora, cei care ar putea fi expusi in continuare pericolului de a deveni victime, colegi,
cunoscuti, membri ai comunitatilor locale din care fac parte victimele etc.’! Este de la sine
inteles ca actele de comunicare cu aceste publicuri vor fi adaptate in functie de specificul
lor (masura si modalitatile In care oamenii sunt afectati de criza, varsta, sex, religie, cul-
tura, apartenenta etnica etc.), insa aceste acte trebuie sa fie integrate, sa transmita, in esenta,
aceleasi semnificatii, sa evite discordante intre informatiile difuzate fiecarei categorii.

Membrii comunitdtii locale constituie si ei un public important pentru organizatia care
se confrunta cu o criza. In astfel de situatii, organizatia va comunica oricum, intentionat
sau nu, dar In mod indirect cu comunitatea locald: prin intermediul propriilor membri care
sunt, In acelasi timp, membri ai diferitelor comunitati locale; prin intermediul mass-mediei;
prin intermediul institutiilor si autoritatilor implicate in solutionarea crizei.

Aceasta modalitate de comunicare are insa un caracter preponderent empiric, ea se pro-
duce pe cale naturala, nu ca urmare a unei abordari strategice. De aceea, este recomanda-
bil ca organizatia sa planifice si sa practice un efort de comunicare suplimentar, proactiv.
Ca modalitati concrete de comunicare proactivd cu comunitatea locald, putem enumera’?:

— plasarea unor anunturi, scrisori deschise, notificari etc. in presa locala;

—identificarea liderilor neoficiali de opinie din comunitate (lideri religiosi, in materie
de afaceri, de opinii politice, de protectie a mediului s.a.m.d.) si comunicarea cu acestia;

— scrisori trimise membrilor comunitatii prin posta;

— Intélniri (adunari) cu membrii comunitatii;

— crearea unei sectiuni speciale, dedicate managementului situatiei de criza, pe site-ul
web al organizatiei, cu date de contact, informatii de background, raspunsuri la intrebari etc.

O alta categorie importanta de publicuri relevante pentru organizatia aflata in criza o
reprezinta serviciile de urgentd, care sunt aproape intotdeauna prezente in astfel de situatii:
politie, pompieri, ambulanta, alte structuri care intervin in situatii de urgenta. Intr-adevar,
una dintre caracteristicile situatiilor de criza consta in faptul ca, de cele mai multe ori, orga-
nizatia nu poate rezolva ea insasi situatia si este obligata sa apeleze la sprijinul acestor
instante exterioare. Daca exista o cooperare corespunzatoare in materie de comunicare cu
aceste servicii, ele pot absorbi o parte a cererii de informatii si o pot rezolva prin inter-

30 Louie Fernandez, Martin Merzer, op. cit., p. 151.

31 Kristina Smith, The Victim's Need for Information, comunicare prezentata in cadrul Crisis Com-
munication Seminar organizat de Swedish Emergency Management Agency la Stockholm, 9-11
octombrie 2002 (rezumat publicat in brosura seminarului), p. 19.

52 Louie Fernandez, Martin Merzer, op. cit., p. 155.
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mediul propriilor structuri de comunicare (birouri de presa, purtatori de cuvant); in acelasi
timp, ele isi vor asuma obligatiile care le revin si vor comunica despre aceasta, micsorand
astfel presiunea solicitarilor de informatii cu care se confrunta organizatia’?.

Mai mult decat atat, aceste servicii vor avea un interes special in comunicarea cu
media, deoarece vor dori sa evidentieze curajul si bravura propriilor membri implicati in
rezolvarea situatiei, eficacitatea actiunilor Intreprinse, eficienta echipamentelor utilizate
s.a.m.d. Si in acest caz, este necesara coordonarea mesajelor acestor servicii cu cele ale
organizatiei, astfel incat sa nu existe discordante sau contradictii intre acestea.

Pentru a-si consolida propria credibilitate si reputatie, imediat dupa terminarea crizei,
organizatia care a beneficiat de sprijinul acestor servicii de urgenta trebuie sa-si manifeste
aprecierea fata de prestatia acestora, fie prin declaratii publice, fie prin scrisori de multu-
mire trimise institutiilor in cauza. O maniera asemanatoare de comunicare trebuie abor-
data si in cazul in care organizatia a beneficiat de suportul unor voluntari sau donatori.

Pentru organizatiile de afaceri, investitorii trebuie sa se afle pe lista publicurilor rele-
vante n materie de comunicare directd, deoarece amenintarile la adresa unei companii vor
produce efecte si asupra investitorilor (actionarilor). Modalitatile de comunicare ce pot fi
utilizate sunt cele enumerate deja (scrisori, conferinte, intalniri etc.). In cazul companii-
lor pe actiuni sau a celor listate la bursa, trebuie acordata o atentie speciala respectarii
normelor legale in materie, astfel incét organizatia sa nu fie in pericolul de a fi acuzata de
difuzare de informatii preferentiale.

Clientii reprezinta, la randul lor, un alt public foarte important pentru organizatiile de
afaceri, deoarece afectarea increderii acestora in produsele organizatiei este de natura sa
agraveze situatia de criza prin scaderea vanzarilor. De aceea, comunicarea cu clientii tre-
buie si ea abordata strategic, proactiv, astfel incat sa elimine sau cel putin sa diminueze
pericolul pierderilor de reputatie. In cazul acestui public, pe langa modalitatile de co-
municare deja amintite, se poate recurge la telefoane directe catre clientii importanti, la
e-mailuri sau posta directd, la plasarea In mass-media a unor scrisori catre clienti, la linii
telefonice gratuite destinate comunicarii cu clientii ingrijorati>>.

Comunicarea cu autoritdtile este necesara deoarece, in multe situatii de criza, aces-
tea intervin in baza unor prerogative si obligatii legale si preiau, practic, initiativa in pri-
vinta managementului crizei, inclusiv al comunicarii de criza. Acest curs al actiunii este
firesc, avand in vedere ca situatiile de criza reprezinta adesea amenintari reale sau po-
tentiale la adresa sigurantei publice, a sanatatii oamenilor, a mediului inconjurator. in
comunicarea cu acest public, organizatia trebuie sa se asigure ca respectd instructiunile
autoritatilor date 1n aplicarea normelor legale in vigoare, precum si ca intelege preocuparea
acestora pentru apararea interesului public; 1n acest ultim caz, afisarea unei preocupari mai
mari pentru apararea/promovarea propriilor interese decat pentru binele public este de
natura sa favorizeze substantial perceptiile publice negative, ostile. In fine, organizatia ar

53 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 199.
5% Louie Fernandez, Martin Merzer, op. cit., p. 156.
53 Ibidem, p. 158.
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trebui sa colaboreze cu institutiile publice in materie de comunicare, sa-si exprime inte-
resul pentru infiintarea unor structuri comune (centru de presa comun, de exemplu), ast-
fel incat, 1n acest cadru, sa-si poata face cunoscute propriile mesaje in acord cu cele ale
autoritatilor’®. Aceeasi atentie in materie de comunicare directa trebuie acordata si ofi-
cialilor alesi prin vot, deoarece opiniile acestora, mai ales atunci cand sunt critice, au un
impact deloc neglijabil in spatiul public.

Intrebari si probleme

1. In ce consta importanta comunicarii interne in situatii de criza?

2. In care etape ale ciclului de evolutie al unei crize se desfasoara actiuni de comuni-
care internd de criza? De ce?

3. Ce caracteristici trebuie sa aiba comunicarea de criza?

4. Care sunt cateva valori esentiale pentru angajati de care trebuie sa tina cont comu-
nicatorii in materie de comunicare interna pe timpul crizei?

5. Ce reprezinta ,,certificarea angajatilor”? Care este utilitatea €i?

6. Este importanta interactiunea comunicationala a organizatiei cu publicurile sale re-
levante? De ce?

7. In ce consta importanta comunicarii cu victimele si cu familiile acestora pe durata
unei crize?

Activitate practica

in cadrul PCC pe care I-ati intocmit la capitolul anterior, detaliati elementele acestuia
referitoare la comunicarea interna si la comunicarea cu publicurile relevante pe timpul cri-
zei. Stabiliti sarcinile membrilor CCC in privinta comunicarii interne $i a comunicarii cu
publicurile relevante. Stabiliti, de asemenea, resursele necesare si precizati sursa acestora.
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CAPITOLUL 9
Comunicarea cu mass-media pe timpul crizei

1. Relatiile cu presa

Intelegerea relatiei cu presa impune cunoasterea tipurilor de institutii din domeniul
mass-media si a caracteristicilor lor. Pentru aceasta, vom utiliza tipologia realizata de Mihai
Coman in lucrarea Introducere in sistemul mass-media. Potrivit autorului, institutiile din

sistemul mass-media ,,pot fi clasificate dupa criterii extrem de diverse™":

a) In functie de scopul activitdtii pot fi: institutii comerciale si institutii nonprofit (cele
de serviciu public). Institutiile comerciale nu depind, in general, de o sursa externa de fi-
nantare, fapt ce le asigura o mai mare independenta in ceea ce priveste pozitia politica si
alegerea continuturilor ce vor fi difuzate. Institutiile de presa comerciale pot fi autonome
sau integrate in grupuri economice mai mari. Institutiile nonprofit sunt subventionate de
diverse surse, care au motivatii variate: de partide (pentru promovarea unor cauze poli-
tice), de structuri guvernamentale (pentru informarea publicului, promovarea activitatilor
si politicilor guvernamentale, asigurarea serviciului public), de organisme filantropice (pen-
tru sprijinirea unor valori culturale), de organizatii ale societatii civile (pentru functionarea
optima a spatiului public), de organizatii economice sau de administratie (pentru imbu-
natatirea comunicarii interne).

b) Din punctul de vedere al pozitiei politice pot fi: neutre (cele care nu adera in mod
explicit la o anumita doctrina si grupare politicd) sau partizane (promoveaza in mod evi-
dent valori, partide sau persoane).

¢) Din punctul de vedere al modului de abordare a subiectelor se poate distinge intre
presa de calitate si presa tabloidd. Din aceasta perspectiva, Colin Sparks, citat de Mihai
Coman, crede ca exista cinci tipuri de jurnalism: presa serioasa (se concentreaza aproape
exclusiv asupra subiectelor politice, economice si asupra schimbarilor din lume); presa
semi-serioasa (are caracteristicile de continut ale presei serioase, dar pune un accent mai
puternic pe elementul vizual de prezentare); presa serioasa populara (respecta valorile stirii
promovate de ziarele serioase, dar pune un accent puternic pe design si contine o doza mare
de scandal, sport si divertisment); presa tabloida de chiosc (continut bazat pe scandal, sport
si divertisment, dar cu un grad mai mic de promovare a valorilor stirii din presa scrisa; ea
atinge si teme politice, mai ales in campania electorala, dar prezinta problemele serioase

! Mihai Coman, Introducere in sistemul mass-media, lasi, Editura Polirom, 2007, p. 34.
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intr-o forma foarte populara) si presa tabloida de supermarket (este dominata de scandal,
sport si divertisment; ramane departe de preocuparile cercurilor oficiale)?.

d) Dupd tipul de media (suport) pe care isi difuzeaza mesajele: presa scrisd si audio-
vizualul.

Presa scrisd poate fi clasificata, la rAndul ei, dupa mai multe criterii, astfel:

— dupa periodicitatea aparitiei: publicatii cotidiene, saptamanale, lunare, trimestriale
si anuale (exista si aparitii hibride: bisaptamanale, bilunare si bianuale/trianuale);

— dupa tiraje: tiraje foarte mari, mari, mici;

— dupa formatul in care sunt tiparite: formatul de ziar (pagina mare), formatul de sap-
tamanal (tabloid cu marime intermediara), formatul de revista (A 4 sau mai mic);

— dupa aria de difuzare: publicatii cu circulatie locala, regionala, nationala si inter-
nationala;

— dupa continut: publicatii generaliste sau de specialitate;

— dupa momentul aparitiei: publicatii de dimineata, de pranz si de seara.

Audiovizualul poate fi si el clasificat dupa mai multe tipuri de criterii. Institutiile de
presa din audiovizual pot fi deosebite:

— dupa zona de acoperire: locale, regionale, nationale, internationale;

— dupa modul de transmitere: posturi care emit pe unde hertziene (lungi, medii, scurte,
ultrascurte) si posturi care emit prin cablu;

— dupa forma de finantare: de serviciu public sau comerciale;

— dupa modul de organizare: posturi independente si posturi organizate in retea (afiliate);

— dupad continut: posturi generaliste si posturi specializate?.

Vom incheia aceasta tipologie cu concluzia pe care o avanseaza Mihai Coman: ,,Orice
tipologie are o anumita nota de conventional. Clasificarea «clasica», de manual, a siste-
melor mass-media risca sa devina 1n curand desueta, datorita transformarilor spectaculoase
pe care le anunta noile tehnologii. La limita, este posibil ca granitele (si, implicit, dife-
rentele tipologice) sa dispara™.

Importanta relatiei organizatiilor cu presa se datoreaza rolului jucat de mass-media in
conditiile generate de comunicarea in masa. Nu trebuie supraestimate mijloacele de co-
municare in masa in aceste conditii, Insa ar fi o mare eroare daca ele ar fi subestimate.
McQuail, citat de Sandra Oliver, atribuie mass-mediei cinci caracteristici care explica im-
portanta acesteia pentru societate ca Intreg si pentru organizatii ca elemente componente
ale acesteia:

a) sursd de putere (mass-media constituie principalul mijloc de transmitere a infor-
matiilor si principala sursd de informatii din societate);

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) arend a afacerilor publice (multe controverse intre organizatii, mai ales pe tema
intereselor economice, se deruleaza in spatiul public, care este un spatiu dominat de media);

¢) definire a realitdtilor sociale (mass-media este un loc in care se elaboreaza, in care
sunt acumulate si prin care se exprima in mod vizibil cultura si valorile aflate in schim-
bare ale societatii si ale grupurilor; ceea ce societatea percepe ca fiind realitatea organi-
zatiilor apare ca urmare a impresiilor personale limitate dobandite prin contactul direct cu
organizatia si prin intermediul imaginilor si impresiilor pe care mass-media alege sa le
prezinte);

d) mijloc principal de a dobandi faima si statutul de celebritate (liderii organizatiilor
utilizeaza mass-media pentru a-si construi o imagine pozitiva);

e) reper pentru normalitate (in prezent, mass-media asociaza normalitatea cu prote-
jarea mediului aflat in pericol, aspect care devine criteriu al managementului competent®).

In lucrarea Comunicarea externd a firmei, Marie-Héléne Westphalen defineste relati-
ile cu presa accentuand contactele directe ale organizatiilor cu jurnalistii din diferite media.
Astfel, ,,relatiile cu presa (sau, mai corect, relatiile cu media) cuprind ansamblul mijloacelor
si tehnicilor utilizate de o organizatie publica sau privata pentru crearea si intretinerea rela-
tiilor de informare si comunicare cu jurnalistii”®. Relatiile cu media urmaresc, in special,
indeplinirea obiectivelor strategice ale firmei: publicarea succeselor firmei (dezvoltarea
unei noi tehnologii, implementarea unei noi metode de productie, abordarea unei noi axe
de dezvoltare); captarea atentiei publicului dintr-o anumita regiune, prin captarea atentiei
media, in scopul cuceririi unei parti a pietei din acea regiune; lansarea unei contraofen-
sive in media Tmpotriva unor zvonuri nefondate; initierea dezbaterilor in presd pentru
modificarea reglementarilor in vigoare etc. Intr-un mod foarte concret, relatiile cu presa
raspund la doua tipuri de cereri: cereri imediate, punctuale, si cereri pe termen lung, struc-
turale. Cererile punctuale presupun difuzarea aici si acum a unei informatii necesare firmei:
lansarea unui produs; difuzarea unei informatii utile publicului, legata de un eveniment
(comunicarea numarului verde in urma producerii unui accident), sau a unei informatii utile
legate de actualitate (aducerea de noi informatii intr-un dosar). Cererile structurale, pe ter-
men lung, sunt utilizate de firma pentru a face cunoscute activitatile sale, pentru a-si creste
notorietatea’ si pentru a-si construi imaginea®. Relatiile cu presa sunt foarte importante.
Ele fac parte din comunicarea globala a firmei’.

Cunoasterea de catre specialistii in relatii publice a procedurilor utilizate in jurnalism
este foarte importanta pentru stabilirea unor relatii eficiente si benefice atat pentru orga-
nizatii, cat si pentru mass-media. Acest domeniu este deosebit de important pentru ca
modalitatile de lucru ale jurnalistilor — atat in redactii, cat si In afara acestora — au con-

5 Denis McQuail, Mass Communication Theory, London, Sage, 1994, apud Sandra Oliver, Strate-
gii de relatii publice, lasi, Editura Polirom, 2009, pp. 146-147.

¢ Marie-Héléne Westphalen, Comunicarea externd a firmei, Bucuresti, Editura C.H. Beck, 2008, p. 21.

7 Notorietatea este recunoasterea unei firme (a unei marci sau a unui produs) (ibidem, p. 22).

8 Imaginea este reprezentarea calitativa a firmei in cadrul colectivitatii, maniera in care este ea per-
ceputa (idem).

9 Idem.
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secinte nu numai asupra relatiilor dintre mass-media si organizatii, ci si asupra relatiilor
de informare si comunicare ce se stabilesc intre organizatii si publicul larg. In acest caz,
presa este un intermediar, dar un intermediar care 1si impune punctul de vedere prin fap-
tul ca nu transmite numai informatii, ci si semnificatii. In continuare, vom sintetiza prin-
cipalele aspecte ale procedurilor utilizate in jurnalism'®:

a) Mass-media ca sistem ofera informatii selectate (dupa anumite criterii), organizate
in forme unanim predictibile (genuri, formate, tipuri de produse mass-media), comunicate
intr-un limbaj accesibil (clar, neutru, echilibrat etc.) si incarcate cu o anumita semnificatie
(care deriva din: selectie, organizare si procesare, scriitura jurnalistica, interpretarea fapte-
lor etc.).

b) Produsul mass-media este rezultatul unui lant de decizii referitoare la: evenimentele
care urmeaza sa fie abordate; mecanismele care dicteaza selectarea informatiilor despre
evenimentele respective; modul de tratare a informatiei, forma in care aceasta urmeaza sa
fie ,,ambalata”.

c) Alegerile jurnalistilor cu privire la evenimente si stiri sunt marcate de urmatoarele
considerente: costurile de productie implicate in culegerea si procesarea informatiilor; con-
strangerile tehnice impuse de canalul si dotarile institutiei media; normele colective de con-
duita si regulile interne de lucru ale institutiei media; atitudinea si convingerile personale
ale jurnalistilor; valorile dominante ale breslei; gusturile si preferintele consumatorilor in-
tuite/imaginate de jurnalisti; doleantele si restrictiile fixate de furnizorii de publicitate; re-
gulile impuse de proprietarul institutiei media; presiunile exercitate de sursele care ofera
accesul la informatie'".

d) Organizatiile mass-media 1si desfagoara activitatea pe baza unor proceduri de ru-
tind (garanteaza regularitatea, eficienta, controlul si un circuit comunicational rapid; sunt
legitimate si naturalizate printr-un discurs care aduce in prim-plan valorile profesiei; ofera
reguli de lucru cu sursele, tehnici de verificare a validitatii informatiei, stiluri si strategii
de scriere a materialelor). C. Banz, citat de Mihai Coman, enumera cinci factori care pro-
duc rutinizarea muncii in redactii: mobilitatea angajatilor (care conduce la nevoia crearii
unor echipe bine inchegate, in cadrul carora responsabilitatile sa fie bine delimitate si cu
metode de lucru standardizate); dezvoltarea tehnologicd (care ofera posibilitatea unor pro-
ductii rapide cu costuri minime); specialistii in marketing (care creeaza imaginea unui post
de televiziune sau unui ziar incurajand formele standard); profitul (care este urmarit cu in-
teres, deoarece institutiile mass-media sunt conditionate de costurile productiei); produsul
final (care trebuie sa fie coerent, atractiv, accesibil si pe gustul publicului); produsul medi-
atic este rezultatul unei repartizari clare a sarcinilor si rolurilor, a rapiditatii procesului de
productie, a schimbului de personal si a construirii unei conceptii comune asupra finali-
tatii sale'.

19 Mihai Coman, op. cit., pp. 295-318.

11 Jean Charron, ,,Les médias, les sources et la production de I’information”, in Jean Charron, Jacques
Lemieux, Florian Sauvageau, Les journalistes, les médias et leurs sources, Québec, Gaetan Morin Edi-
teur, 1991, p. 9, apud Mihai Coman, op. cit., pp. 296-297.

12 Charles Banz, ,,News Organisations: Conflict as a Crafted Cultural Norm”, Communication, Nr.
8/1997, p. 519, apud Mihai Coman, op. cit., pp. 297-298.
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¢) Majoritatea deciziilor in mass-media se refera la abordarea/neabordarea unui su-
biect de catre redactie sau publicarea/nepublicarea unui material. Jurnalistul joaca rolul
unui releu de legatura intre cei care vor sa comunice $i masa publicului, a unui filtru care
lasa sa treacd doar acele informatii pe care le considera utile, interesante si benefice pen-
tru audienta.

f) Pe timpul elaboririi produsului mediatic, jurnalistii ,,negociaza” continutul publica-
tiei sau al emisiunii, propunand si refuzand anumite materiale, ajungand la compromisuri,
adaugand sau eliminand.

g) Procedurile si valorile pe care se bazeaza activitatea in mass-media se transmit
printr-un proces de socializare, construit prin urmarea unor forme de pregatire (facultati,
scoli de formare profesionald, cursuri de scurta durata etc.), care sunt comunicate si asu-
mate reflexiv si, de multe ori, critic sau conform regulilor integrarii in meserie (invatarea
in timpul productiei), care sunt impuse prin presiunea comunitatii si prin imperativele pro-
cesului de realizare a materialelor cotidiene.

h) In principal, procedurile de rutina se refera la trei mari domenii de activitate: iden-
tificarea evenimentelor demne sd ofere substantd unor stiri (a acelor intamplari conside-
rate suficient de importante sau interesante pentru a deveni informatie publica); selectarea
si verificarea informatiilor oferite de diverse surse, altele decat cele apartinand breslei jur-
nalistilor; tehnicile de procesare a informatiilor pentru transformarea lor in materiale jur-
nalistice. In cele ce urmeaza ne vom referi la primele doua domenii, pentru o mai buna
intelegere a relatiei 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 in care
mesajele presei vor deveni publice); imediate (informatii de mare interes si actualitate, care
vor fi publicate rapid); curente (situatii relevante pentru audienta care sunt actuale un timp
mai indelungat). Dupd caracterul planificat/neplanificat si persoana care promoveazd eve-
nimentul (actorul sau informatorul), evenimentele utilizate de presa pot fi: evenimente de
rutind (evenimentul este planificat, iar planificatorii — lideri politici, economici, sindicali,
sportivi etc. — sunt si promotorii sdi: prezentarea unor initiative, vizite, festivaluri, cam-
panii electorale, congrese etc.); scandalurile (evenimentul este planificat, dar este promo-
vat de altcineva — presa — decat actorii sai); accidentele (intamplarea este neplanificata si
este promovata de alte persoane — presa — decat actorii ei: accidente ecologice, prabusirea
avioanelor, ciocnirea trenurilor etc.); hazardul fericit (evenimente in care un fapt nepre-
vazut si neplanificat este promovat de cei care au fost actorii lui, In scopul obtinerii unui
castig de imagine: recunoasterea si prezentarea in public de catre Francois Mitterand a fiicei
sale ilegitime etc.)'. Dupd cauzd se disting: evenimente originare (tin de legile naturii sau
de evolutia istoriei); evenimente mediatice (sunt produse cu scopul de a genera prezentarea
lor in presa: conferintele de presa, vizitele anuntate, ceremoniile politice etc.); evenimente

13 Harvey Molotch, Marilyn Lester, ,,News as Purposive Behaviour”, in Stanley Cohen, Jock Young,
The Manufacture of News, London, Sage, 1997, apud Mihai Coman, op. cit., pp. 305-308.
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inscenate (sunt construite conform asteptarilor presei, pentru a atrage mediatizarea lor:
declaratii-soc, greva foamei, defilarea unor personalitati legate in lanturi etc.)'*. Din per-
spectiva puterii de comunicare, faptele pot fi: evenimente-cheie (intamplari spectaculoase
ori importante: accidentul de la Cernobil); evenimente similare (intamplari de acelasi tip
cu evenimentele-cheie, care sunt descoperite dupa producerea lor si prezentate mai insis-
tent de catre presa: accidente de munca iesite din comun, acte grave de coruptie, des-
coperirea unui medicament nou aparent periculos etc.); evenimente tematice (fenomene
inrudite cu un eveniment-cheie, dar nu fac parte din aceeasi clasa de evenimente: acciden-
tul de la Cernobil a declansat multe articole despre apararea impotriva reziduurilor nucle-
are, securitatea depozitelor de rachete nucleare, boli produse prin iradiere etc.)".

Cristina Coman, in lucrarea Relatiile publice si mass-media, analizeaza aspectele im-
portante ale relatiei dintre specialistii in relatii publice si mass-media. Autoarea eviden-
tiaza cateva aptitudini indispensabile acestor specialisti: sa cunoasca specificul sistemului
mass-media si sa se adapteze acestuia (mesajul lor trebuie sa fie adecvat suportului media-
tic, iar stilul in care este elaborat trebuie sa corespunda principiilor generale ale scriiturii
jurnalistice); sa stabileasca cu jurnalistii relatii personale bazate pe respect reciproc; sa fie
capabili sa furnizeze presei informatii, idei, perspective inedite asupra unui subiect de actu-
alitate; sa reziste presiunilor presei si s nu furnizeze informatii neverificate, materiale care
nu au fost discutate si aprobate de conducerea organizatiei sau opinii neacoperite de fapte'.

Relatia organizatiilor cu presa este favorabila pentru acestea daca specialistii in comu-
nicare si relatii publice cunosc sistemul mass-media, principalele componente ale aces-
tui sistem, principiile dupa care el functioneaza, avantajele si dezavantajele diferitelor
suporturi mediatice si tin seama de acestea. Adunand 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 si J. E. Grunig,
S. M. Cutlip ef al., care analizeaza aspectele benefice si mai putin benefice pentru orga-
nizatii ale diferitelor tipuri de mass-media, Cristina Coman a realizat o sinteza interesan-
ta, al carei continut este prezentat in cele ce urmeaza:

a) Avantaje oferite de publicatiile cotidiene:

— sunt o sursa importanta de prestigiu dacd organizatiile publica in cotidiene cu cre-
dibilitate;

— asigura distributia informatiei pe o arie larga si in medii sociale diverse;

— ziarele sunt mijloace de presa dorite si achizitionate selectiv de catre oameni pen-
tru continutul lor;

— prezinta informatia in forme grafice si tipografice atractive;

— garanteaza profesionalismul si exigenta in prezentarea informatiei.

14 Hans Martin Kepplinger, Johanna Habermaier, ,,The Impact of Key Events on the Presentation
of Reality”, European Journal of Communication, Nr. 3/1995, pp. 373-376, apud Mihai Coman, op. cit.,
p- 308.

15 Mihai Coman, op. cit., p. 309.

16 Cristina Coman, Relatii publice si mass-media, lasi, Editura Polirom, 2004, p. 57.
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b) Dezavantaje ale publicatiilor cotidiene:

stirile din ziare au ,,viatd” scurta;

spatiul acordat stirilor este din ce in ce mai mic, ziarele, pentru a putea supra-
vietui, acorda tot mai mult spatiu reclamelor si anunturilor;

lectura cotidienelor este inegald, de la cititor la cititor, pentru ca acesta citeste
selectiv ziarul, nedand atentie tuturor paginilor si rubricilor, ci numai acelora care
il intereseaza sau cu care s-a obisnuit.

¢) Avantaje oferite de publicatiile cu aparitii saptaméanale sau lunare:

selectivitatea (organizatia poate trimite mesajul sau direct catre publicurile-tinta
ale acestor ziare, care sunt bine conturate);

durata mare de viatd a unei informatii;

prestigiul si credibilitatea (in special publicatiile de acest tip care au rol de infor-
mare si analiza);

nevoia de informatii si subiecte interesante (publica materiale realizate de cola-
boratori, printre care si birourile de presa si specialistii organizatiilor);
prezentare graficd atractiva.

d) Dezavantaje ale publicatiilor cu aparitii sdptamanale sau lunare:

intarzierea in distributia unei informatii, din cauza intervalelor mari dintre aparitii;
rigiditatea in termeni de spatiu (macheta si rubricile sunt extrem de riguroase si,
prin urmare, informatiile nu pot fi plasate decat in anumite pagini);

tendinta de a nu prelua direct comunicatele si alte materiale (jurnalistii preiau
informatia si realizeaza, pe baza ei, materiale mai ample: reportaje, anchete, inter-
viuri etc.).

e) Avantaje oferite de televiziune:

impactul social de amploare (zilnic, in orele de maxima audienta, milioane de
oameni stau in fata micului ecran, facand din televiziune ,,un mediu prioritar’);
credibilitate (imaginea televizata pastreaza forta de convingere a lucrului ,,vazut
pe viu”);

capacitate de mobilizare afectiva (are putere sporita de a emotiona).

f) Dezavantaje ale televiziunilor:

mobilitatea telespectatorului (migratia de la un canal la altul);

caracterul masificat al audientei (ofera audiente largi nespecifice, adeseori cu grad
scazut de interes);

primatul imaginii in fata cuvantului (privilegiaza imaginile, mai ales pe cele
socante, dramatice, si marginalizeaza mesajul verbal);

accesul dificil (din cauza cererii foarte mari, obtinerea unui timp de aparitie este
foarte dificila).

g) Avantaje oferite de radio:

receptare rapida (mesajele ajung cu mare viteza la public, uneori simultan cu
desfasurarea evenimentelor);

personalizarea (este un mediu de comunicare de la om la om, care traieste mai
ales prin conversatii);
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— ubicuitatea (poate fi ascultat in orice loc si in orice timp, odata cu desfasurarea
altor activitati);

— amploarea si, in acelasi timp, segmentarea audientei (publicurile sunt impartite
pe posturi si programe radio si, prin urmare, mesajele pot fi transmise unui public
general, dar si unor publicuri vizate);

— promovarea dimensiunii locale (dezvoltarea posturilor radio de proximitate per-
mite sa se faca translatia dintre problemele locale si cele nationale).

h) Dezavantaje ale radioului:

— perisabilitatea mesajelor (caracterul imaterial al mesajelor reduce posibilitatile
de receptare a unor informatii);

— durata scurtd a mesajelor (radioul nu permite distribuirea de texte sau interviuri
de mare amploare)'”.

2. Comunicarea cu mass-media pe timpul crizei

2.1. Rolul mass-media in perioadele de criza

In toate tipurile de crize, perceptia acestora de catre personalul organizatiei, mass-me-
dia si publicurile relevante este nu numai foarte importanta, ci si foarte diferita. ,,Catas-
trofala pentru firme, ea apare ca o excelenta oportunitate pentru mass-media. Acolo unde
firma va incerca sa-si salveze interesul, mass-media va incerca sa utilizeze criza pentru
cresterea audientei si ameliorarea imaginii de referintd In domeniul informatiei. Raportate
la criza, firma si mass-media sunt doi interlocutori care nu au incredere unul in altul, sau
chiar doi adversari potentiali”'®.

Lipsa de incredere in relatia dintre organizatie si mass-media provoaca neajunsuri sem-
nificative in primul rand organizatiei. De aceea, este sarcina organizatiei sa stabileasca
relatii eficiente cu mass-media, relatii care sa 1i permita eliminarea exceselor de orice fel,
aneincrederii si a suspiciunii In situatii de crizd. Cand criza capata vizibilitate si dimensi-
une publica, mass-media confera acesteia o amploare sporita. Maniera presei de a exploata
mediatic dimensiunile crizei si accelerarea crizei ca urmare a evolutiei factorilor care au
generat-o determina organizatia sa reactioneze din perspectiva rezolvarii crizei si din per-
spectiva comunicarii de criza. Succesul comunicarii pe timpul crizei nu poate fi obtinut
decat daca, inainte de toate, organizatia este pregatita si stie sa administreze, sub suprave-
gherea atenta a presei, starea de urgenta creata. Rezolvarea crizei si comunicarea de criza
devin astfel nu numai procese absolut necesare pentru diminuarea efectelor crizei, dar si
procese care trebuie sa raspunda atat asteptarilor publicurilor afectate/interesate, cat si so-
licitarilor/presiunilor mass-mediei. Publicul si ziaristii, doua entitati care se alimenteaza

17 Ibidem, pp. 67-72.
18 Thierry Libaert, Comunicarea de crizd, Bucuresti, Editura C.H. Beck, 2008, p. 66.
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informational si se stimuleaza afectiv/atitudinal/actional in modalitati de comunicare/in-
fluentare foarte diversificate, vor fapte, informatii la cald si explicatii, iar organizatia, prega-
tita sau nu, trebuie sa le ofere. In asemenea conditii, generate in mare parte de mass-media,
comunicarea de criza devine un ,,sistem de aparare”'? pentru toate tipurile de organizatii.

Analizand problema rolului presei pe timpul crizei, prin recursul la modalitatile de cris-
talizare a perceptiei publice si a opiniei publice, se poate constata ca vocea organizatiei
in spatiul de comunicare este doar una dintre numeroasele voci care difuzeaza informatii
si mesaje despre propria situatie de criza si este mult diminuata fata de vocea mass-mediei.
La fel se petrec lucrurile si in cazul credibilitatii. ,,Studiile internationale au demonstrat
ca media sunt de departe cea mai credibila sursa de informatii.. ., cu mult inaintea guver-
nelor si... a bisericii. In virtutea credibilitatii sale, media reprezinta cel mai important mij-
loc de influentare a credintelor si comportamentului oamenilor”2’.

Criza reprezinta un examen de credibilitate, uneori dur, nu numai pentru organizatii,
ci si pentru mass-media. Consolidarea credibilitatii institutiilor mass-media, prin vehicu-
larea informatiilor de criza si a semnificatiilor acestor informatii, prin crearea de opinii,
atitudini si comportamente, prin initierea/generarea de actiuni de schimbare, remediere,
compensare, recompensare, normare, legiferare etc., este esentiald mai ales in situatii de
nesiguranta, suspiciune, risc, pericol, insecuritate etc. De fapt, si in aceste conditii, ziarele,
programele de stiri televizate si radiofonice reprezinta ,,produse” care trebuie sa satisfaca
cererile pietei dominante, 1nsa ele sunt produse care includ informatii-soc, informatii de
interes, informatii Incarcate de emotii solicitate si absorbite de o piatd dominanta cu o
disponibilitate aparte, formata atat din categoriile de public afectate, interesate, cat si din
categoriile de public generale. Intre interesul publicului pentru produsele media de criza
si nivelul de credibilitate al institutiilor care le realizeaza exista o relatie direct proportio-
nala: cu cat creste cererea pe piata a produselor media de criza, cu atat creste credibilitatea
institutiilor mass-media. Dar trebuie sa constientizam ca aceasta situatie nu este decat
lor mass-media se realizeaza in detrimentul credibilitatii organizatiilor.

Mass-media are anumite standarde privind comportamentul unei organizatii in criza,
care constituie, de fapt, si criterii de evaluare a acestui comportament. Abaterile grave de
la aceste standarde nu vor fi doar dezaprobate public, ele vor fi si sanctionate de catre jur-
nalisti, care nu vor ezita doar sa prezinte lucrurile 1n favoarea victimelor si in defavoarea
organizatiei, ci vor condamna organizatia, se vor implica in anchetarea situatiilor create,
vor amplifica gravitatea faptelor si vor cere pedepse drastice pentru organizatie. Actiunile
presei urmaresc, de fapt, controlul comportamentului organizatiilor in situatii-limita, com-
portament care sa faciliteze furnizarea informatiei catre mass-media si realizarea produse-
lor acesteia fara eforturi costisitoare de resurse umane, financiare, materiale si de timp.
De aceea, comportamentul organizatiilor asteptat si agreat de catre mass-media trebuie sa

19 Marie-Héléne Westphalen, op. cit., p. 55.
20 Michael Regester, Judy Larkin, Managementul crizelor si al situatiilor de risc, Bucuresti, Edi-
tura Comunicare.ro, 2003, p. 161.
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reflecte raspundere, deschidere si transparenta. ,,in situatiile de criza, cea mai buna atitu-
dine este transparenta: aceasta inseamna o deschidere totala fata de cerintele de informare
ale publicului si fata de cei care contribuie la informarea acestora — jurnalistii™'.

Am putea spune ca si organizatiile au anumite asteptari/standarde privind comporta-
mentul mass-mediei 1n situatii limita, dar ele nu au nici mijloacele, nici resursele pentru
a impune aceste standarde. Cu atat mai putin se poate realiza acest lucru in situatii de criza,
cand organizatiile sunt culpabilizate legal si moral pentru consecintele crizei si, nu de pu-
tine ori, pentru modul cum actioneaza si cum comunica pe timpul crizei. Singura moda-
litate prin care organizatiile pot sa determine mass-media sa respecte standardele impuse
de deontologia profesiei este instituirea unor relatii profesionale cu mass-media, relatie
dublata de onestitate, sinceritate, predictibilitate, respect reciproc etc. Acest lucru nu i
impiedica 1nsa pe jurnalisti sa isi practice profesia dupa procedurile de rutina agreate si
impuse in redactii: preferinta pentru subiectele de scandal si pentru evenimentele ce au
conotatii negative.

Chiar si in situatia unui parteneriat cu mass-media, organizatiile care se afla in criza
sunt permanent amenintate de extinderea spatiului afectat in mod direct de criza, prin fap-
tul ca jurnalistii reactioneaza prin alarmarea publicului, prin afirmatii adesea nedovedite,
facand previziuni si scenarii Ingrijoratoare asupra evolutiei evenimentelor si speculand
asupra cauzelor sau motivelor generatoare. O. Lerbinger semnaleaza faptul ca presa con-
tribuie la agravarea perceptiilor asupra unei crize prin repetarea informatiilor si, mai ales,
prin hiperbolizarea lor??. Criza corespunde functiei in sine a jurnalistului: munca bazata
pe evenimente, revelarea informatiei, relatarea actualitatii. Ea ofera jurnalistilor posibilita-
tea de a deschide o investigatie, de a incropi o poveste, de a-i demasca pe vinovati. ,,Puterea
mass-mediei se reveleaza in perioade de criza”?*. Amploarea crizei — semnaleaza Cristina
Coman — se masoara uneori ,,dupa marimea titlurilor, pozitionarea informatiilor in deschi-
derea jurnalelor de stiri sau pe pagina intai, lungimea articolelor sau timpul alocat in emi-
siunile din audiovizual. Drept consecinta, unele incidente sau accidente nu sunt considerate
de manageri si nu sunt percepute de public drept crize decat daca tin prima pagina a ziarelor
sau ofera «breaking news» in radio si televiziune. Si totusi, mass-media poate deveni
un aliat in rezolvarea crizelor daca gestionarea relatiei cu jurnalistii se realizeaza profe-
sional, in mod prompt, pozitiv, concluziv si cuprinzitor?®. Este evident ca sprijinirea jur-
nalistilor in obtinerea de informatii si realizarea produselor media poate ,,aduce increderea
si intelegerea presei, devenind un factor de limitare a efectelor negative ale crizei 2.

21 Cristina Coman, Relatii publice si mass-media, lasi, Editura Polirom, 2004, p. 244.

22 Otto Lerbinger, The Crisis Management: Facing Risk and Responsibility, New Jersey, Lawrence
Erlbaum Publ., 1997, p. 4.

23 Thierry Libaert, op. cit., p. 67.

24 Cristina Coman, Comunicarea de crizd. Tehnici si strategii, lasi, Editura Polirom, 2009, p. 92.

25 James E. Lukaszewski, Media Relations Strategies during Emergencies: A Crisis Communica-
tion Management Guide, New York, The Lukaszewski Group, PRSA, 2000, p. 81.

26 Cristina Coman, op. cit., p. 93.
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2.2. Principiile relatiilor cu presa pe timpul crizei

Thierry Libaert ne sugereaza ca jurnalistul nu este nici aliatul organizatiei si nici adver-
sarul ei. El este un profesionist al informatiei, care trebuie sa ofere faptelor un suport, daca
se poate inaintea celorlalti jurnalisti. Ameliorarea relatiei cu mass-media, ,,care este traita
adeseori ca un conflict™’, este posibila daca organizatia respecta principiile specifice aces-
tei relatii: reactivitatea, responsabilitatea, transparenta, preluarea mesajelor, ocuparea tere-
nului, afirmarea mesajului, tonul discursului, cunoasterea jurnalistica, managementul de
urgentd, managementul postcriza®®.

Reactivitatea presupune comunicarea rapida, reactia rapida in domeniul comunicarii.
Acest lucru trebuie facut din doua motive: a) prima exprimare de pozitie constrange restul
interlocutorilor sa reactioneze 1n raport cu discursul respectiv, traduce intrarea in criza a
firmei si se Intipareste in memoria publica pe termen lung; b) in cazul in care publicul afla
dintr-o alta sursa despre existenta unui eveniment grav referitor la firma, acesteia i se va
reprosa in mod constant ca a vrut sa ascunda realitatea. Este preferabil ca evenimentul sa
fie anuntat, chiar cu riscul crearii unei nelinisti, pentru evitarea riscului mai mare al atacu-
rilor pe tema ascunderii intereselor economice si financiare. Este mai bine sa se efectueze
intotdeauna o comunicare, fie ea chiar minimala: firma anunta evenimentul si eventualele
riscuri, pentru a se pozitiona ca sursd de informatii de referinta despre subiect; precizeaza
niste date si un termen pana la care sa aiba loc comunicarea; anunta publicarea unui comu-
nicat in timp de o ora, care sa permita stabilirea Intalnirilor si organizarea programului de
catre jurnalisti. Rapiditatea reactiei este un parametru valabil pentru orice tip de criza.

Responsabilitatea este unul dintre principiile esentiale. Consecintele sociale ale cri-
zei si logica jurnalistica provoaca rapid cautarea vinovatului. De aceea, fara sa se pozi-
tioneze ca vinovata, firma trebuie sa furnizeze un act de recunoastere. ,,Recunoasterea
evenimentului nu inseamna asumarea intregii responsabilitati. Termenul trebuie inteles in
sens civic, nu juridic”?. Recunoasterea este foarte dificila, pentru cd primul reflex al firmei
este protejarea in fata operatiilor mediatice percepute ca o agresiune, insa trebuie avut in
vedere ca un discurs de evitare sau minimizare va fi perceput de media ca dispretuitor.
,Extinderea acestui principiu impune firmei un plan de obligatii morale mai larg, atat geo-
grafic (de la apropiere spre departare), cat si temporal (de la actiunea prezenta la impactul
asupra generatiilor viitoare) .

Transparenta este impusa de obligativitatea firmei de a informa publicul si mass-me-
dia. Aptitudinea firmei de a fi transparenta este un parametru cu atat mai important cu cat
criza nu se focalizeaza pe eveniment, ci pe capacitatea firmei de a informa onest si opor-
tun. Téacerea este perceputa ca un afront, interpretata negativ si are drept efect amplificarea
presiunii mediatice. In multe cazuri, tacerea ,,poate fi interpretata ca obiectul unei crize

2T Thierry Libaert, op. cit., p. 71.
28 Ibidem, pp. 71-85.

2 Ibidem, p. 73.

30 Ibidem, pp. 73-74.
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in sine”?!, pentru cd media, in absenta comunicarii organizationale, integreaza marturiile
altor interlocutori (alesii locali, martori, familiile victimelor, asociatiile de protectie a con-
sumatorilor/mediului, pompierii, lideri de opinie, ministere etc.) pe terenul neocupat de
firma (vidul comunicational). ,, Transparenta... trebuie abordata cu precautie din cauza
efectului de bumerang pe care-l poate genera. Ea trebuie sa fie afirmata, din motivul ascen-
dentului pe care-1 are la nivel simbolic, dar trebuie sa se bazeze pe fapte verificabile™?,
Principalele instrumente enumerate de Thierry Libaert prin care se realizeaza transparenta
sunt: numarul verde (permite firmei sa reflecte imaginea unei institutii careia 1i pasa de
public si care doreste sa-i cunoasca nelinistile, pentru a raspunde mai bine solicitarilor aces-
tuia), portile deschise (permit publicului sa constate fiabilitatea modului de producere si
angajare a dialogului direct cu firma), internetul (Web-ul intervine cu dovezi in cadrul co-
municarii, oferind fiecarui utilizator de internet posibilitatea de a verifica discursul firmei,
pe baza imaginilor).

Preluarea mesajelor presupune elaborarea de catre firma a unei strategii de aliante cu
interlocutorii externi ai firmei, care poseda o imagine de personalitati independente si nu
sunt susceptibili de a fi finantati sau manipulati. Sprijinul acestora imbunatateste substantial
perceptia asupra mesajului si receptivitatea fata de mesaj. Strategia de aliante a firmei i
permite acesteia sa-si consolideze pozitia din punct de vedere cantitativ si calitativ in spa-
tiul mediatic. ,,Cantitativ, permite reducerea presiunii mediatice asupra firmei, marind cer-
cul potentialilor emitatori de discurs. Calitativ, credibilizeaza cuvantul firmei”33.

Ocuparea terenului este un principiu cu aplicabilitate in toate tipurile de criza, insa
el se impune cu atdt mai mult in cazul crizelor care se desfasoara pe perioade lungi de timp
(crizele ale caror consecinte raman vizibile mai multi ani sau crizele determinate de anchete
judiciare si procese intinse pe mai multi ani). Pentru orice organizatie in criza, aplicarea aces-
tui principiu presupune: mentinerea initiativei fluxului de informatii pe toata durata crizei;
reactualizarea permanenta a datelor destinate difuzarii, pentru a pastra interesul mass-me-
diei; evitarea scaderii atentiei acordate crizei si mentinerea functionarii echipei de criza
pana cand situatia este cu totul stabilizatd; comentarea oricarui act ostil indreptat impo-
triva organizatiei (manifestare, declaratie acuzatoare) pentru a permite jurnalistului sa se
refere si la punctul de vedere al firmei cand isi scrie articolul. Sintetic, acest principiu pre-
supune urmatoarea atitudine din partea organizatiei: ,,fiecare miscare exterioara trebuie sa
provoace o reactie pentru ca echilibrul dintre fortele prezente sa fie mentinut’3*.

Afirmarea mesajului este un principiu care impune firmei sa-si defineasca un mesaj
puternic inca de la intrarea In criza. Acest mesaj trebuie sa fie definitoriu pentru situatia
creata si trebuie repetat de catre toti comunicatorii firmei (in special de catre purtatorul
de cuvant) de fiecare data cand se exprima public. Elementele de sprijin al mesajului tre-
buie organizate in functie de urmatorii parametri: sfaturile adresate populatiei, riveranilor,

31 Ibidem, p. 75.
32 Ibidem, p. 76.
33 Ibidem, p. 76-77.
3% Ibidem, p. 78.
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consumatorilor, publicului afectat, masurile urgente luate de firma. Mesajul trebuie sa re-
flecte atitudinea firmei, iar aceasta trebuie sa coordoneze mesajul, sa-i asigure coerenta
si unitatea de exprimare. Mesajele confuze sau divergente exprimate de comunicatori risca
sa agraveze criza, prin inducerea suspiciunii si a neincrederii. ,,Sublinierea informatiilor
contradictorii, usor de inteles prin mecanismele inerente crizelor... poate deveni punctul
de plecare al unei crize noi. Cea mai mica discordanta dintre mesajele emise de o organi-
zatie creeaza un risc de manipulare care ruineaza toata credibilitatea”’. De aceea, comu-
nicarea firmei trebuie sa se bazeze pe fapte. Orice comunicare care nu se bazeaza pe fapte
verificabile sau care se reduce la publicarea rezultatelor comisiei de ancheta risca sa fie
ineficienta.

Tonul discursului este foarte important pentru comunicarea de criza. in difuzarea me-
sajelor, firma trebuie sa adopte logica interlocutorului, intrebandu-se care este orizontul
lui de asteptare. Aceasta logica impune ca atat la nivelul discursului, cat si la nivelul
faptelor atitudinea si comportamentul firmei sa corespunda sperantelor publicului. Dar
discursul firmei este destinat comunicarii prin mass-media si, de aceea, el trebuie sa se
transforme in limbaj mediatic. Transformarea mesajului in limbaj mediatic presupune ur-
matoarele aspecte: a) tonul adecvat al discursului (firma trebuie sa manifeste si sa exprime
intelegere, sa fie implicata in problemele asumate; discursul trebuie in permanenta susti-
nut de fapte); b) punctul de vedere exprimat trebuie sda corespundd interesului manifestat
de fiecare institutie media (furnizarea de informatii generale nu este suficienta, discursul
trebuie sa fie diferentiat in mod corespunzator in raport cu specificul fiecarei institutii
media: fiecare ziar si fiecare canal de televiziune/radio are punctul sdu de vedere in abor-
darea crizei); c) simplitatea discursurilor este importanta pentru intelegerea lor de catre
publicurile relevante (discursurile simple vor fi cel mai bine primite, desi aceasta afirmatie
este adesea combatuta datorita posibilitatii create de simplificare ,,de a vulgariza anumite
date stiintifice si tehnice™®; pe timpul crizei este mai important sa fii inteles decat sa-ti
etalezi competenta); d) vizualizarea mareste sansele de perceptie si de intelegere a me-
sajelor (pentru a intari puterea cuvantului, este necesar sa se recurga la imagini care pot
fi mai usor intelese); ) linistirea este necesara pentru a induce o anumita atitudine si un
anumit comportament publicului afectat si interesat (organizatiile nu trebuie sa exagereze
dand frau liber primului impuls de a minimiza responsabilitatea si impactul evenimentu-
lui; de multe ori, linistirea este decodata ca o tendinta de manipulare si de privilegiere a
factorilor economici si financiari; imediat ce a izbucnit criza, managementul organizatiei
cauta el Insusi sa se linisteasca si sa acorde vestilor bune mai multa valoare; atitudinea opti-
ma consta 1n indicarea unei atitudini de asumare a problemei, in preocuparea pentru re-
ducerea consecintelor si a amplorii evenimentului, insotite de o comunicare bazata pe
dovezi, pe actiuni reale, concrete si verificabile).

Cunoasterea jurnalisticd presupune respectul acordat muncii mediatice, eliminand
orice atitudine care ar putea induce impresia de aroganta si senzatia de evitare a reprezen-

33 Ibidem, p. 79.
36 Ibidem, p. 80.
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tantilor presei. Relatiile dintre firma si mass-media pot fi imbunatatite daca organizatia
pune accentul pe calitatea primirii presei de catre cei care comunica, pe exprimarea con-
sideratiei fata de aceasta, pe consolidarea impresiei ca interlocutorii sunt devotati si vor
facilita obtinerea informatiilor. Organizatia trebuie sa inteleaga bine situatia in care se
afla, inainte de a informa presa, si trebuie sa anticipeze intrebarile jurnalistilor. Daca in
mass-media apar erori sau informatii false, ele trebuie imediat corectate de catre organi-
zatie, utilizand dreptul la rectificare sau dreptul la replica®’.

Managementul de urgentd este impus de solicitarile sporite de informatii ale mass-me-
diei si ale publicului. In aceasta situatie, firma trebuie sa-si pastreze capacitatea de a alege,
de a selecta cu discernaméant unele canale media ca fiind prioritare (presa scrisa sau au-
diovizuala, generalista sau de specialitate, locala sau nationald), de a privilegia anumite
momente din evolutia evenimentelor. ,,Sinceritatea si rapiditatea sunt strans legate. Este
preferabil ca firma sa nu raspunda, decat sa-si marturiseasca incertitudinile™®. In situatia
in care firma nu dispune de informatii certe, ocuparea terenului este importanta pentru ceea
ce urmeaza: nu dispunem de informatiile necesare, dar vom organiza un centru de infor-
mare pentru presa in cel mult doua ore®.

Managementul postcrizd este esential in relatia cu mass-media. ,,Crizele trec, dar nu
se termina niciodata cu totul ™. Firma trebuie sa anunte sfarsitul crizei printr-un comu-
nicat de presa, insa trebuie sa ramana vigilenta in spatiul de comunicare, mai ales in sap-
tamanile urmatoare crizei. Mass-media foloseste toate ocaziile de a reveni asupra crizei:
judecati de valoare formulate dupa multi ani, bilanturi intocmite la date aniversare, acci-
dente/evenimente similare care au loc in alte firme etc. Orice problema noua cu privire la
criza precedentd, ignorata sau tratata superficial, poate reinvia elemente care sa duca la o
noua criza. De aceea, fiecare act de comunicare al firmei in aceasta perioada ,,va trebui
analizat n contextul simbolic al crizei™!.

Alaturi de principiile relatiilor cu presa, Thierry Libaert enumera zece cuvinte-cheie
ale comunicarii de criza, deosebit de importante pentru perceptia firmei in spatiul de comu-
nicare: adaptare (pregatirea pentru criza presupune elaborarea unui plan de criza si efec-
tuarea exercitiilor de simulare); coordonare (evitarea discordantelor la nivelul informatiilor
transmise, prin coordonarea comunicarii tuturor entitatilor firmei); atitudine de ascultare
(adaptarea discursului, in raport cu asteptarile interlocutorilor interni si externi, pentru a
fi perceput in mod optim); empatie (firma trebuie sa dea dovada de solidaritate si respon-
sabilitate, evitdnd discursul economic sau financiar); experientd (orice criza trebuie sa faca
obiectul unui castig de experienta, prin analiza reactiilor si ameliorarea managementului
crizelor); fiabilitate (evitarea greselilor in transmiterea informatiilor, pentru ca vor fi per-
cepute ca Incercare de a minti si vor distruge credibilitatea); flexibilitate (ajustarea per-
manentd a mesajelor si a dispozitivului de criza prin creativitate si reactivitate); ofensiva

37 Ibidem, pp. 82-83.
38 Ibidem, p. 84.

3 Idem.

40 Idem.

41 Idem.
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(exploatarea tuturor oportunitatilor de comunicare, ocuparea terenului si informarea tre-
buie sa fie constante pe toatd perioada crizei); deschidere (organizatia trebuie sa fie des-
chisa la solicitarile presei si ale publicului interesat, creand o retea, impreuna cu aliatii ei,
pentru satisfacerea acestor solicitéri); transparentd (aplicata realizarilor si activitatilor efec-
tive ale firmei, transparenta permite relevarea unei imagini de firma care comunica pe tim-
pul crizei)*.

Michael Regester si Judy Larkin subliniaza, la randul lor, importanta relatiei cu mass-me-
dia pe timpul crizei. ,,in majoritatea cazurilor”, afirma ei, ,,media va actiona cu respon-
sabilitate daca relatia cu ea este gestionata in mod deschis si onest. Activitatea de relatii
publice in situatii de criza nu trebuie sa incerce niciodata sa ascunda cele intamplate; ea
trebuie sa contribuie la explicarea celor intamplate si sa fie «motorul» care sd asigure in-
treprinderea actiunilor adecvate in vederea remedierii, in masura posibilitatii, a ceea ce a
mers prost. Ascunderea deliberata a celor intimplate este nebunie curata™3. In acest sens,
autorii citati ofera urmatoarele sfaturi de avut in vedere:

—mass-media nu pot fi ignorate niciodata in situatii de criza;

— procesul de comunicare trebuie inceput imediat;

— esential pentru situatia de criza este ca presedintele executiv (liderul organizatiei)
sa se ocupe personal de consecintele acesteia si sa fie principalul comunicator, daca se pri-
cepe la aceasta;

— imediat dupa producerea crizei, mesajele trebuie concentrate pe ce simte organiza-
tia In legatura cu ce s-a intdmplat si pe actiunile intreprinse pentru remedierea situatiei;

— organizatia trebuie transformata in singura sursa autorizata de informatii in legatura
cu ce s-a intamplat si cu ce se face in privinta acestui lucru;

— realizarea unei analize profunde inainte ca reprezentantul organizatiei sa participe
la emisiuni de televiziune care se concentreaza pe stirile negative;

— monitorizarea sistematica a mass-mediei pe timpul crizei si obtinerea de dezmintiri
pentru relatarile inexacte foarte grave*.

Marie-Héléne Westphalen, in lucrarea citata mai sus, evidentiaza activitati importante,
cu statut de principii, pe care organizatiile trebuie sa le desfasoare pe timpul evolutiei
crizelor in spatiul mediatic, cu consecinte directe asupra comunicarii cu mass-media:

a) Comunicarea rapidd a faptelor:
— primele 24 de ore sunt capitale in luarea masurilor prevazute in planul de acti-
une si in planul de comunicare;
— neutralizarea rapida a zvonurilor si calmarea presiunii dezbaterilor, pentru si-
tuarea organizatiei in domeniul informatiei obiective si al faptelor;
— realizarea unui dispozitiv de informare pentru uzul ziaristilor;
— tratarea jurnalistilor ca parteneri de informare.

42 Ibidem, p. 85.
43 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 165.
4 Ibidem, pp. 171-172.
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b) Asigurarea transparentei in comunicarea de crizd:

adoptarea unui mod de comunicare care sa 1i permita organizatiei sa transmita
informatiile esentiale;

procesarea profesionistda a informatiei prin eliminarea mediocritatii si aproxi-
marii: ea trebuie sa fie limpede, realista, clara si credibila;

coerenta in timp a discursului, tindnd cont de mostenirea organizatiei, de ima-
ginea sa, de discursurile anterioare, de valorile adoptate etc.;

eliminarea atitudinii rigide in comunicare, dand dovada de deschidere si flexi-
bilitate.

¢) Intdrirea comunicdrii interne:

angajatii sunt ambasadorii firmei in exterior, purtatorii de cuvant, intentionat sau
nu, de aceea reprezinta un public prioritar;

publicul intern este parte integranta in rezolvarea crizei, atat din perspectiva reac-
tiei, cat si din perspectiva comunicarii;

armonizarea comunicarii interne si externe a organizatiei este esentiala.

d) Gestionarea eficientd a comunicdrii postcrizd:

evitarea comunicarii excesive pe timpul crizei, punand firma Intr-o postura de-
fensiva;

sfarsitul fazei critice a crizei nu inseamna si acalmie in materie de informatie;
evitarea demobilizarii precoce a instantelor de raspuns si a structurilor de comu-
nicare;

mentinerea vigilentei postcriza;

elaborarea raspunsurilor la urmatoarele intrebari: Ce s-a intamplat? Ce masuri
corective s-au luat? Ce lectii iInvatam in materie de comunicare?

actualizarea si imbogatirea fisierului de contacte;

remedierea carentelor constatate in dispozitivul de comunicare: suport insuficient
sau inadaptat de informare, purtatori de cuvant prost pregatiti, termene de reactie
foarte lente, absenta coordonarii interne etc.;

analiza continutului comunicarii de criza prin lecturarea arhivei de presa si sta-
bilirea obiectivelor de reabilitare a reputatiei si a deficitului de imagine cauzate
de criza®.

In loc de concluzie, vom enumera impreuna cu Ralf Leineman si Elena Baikalteva
cateva etaloane de care trebuie sa se tina seama In comunicarea externa (cu mass-media)
pe timpul crizei: numarul de persoane implicat in procesul comunicarii trebuie sa fie men-

tinut la un nivel minim (un punct central de comunicare, un specialist in relatii publice,
un purtator de cuvant, un consilier juridic, daca este cazul); numai purtatorii de cuvant
autorizati au voie sa vorbeasca cu presa; reprezentantii neacreditati trebuie sa inteleaga me-
canismul care sa le permita sa se adreseze unei persoane in cazul in care presa le solicita
o declaratie; timpul de raspuns la solicitdrile mass-mediei este esential; pentru intrebarile

45 Marie-Héléne Westphalen, op. cit., pp. 57-60.
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cu probabilitatea cea mai mare de a fi adresate de catre presa reprezentantilor companiei,
trebuie sa existe declaratii realizate anterior sau idei elaborate din timp ca baza de discu-
tie; toate comunicatele externe (comunicatele de presa) trebuie verificate cu mare atentie
impreuna cu departamentul juridic; firma trebuie sa practice monitorizarea sistematica a
presei si analiza comentariilor publice asupra situatiei de criza facute de partenerii de afa-
ceri si de clientii sai*®.

2.3. Structuri de comunicare cu presa pe timpul crizei

In capitolul referitor la managementul problemelor si al crizelor (vezi paginile 88-103),
am abordat punctul de vedere exprimat de Michael Regester si Judy Larkin privind prin-
cipalele echipe necesare pentru a gestiona si controla criza: a) consiliul central; b) echipa
de control al crizei; ¢) echipa de comunicare?’. In aceasta sectiune ne vom referi doar la
echipa de criza, centrul de presa si purtatorul de cuvant.

Echipa de crizd are menirea de a gestiona criza sub toate aspectele ei: din perspecti-
va interventiei (a reactiei pentru rezolvarea crizei si reducerea consecintelor ei) si din per-
spectiva comunicarii. Functia de comunicare este indeplinita, in primul rand, de catre
responsabilul cu comunicarea (in multe cazuri, seful structurii de relatii publice), caruia
ii revin doua sarcini majore: a) comunicarea ascendentd (transmite echipei de criza totalita-
tea asteptarilor diferitilor interlocutori ai firmei; participa la luarea deciziilor prin integra-
rea asteptarilor externe: Care este nivelul de preocupare a publicului? Ce doreste publicul?
Cum reactioneaza publicul in fata deciziilor echipei de criza?); b) comunicarea descen-
dentd (transmiterea mesajului de comunicare a deciziilor luate in cadrul echipei de criza;
pregatirea declaratiilor din cadrul conferintelor de presa; redactarea comunicatelor de presa;
pregitirea mesajelor si argumentelor destinate mai ales purtatorului de cuvant al firmei)*3.

Centrul de presd se creeaza in cazul in care nu este posibil sau recomandabil sa se des-
fasoare activitati cu presa, mai ales conferinte de presa, la sediul companiei. Pentru aceas-
ta, este necesard recunoasterea fiecarui loc (imobile: hoteluri, primarii, scoli etc.) in care
si-ar putea desfasura activitatea acest centru si incheierea de intelegeri cu autoritatile/pro-
prietarii care detin aceste locuri, pentru a putea fi transformate rapid in centre de presa.
In acest caz, presa trebuie informata cu privire la orele la care urmeaza sa aiba loc con-
ferintele de presa (sau alte activitati cu mass-media), ore care trebuie stabilite in functie
de termenele-limitd impuse de realizarea oportuna a produselor mediatice®.

Centrul de presa este o structura temporara, care promoveaza o politica activa de infor-
mare publica. Structura centrului de presa variaza in functie de situatia concreta ce urmeaza
a fi mediatizata. Vom prezenta in continuare doua structuri intalnite mai des in comuni-

46 Ralf Leinemann, Elena Baikalteva, Eficienta in relatiile publice, Bucuresti, Editura Comunicare.ro,
2007, pp. 129-130.

47 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., pp. 189-192.

8 Ibidem, p. 33.

4 Ibidem, p. 204.
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carea cu presa pe timpul gestionarii crizelor: a) structura centrului de presd in varianta
completd (compartimentul de conducere, biroul de relatii cu mass-media, biroul de pla-
nificare, biroul de productie si biroul administrativ); b) structura centrului de presd in va-
rianta restransd (structura de monitorizare, analiza, sinteza; structura de comunicare si
informare; structura de acreditare si contact; persoanele de legatura cu structura de ma-
nagement al crizei). Principalele atributii ale centrului de presa sunt:

— tine legatura cu structurile centrale de conducere si cu structurile de gestionare a
crizei,

— obtine aprobarile necesare pentru difuzarea materialelor destinate presei;

— raspunde solicitarilor jurnalistilor;

— colecteaza cererile de interviuri;

— semnaleaza ziaristilor oportunitatile mediatice (briefing-uri si conferinte de presa,
oportunitati foto si video, posibilitati de acces in diferite zone);

— organizeaza declaratiile de presa, briefing-urile si conferintele de presa;

— asigura insotirea jurnalistilor in diferitele puncte de desfasurare a evenimentelor;

— primeste si acrediteaza jurnalistii;

— monitorizeaza si analizeaza aparitiile organizatiei in mass-media;

— propune strategii de comunicare;

— produce/distribuie materiale in folosul jurnalistilor;

— asigurd mijloacele tehnice necesare difuzarii informatiilor catre mass-media®°.

Purtdtorul de cuvdnt, de obicei, face parte din echipa care gestioneaza criza. El este
perceput de mass-media si public nu doar ca un simplu reprezentant al organizatiei. in dez-
baterile publice pe problematica crizei, purtatorul de cuvant este mai mult decat un sim-
plu reprezentant, el ,,este chiar organizatia™'.

Alegerea unui purtator de cuvant este considerata, In majoritatea lucrarilor de spe-
cialitate, una dintre cele mai importante decizii in gestionarea crizei. Acesta este ,,vocea
organizatiei pe durata crizei”*?, ,,impune stilul tratarii crizei”™3 si trebuie sa fie o persoana
specializata si cu abilitati in abordarea relatiilor cu mass-media. Purtatorul de cuvant face
parte, de obicei, din echipa de management al crizei si poate fi chiar liderul organizatiei,
intrucat una dintre principalele sale calitati trebuie sa fie credibilitatea. Specialistul in ges-
tionarea comunicarii de criza Bob Roemer noteaza ca folosirea unui consultant din afara
da un puternic semnal ca organizatia nu detine o persoana suficient de competenta si de
responsabila pentru a o reprezenta®*.

30 Ton Chiciudean, Irina Stanciugelu, Aurel Bilanici, Marius Dogeanu, Comunicarea in situatii de
urgentd, Bucuresti, FCRP, Centrul de Perfectionare iIn Comunicare, 2006, pp. 76-78.

3! Cristina Coman, Relatiile publice si mass-media, lasi, Editura Polirom, 2004, p. 239.

32 W. Timothy Coombs, Ongoing Crisis Communication. Planning, Managing and Responding, sec-
ond edition, London, Sage, 2007, p. 78.

33 Ibidem, p. 136.

34 Bob Roemer, ,,Crisis Management Communications Roles and Responsabilities: Spokesperson”,
www.crisisresponsecommunications.com, accesat la 11.04.2010.



176 Managementul comunicarii in situatii de criza

In timp ce unii autori sustin ca purtatorul de cuvant pe durata crizei trebuie sa fie per-
soana care se bucura de cel mai mare prestigiu®>, altii apreciaza ca organizatia trebuie sa
pregateasca purtatori de cuvant pentru fiecare tip de criza sau sa foloseasca o multitudine
de vorbitori, care sa aiba mesaje similare (principiul ,,vocii unice”). O astfel de strategie,
in timp ce ofera greutate mesajelor, are si ratiuni de ordin practic, pentru ca un singur om
nu poate face fata, din punct de vedere fizic, unui efort indelungat, in cazul in care criza
se prelungeste®®. Comunicarea in cazul unui dezastru natural, de pilda, poate fi asigurata
de reprezentanti ai inspectoratului pentru situatii de urgenta, ai jandarmeriei, ai politiei si
ai prefecturii, ai unor organizatii neguvernamentale gen Crucea Rosie, fiecare dintre aces-
te structuri venind cu mesaje unitare, pentru a ajuta publicul sa inteleaga atat dimensiunea
evenimentelor si deciziile luate in sprijinul celor afectati, cat si masurile de preventie si
de educare a populatiei.

In literatura de specialitate, sunt numeroase instructiuni in legatura cu modul in care
purtatorii de cuvant trebuie sa se comporte 1n situatii de criza. Acestia trebuie sa se in-
formeze 1n detaliu asupra evenimentelor, cauzelor si mai ales asupra consecintelor; sa
cunoasca masurile luate inainte, in timpul si dupa eveniment; sa aiba o atitudine proac-
tiva in ceea ce priveste relatia cu presa; sa fie charismatici; sa raspunda la intrebarile jur-
nalistilor in mod clar si detaliat, evitand jargonul profesional; sa nu foloseasca niciodata
sintagma ,,nu comentez”, intrucat aceasta poate crea suspiciuni asupra organizatiei; sa inte-
leaga pericolul de a intra in conflict cu jurnalistii; sa aiba abilitatea de a raspunde unor intre-
bari cu mai multe implicatii sau cu mai multe sensuri; sa poata ramane calmi in conditii
de presiune; sa evite pauzele indelungate, ticurile verbale sau gesturile de nervozitate in
fata camerelor de luat vederi; sa stie sa asculte si sa-si organizeze rapid discursul; sa trans-
mita mesajele organizatiei pe care o reprezinta®’. Mai mult decat atat, ,,purtatorul de cuvant
trebuie sa aiba calitatea de a vorbi clar, de a arata bine la televizor, de a fi comunicativ si
de a-si atrage simpatia celorlalti. El trebuie sa apara ca o persoana rationala, preocupata
de problemele organizatiei, sensibila la grijile celor afectati de criza, decisa sa contribuie
la rezolvarea situatiei create”™s.

Unii autori afirma utilitatea de a asocia activitatii structurilor interne dedicate comu-
nicarii de criza prestatia unei agentii de consultantd in comunicare. Colaborarea organi-
zatiei cu acest tip de agentie poate garanta coerenta comunicarii de criza cu politica de
imagine angajata pe termen lung si poate aduce noi competente tehnice. Specialistii in
comunicarea de criza din agentiile de consultanta pot aduce o perspectiva externa foarte
importanta pentru organizatii, insd, pentru a fi eficienti, ei trebuie angajati cat mai
devreme, chiar de la primele semne ale crizei®’.

53 Doug Newsom, Judy VanSlyke Turk, Dean Kruckeberg, Totul despre relatiile publice, lasi, Edi-
tura Polirom, p. 636.

36W. Timothy Coombs, op. cit., p. 79.

57 Cristina Coman, Comunicarea de crizd. Tehnici si strategii, lasi, Editura Polirom, 2009, pp. 113-114.

38 Cristina Coman, Relatiile publice si mass-media, lasi, Editura Polirom, 2004, pp. 239-240.

39 Marie-Héléne Westphalen, op. cit., p. 62.
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2.4. Modalitati de comunicare cu presa pe timpul crizei

O relatie activa cu mass-media da organizatiei posibilitatea de a fi proactiva si nu reac-
tiva, de a avea sub control mesajul, de a corecta informatiile gresite. Lipsa comunicarii
cu mass-media poate crea impresia ca situatia nu este controlata si poate face ca respon-
sabilii desemnati cu gestionarea crizei sa para insensibili si nepasatori. Literatura de spe-
cialitate abordeaza pe larg modalitatile de comunicare cu presa pe timpul crizei. Cele mai
uzitate modalitati sunt: declaratia de presa, comunicatul de presa, conferinta de presa,
dosarul de presa, briefing-ul de presa, interviul.

Declaratia de presd este un instrument pentru ,,reactie rapida” si, de aceea, ea trebuie
difuzata la scurt timp dupa ce are loc evenimentul care declanseaza criza. Elaborarea din
timp a acestor declaratii se bazeaza pe analiza semnalelor si a factorilor de risc declansatori
ai crizei si face parte dintre actiunile de anticipare a acesteia. Michael Regester si Judy
Larkin opineaza ca o declaratie de presa trebuie sa dea vestile in urmatoarea ordine: natura
incidentului, locul de producere a incidentului, detalii privind victimele (cifre, nu nume),
detalii privind ranitii, detalii privind zonele afectate, detalii privind impactul asupra mediu-
lui, detalii privind actiunea care urmeaza a fi intreprinsa in beneficiul clientilor, declaratia
managerului principal prin care acesta isi exprima regretul pentru producerea incidentului
si admiratia pentru toti cei implicati in toate aspectele legate de situatia de urgenta, detalii
despre investigatia in curs privind cauza incidentului, dovezi privind siguranta locului de
producere a incidentului (daca acestea sunt pozitive) anterior acestui moment®.

Comunicatul de presd este extrem de important, deoarece prin el organizatia poate sa
devina sursa unica, legitima si credibila de informare. Acesta ,,este un instrument de comu-
nicare esential intr-o situatie de criza. El ofera explicatia oficiala a companiei despre cele
intamplate si poate fi folosit pentru reluarea declaratiilor provenind din partea echipei de
conducere a companiei in legatura cu ceea ce simte aceasta despre situatie”™'. Acest comu-
nicat, care, de obicei, nu este mai lung de o pagina, trebuie sa contina: prezentarea, pe scurt,
a evenimentului; precizarea modului si a masurii in care organizatia este responsabila de
situatia de criza, numele persoanei care conduce echipa de management al crizei si modul
in care se preconizeaza rezolvarea problemei®?. Comunicatele de presa trebuie difuzate des
si rapid pe toata durata desfasurarii crizei. Dupa comunicatul initial de presa vor fi trans-
mise, 1n functie de situatia creata si in functie de context, comunicate ulterioare de presa,
care au ca scop informarea sistematica a publicului si mentinerea comunicarii la nivelul
desfasurarii evenimentelor si al evolutiei crizelor.

Conferinta de presd este un mijloc eficient de comunicare cu presa, cu conditia ca
reprezentantii organizatiei sa fie bine informati si sa exprime clar mesajele organizatiei.
In situatia in care ,reprezentantii organizatiei nu sunt bine pregatiti, nu detin informatii
suficiente sau nu sunt dispusi sa le prezinte onest presei, conferinta poate constitui un

0 Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 214.
1 Ibidem, p. 213.
62 Cristina Coman, Relatii publice si mass-media, lasi, Editura Polirom, 2004, p. 142.
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esec . De aceea, 1n toate situatiile de criza, oportunitatea organizarii conferintei de presa
trebuie sa fie decisa de echipa de management al crizei. Michael Regester si Judy Larkin
ne ofera cateva sfaturi pentru gestionarea cu succes a conferintelor de presa: echipa care
prezinta informatiile la conferinta de presa trebuie sa fie cat mai redusa (ea trebuie sa fie
compusa numai din membrii care cunosc in detaliu diferitele aspecte ale incidentului) si
trebuie condusa de un director important al companiei (cu conditia ca acesta sa fie un bun
comunicator); stabilirea unei limite de timp pentru conferinta de presa, care nu trebuie sa
fie niciodata sub 30 de minute, si incheierea acesteia la timpul fixat; elaborarea unui nou
comunicat la terminarea conferintei de presa si distribuirea lui cat mai rapida; organizarea
de interviuri televizate fata-in-fata dupa incheierea conferintei de presa, evitand asedierea
companiei cu cereri care nu pot fi onorate (daca cererile sunt in numar prea mare, com-
pania va organiza, dupa o intelegere prealabila cu jurnalistii, interviuri in comun)®.

Dosarul de presd este un instrument util de comunicare cu mass-media pe timpul
crizei. El trebuie pregatit din timp, sub forma unui ,,dosar-cadru”, cu un continut care sa
includa, in primul rand, datele esentiale despre organizatie. Utilizarea dosarului de presa
pe timpul unei crize reale presupune completarea lui cu datele specifice acelei crize. in
opinia Cristinei Coman, un asemenea dosar trebuie sa cuprinda, in general, urmatoarele:
,un comunicat de presa referitor la situatia de criza; date generale despre organizatie;
istoricul organizatiei; lista cu membrii echipei de criza si fotografii ale principalilor mem-
bri ai echipei”™®.

Briefing-ul, tehnica specifica mai ales comunicarii de criza, este asemanator confe-
rintei de presa. Deosebirile de baza constau in faptul ca in cadrul briefing-ului se supune
discutiei un singur subiect, de o complexitate mai mica decat cel abordat in cadrul con-
ferintei, precum si in durata mai scurta a briefing-ului. Precizarea de la inceput a limitelor
subiectului abordat si respectarea cu strictete a timpului stabilit constituie reguli de baza
ale briefing-ului®®. Un briefing poate fi organizat in cazul unor evenimente neplacute din
viata organizatiei, cand exista riscul ca acestea sa fie gresit prezentate si interpretate n
presa. In desfasurarea unor evenimente complexe, care au o anumita intindere in timp
(catastrofe naturale, operatiuni de salvare, accidente majore, fluctuatii puternice ale ac-
tiunilor), organizarea unor briefing-uri de presa la intervale scurte de timp, de indata ce
evolutia evenimentelor o cere, este ceva foarte obisnuit si, fara indoiala, foarte indicat; toc-
mai de aceea, briefing-urile sunt organizate mai ales in cazul crizelor mediatice in desfa-
surare, cu scopul de a Improspata informatiile oferite jurnalistilor in functie de evolutia
crizei. Briefing-ul de presa are doua parti: declaratia initiala; formularea intrebarilor si a
raspunsurilor. Declaratia initiala va fi prezentata de persoana care sustine briefing-ul. Copii
ale textului acesteia, precum si alte materiale ajutatoare, pot fi inmanate jurnalistilor care
iau parte la briefing. Prezentarea declaratiei initiale nu trebuie sa depaseasca cinci minute.

93 Ibidem, p. 121.

% Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., pp. 205-206.

95 Cristina Coman, op. cit., p. 121.

% George David, Relatii publice — garantia succesului, Bucuresti, Editura Oscar Print, 2003, p. 131.
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Partea rezervata intrebarilor si raspunsurilor se limiteaza, de regula, la durata de cincispre-
zece minute. De asemenea, asa cum s-a spus deja, persoana care sustine briefing-ul tre-
buie sa refuze (in mod politicos, desigur) sa raspunda la intrebarile care nu au legatura cu
subiectul comunicat tuturor in declaratia initiala®’.

Interviul este, in principiu, o forma pasiva, in care intervievatul raspunde Intrebarilor
jurnalistilor. Totusi, interesul acestora pentru interviuri poate fi stimulat prin difuzarea sti-
rilor si comunicatelor de presa, care pot avea drept consecinta solicitarea de interviuri din
partea reprezentantilor presei, pentru a aprofunda informatia initiala. Pentru jurnalisti, in-
terviul (verbal, telefonic, scris, pentru radio sau televiziune) reprezinta atit o forma de
prezentare a informatiilor, cat si un mijloc de documentare proprie. Specialistul de relatii
publice raspunde atat de interviurile pe care le acorda el insusi, cat si de pregatirea per-
soanelor din organizatia sa solicitate de catre reprezentantii mass-media. Succesul unui
interviu depinde in mod direct de calitatea pregatirii si de nivelul de autocontrol exerci-
tat in timpul derularii lui®. Sfaturile de baza oferite de Michael Regester si Judy Larkin
pentru gestionarea interviului televizat sunt urmatoarele: pregatirea a trei idei principale
care sa se refere, in urmatoarea ordine, la oameni, la daunele provocate mediului sau pro-
prietatii si la consecintele financiare; repetarea interviului inaintea desfasurarii lui; evitarea
speculatiilor in legatura cu cauzele incidentului, precizandu-se ca aceasta cauza va fi stabi-
lita odata cu incheierea investigatiilor; anticiparea intrebarilor si elaborarea de raspunsuri
adecvate; laudarea actiunilor politiei, pompierilor, medicilor etc.; evitarea incriminarii/cul-
pabilizarii companiei, angajatilor sau tertilor; fixarea privirii pe cel care ia interviul, nu
pe camera de luat vederi; comunicarea celor trei idei fixate din timp indiferent de intre-
barile adresate; reactia prompta in cazul neadevarurilor, insinuarilor si remarcilor care pot
induce in eroare (daca este necesar, ele trebuie intrerupte)®.

Intrebari si probleme

1. Care sunt obiectivele strategice pe care le urmareste o organizatie in relatia sa cu
mass-media?

2. Ce avantaje si dezavantaje implica diferitele tipuri de mass-media in ceea ce priveste
relatia unei organizatii cu publicurile sale relevante si, in general, cu opinia publica?

3. Ce roluri poate juca mass-media in relatia sa cu organizatiile implicate in criza? Care
sunt rigorile pe care mass-media trebuie sa si le asume in relatarea unor situatii de criza?

4. Ce principii trebuie sa respecte comunicarea cu mass-media pe timpul unei crize?
In ce consta principiul transparentei?

5. Care este specificul briefing-ului de presa in comunicarea cu mass-media pe tim-
pul unei crize?

7 Idem.
8 Ibidem, p. 107.
% Michael Regester, Judy Larkin, op. cit., p. 207.
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Activitate practica

In cadrul PCC pe care l-ati intocmit la capitolele anterioare (7-8), planificati o con-
ferinta de presa destinatd sa ofere jurnalistilor cele mai recente detalii despre activitatile
de aducere sub control a crizei. Precizati activitatile necesare pentru buna pregatire,
desfasurare si evaluare a rezultatelor conferintei de presa.
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CAPITOLUL 10
Noile tehnologii de comunicare
si managementul crizelor

1. Noile tehnologii de comunicare — un proces revolutionar

Conceptiile expertilor cu privire la impactul noilor tehnologii de comunicare sunt im-
partite, inclusiv in ceea ce priveste utilizarea acestor tehnologii in comunicarea de criza
si in managementul crizelor. Astfel, conform unei opinii', ele sunt instrumente valoroase
in managementul crizelor, dar nu revolutioneazd procesul si nu inlocuiesc vechile tehno-
logii de comunicare; asadar, principalul avantaj al internetului si intranetului este consi-
derat a fi posibilitatea de a stoca din timp informatii pe care cei interesati le pot accesa in
situatii de criza pentru a intelege mai bine contextul in care se desfasoara aceasta.

Aceasta reticenta fata de potentialul revolutionar al noii paradigme de comunicare pe
care o traim in prezent transpare si din opinia cercetatorului francez Patrice Flichy?: ,,in
ultimii 20 de ani, numerosi autori si-au exprimat entuziasmul fata de asa-numita revolutie
a comunicarii... Scrierile lor sugereaza un amestec de utopii tehnologice si sociale, prea-
marind oferta abundenta a televiziunii care ofera transmisii live de oriunde din lume, a
telematicii care asigura accesul la cunostintele acumulate intr-o enciclopedie universala
sau a telefoanelor mobile care le permit nomazilor moderni de astazi sa fie «conectati» in
permanentd. Aceste noi tehnologii au modificat intr-adevar relatiile dintre sferele private
si publice, schimband in mod radical organizarea muncii si transformand functionarea
democratiei. Majoritatea acestor texte dedicate noilor tehnologii de informare si comuni-
care creeaza impresia ca masinile de comunicat sunt o inventie a sfarsitului de secol XX”.

Alti autori, dimpotriva, considera inca de acum doua decenii ca ,,poate exista prea pu-
tind indoiala ca tehnologia informatiei este printre cele mai importante forte ce remode-
leaza organizatia moderna’™, in timp ce altii afirma explicit existenta si manifestarea unui
fenomen cu vocatie revolutionara: ,,Revolutia informatiei [subl. ns.] creeaza probleme ur-
gente pentru misiunea de management al crizelor. Concret, credem ca marimea, natura si

'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 schimbari care se desfagoara in prezent — in special amenintarile — ne-
cesita noi abordari ale vulnerabilitatilor corporatiilor, ca deschiderea planetara a tehnologiei
catre sfera afacerilor si modalitatile in care afacerile invata sa valorifice noile oportunitati
impun o schimbare revolutionara in interiorul corporatiilor, schimbare care accepta esen-
ta revolutiei informatiei — comunicarea informatiei insesi, in special in conditii volatile™.

In acord cu aceasta ultima asertiune, consideram ca ne aflam intr-adevar in plina des-
fasurare a unei revolutii in ceea ce priveste informatia si modalitatile de comunicare a ei.
Astfel, tehnologiile propriu-zise de comunicare au suferit schimbari dramatice, care per-
mit transmiterea in timp real a unei cantitati imense de informatie, de o diversitate greu
de imaginat, cu costuri extrem de reduse si catre publicuri-tinta foarte largi. Aceste teh-
nologii au produs schimbari la nivelul constiintei umane in ceea ce priveste modul de per-
cepere si de abordare a realitatii: de exemplu, disponibilitatea globala a tehnologiilor,
posibilitatea de a le utiliza dincolo de granitele geografice si politice favorizeaza aparitia
si consolidarea modalitatilor de percepere globala a realitatii si de gandire globala a solutii-
lor. Au aparut noi asteptari si obisnuinte cu privire la actele de comunicare si de informare:
impactul emotional al informatiei, de pilda, tinde sa prevaleze in relatia cu continutul strict
faptic, in vreme ce perisabilitatea atat a emotiilor, cat si a faptelor este accentuata. Au aparut
noi institutii, proceduri si concepte in sfera comunicarii: comunicarea neintrerupta, trans-
parenta organizatiilor, potentialul de vizibilitate globala, cresterea ponderii comunicarii
directe cu diferitele publicuri-tinta s.a.m.d. Modalitatile de lucru din organizatii se schim-
ba, influentand 1n acest fel insasi evolutia principiilor fundamentale ale functionarii orga-
nizatiilor. Omul obisnuit nu mai este doar consumator de informatie, ci el poate sa fie, in
aceeasi masura, sursa care genereaza continuturi informationale.

Aceasta revolutie informationala constituie atdt un instrument, cdt si o amenintare pen-
tru managementul crizelor: un instrument, deoarece favorizeaza circulatia rapida a unui
volum mare de informatii, precum si posibilitatea de sintetizare rapida a informatiei esen-
tiale pentru luarea deciziilor 1n situatii de criza, iar timpul si locul constituie obstacole din
ce in ce mai usor de surmontat; o amenintare, deoarece, prin disconfortul produs de imen-
sa cantitate si diversitate a informatiei care trebuie prelucrata, precum si de necesitatea
stapanirii avansate a noilor tehnologii de comunicare, revolutia informationala poate com-
plica foarte mult contextul in care se desfasoara criza sau poate chiar bloca eforturile de
rezolvare a ei; cu alte cuvinte, intre dezvoltarea tehnologica si rata de acceptare si de imple-
mentare a acesteia se creeaza o discordanta atat de puternica, incat tinde sa devina ea Insasi
nu doar un factor agravant, ci chiar un generator al situatiilor conflictuale cu care organi-
zatiile sunt nevoite sa se confrunte.

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 in comunicarea de criza

Tinand cont de aceasta realitate, managerii trebuie sa regdndeasca modalitatile in care
intentioneaza sa abordeze crizele care pot afecta organizatiile lor. Aceasta regandire a co-
municarii de criza poate duce la metode substantial diferite de procedurile ,,clasice” reco-
mandate de catre adeptii solutiilor traditionale.

Un avantaj incontestabil al acestor tehnologii revolutionare il constituie faptul ca per-
mit avertizarea timpurie, in mod simultan, a unor publicuri largi, precum si a multor orga-
nizatii i persoane care ar putea sd aiba un rol in prevenirea sau solutionarea crizei ori ar
putea fi afectate intr-un fel sau altul de evolutiile acesteia. Aceasta sansa sporita de aver-
tizare timpurie este 0 componenta importanta a managementului proactiv pe care trebuie
sa-1 practice o organizatie constienta de riscurile care 1i pot afecta activitatea.

Posibilitatea consultarii operative a unor experti, precum si a contactarii unor lideri
de opinie pentru clarificarea pozitiei organizatiei afectate de o situatie de criza consti-
tuie, de asemenea, un avantaj deloc neglijabil. In acest fel, decidentii vor fi in masura sa
adopte solutii beneficiind de un suport valoros din partea celor care detin expertiza, chiar
daca acestia nu sunt si nici nu pot fi la locul desfasurarii crizei. Acesta este un aspect al
managementului reactiv care are o pondere mare in rezolvarea cu succes a unor aseme-
nea situatii.

Nu in ultimul rand, tehnologiile moderne de comunicare permit obtinerea unui feed-
back rapid, permanent si consistent cu privire la succesul sau esecul actiunilor organizatiei,
atitudinea publicurilor-tinta, atitudinea opiniei publice, sprijinul acordat de alte organizatii
etc. In plus, ele fac posibil accesul la ,,lectii invatate” din situatii asemanatoare care s-au
produs in trecut in functionarea altor organizatii, iar aceste lectii ar putea oferi solutii sim-
ple si avantajoase pentru rezolvarea problemelor cu care se confrunta organizatia aflata
in criza. Se poate afirma, asadar, ca aceste tehnologii permit si exercitarea unui manage-
ment interactiv, simultan si in concordanta cu cel proactiv si cel reactiv.

Din pacate, utilizarea acestor tehnologii este foarte dependenta de existenta si dispo-
nibilitatea unor mijloace si resurse tehnice destul de sofisticate. Mai ales 1n situatii de criza
provocate ca urmare a actiunii unor factori naturali (cutremure, inundatii, incendii de pro-
portii, furtuni etc.), probabilitatea ca aceste mijloace si resurse sa nu poata fi utilizate este
destul de mare. De aceea, in intocmirea planului pentru situatii de criza, planificatorii vor
trebui sa prevada si solutii alternative de comunicare, solutii care sa nu depinda intr-o
masura atit de mare de resursa tehnologica®. De altfel, aceasta este o caracteristica a comu-
nicarii de criza din zilele noastre, caracteristica demna de toata atentia: posibilitatea ca
efectele crizei sa fie potentate ca urmare a indisponibilitatii canalelor moderne de comu-
nicare. De aceea, solutiile alternative trebuie gandite si exersate cu toata responsabilitatea,
astfel Incat sa fie intr-adevar functionale acolo unde si cand va fi cazul.

5 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 172.
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2.1. Utilizarea postei electronice

In conditiile in care sunt transmise zilnic peste 175 de miliarde de mesaje prin e-mail®,
posta electronica a devenit un instrument indispensabil atat pentru comunicarea interna,
cat si pentru relatiile dintre organizatie si publicurile sale. Schimbul de mesaje electronice
permite o interactivitate crescuta si rapida atat in perioadele de normalitate (etapele de pre-
criza si posteriza), cat si pe timpul evolutiei crizelor propriu-zise.

Deoarece are avantajul de a putea angaja multi subiecti — chiar simultan, prin utilizarea
listelor de adrese —, posta electronica poate furniza indicii pretioase in detectarea sem-
nalelor unor potentiale crize: o analiza simpla, chiar empirica a mesajelor care circula intre
o0 organizatie si publicurile ei poate evidentia repetabilitatea unor ingrijorari, nemultumiri,
preocupari etc. ce pot constitui semnale credibile ca sunt necesare actiuni de prevenire a
unei eventuale crize, precum si de pregatire pentru situatia nedorita in care aceasta, totusi,
s-ar produce.

Pe timpul crizei propriu-zise, posta electronica faciliteaza foarte mult comunicarea
operativa intre toti cei care coopereaza pentru solutionarea crizei. De asemenea, comuni-
carea cu mass-media se desfasoara cu mai multa rapiditate: difuzarea unui comunicat de
presa sau a unei alerte media, de exemplu, poate fi realizata practic instantaneu. Avanta-
jele comunicarii rapide prin intermediul postei electronice sunt evidente si in cazul comu-
nicarii interne in situatii de criza: membrii organizatiei afectate pot beneficia de un flux
oportun, constant si suficient de informatii de care au nevoie si care, In asemenea situatii,
sunt vitale pentru moralul lor. Afirmatia este valabila si in cazul relatiilor organizatiei cu
publicurile sale externe.

De asemenea, nu trebuie neglijata oportunitatea comunicarii prin e-mail cu jurnalistii,
fapt care a devenit o practica cotidiana in activitatea de relatii publice din zilele noastre:
intr-adevar, jurnalistii, in marea lor majoritate, prefera sa primeasca informatii (comunicate,
alerte, dosare de presa, fisiere, scrisori, documente etc.) prin posta electronica; in 2005,
de exemplu, un sondaj efectuat in Marea Britanie arata ca 91% dintre jurnalisti prefera sa
primeasca copii (fisiere) pe cale electronica’.

2.2. Instant Messenger

Serviciile Instant Messenger, de tipul Windows Messenger, Yahoo! Messenger,
Google Chat s.a.m.d., permit comunicarea instantanee, in timp real, intre doi sau mai multi
interlocutori, cu conditia ca acestia sa fie online simultan. Bazate initial pe comunicarea
exclusiva prin scris, aceste servicii permit n prezent o comunicare din ce in ce mai facila
si prin voce, precum si schimbul de fisiere.

¢ 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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In situatii de criza, aceste servicii se pot dovedi foarte utile in contactarea operativa
aunor experti care ar putea oferi solutii, precum si in anuntarea persoanelor care au respon-
sabilitati In managementul crizei. Ele reprezinta, de asemenea, o variantd alternativa de
comunicare cu jurnalistii, in eventualitatea ca evolutia crizei permite utilizarea unui ase-
menea mijloc de comunicare ce reclama, totusi, prezenta in fata calculatorului.

Dezavantajul pe care il reprezinta necesitatea de a sta in fata calculatorului tinde, totusi,
sa fie eliminat si el odata cu evolutia tehnologiilor mobile de comunicare. Astfel, unele
servicii de tip Instant Messenger sunt disponibile si pe telefonul mobil, prin urmare mis-
carea celor implicati in managementul crizei nu mai este ingradita de limitele tehnologiei.
De asemenea, tehnologiile wireless permit utilizarea acestor servicii de comunicare prin
intermediul computerelor portabile.

2.3. Blogging-ul corporativ

Blogging-ul® — tinerea pe internet a unor ,.jurnale” care trateaza diferite subiecte sau
aspecte (jurnale scrise, foto, video sau audio, cu posibilitatea ca vizitatorii s posteze
comentarii) — devine un fenomen din ce in ce mai raspandit. Daca, pana nu demult, era
valabila sintagma ,.cine nu e pe internet, nu exista”, astazi ea capata o conotatie noud, care
devine din ce in ce mai pregnanta: ,,cine nu are blog, nu exista”. Blogging-ul permite o
interactivitate crescuta intre emitatorul mesajului si receptorii lui, deoarece receptorii au
si el posibilitatea de a plasa comentarii care se bucura de aceeasi vizibilitate ca si mesajul
detinatorului blogului.

Daca pana nu demult blogging-ul se manifesta ca forma individuala de prezenta si de
interactiune in lumea virtuala, astazi organizatiile — in special companiile de afaceri —
preiau aceasta tehnica si incearca sa-i valorifice potentialul in sfera comunicarii corpora-
tive. In acest fel, calea preponderent unidirectionala a comunicarii dinspre organizatie spre
publicul-tinta este inlocuita cu calea bidirectionala in care organizatia interactioneaza —
de cele mai multe ori in timp real — cu fiecare interlocutor in parte.

Blogging-ul prezinta avantaje ca:

— feedback-ul rapid cu referire la mesajul postat de conducatorii sau membrii organi-
zatiel;

— posibilitatea de a obtine in mod gratuit date relevante despre cei care constituie pu-
blicurile-tinta ale organizatiei (varsta, sex, educatie, ocupatie, apartenenta la mediul urban
sau rural, nivel de trai etc.);

— posibilitatea de a utiliza un blog si ca instrument de comunicare interna, prin care
membrii organizatiei nu numai ca sunt informati in timp real cu privire la anumite evolutii,
dar pot sa-si spuna si propriile pareri;

— posibilitatea de a raspunde rapid unor nemultumiri, inainte ca acestea sa se raspan-
deasca in interiorul sau exteriorul organizatiei;

8 Madalin Matica, ,,Blogging-ul corporatist ca sansa pe care o pierdeti”, Link 2 e-commerce, anul
I, nr. 5, iulie-august 2006, p. 3.
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— posibilitatea ca jurnalistii sa se informeze despre evenimente foarte recente — chiar
aflate in curs de desfasurare — din organizatia in cauza;

— adaugarea unui plus de ,,umanizare” la imaginea organizatiei;

—posibilitatea de a comunica entitatilor concurente mesajele pe care organizatia doreste
ca acestea sa le receptioneze;

— posibilitatea de a receptiona idei si sugestii realmente utile organizatiei;

— posibilitatea ca, prin comunicare transparenta, organizatia sa-si perfectioneze cali-
tatea produselor sau serviciilor pe care le ofera;

— posibilitatea de a creste substantial vizibilitatea publica a organizatiei.

In cazul comunicarii de criza, blogging-ul corporativ poate fi extrem de util, deoarece
ofera un feedback practic instantaneu, asemanator celui care se manifesta in cazul comu-
nicarii fata-in-fata. El este util in etapa de precriza pentru detectarea eventualelor semnale
care ar trebui sa preocupe organizatia. in aceeasi etapa, intretinerea unei comunicari pro-
fesioniste cu diferite publicuri-tinta prin intermediul blogului contribuie in mod substantial
la consolidarea imaginii pozitive a organizatiei, care va ramane in memoria de lunga durata
a oamenilor.

Blogging-ul reprezinta o solutie eficienta si in comunicarea interna pe timpul crizei.
Dupa cum se stie, mentinerea increderii angajatilor reprezinta un deziderat esential al co-
municarii de criza, iar acesta poate fi atins cu mai multa usurinta prin intermediul blogu-
rilor destinate publicurilor interne.

Ca in majoritatea situatiilor de comunicare de criza, si in utilizarea blogging-ului este
nevoie de profesionisti. Intr-adevar, blogger-ul trebuie sa fie un bun comunicator, antre-
nat pentru situatii de criza; de asemenea, el trebuie sa cunoasca foarte bine particularitatile
socio-demografice ale publicurilor-tinta, pentru a putea modela corespunzator mesajele
organizatiei catre acestea. in comunicarea de criza prin intermediul blogging-ului, expe-
rienta si profesionalismul sunt necesare mai mult ca oricand, deoarece vizibilitatea publica
a organizatiei cunoaste o crestere exploziva concomitent cu sporirea sensibilitatii publi-
curilor-tinta fata de atitudinea organizatiei.

2.4. Retelele de socializare

Site-urile care construiesc retele de socializare (Facebook, MySpace, Twitter, LinkedIn,
Hi$5, Orkut, Bebo, 51) cunosc, alaturi de bloguri, o crestere substantiala in ceea ce priveste
interesul populatiei care utilizeaza internetul. Conform unui raport dat publicitatii de catre
Nielsen Company® — companie specializata in informatii de marketing si masurarea pietei
in domeniul mass-media —, in 2008 utilizarea e-mailului a fost depasita, pentru prima data
in istorie, de accesarea ,,comunitatilor de membri” (retele de socializare si bloguri).

° The Nielsen Company, ,,Global Faces and Networked Places. A Nielsen Report on Social Network-
ing’s New Global Footprint”, p. 2, raport publicat in martie 2009 si accesat la data publicarii la adresa
http://blog.nielsen.com/nielsenwire/wp-content/uploads/2009/03/nielsen_globalfaces mar09.pdf.
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Tabelul 1
Loc | Sector de activitate Procentaj din Procentaj din Crestere
populatia globala | populatia globala | procentuala dec.
de vizitatori activi | de vizitatori activi | 2007 — dec. 2008
in decembrie 2008 | in decembrie 2007
1. | Motoare de cautare 85,9% 84,0% 1,9%
2. | Portaluri si comunitati de interes 85,2% 83,4% 1,9%
general
3. | Producatori de software, aplicatii 73,4% 72,0% 1,4%
PC
4. | Comunitati de membri 66,8% 61,4% 5,4%
5. | E-mail 65,1% 62,5% 2,7%

Eforturile de comunicare de criza nu pot si nu trebuie sa minimalizeze importanta uti-
lizarii acestor modalitati de a ajunge la publicuri extrem de largi. In etapa de precriza,
retelele de socializare constituie o sursa deloc neglijabila care trebuie scanata in vederea
depistarii eventualelor semnale de avertizare si de ingrijorare. In etapa crizei propriu-zise,
mesajele organizatiei despre modul cum intelege sa gestioneze situatia trebuie sa fie trans-
mise si pe aceste canale. In fine, actele , reparatorii” din etapa de postcriza, menite sa res-
taureze climatul de comunicare al companiei, 1si gasesc si ele un bun mediu de difuzare
in aceste retele. Este demn de mentionat si faptul ca retelele de socializare constituie o sursa
de sugestii de ameliorare a managementului si de obtinere a ajutorului, atat in perioadele
,,hormale”, cat si pe durata crizei propriu-zise.

2.5. Feed-urile RSS

RSS (prescurtare de la ,,Really Simple Syndication” — sindicalizare'® foarte simpla)
reprezintd o modalitate de notificare a utilizatorilor unui site abonati la aceasta optiune:
ori de cate ori site-ul este actualizat (completat) cu informatii noi, utilizatorii inregistrati
primesc o suita de scurte notificari despre aceste actualizari. Aceasta optiune este foarte
utila in cazul site-urilor de stiri, cu actualizari numeroase si frecvente, al cotidienelor online,
blogurilor, canalelor TV de pe internet si, in general, in cazul tuturor organizatiilor al caror
site este foarte dinamic (adica este actualizat zilnic sau chiar de mai multe ori pe zi).

De aceea, feed-urile RSS pot reprezenta un bun instrument de tinere la curent a abo-
natilor la acest serviciu despre actiunile pe care le intreprinde organizatia in situatia de
criza. De asemenea, feed-urile RSS pot fi receptionate si pe telefoanele mobile, lucru care
le sporeste foarte mult accesibilitatea.

19 Termenul syndication provine de la syndicate = ,,0 agentie care cumpara articole, relatari, edito-
riale, fotografii, benzi desenate sau alte materiale de presa si le distribuie spre publicare simultana intr-un
numar de ziare sau publicatii din diferite localitati” (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 ca semnaleaza rapid si concis evolutii din viata
feed-urilor RSS. Dezavantajul lor consta in derularea unilaterala a comunicarii: organi-
zatia este cea care lanseaza fluxuri de mesaje scurte prin RSS, fara a avea in schimb un
feedback imediat cu privire la efectul lor.

2.6. Crearea si difuzarea newsletterelor electronice

Un newsletter de acest gen poate mediatiza un anumit subiect sau o anumita organi-
zatie. Si Intr-un caz, si in celalalt, newsletterul se difuzeaza electronic unor liste de abonati.
Aceste liste de abonati, care cuprind membri ai publicurilor-tinta ale organizatiei, nu sunt
rezultatul hazardului: promovarea newsletterului — ca directie activa a strategiei de comu-
nicare a unei organizatii — are in vedere in primul rand sensibilizarea celor care apartin pu-
blicurilor de care organizatia are nevoie sau este interesata. Prin urmare, newsletterul are
sanse mari de a fi receptat chiar de catre auditorii pe care ii vizeaza organizatia.

Pentru mai multa eficacitate, newsletterul poate fi stocat pe internet, unde cei intere-
sati pot gasi oricand arhive in care sa caute informatiile dorite. Difuzat de preferinta gra-
tuit, un astfel de newsletter trebuie sa fie simplu de incarcat si de manuit; in plus, el trebuie
sa ofere cititorului atét posibilitatea de a se abona, cét si pe cea de a intrerupe oricand abo-
namentul sau.

Newsletterul poate fi utilizat cu succes 1n etapa de precriza pentru consolidarea ima-
ginii favorabile a organizatiei. In timpul crizei propriu-zise, pe langa rolul de informare
oportuna, newsletterul poate oferi o buna baza documentara pentru jurnalisti, prin consul-
tarea arhivelor sale. De asemenea, el poate da rezultate bune in etapa de postcriza, pen-
tru a informa abonatii cu privire la modul in care a actionat organizatia pentru rezolvarea
cu succes a crizei.

2.7. Grupuri de discutii si forumuri

Un grup de discutii cuprinde mai multi membri care comunica intre ei — de preferinta
pe un subiect bine definit — prin intermediul postei electronice. Un forum reprezinta o secti-
une distincta a unui site sau chiar un site de sine statator in care membrii posteaza mesaje,
axate si ele in general pe un anume subiect. Diferenta consta in faptul ca, in cadrul grupu-
lui de discutii, mesajele sunt accesibile doar membrilor si numai prin intermediul postei
electronice, pe cand forumurile de discutii pot fi accesate prin internet, iar mesajele postate
pot fi vizualizate chiar si de cei care nu sunt membri.

In procesul de management al imaginii publice si al reputatiei unei organizatii, spe-
cialistii 1n relatii publice pot obtine succese prin participarea la grupuri de discutii/forumuri
sau prin crearea unor grupuri/forumuri proprii. Aceasta posibilitate este utila, de exemplu,
in cazul publicurilor interne, pentru realizarea comunicarii fara a fi necesara adunarea pe-
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riodica a membrilor, intreruperea activitatilor organizatiei s.a.m.d. Cat despre publicurile
externe, asemenea grupuri de discutii necesita un consum mare de timp; totusi, unele or-
ganizatii isi permit sa intretina forumuri de discutii cu publicurile externe, introducand in
dezbatere si moderand (de preferinta 24 de ore din 24) subiecte de interes att pentru orga-
nizatie, cat si pentru vizitatorii virtuali.

Participarea la grupuri/forumuri de discutii este utila in etapa de precriza, atunci cand
opiniile membrilor pot fi concentrate asupra unor subiecte de interes pentru organizatie.
In timpul crizei, postarea unor mesaje in cadrul acestor grupuri/forumuri constituie 0 mo-
dalitate de comunicare nemediata Intre organizatie si publicurile sale, modalitate care ofera
avantajul ca organizatia sa spuna ea insasi ceea ce are de spus, fara a apela la intermediari.
Este foarte recomandata, in masura in care timpul permite, verificarea cat mai des cu pu-
tinta a postarilor de pe forumuri sau din grupurile de discutii care trateaza subiecte legate
de functionarea organizatiei. De regula, aceste modalitati de comunicare ofera si multe
informatii despre care nu se poate afirma daca au sau nu un suport in realitate. Cu toate
acestea, odata postate, ele au sanse destul de mari sa fie considerate veridice, sa fie accep-
tate ca fapte evidente: o caracteristica a comunicarii prin internet o constituie faptul ca opi-
niile personale capata mai multa consistenta!!. De aceea, este indicat sa fie sesizate in timp
util asemenea amenintari la adresa reputatiei organizatiei si sa fie tratate Tn mod oportun
si adecvat; la urma urmei, ele pot constitui semnale ale posibilitatii unei crize. De aseme-
nea, in timpul crizei propriu-zise, studierea postarilor din grupuri si de pe forumuri poate
indica daca organizatia este perceputa ca fiind culpabila sau este considerata o victima.

2.8. Servicii de difuzare a comunicatelor de presa pe internet

Difuzarea unui comunicat de presa prin metodele ,,clasice” poate fi dublata de trimite-
rea lui catre un portal specializat in difuzarea comunicatelor prin intermediul internetului;
in prezent, exista mai multe portaluri si site-uri care ofera si organizatiilor romanesti aceasta
facilitate, precum: www.comunicatedepresa.ro, www.presaonline.com, www.icomunicate.ro,
www.comunicatemedia.ro, www.comunicat.ro s.a. Multi jurnalisti (si nu numai) utilizeaza
aceste portaluri ca sursa de documentare, iar un comunicat, odata publicat astfel, poate
deveni sursa unor relatari in mass-media.

Pentru o organizatie care traverseaza o perioada de criza, posibilitatea difuzarii largi,
rapide si cu costuri reduse a unor comunicate de presa reprezinta un avantaj in comuni-
care. Facandu-si astfel cunoscut punctul de vedere in mod oportun 1n situatii de criza, orga-
nizatia poate evita sau contracara aparitia zvonurilor, a informatiilor din surse alternative,
a speculatiilor. Prin urmare, organizatia isi poate pastra suprematia informationala, conti-
nuand sa fie un pol dominant in materie de comunicare si evitand situarea intr-o postura
defensiva/reactiva.

' Michael Bland, Alison Theaker, David Wragg, op. cit., p. 37.
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2.9. Comunicate de presa multimedia

Impactul televiziunii si al noilor media face ca publicarea de comunicate de presa mul-
timedia (MNR — multimedia news release) sa reprezinte din ce in ce mai mult o varianta
viabila fatd de comunicarea prin intermediul tehnicilor ,.traditionale” de relatii publice'?.
Spre deosebire de formatul ,,traditional” al comunicatului de presa realizat sub forma de
text, un MNR utilizeaza forta imaginilor si a sunetului, care pot Imbogati substanta tex-
tului: un MNR constituie, in realitate, un site de sine statator, relativ mic (cateva fisiere
legate intre ele), sau o sectiune a site-ului organizatiei, in care fisierele de text sunt prezen-
tate impreuna cu fisiere video, audio, foto etc. care aduc informatii si explicatii suplimenta-
re despre un subiect, produs, eveniment etc. Adresa de internet a acestui MNR poate fi apoi
trimisa jurnalistilor interesati sau poate fi publicata in portalurile de difuzare a comuni-
catelor de presa ori in alte portaluri si site-uri care au legatura cu subiectul (produsul).

Comunicatele multimedia sunt atractive atat pentru televiziuni, cat mai ales pentru
mass-media electronica. Impactul lor este mai intens, datorita combinatiei de text, sunet,
imagini statice si dinamice. In situatii de criza, ele nu numai ca satisfac nevoia de docu-
mentare a mass-mediei, dar constituie si un instrument puternic de transmitere a mesajelor
organizatiei intr-o maniera proactiva. in prezent, exista posibilitatea plasarii unor aseme-
nea comunicate chiar pe site-uri romanesti'3.

2.10. Podcast-uri, videocast-uri

Podcasting-ul reprezinta o metoda de distributie a fisierelor in format multimedia (de
obicei fisiere audio, dar si video), prin intermediul feed-urilor RSS si ATOM. Fisierele
(podcast-uri) pot fi fie ascultate/vizionate online, fie descarcate si redate pe echipamente
mobile (telefoane mobile, iPod-uri, playere MP3/MP4 etc.) sau pe calculatoare ce accep-
ta formatul in care acestea au fost create. Deocamdata, metoda de baza ramane totusi aceea
de descarcare periodica, la intervale relativ scurte, a fisierelor prin intermediul unui citi-
tor de continut RSS sau ATOM. in acest fel, cei care trebuie sa se deplaseze frecvent, care
nu lucreaza in birou sau sunt blocati in trafic pot primi ultimele noutati in format audio
despre domeniile care 1i intereseaza.

Pentru comunicarea de criza, aceasta tehnologie poate fi utilizata in lansarea de mesaje
de avertizare a populatiei despre un pericol iminent (contaminare iminenta, alerta de inun-
datie sau de furtuna, posibilitatea exploziei unor instalatii s.a.m.d.). De asemenea, mesajele
prin care se solicita sprijin public (ca, de exemplu, donarea de sange in cazul unui acci-
dent cu un numar mare de raniti) pot fi transmise si prin intermediul podcast-urilor.

In fine, faptul ca utilizatorii de podcast-uri pot ,,auzi cu propriile urechi” mesajul orga-
nizatiei ii confera acestuia mai multa credibilitate.

12 Mark Nowlan, ,,Power Up Your PR with Multimedia”, articol publicat la adresa http://www.en
trepreneur.com/marketing/publicrelations/prcolumnist/article1 59506.html si accesat pe 20 iunie 2007.
13 De exemplu, site-ul Comunicate video, accesibil la adresa http://www.comunicate-video.ro/.
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in mod asemanator, asa cum am specificat, pot fi distribuite fisiere in format video,
a caror credibilitate este — cel putin teoretic — si mai puternica, deoarece informatiile pri-
mite prin intermediul analizatorilor vizuali primeaza in ceea ce priveste increderea care
li se acorda.

2.11. Comunicatii mobile

Telefonia mobila ofera utilizatorilor posibilitatea de a fi conectati in permanenta, ori-
unde s-ar afla in aria de acoperire a retelei, atét la servicii ,,traditionale” de telefonie, cat
si la alte modalitati de comunicare si de informare: posibilitatea de a transmite si de a primi
mesaje de diferite tipuri (voice-mail, SMS, MMS, fluxuri de stiri etc.); posibilitatea de a
beneficia de unele servicii oferite de internet (navigare pe internet, posta electronica, Instant
Messenger, feed-uri RSS).

Solutiile pe care telefonia mobila le pune la dispozitia managerilor situatiilor de criza
sunt variate, complexe si rapide. Comunicatiile mobile potenteaza comunicarea in astfel
de situatii cel putin in aceeasi masura ca si comunicatiile prin internet.

Spre exemplu, In comunicarea de criza, telefonia mobila asigurd conlucrarea opera-
tiva a celor implicati in managementul crizei, indiferent de locul in care se afla ei, in toate
etapele: precriza, criza si postcriza. De asemenea, contactarea operativa a unor experti sau
a unor institutii care pot oferi consiliere si sprijin este mult mai facila. In plus, pot fi ex-
ploatate si avantajele comunicarii prin internet (posta electronica, navigare, avertizare prin
feed-uri RSS sau podcast-uri etc.) fara a fi necesara prezenta beneficiarilor in fata calcu-
latorului.

2.12. YouTube

YouTube (www.youtube.com) este un site specializat in furnizarea de fisiere video,
a caror durata este, de regula, de cel mult 10 minute si care au marimea pana la 100 MB!4,
Diversitatea autorilor (proprietarilor) acestor fisiere este extrem de mare, insa si numarul
vizitatorilor, precum si popularitatea acestui site sunt impresionante. Atat de impresionante,
incat din ce In ce mai multe institutii media — in special televiziuni, mergand pana la cele
de prestigiu precum CNN, NBC, CBS si altele — utilizeaza in emisiunile lor de stiri mate-
riale postate pe YouTube.

Acesta constituie, de altfel, principalul motiv pentru care o organizatie poate apela la
postarea pe acest site a unor fisiere video: posibilitatea ca ele sa fie preluate de catre mass-
media fara a fi necesara contactarea directa a reprezentantilor organizatiei. In acest fel,
acestia pot sa se implice efectiv 1n rezolvarea situatiei, nefiind nevoie sa aloce un timp su-
plimentar satisfacerii solicitarilor mass-mediei.

14 Dorina Gutu, New Media, Bucuresti, Editura Tritonic, 2007, p. 86.
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In plus, ca si in cazul podcast-urilor, impactul mesajului audiovizual este potentat de
faptul ca receptorul are posibilitatea ,,sa vada cu propriii ochi”.

Organizatiile au de asemenea posibilitatea ca, In etapa de precriza, sa acceseze nu-
meroase fisiere video care se refera la experiente practice sau precepte teoretice referitoare
la crize, la managementul eficace al acestora sau la comunicarea de criza.

2.13. SecondLife

SecondLife (www.secondlife.com) este un site care, bazandu-se pe tehnologia jocu-
rilor pentru computer, creeaza o realitate virtuala paralela construita chiar de catre utiliza-
tori. Lansat in iunie 20035, site-ul a devenit in prezent un adevarat fenomen social si,
pentru unii, o sursa serioasa de venituri. In februarie 2008, site-ul era frecventat zilnic de
aproximativ 4 milioane de utilizatori si vizitatori.

Pe langa divertisment, SecondLife ofera posibilitatea testarii in lumea virtuala a unor
solutii pe care organizatii sau indivizi doresc sa le aplice in lumea reala. Astfel, compania
Starwood Hotels and Resorts Worldwide, Inc., proprietara a unor lanturi hoteliere precum
Westin, Sheraton sau Meridien, a proiectat lansarea, in 2008, a unui nou lant de hoteluri
numite ,,aloft”; pana la realizarea proiectului in lumea reala, initiatorii au ,,construit” un
hotel ,,aloft” in SecondLife, unde vizitatorii virtuali au avut posibilitatea sa-si exprime pe
un blog atasat proiectului opiniile cu privire la cele mai indicate locatii, cel mai potrivit
mobilier, cele mai cerute servicii si calitatea acestora g.a.m.d., urmand ca sugestiile lor sa
fie valorificate in managementul noului brand hotelier.

Aceasta optiune ar putea fi valorificata si In domeniul comunicarii de criza: in pre-
gatirea pentru situatii de criza, o organizatie si-ar putea testa politica si planurile in lumea
virtuala din SecondLife. De asemenea, in etapa de postcriza, organizatia ar putea simula
in lumea virtuala criza cu care tocmai s-a confruntat, incercand astfel ca, prin interactiu-
nea cu locuitorii acestei lumi, sd obtind un maximum de ,,lectii invatate”. Deocamdata insa,
standardele hardware si software necesare pentru a fi membru in SecondLife sunt destul
de restrictive, astfel ca aceasta optiune nu poate fi utilizata de pe orice computer.

2.14. Site-uri

Eficacitatea unui site in comunicarea moderna nu mai trebuie argumentata, ea a devenit
o realitate cotidiand. Pentru organizatii, existenta unui site propriu nu mai constituie in
prezent un lux, ci o necesitate.

Abordand o maniera proactiva, site-ul este un instrument puternic pentru construirea
,.din timp de pace”, inca din etapa de precriza, a unei imagini publice pozitive si stabile
a unei organizatii. In acest fel, atunci cand se va afla in situatii de criza, organizatia va fi

15 Ibidem, p. 92.



Noile tehnologii de comunicare si managementul crizelor 193

perceputa in mod constructiv de catre opinia publica, fapt care va contribui substantial la
rezolvarea eficienta a crizei.

In etapa crizei propriu-zise, comunicarea organizatiei cu publicurile sale va fi poten-
tatd prin activarea unor site-uri construite din timp (dark sites ready to go'®) tocmai in ve-
derea diminuarii evolutiilor negative ale comunicarii n situatii de criza. De asemenea, pot
fi utilizate tehnici de relatii publice precum biroul de presa online!”, dosarele de presa on-
line'®, conferintele si briefing-urile de presa online.

Asa cum am aratat, o practica mai noua in comunicarea de criza este reprezentata de
crearea, inca din etapa precrizei, a unor site-uri ,,ascunse” (dark/stealth sites), care vor
deveni vizibile doar in eventualitatea producerii scenariului de criza pentru care ele au fost
pregatite. Aceste site-uri cuprind informatii preexistente, verificate, autorizate din timp si
actualizate cat mai des, iar scopul publicarii lor pe timpul desfasurarii crizei propriu-zise
este de a raspunde cat mai rapid nevoii de informare a publicurilor si de a preintampina
astfel aparitia unor reactii publice negative cu privire la promptitudinea actelor de comu-
nicare ale organizatiei. Pentru jurnalisti, precum si pentru alte persoane care au interes sau
responsabilitati in rezolvarea crizei, este chiar posibila crearea din timp a unei liste de
abonati la fluxuri de stiri de tipul feed-urilor RSS sau podcast-urilor, astfel incat, iIn momen-
tul in care site-ul de criza este activat, abonatii sa primeasca in mod oportun, automat, infor-
matiile necesare. Aceasta modalitate de comunicare, daca este bine pusa la punct, poate
reprezenta un instrument foarte util in preintdmpinarea sau cel putin minimalizarea
evolutiilor negative pe care le pot produce sursele alternative care apar si se manifesta in
asemenea situatii. Eficienta site-urilor ,,ascunse” va fi cu atdt mai mare, cu cat ele vor pro-
mova si Incuraja interactivitatea: cei care acceseaza site-ul trebuie sd aiba posibilitatea sa
intrebe, sa ceara detalii sau materiale auxiliare, precum si garantia ca vor primi un raspuns
prompt la solicitarile lor.

3. Concluzii

Noile tehnologii de comunicare potenteazd in mod substantial posibilitatile de comu-
nicare contemporane, atat in toate sferele vietii cotidiene, cat si, mai ales, in situatii de criza.

Aceasta potentare are ca rezultat modificarea revolutionara a paradigmei de comuni-
care, fapt care necesita regandirea proceselor comunicationale si abordarea lor in moda-
litati adecvate acestei realitati tehnologice.

De exemplu, noile tehnologii de comunicare permit mai mult ca oricand adoptarea unei
atitudini proactive In comunicare: internetul este o sursa nebanuita de informatii care,

16 W. Timothy Coombs, op. cit., p. 172.

17 George David, Tehnici de relatii publice. Comunicarea cu mass-media, lasi, Editura Polirom, 2008,
p. 214.

18 Ibidem, p. 87.
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scanate eficient, ofera suficiente semnale de avertizare despre posibile evolutii catre si-
tuatii de criza, precum si suficiente elemente pentru evaluarea managementului crizei.

In aprecierea avantajelor, nu trebuie insa pierdute din vedere rigorile pe care le impun
aceste noi tehnologii. Astfel, mai ales in situatii de criza, planificarea comunicarii funda-
mentatd pe asemenea tehnologii trebuie dublata de un plan de comunicare in modalitati
,.clasice”, in eventualitatea ca nu va fi posibila utilizarea tehnologiilor necesare.

De asemenea, organizatiile trebuie sa fie pregatite sa reactioneze mult mai rapid la
provocarile ce apar in situatii de criza, deoarece viteza cu care informatia devine disponi-
bila publicurilor largi creeaza o presiune suplimentara asupra celor desemnati sa gestioneze
situatia.

In fine, utilizarea acestor noi tehnologii presupune ca atat membrii organizatiei, cat
si publicurile carora ea se adreseaza in situatii de criza sa fie familiarizati cu tehnologiile
inca din perioada premergatoare, altfel ei vor da gres in situatii de criza sau le vor evita.

In esenta, atat planificarea modului in care va fi gestionata o criza, cat si actiunea efec-
tiva in situatii de criza nu mai sunt posibile fara apelul la noile tehnologii de comunicare.
Prin urmare, managerii si planificatorii nu au voie sa ignore aceasta realitate care, daca
este neglijata, poate constitui un factor agravant suplimentar in asemenea situatii.

Intrebari si probleme

1. Noile tehnologii de comunicare constituie un avantaj sau o amenintare pentru suc-
cesul comunicarii de criza? De ce?

2. Care sunt avantajele blogging-ului corporativ in comunicarea de criza?

3. Cum pot fi utilizate retelele de socializare pentru sporirea eficacitatii comunicarii
de criza? Dar comunicatiile mobile?

4. Ce reprezinta un dark site?

Activitate practica

in cadrul PCC pe care l-ati intocmit la capitolele anterioare (7-9), includeti un capitol
destinat comunicarii prin intermediul retelelor de socializare si al altor noi media. Preci-
zati activitatile concrete de comunicare pe care le veti desfasura, publicurile-tinta, mesa-
jele destinate acestora, canalele de comunicare etc. Argumentati propunerile facute.
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STUDIU DE CAZ

Crizele si comunicarea de criza

in societatea globala. Cazul Danone
PDPA Romania'

Crizele organizationale devin mai probabile intr-o societate globalizata, de aceea or-
ganizatiile trebuie sa acorde mai multa atentie managementului comunicarii de criza. In
acelasi timp, procesul comunicarii insusi sufera schimbari revolutionare, parte dintre ele
datorate noilor tehnologii de comunicare ca mediu specific, parte provocate de procesele
globalizante. Aceste evolutii impun o abordare noua a comunicarii de criza ca element
component al managementului crizelor: planificare strategica, strategii si tactici de comu-
nicare mai proactive, cunoastere aprofundata a contextului global, utilizarea eficienta a
noilor medii si tehnologii de comunicare. Aceste cerinte sunt ilustrate foarte bine de expe-
rienta prin care a trecut Danone PDPA Romania: in august 2007, presa a relatat despre
unele produse Danone suspectate de contaminare cu dioxind si scoase temporar de la van-
zare. De la o politica simplista in domeniul relatiilor cu mass-media, politica bazata in prin-
cipal pe repartizarea bugetelor de publicitate, Danone PDPA Romania a fost obligata sa-si
reconsidere substantial modul de abordare a comunicarii cu presa, cu accent sporit pe con-
ceperea strategica, pe cunoasterea mai buna a publicurilor-tinta proprii, pe constientizarea
importantei actiunilor de responsabilitate sociala corporativa, pe o intelegere mai profunda
a contextului global in care functioneaza compania.

1. Introducere: criterii de studiu

Aspectul global in comparatie cu cel local

Cazul Danone PDPA Romania poate fi considerat exemplar pentru modul in care glo-
balizarea poate afecta si chiar afecteaza organizatiile din societatea contemporana: cauze
ce actioneaza de la mare distanta geografica pot produce efecte locale care, la randul lor,

! Capitolul reproduce integral studiul: George David, Ion Chiciudean, ,,Crises and Crisis Commu-
nication in a Globalized World. The Danone PDPA Romania Case”, in Alina Bargaoanu, Remus Pricopie
(editors), Education, Research and Innovation. Policies and Strategies in the Age of Globalisation, Bucu-
resti, Editura Comunicare.ro, 2008, pp. 215-220.
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sunt in masura sa afecteze alte organizatii, chiar aflate dincolo de granitele unui stat, si in
acelasi timp sa genereze interes mediatic in presa internationala.

in cazul companiei Danone PDPA, de exemplu, un aditiv alimentar fabricat in India
si contaminat in mod accidental cu dioxina a fost livrat unei retele europene de distributie
care opereaza in industria alimentara, ajungand in cele din urma sa fie utilizat la fabricarea
unor produse lactate. Prin sistemul sdu de alerta rapida pentru alimente si furaje (Rapid
Alert System for Food and Feed — RASFF), Comisia Europeana a lansat o alerta catre toate
statele membre, atragand atentia asupra pericolului potential. Afland despre aceasta aler-
ta si avand de-a face pentru prima data cu un asemenea eveniment, presa romaneasca a
transformat o stare de lucruri relativ obisnuita intr-o criza care, pana la final, i-a afectat
intr-o masurd mai mare sau mai mica pe producatorii, distribuitorii si vanzatorii din in-
dustria laptelui. In acest fel, consumatorii din Romania au fost impinsi catre panica si
suspiciune, iar aceste relatari media au produs efecte inclusiv asupra unor organizatii de
peste hotare.

Prin urmare, se poate afirma ca, in prezent, cauzele si rezultatele globale creioneaza
0 noua trasatura a evenimentelor: acoperirea mediatica potentialmente globala influenteaza
publicuri mult mai largi decat cu cativa ani in urma, desi, In esenta lor, evenimentele au
caracteristici locale.

Surse scanate pentru acest studiu

Evenimentele produse la sfarsitul lunii august 2007 au fost documentate prin utilizarea
urmatoarelor surse:

— analiza de continut a presei scrise, audiovizuale si electronice din acea perioada: coti-
dienele Gandul, Evenimentul zilei, Romania liberd, Capital, Adevarul, Atac; posturile TV
TVR 1, Pro TV, Antena 1, Antena 3, Realitatea TV; site-urile HotNews si PRWave;

— cereri oficiale si/sau neoficiale adresate unor institutii publice: Autoritatea Nationala
Sanitar-Veterinara si pentru Siguranta Alimentelor (ANSVSA), RASFF, European Food
Safety Authority (EFSA), Ministerul Sanatatii Publice;

— discutii directe cu reprezentanti-cheie ai companiei Danone PDPA.

Abordare sistemica

Acest studiu de caz a fost fundamentat pe ideea ca Danone PDPA — principalul actor
al acestui incident — este un sistem deschis, de o mare complexitate, care are multiple inter-
actiuni cu mediul sau social. Ca sistem destinat sa raspunda unei anumite necesitati sociale,
Danone isi are propriile sale mecanisme reglatoare, care, in cele din urma, au contribuit
la rezolvarea incidentului si au permis extragerea catorva ,,lectii invatate” foarte utile atat
pentru organizatia in cauza, cat si pentru Intreaga industrie.
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2. Premise si context

Danone PDPA, o componenta a grupului francez Danone — unul dintre principalii juca-
tori pe piata mondiala a produselor lactate — este lider de piatd in Romania, cu o cifra de
afaceri de 70 milioane € 1n 2005, 87,8 milioane € 1n 2006, 106 milioane € (cifra estimata)
in 2007, avand un profit anual in 2007 de peste 13 milioane €.

La sfarsitul lunii august 2007, Danone PDPA s-a confruntat cu un eveniment ce a avut
un semnificativ potential de criza, in special din cauza impactului mediatic pe care 1-a pro-
dus acest incident.

Presa a publicat informatii despre toxicitatea unor produse lactate Danone, in speta
unele sortimente de iaurturi cu fructe, despre care se afirma ca ar fi contaminate cu dio-
Xind, o substanta toxica ce ar fi fost depistata in guaran® (guma de guar) — un aditiv utili-
zat in industria laptelui. Aceste informatii au ajuns la cunostinta opiniei publice romanesti
carezultat al investigatiilor presei, nu ca urmare a vreunei avertizari venite din partea com-
paniei, fapt care i-a afectat credibilitatea, reputatia si — nu in ultimul rand — vanzarile.

Pe de alta parte, se cuvine ca incidentul sa fie plasat in contextul specific in care s-a
produs si care a contribuit destul de semnificativ la evolutia sa. Bine-cunoscutul caz al pre-
sedintelui ucrainean Viktor Iuscenko, intoxicat cu dioxina, afectase deja in mod substantial
perceptia publica prin relatarile referitoare la acest compus chimic. In acelasi timp, produ-
catorii si institutiile publice ar fi trebuit sa fie in cunostinta de cauza cu privire la potentialul
negativ provocat de retragerea din circulatie a unui produs, eveniment recunoscut ca fiind
cea mai frecventa cauza a crizelor produse in mediul de afaceri: cu cateva luni mai nainte,
cazul pastei de dinti periculoase importate din China socase opinia publica mondiala, iar
cu cativa ani mai inainte Coca-Cola trebuise sa retraga din reteaua de desfacere cu ama-
nuntul milioane de sticle suspectate ca ar fi fost infectate cu un ingredient nociv.

3. Cronologie

Precriza

Au existat cel putin cateva semnale de avertizare nainte de criza, semnale pe care
Danone PDPA ar fi trebuit sa le ia in considerare.

Astfel, pe 13 iulie 2007, compania elvetiana de distributie Unipektin a decis sa retraga
de pe piata guma de guar importata de la producatorul India Glycols, deoarece testele detec-
tasera In compozitia aditivului o prezentd mult prea mare a dioxinei, cu mult peste nive-
lul obisnuit.

2 Guma de guar: component extras din fasolea de guar, planta care este cultivatd mai ales in Pakis-
tan si in India. Intrebuintat pe scara larga in industria alimentara, praful de guma de guar este un agent
de ingrosare utilizat in productia de lactate. El este utilizat si in alte domenii, cum ar fi industria farma-
ceutica, cea cosmetica, cea textila, in minerit si in fabricarea explozivilor.
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Pe 25 iulie, Comisia Europeana a trimis tuturor statelor membre o alerta care avertiza
asupra pericolului de contaminare a produselor alimentare pentru care s-au utilizat lotu-
rile de guma de guar suspectate.

Pe 6 august, cotidianul romanesc Gdandul a publicat o relatare intitulata ,,Produse ali-
mentare cu dioxina — pe pietele din 19 state europene” (de Eva Galambos), informéand
despre suspiciuni de contaminare cu dioxina a unor produse alimentare care utilizeaza
aditivul E-412 (adica guma de guar). La acel moment, nu exista niciun indiciu daca in
Romania vreo companie producatoare de bunuri alimentare utilizase guma de guar din
loturile suspecte, dar autoarea articolului isi exprima Ingrijorarile cu privire la aceasta even-
tualitate.

Pe 14 august, ANSVSA — autoritatea romaneasca pentru siguranta alimentelor — a pri-
mit prin RASFF o alerta cu privire la posibila contaminare a unor iaurturi cu fructe. Danone
PDPA era nominalizata ca producator care utilizase preparatele de fructe suspecte in loturile
de iaurturi incriminate. Conform procedurilor standard folosite in cadrul RASFF gi urmand
propriile sale reglementari interne, ANSVSA si-a alertat structurile teritoriale, cerand re-
tragerea din magazine a produselor suspecte. Concomitent, au fost trimise mostre de con-
trol la un laborator de referinta din Ungaria.

Incepand cu data de 17 august, ANSVSA si Danone PDPA au cooperat pentru iden-
tificarea si retragerea de la vanzare a produselor suspecte.

In ciuda tuturor acestor semnale de avertizare care se manifestau de cateva saptamani,
in aceasta perioada n-a fost perceput niciun efort de comunicare din partea Danone PDPA.

In acelasi timp, pe de o parte, ANSVSA a considerat ca incidentul se afla in intregime
in sfera sa de competentd, prin urmare nu era necesara notificarea si a altor institutii. Pe
de alta parte, Danone PDPA n-a intreprins niciun fel de masuri privind comunicarea proac-
tiva, sperand ca lucrurile nu vor deveni publice. In fine, bazandu-se pe perceptia europeana
conform careia astfel de alerte alimentare sunt oarecum obisnuite si normale, ambii actori
principali au minimalizat impactul prognozat asupra publicurilor si presei romanesti al unei
asemenea alerte cu care se confruntau pentru prima data.

Criza

Pe 22 august, cotidianul Evenimentul zilei a publicat o relatare despre produse Danone
care erau retrase de pe rafturile magazinelor de catre ANSVSA. Din cauza lipsei de stiri
din categoria ,,hard news” — fenomen specific perioadei de vara —, celelalte media au acor-
dat imediat o mare atentie cazului, conferindu-i un impact public substantial. Impactul re-
latarilor din presa este usor de explicat, dat fiind ca erau implicate produse alimentare de
folosinta larga si cotidiana.

In aceeasi zi, Danone PDPA a difuzat un comunicat de presa care confirma faptele:
doua produse Danone fusesera retrase din magazine ca urmare a insinudrilor privind sus-
piciunea contaminarii lor cu dioxind; un laborator independent verifica mostrele de con-
trol prelevate si urma sa dea un verdict in cateva zile; testele facute inainte de Danone
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PDPA, in concordanta cu exigentele europene, nu aratasera nicio prezenta periculoasa a
dioxinei 1n produsele sale lactate.

La randul sau, din cauza presiunii mediatice, ANSVSA a difuzat si ea propriul sau
comunicat de presa, care confirma detaliile specificate mai sus.

Incepand din acest moment, nici ANSVSA, nici Danone PDPA n-au mai spus aproape
nimic, marginindu-se sd raspundad doar la unele solicitari media. Ambii actori motivau
aceasta prin faptul ca trebuiau sa astepte rezultatele de laborator. Mai mult decat atat,
Danone PDPA a pastrat tacerea in speranta ca ANSVSA, ca autoritate publica avand com-
petente In domeniu, va spune mai multe, fapt care in realitate nu s-a Intdmplat.

In acest timp, jurnalistii aflau ca Danone PDPA trebuise sa plateasca cu ceva timp mai
inainte o amenda de 10.000 RON aplicata de ANSVSA. Ei au legat imediat acest ama-
nunt de suspiciunea de contaminare, desi amenda fusese aplicata deoarece Danone PDPA
ignorase unele prevederi legale referitoare la declararea importurilor de materii prime.

Aceasta perioada de tacere a luat sfarsit pe 29 august, cand laboratorul ungar desem-
nat oficial sa testeze produsele suspecte a facut cunoscut verdictul sau: iaurturile Danone
sunt sigure, nu exista niciun pericol de contaminare.

A doua zi, Danone PDPA a difuzat un comunicat de presa care aducea verdictul la
cunostinta opiniei publice. Jacques Ponty, directorul general, a tinut o conferinta de pre-
sa pe aceasta tema. Aceasta este una dintre putinele reactii demne de mentionat pe care
Danone PDPA le-a manifestat in etapa crizei, desi expertii recomanda o comunicare agre-
siva pe intreaga durata a acestei faze.

Postcriza

Ziua de 30 august 2007 pare sa semnaleze inceputul unei noi ere in procesul de comu-
nicare al companiei Danone PDPA.

Intr-adevar, chiar a doua zi dupa ce compania difuzase comunicatul de presa final ur-
mat de conferinta de presa, cinci cotidiene cu acoperire nationald au publicat, pe o pagina
intreaga, o scrisoare deschisa pe care managementul Danone PDPA o adresa clientilor, asi-
gurindu-i din nou ca ,,produsele Danone sunt sigure pentru consumatori”.

Managementul a facut, de asemenea, publica decizia sa de a distruge loturile de iaurt
retrase din magazine pe perioada crizei, ca dovada a grijii fata de consumator, desi ANSVSA
permisese companiei sa le repund in vanzare.

Compania a demarat apoi o campanie energica de informare, pentru a demonstra grija
angajatilor sai pentru siguranta consumatorilor si pentru calitatea produselor. Teo Trandafir,
un star TV bine cunoscut publicurilor romanesti, a fost unul dintre comunicatorii princi-
pali ai acestei campanii.

Utilitatile companiei Danone PDPA si-au deschis si ele portile, atat pentru jurnalisti,
cat si pentru public, atragand atentia mai ales asupra masurilor si procedurilor de siguranta
de-a lungul intregului lant de productie. O sutd de oameni au vizitat halele de productie
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in ianuarie 2008, dupa mai bine de o luna de publicitate prin intermediul internetului si
al mass-mediei traditionale.

De asemenea, compania a comunicat mai bine cu privire la implicarea sa in actiuni
de responsabilitate sociala corporativa.

O campanie de publicitate destinatd promovarii unui nou produs Danone a potentat
impactul acestor eforturi de comunicare.

La sfarsitul anului 2007, in ciuda unei pretinse scaderi cu 25% a vanzarilor din lunile
august si septembrie 2007 si in ciuda cresterii preturilor la materii prime, Danone PDPA
a reusit sa-si indeplineasca obiectivele financiare.

Aceste realizari arata atat eforturile manageriale cu privire la evolutia productiei, cat
si noua abordare asumatd de companie in materie de comunicare.

4. ,Lectii invatate”

O organizatie trebuie sa invete din greseli, cu atat mai mult atunci cand este vorba de
greselile proprii. Se pare ca Danone PDPA a invatat o suma de lectii utile din acest ,,caz
al dioxinei”, deoarece in prezent este vizibila o noud intelegere atat a procesului de comu-
nicare, cat si a politicilor adoptate pentru managementul crizelor. Iata cateva dintre aces-
te lectii:

1. Probabilitatea de producere a unor crize este mai mare intr-un mediu globalizat,
in special pentru liderii de piatd. Aceasta este probabil cea mai importanta concluzie pen-
tru o companie de afaceri, indiferent de domeniul in care functioneaza. In plus, atunci cand
se produc incidente n activitatea unui lider de piata, ele se pot transforma cu usurinta in
crize mediatice, ca urmare a interesului crescut pe care diferitele publicuri 1l manifesta fata
de lideri. Danone PDPA, care controleaza 50% din piata romaneasca a lactatelor, ar fi tre-
buit sa tina cont de aceasta probabilitate crescuta in ceea ce priveste atentia publica fata
de activitatea ei. In prezent, in conditiile globalizarii, managementul crizelor nu mai repre-
zinta un moft sau un lux, ci o cerintd vitala pentru organizatii.

2. Intr-o lume globalizatd, incidentele sau evenimentele care se produc intr-o compa-
nie de afaceri pot afecta intreaga industrie. Conform afirmatiilor lui Valeriu Steriu, pre-
sedintele Asociatiei Patronale Roméane din Industria Laptelui (APRIL), ,,toata industria a
avut de suferit. Au fost bulversari de circa o jumatate de saptamana la nivelul industriei
de lactate pana ce ANSVSA a venit cu informarea oficiala. Reticenta consumatorilor s-a
rasfrant asupra tuturor tipurilor de lactate. Nu avem 1nsa in acest moment o cuantificare
a pierderilor’™.

3. Managementul proactiv reprezintd cheia succesului. Pe timpul etapei de precriza,
Danone PDPA ar fi putut sa beneficieze de pe urma semnalelor de avertizare destul de

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 si sa incerce atat prevenirea, ct si pregatirea pentru criza. In prezent, o abor-
dare proactiva bine definita, cel putin in domeniul comunicarii, reprezinta in mod cert dife-
renta 1n ceea ce priveste eforturile de rezolvare a unor crize viitoare prin construirea unei
reputatii solide pe termen lung atat pentru companie, cat si pentru produsele sale.

4. Intelegerea esentei planului de crizd si respectarea acestuia sunt cerinte fundamen-
tale. Intr-adevar, Danone PDPA trebuie sa respecte un plan-cadru de management al cri-
zelor elaborat de compania-mama. Conform celor declarate de catre oficiali ai Danone
PDPA, conduita recomandata de acest plan-cadru este de a lasa autoritatile publice sa vor-
beasca 1n astfel de situatii. Acesta a fost motivul pentru care compania a tacut pe timpul
crizei, sperand ca ANSVSA va vorbi si va apara implicit si pozitia corporatiei. Desi atat
ANSVSA, cat si Danone PDPA pretind ca au cooperat foarte bine in ceea ce priveste co-
municarea bilaterala, nu exista nicio dovada clara ca Danone a precizat in mod explicit
asteptarile sale din partea autoritatii publice. Ca urmare, ANSVSA n-a fost in masura sa
vorbeasca despre preocuparile companiei in privinta securitatii alimentare. Din acest motiv,
planul-cadru ar fi trebuit sa fie adaptat la specificitatile locale.

5. Este vital sd vorbesti pe durata unei crize. Organizatia trebuie sa-si transmita pro-
priile mesaje, trebuie sa consolideze increderea atat a publicurilor externe, cat si a celor
interne. Nevoia de informatie creste brusc in situatii extreme, iar organizatia trebuie sa
raspunda acestei nevoi.

6. Continuand ideea precedenta, o organizatie trebuie sd vorbeascd pentru ea insdsi
pe timpul unei crize. Intelegerea si sprijinul public sunt esentiale in managementul crize-
lor, de aceea organizatia trebuie sa vorbeasca In numele ei propriu si sa nu permita sur-
selor alternative sa difuzeze informatii distorsionate. In loc sa astepte ca ANSVSA sa
difuzeze mesaje ,,oficiale” intre 22 si 29 august, Danone PDPA ar fi trebuit sa comunice
cu insistenta propria sa pozitie, punand la dispozitie cifre si fapte privind propriile masuri
de siguranta si preocupari pentru securitatea alimentara, astfel incat sa calmeze ingrijo-
rarea publica.

Incidente precum acest ,,caz al dioxinei” se produc relativ frecvent in lumea globali-
zata a afacerilor. Concret, expertii sustin ca deficientele de produs sunt riscurile cele mai
probabile care pot produce crize in domeniul afacerilor. Din acest motiv, organizatiile de
afaceri, primele care sunt afectate de procesele globalizante, trebuie sa se pregateasca pen-
tru un management corespunzator al crizelor, straduindu-se sa transforme atat crizele po-
tentiale, cat si pe cele reale Tn noi oportunitati si, in acest fel, sa ,,inspire reinnoirea catre
0 noud normalitate”™.

4Robert 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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