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Abstract:Crisis communication draws upon the principles of organizational communication, but
employed in those emergency situations which threaten the mission accomplishment of an organization.
Therefore, we shall deal with the communication principles that apply in a crisis situation. We shall
address the functioning of these principles in the broader context of both organizational and social
communication so as to prove their efficiency in obtaining the desired reactions from the target
audiences.
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1. INTRODUCERE

Comunicarea de crizd se intemeiazd pe principiile comunicarii organizationale,
particularizate in situatiile exeptionale in care indeplinirea misiunii organizatiei este ameningata.

Tema presupune enuntarea acelor principii care configureaza comunicarea
organizationald in situatii exceptionale. Pentru identificarea acestor principii este necesar, mai
intai, sa clarificam semnificagia termenilor si conceptelor cu care vom opera.

Principii

Cuvantul ,,Principiu™® este definit drept legitatea (constatati empiric sau dedusa logicz)
pe care se fundamenteaza o teorie stiintifica, o ideologie sau o conduita.

Atunci cand ne propunem sa vorbim despre principiile comunicarii de crizd, ne vom
indrepta atentia catre acele legitati care guverneaza comunicarea organizatiilor in situatii
disfuntionale, asadar vom enunta acele prinipii care sunt aplicabile oricarui tip de organizatie
(indiferent de marime, domeniu de activitate, grad de autonomie etc.) si pentru orice tip de criza
care poate afecta o organizatie. Aceste principii trebuie sa functioneze in conditiile generale ale
comunicarii organizationale, sa fie subordonate principiilor acesteia si sa fie diferite de acestea.

2. COMUNICAREA ORGANIZATIONALA

Asadar, ca prim pas pentru identificarea principiilor comunicarii de criza, vom trece in
revistd schema generald a comunicarii organizationale, pentru a putea releva ce parametri ai
comunicarii se modifica in situatii de criza.

! PRINCIPIU: (DEX, Acceptiunea 1) Element fundamental, idee, lege de bazd pe care se intemeiazd o teorie stiintificd, un sistem
politic, juridic, o norma de conduita etc. .(https://dexonline.ro/definitie/principiu), (Wikipedia) Afirmatie sau reguld care
formeaza baza pentru alte consideratii, afirmatii sau activitati. (https://ro.wikipedia.org/wiki/Principiu) — Utilizare in filosofie,
stiinte, legislatie (accesate la 26.03.2017).
Prinicpii axiomatice si sistemice (https://de.wikipedia.org/wiki/Prinzip) (accesat la 26.03.2017).
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Structura comunicdrii organizationale poate fi reprezentatd sintetic sub forma unei
ferestre de tip Johari. Organizatia comunica in interiorul ei si cu mediul social. Considerand
organizatia ca sistem, putem spune ci aceasta comunici intern si extern. in functie de rolul pe
care 1l indeplineste comunicarea in indeplinirea misiunii organizatiei, putem afirma (pentru
simplificare metodologicd) existenta a doud moduri distincte de comunicare: unul functional
(care acopera gama de schimburi informationale, care asigurd desfasurarea activitatilor
organizatiei in domeniul ei de activitate: productie, comerf, educatie, creatic etc.) si unul
relagional (care edifica relatiile dintre oameni, fie membri sau colaboratori ai organizatiei, care
asigura coeziunea sociala si este un element definitoriu al culturii organizationale).

STRUCTURA

COMUNICARII ORGANIZATIONALE

COMUNICARE FUNCTIONALA

- Comunicare interna |- Furnizori, Beneficiari,
- Formald/informala - Parteneri, Investitori
- Decizie/Executie - Administrativ, Juridic
PUBLIC fExecut DSLILLE PUBLIC
- Responsabilitate Sociala
INTERM EXTERN

PR PR
- Presa internd — MASS-MEDIA,
- Teambuilding etc. - PUBLICITATE

COMUNICARE RELATIDNALE

Fig.1 Structura comunicérii organizationale

Comunicarea functionalda cuprinde toate mesajele orale sau scrise (pe suport fizic sau
digital) vehiculate de membri organizatiei in interiorul si in exteriorul ei pe problematica stricta a
obiectului de activitate (Termenul poate fi echivalat cu ceea ce in alte paradigme se numeste:
comunicare profesionald.) In interiorul organizatiei vorbim de comunicarea internd (in mare
parte formala, normatd si procedurata, structuratd pe nivele ierarhice, preponderent
unidirectionald de la palierele de decizie inspre cele de execufie) — care este o componenta
indispensabild in activitatea oricarei organizatii. (Toate organizatiile au o serie de documente
interne, fara de care nu-si pot desfisura activitatea: Documente financiar- contabile, evidente
MRU, documentatii de productie, stocuri, rapoarte etc. — care sunt, de regula, tipizate si au un
circuit bine stabilit.)

Comunicarea functionald a organizatiei cu exteriorul implicd diversi actori sociali, sau in
alti termeni, diverse categorii de public cu pondere diferitd in functie de domeniul de activitate al
firmei: - furnizori, beneficiari, clienti, - parteneri, investitori, - autoritati centrale sau locale —
organe de ordine publica si de justitie - organizatii guvernamentale si non-guvernamentale cu
activitati de responsabilitate sociala — sindicate, asociatii profesionale, publicatii de specialitate
etc.

Comunicarea relationald consta in acele mesaje si actiuni verbale care nu au ca scop
direct realizarea obiectului de activitate al organizatiei, dar fara de care o organizatie nu poate
supravietui. Comunicarea relationald sta la baza crearii culturii organizationale.

In exterior comunicarea relationald se realizeaza mai ales in contactul cu mass-media, dar
si cu stakeholderii si cu grupurile de lobby. Un tip de comunicare relationalad externa deosebit de
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important este publicitatea, acea activitate prin care orice organizatie, indiferent de marimea si
profilul ei isi face cunoscuta activitatea in societate.
2.1. Abilitarea de comunicare in organizatie

In realitate, cele doud moduri de comunicare, cea functionald si cea relationald, se
intrepatrund frecvent sub diferite aspecte. Separatia metodologica intre comunicarea functionala
si cea relationald devine relevanta atunci cand ne referim la sursa mesajelor si consituie cel mai
solid argument pentru legitimarea profesiilor din domeniul comunicarii §i relatiilor publice.
Organizatia este un grup social, deci comunicarea este o obligativitate pentru orice membru al ei,
postului (la care se adauga actiunile verbale informale care, in situatii de normalitate, au
relevantd limitatd pentru activitatea firmei). Managerul este abilitat prin status (pozitia de
conducere in ierarhia organizatiei) pentru comunicare, iar specialistul in comunicare si relagii
publice este abilitat profesional. Atributiile celor doud functii sunt clar delimitate, precum si
palierul de activitate: specialistul in comunicare poate consilia palierul managerial in gestionarea
comunicarii, dar nu in luarea deciziilor.

2.2. Putere, Initiativa, Control

Comunicarea organizatiei in situatii de normalitate este caracterizta de ascendentul de
putere asupra tuturor categoriilor de public. Organizatia detine initiativa comunicarii in spatiul
public si poate decide asupra continutului si a formei mesajului, a canalului de transmisie,
precum si a momentului de manifestare in spatiul public. Frecvent organizatia doreste aparifia in
spatiul public pentru a atrage atentia asupra sa, in scopul de a-si consolida imaginea si, implicit,
de a-si mentine, chiar de a-si extinde audienta.

Situatia de criza induce la nivel comunicational inversarea raportului de putere dintre
organizatie si publicurile sale. Organizatia pierde initiativa In actul comunicational si apare
riscul sa piarda controlul asupra fluxului comunicational. Atunci cand se declanseaza o criza,
organizatia afectata se va afla dintr-o data in atentia opiniei publice si toate publicurile implicate
vor fi deosebit de interesate de a primi urgent raspunsuri, explicatii si asigurari, dovezi de
incredere din partea organizatiei.

Cand apare o criza, o organizatic se va afla automat in atentia mass-media. Crizele
organizationale devin publice doar daca media le confera vizibilitate publica si frecvent le
transforma in scandaluri mediatice.

2.3. Vizibilitatea organizatiei pe durata crizei

In timpul unei crize, presa preia si distribuie toate informatiile pe care le considerd
interesante pentru public si astfel creaza propria versiune mediatica asupra evenimentului.
Organizatiile nu pot controla mesajele care ajung n mass-media iar pe timpul crizelor, de regula,
conducerile organizatiilor sunt preocupate de a lua masuri urgente si mai putin preocupate de gestionarea
comunicativa a crizelor.

In situatii de criza doar o micd parte a comunicarii organizationale se desfisoara in
spatiul public, iar mare parte este realizatd de comunicatori profesionisti (care ,traduc” pe
intelesul publicului deciziile manageriale). Dupa unii teoreticieni raportul dintre comunicarea
publicd a organizatiei si ansamblul comunicérilor organizatiei este de 1:8 si de aceea, pentru
descrierea comunicarii organizationale, este deseori utlizata metafora iceberg-ului®.

® Tymothy W. COOMBS, (2009) Conceptualizing Crisis Communication, in: Robert L. HEATH, Dan H. O’HAIR
(eds.), Handbook of risk and crisis communication, New York, Editura Routlege, p. 99.
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3. PRINICIPIILE COMUNICARII DE CRIZA
3.1. Obiective si principii ale comunicarii de criza

Prinpiile comunicarii de crizd sunt armonizate cu obiectivele de managementul
comunicarii in timpul crizelor organizationale: informarea opiniei publice, atragerea de sprijin
public, recastigarea controlului asupra discursului, refacerea imaginii publice a organizatiei,
limitarea pagubelor, refacerea capitalului de incredere in organizatie al categoriilor de public,
restabilirea normalitatii, colaborarea cu mass-media.

Facem aici urmatoarele precizari: - Obiectivele de comunicare sunt doar parte din
obiectivele managementului de criza si se referd la activitatea de relatii publice a organizatiei in
situatii criza. - O crizd nu poate fi rezolvata doar prin activitatea de comunicare.

Principiile comunicarii de crizd pot fi sintetizate prin 5 etichete: co-orientare,
transparentd, luciditate, empatie, vizionarism®.

CO-ORIENTAREA - presupune ca organizatia trebuie sa formuleze mesaje care sa vina
in intAmpinarea cererii de informatii, exprimate de catre diferitele categorii de public si de catre
mass-media. In practica de relatii publice existd, in cadrul documentelor de planificare a
organizatiei pentru situatii de criza, - baze de date si sabloane de comunicate, pregatite pentru
situatii neprevazute. Co-orientarea este un principiu derivat din schimbarea raportului de putere
in comunicarea de criza.

TRANSPARENTA — presupune ca orice mesaj emis de organizatie este verificabil, altfel
organizatia risci si-si piarda credibilitatea. In contextul ascensiunii mediilor digitale si a
internetului posibilitatea de verificare a informatiilor a crescut exponential, asa ca prin
stratageme ca: minciuna, dezinformarea, manipularea si alte procedee ilicite, organizatia se
expune unui risc imens de decredibilizare. Veridicitatea raspunsurilor nu exclude selectia
informatiilor pe care trebuie sa o opereze comunicatorii profesionisti in situatii de criza.

LUCIDITATEA — presupune, in primul rand, ca mesajele emise de organizatie in spatiul
public se refera la fapte, nu la presupuneri, ceea ce se realizeaza dificil in conditiile de
incertitudine induse de criza, atunci cand informatiile precise lipsesc iar presiunea publicd este
imensa. Mesajele trebuie sa contina aprecierea realista a situatiei si, totodata, sa induca un climat
de incredere audientei si, nicidecum, sa propage stari de tensiune, panica, dezorientare.

EMPATIA — presupune rezonanta organizatiei mai ales cu cei afectati criza, victime si
apartinatori, dar, dupa caz, si cu celelalte organizatii care depun eforturi pentru restabilirea starii
de normalitate. Empatia trebuie combinatd cu plasarea mesajelor care sa puna in lumina
favorabild organizatia.

VIZIONARISM — presupune cd mesajele pe care organizatia le emite in spatiul public pe
timp de crizd s fie orientate catre viitor. De la primele interventii publice organizatia va spune
ce eforturi Intreprinde pentru restabilirea grabnica a starii de normalitate si va furniza, chiar in
situatii de incertitudine, mesaje optimiste.

* Sistematica a fost inspiratd, mai ales, de urmitoarele texte: 1. Die Grundsitze in der Krise, http://www.comexperts.ch/wissen-
fur-sie/krisenkommunikation/10-dos-and-donts-in-der-krisenkommunikation/ (accesat la 04.04.2017); 2. Andreas Duerr .(2016)
Ziele und Grundsitze der Krisenkommunikation, in: Schiitzen Sie durch Krisenkommunikation Thre Geschéftsbeziehungen,
https://www.saxoprint.de/b2bmanager/b2b-relations/krisenkommunikation// (accesat la 04.04.2017); 3. Christian Hoffmann

(2013)Krisenkommunikation, .am Krisenkommunikationsgipfel .an der Universitit St. Gallen,
https://de.slideshare.net/sharcom/krisenkommunikation-kveb /(accesat la 04.04.2017).
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COMUNICARE
SOCIALA

* Claritate

* Coerenta

* Consistenti

* Autenticitate

* Reciprocitate

Fig.3 Principiile comunicarii de criza
4.2. Prinicpiile comunicarii organizationale

Principiile comunicarii de crizd functioneazd in cadrul comunicarii organizationale,
asadar principiile mai generale ale comunicarii organizationale continua sa functioneze si in
conditii exceptionale. Reamintim aici principiile comunicarii organizationale:

COMPLEXITATE (se referd la structurarea comunicarii dintr-0 organizatie pe paliere
functionale si constituirea fluxului comunicational pe verticala si orizontald),

COORDONARE (sau convergenta, se refera la vocea ,junicd” pe care comunicarea
institutionala tebuie sa o manifeste atat cu publicul intern, cat si cu cel extern),

ANGAJARE (se referd la concentrarea comunicarii organizationale catre realizarea
scopului comun, declarat si asumat al organizatiei),

RESPONSABILITATE (se refera la modul realist al organizatiei de a informa despre
activitatile, realizarile si planurile sale, precum si la preocuparea de a evita orice practici care
contravin eticii si deontologiei: vezi §i concurenta neloiald);

ADAPTABILITATE (se refera la eforturile organizatiei de a-si racorda maniera de
comunicare si mesajele la schimbarile de mediu, la dinamica si structura de interese a
publicurilor sale, precum si la progresul tehnologic).
3.3.Principiile comunicarii sociale

Principiile comunicarii de criza functioneaza, fireste, si In contextul larg al comunicarii
sociale. Comunicarea organizationala este doar o varietate a comunicarii, asadar pentru o
comunicare eficientd in situatii de crizd trebuie luate In considereare si principile generale ale
comunicarii, care sunt: CLARITATEA formularii mesajului (a codificarii, a intentiei de
comunicare), COERENTA discursului (convergenta afirmatiilor), CONSISTENTA discursului
(si evitarea contradictiilor), AUTENTICITATEA comunicdrii (si evitarea dezinformarii
minciunii, manipularii si a altor tehnici de nocive de influentare), RECIPROCITATEA
(asigurata printr-un feed-back eficient).

4.4. Actiunea cumulativa simultana a principiilor

O comunicare eficientd in situatii de crizd presupune activarea simultand a tuturor
principiilor enuntate, care includ principiile generale ale comunicarii, principiile comunicarii
organizationale si pricipiile comunicarii de crizd. Prinicpiile se obiectiveaza in atitudini si
comportamente.
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5.COMPORTAMENT COMUNICATIONAL IN CRIZA ORGANIZATIONALA

Aplicarea principiilor comunicarii de crizd in practica de relatii publice poate fi ilustrata
printr-un dublu decalog®, care prezintd (oarecum) in oglindd recomandari si contraindicatii
pentru situatiile care pot periclita imaginea organizatiei.

RECOMANDARI CONTRAINDICATII

* DISPONIBILITATE TACERE

* VITEZA TERGIVERSARE
* CADENTA AMBIGUITATE
* DOCUMENTARE TABUIZARE

* CONVERGENTA INGNORANTA
* INTELIGIBILITATE CONTRADICTIE
* ONESTITATE MINCIUNA

* FLEXIBILITATE AROGANTA

* SECURITATE VEHEMENTA
* MONITORIZARE DESTABILIZARE

Fig.4 Comportament comunicational in criza organizationala

4.1. Recomandari

Recomandarile sintetizeaza acele reactii desirabile ale organizatiei pentru minimizarea
riscului de deteriorare iremediabild a imaginii publice si sunt reguli de baza pentru conduita
specialistilor in comunicare care reprezinta insitutia in spatiul public in situatii de criza.

1. DISPONIBILITATEA Activitatea desirabild este comunicarea pro-activa, care
presupune antrenarea si angajarea raspunsului initial. Daca organizatia tace, mass-media va
incerca sa umple vidul informational din surse alternative, care sunt, de reguld, defavorabile
organizatiei. Chiar daca un prim raspuns s-ar putea sd nu ofere suficiente informatii, prin
intermediul sdu organizatia se pozifioneaza ca sursd §i incepe sa-si prezinte propria versiune
asupra evenimentului.

2. VITEZA Un raspuns rapid intr-o situatie de criza genereaza mai multd credibilitate
decat unul Intarziat, chiar daca nu exista inca date precise.

3. CADENTA Chiar daca interesul mediatic va scadea, organizatia va furniza agentilor
comunicatori de masa informatii privind masurile luate si eforturile depuse pentru restabilirea
normalitatii.

4. DOCUMENTAREA Purtatorul de cuvant va oferi informatii cat se poate de exacte si
temeinic documentate in spatiul public. Pe durata crizei purtatorul de cuvant trebuie sa fie

5 Alcatuirea decalogului a fost inspirata, mai ales, de urmétoarele texte:
1. Timothy W. Coombs:Comunicarea de crizda. O analiza a Institutului American de PR (IPR). (In original, "Crisis Management
and Communications". Copyright Institute for Public Relations. Decembrie 2008.) Traducere si adaptare: Adina Tudor, Forum
for International Communications.(2009), http://www.pr-romania.ro/articole/comunicare-de-criza/244-comunicarea-de-criza-
partea-i.html, (accesat la 08.04.2017).
2. Bundesamt fiir Sicherheit in der Informationstechnik (2014), .IT-Grundscutz, 7.4. Krisenkommunikation. . Zielgrupppen in
der Krisenkoomunikation. https://www.bsi.bund.de/ DE/Themen/ ITGrundschutz/ ITGrundschutzSchulung/ Webkurs1004mi/
7_Notfaellebewaeltigen/ 3_Krisenkommunikation/ Krisenkommunikation_ node.html (accesat 1a01.04.2017).
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permanent la curent cu evolutia crizei, precum si cu deciziile i masurile organizatiei pentru
inlaturarea urmarilor. Propagarea unor informatii aproximative sunt percepute mai mult decat o
lipsa de profesionalism a comunicatorului, ci, frecvent, ca o lipsd de competentad a organizatiei.

5. CONVERGENTA reprezintd aplicarea principiului ,,vocii unice”, insa nu presupune
prezenta unui singur reprezentant al organizatiei in spatiul public pe toati durata crizei. In
practica, este recomandat ca organizatia sa pastreze libertatea de actiune pe scara ierarhica.

6. INTELIGIBILITATEA impune ca mesajul sa fie formulat 1n termeni inteligibili pentru
publicul larg. Un mesaj corect, dar exprimat mult prea tehnic, nu va avea impactul scontat.
Exista riscul ca oamenii sa creada ca organizatia Incearca intentionat sa creeze confuzie pentru a
ascunde ceva.

7. ONESTITATEA Informatiile transmise de organizatie trebuie sd fie verificabile.
Organizatia va putea recunoaste limitele informatiei, eventualele inexactitati sau contradictii,
survenite in conditiile presiunii de timp si a incertitudinii. Orice inadvertenta care persista poate
genera suspiciuni suplimentare.

8. FLEXIBILITATEA presupune modelarea mesajelor, in functie de noi informatii si de
comunicarea celorlati actori implicati.

9. SECURITATEA Mesajele transmise trebuie sa fie programatice, orientate catre viitor
si sa sugereze solutionarea crizei si revenirea la normalitate, sa reinstaureze calmul, sa transmita
o stare de incredere, de sigurantd populatiei, sd sublinieze ca organizatia este in masurd sa
gestioneze situatia si depune eforturi pentru restabilirea situatiei.

10. MONITORIZAREA surselor de informatii externe este o sarcind dificild a
organizatiei mai ales in mediul online, dar necesara pentru elaborarea unor reactii adecvate din
partea organizatiei afectate.Criza este un prilej de atacuri, reprosuri, calomnii — din partea
detractorilor, a concurentei, a presei de scandal.

4.2. Contraindicatii

Erorile de comunicare rezultd din nerespectarea unor principii. Identificarea greselilor
frecvente minimizeaza riscul unei comunicari defectuoase.

1. TACEREA inseamni pasivitate si permite altora si controleze situatia. De asemenea
sugereaza ca organizatia inca nu detine controlul asupra problemei.

2. TERGIVERSAREA raspunsurilor solicitate face ca presa sa preia surse alternative si
stakeholderii sa devina si mai suspiciosi.

3. AMBIGUITATEA mesajelor organizatieci pe durata crizei ofera un prilej de
interpretare publicului.

4 TABUIZAREA unor subiecte incomode pentru organizatie ¢ echivalenta cu ascunderea
adevarului in ochii opiniei publice. Excluse din aceastd categorie sunt aspectele etice, legate de
vicitme, directe sau colaterale.

5. INGNORANTA purtatorului de cuvant al unei organizatii nu este doar penibila, ea este
nocivd. A nu cunoaste problemele specifice organizatiei, amploarea si efectele evenimentului,
stadiul masurilor de criza si afirmatiile unor alti membrii ai organizatiei nu inspira credibilitate.
Exceptie de la acesta situatie fac informatiile clasificate si unele aspecte de natura etica.

6. CONTRADICTIA este scuzabila daca este determinatd de aparitia unor noi informatii
care pun faptele intr-o lumind noud, dar este extem de nociva atunci cand transpar divergente de
opinii din interiorul organizatiei.

7. MINCIUNA sau ascunderea adevarului pot fi identificate rapid mai ales prin
intermediul internetului.
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8. AROGANTA Minimizarea consecintelor, bagatelizarea nepasarea fatd de victime, de
pagube, de soarta cetatenilor, mai ales a copiilor, bolnavilor, persoanelor defavorizate va naste
un val de antipatie in randul opiniei publice.

9. VEHEMENTA nu este un raspuns adecvat la atacuri de orice fel. Arta comunicatorului
profesionist este de a evita cu tact si diplomatie orice porvocare si de a converti, eventual,
provocarile in oportunitati.

10 DESTABILIZAREA Mesajele emise in spatiul public au scopul de a linisti oamenii
speriati, tensionati dezorientati, de a le da sfaturi si sperante, nu se a stirni panica, groaza sau de
a bloca capacitatea de reactie a acestora.

*k*

Recomandarile si contraindicatiile enuntate sunt reflectdri ale respectarii, respectiv

incdlcdrii prinicipiilor comunicarii de criza.

5. CONCLUZII

Eficienta aplicarii principiilor comunicarii de criza poate fi observata doar in cadrul mai
larg al comunicirii sociale. In contextul gestionarii crizelor poate fi pus in evidentd rolul
important al activitatilor de comunicare publicd dar, totodata, si limitatea lor functionald, anume
faptul cd nu se pot substitui masurilor concrete de revenire la normalitate a organizatiilor afectate
de criza.

Memoria organizatiei: Post-analiza va releva acele actiuni oportune, pe care organizatia
le va integra in planurile alcdtuite pentru eventualitatea unor crize viitoare sub forma “lectiilor
invatate”.

Memoria mediului organizational: Criza duce inevitabil la deteriorarea imaginii
publice a organizatiei, iar recladirea increderii si obtinerea sprijinului din partea tuturor
categoriilor de public extern este un proces de durata.

Memoria spatiului public: Opinia publica, spectatorii unei crize mediatice, men{in
interesul pentru o tema atat timp cat sunt afectati direct de consecinte, sau atat timp cat presa se
ocupa de respectivul subiect. Ori media 1s1 va indrepta intodeauna atenfia catre alte teme de
actualitate. Coroborand cu realitatea ca cele mai multe evenimente sunt cunoscute opiniei
publice prin intermediul mass-¢ mediei, putem afirma ca memoria opiniei publice spectatoare
este de foarte scurtd durata.
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