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Abstract. La communication de crise est un élément de crise organisationnelle qu'il soit économique ou
culturel, ou l'image. Ou, communication de crise ne peut pas étre sous-estimée. Etant directement lide au type de crise
organisationnelle, il est caracteérisé par perturber l'organisation commune des flux (entre les cadres supérieurs et des
Jjeunes cadres, les gestionnaires et les subordonnés), les partenaires de l'organisation ou des clients de l'organisation
et les médias et ainsi de suite

1l existe de nombreuses organisations qui, grdace a la puissance qu'ils détiennent sur le leadership public et le
marché, pas un exemple de communication en situation de crise ou d'adopter une politique erronée de la
communication. Il est donc compréhensible que la communication de crise a long terme n'est pas tenu compte de la
connaissance du sujet inhérent a la communication organisationnelle.

Cuvinte-cheie: comunicare de crizd, criza comunicarii, comunicare organizationald, comunicare manageriald
pasiva, comunicare manageriald proactiva, comunicare manageriald reactivd, echilibru de comunicare, plan de
comunicare, strategii de comunicare, canale de comunicare, mijloace de comunicare.

O buna administrare a unei unitati economice inseamna, in primul rand, ca ea si-a elaborat strategii
de comunicare eficiente. Lipsa comunicarii nu face ca problemele sa dispara. Felul cum se comunica
determina calitatea de perceptie a angajatilor a tuturor mesajelor lansate de managementul organizatiei, la
fel si calitatea imaginei pe care si-o face publicul despre unitatea economica in cauza. Caci, daca, pentru
organizatie, este importantd increderea publicului, atunci ea trebuie s comunice deschis si la timp, adica, sa
dovedeasca respect pentru acesta. De fapt, aceasta constituie un act de bun-simt si un principiu de baza in
orice relatie interumana.

Asadar, lipsa de comunicare sau a unui proces de comunicare profesionist devine, aproape
intotdeauna, sorgintea conflictelor si abordarilor gresite, care, ulterior, determind aparitia diferitelor situatii
de criza, ce cauzeaza organizatiilor daune economice considerabile si pun sub semnul intrebarii competenta
comunicationald a managementului organizational.

Aceste aspecte constituie motive serioase pentru a aborda subiectele complexe, cum sunt criza de
comunicare $i comunicarea de crizd, cu scopul de a sensibiliza managementul organizatiilor in sensul
eficientizarii demersurilor de comunicare in situatii economice dificile prin adoptarea unor strategii, tehnici,
stiluri si mijloace de comunicare adecvate.

Provenind din latinescul crisis, termenul criza are acceptia de ,,dezechilibru (violent) ca urmare a
unor neconcordante, a unor contradictii, a unor dificultati economice, politice, sociale, militare etc.;
moment critic, periculos, perioadad de tensiune, de tulburari, de incercari (decisive) care se manifestda in
societate” [2, p. 241].

Criza de comunicare constituie un element component al crizei organizationale, fie ea economica
sau culturald, fie de imagine. Or, criza de comunicare nu poate fi subestimata. Fiind nemijlocit legatd de
tipul de criza organizationald, ea se caracterizeaza prin perturbarea fluxurilor de comunicare din cadrul
organizatiei (dintre manageri de rang superior §i cei de rang inferior, dintre manageri si subalterni),
dintre organizatie §i parteneri sau clienfi, dintre organizatie si mass-media etc. Aceste perturbari ale
comunicdrii impiedicd desfasurarea eficientd a dialogului dintre angajati, genereazd contradictii si
divergente de comunicare, ajungindu-se, in final, la distorsionarea mesajelor si la aparitia situatiilor
conflictuale, fenomen care conduce la diminuarea imaginii §i chiar la pierderea identitatii organizationale.
Asadar, nu trebuie sa uitdm faptul ca o crizd de comunicare amplificd orice tip de criza organizationald:
economica, culturald, de imagine etc.

Criza de comunicare se poate manifesta la nivelul unei sau a mai multor structuri ale unei
organizatii, fara a se extinde la nivelul intregii organizatii. Este posibil ca, 1n acest caz, comunicarea externa
a organizatiei sa nu aiba de suferit atdt de mult, incat sa afecteze relatiile cu partenerii sau clientii. Odata
extinsa 1n toatd organizatia, criza de comunicare interna poate deveni sorgintea unei crize de comunicare
externd, ceea ce inseamna deteriorarea relatiilor cu publicul.

Multe organizatii trec prin momente de criza si doar o bund gestionare a comunicarii face ca acestea
sa nu fie simtite de catre angajati si remarcate de citre clienti sau parteneri.
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Managementul fiecarei organizatii nu trebuie si neglijeze faptul cd, in epoca globalizarii si
concurentei acerbe, caracterizatd de un potential ridicat de conflicte sociale si de un grad inalt de
sensibilizare a opiniei publice in ceea ce priveste riscurile, orice decizie eronatd poate conduce rapid la o
criza de comunicare. Fie ca este vorba de retragerea unor produse de pe piata, de inchiderea unor firme, de
insolvabilitati, fuziuni, incidente — toate aceste situatii, evitabile sau inevitabile, de care protagonistii se fac
sau nu vinovati, situatii fulgeratoare sau intr-o oarecare masurd previzibile, pot declansa crize de
comunicare care pot nimici eforturi indelungate de a céstiga credibilitate, transparenta si incredere si care,
in continuare, pot conduce la o criza economica.

Asadar, criza de comunicare intr-o unitate economicd poate genera reactii negative, de
desconsiderare din partea publicului, ceea ce presupune pierderea controlului asupra proceselor de afaceri,
deci si pierderea clientilor si a partenerilor. De asemenea, o crizd de comunicare blocheazi schimbul de
informatii dintre organizatie si grupurile sale de dialog, interne sau externe. Drept consecintd, apar
momente de instabilitate, ce ameninta valorile importante ale organizatiei, implica luarea unor decizii intr-
un timp foarte scurt si afecteaza, in mod negativ, imaginea produsului, reputatia, stabilitatea financiara a
companiei sau sandtatea si bunastarea angajatilor, a comunitétii si chiar a publicului larg. Astfel de situatii
pot distruge, intr-o clipd, o munca asidud care presupune investitii financiare considerabile, dar si eforturi
indelungate de a castiga increderea publicului, de a construi si a mentine relatii eficiente de comunicare.

Cauzele declansarii unei crize de comunicare, intr-o organizatie, sunt de ordin intern si extern.

Cele de ordin intern se refera la:

— nerespectarea principiilor i normelor de comunicare;

— lipsa transparentei informatiilor;

— transmiterea defectuoasa a deciziilor;

— slaba promovare a culturii organizationale;

— lipsa de comunicare intre manageri i toti ceilalti membri ai organizatiei;

— 1imaginea prost construitd a organizatiei;

— persistenta barierelor de comunicare;

— incompatibilitatea stilurilor de comunicare manageriala cu stilul de lucru al angajatilor/ echipelor;

— lipsaunui cadru adecvat desfasurarii comunicarii informale;

— lipsa politicii si a unei strategii de comunicare internd;

— etc.

Cauze de ordin extern se refera la:

— lipsa sau slaba politicd de comunicare cu partenerii sau clientii;

— pierderea credibilitatii din partea clientilor;

— avalanga de informatii oferitd de mass-media, care reduc credibilitatea si diminueaza imaginea

intreprinderii;

— lipsa politicii si a unei strategii de comunicare externa etc.

Dupéa cum am afirmat mai sus, este gresit faptul ca, la gestionarea situatiilor de criza organizationala,
este subestimatad sau, In cel mai rdu caz, este complet desconsideratd dimensiunea organizationald —
comunicarea, atat cea interna, cat si cea externa si, cu atat mai mult, comunicarea de criza. Exista foarte
multe organizatii care, gratie puterii pe care o detin asupra publicului si a pozitiei de lider pe piatd, nu
constituie un exemplu de comunicare, adoptand o politicd comunicationald gresita. Din aceastd cauza, tot
ele, in situatii de criza, pot suferi esec. Este, asadar, de Inteles de ce termenul de comunicare de crizd este
desconsiderat ca subiect inerent in stiinta comunicarii organizationale.

Doar organizatiile in care managementul comunicarii de criza constituie parte integrantd a
procesului de comunicare, presupunand o activitate de consultantd in situatiile de crizd economica si
anume: elaborarea unei/ unor strategii de comunicare de criza, a unor exercitii de simulare a comunicarii de
crizd, organizarea unor traininguri cu personalul, planificarea si elaborarea mijloacelor si procedurilor de
comunicare §i de comunicatie, care asigurd pe deplin pregatirea organizatiei pentru intdmpinarea unei
situatii de crizd, doar aceste organizatii isi vor pastra credibilitatea, imaginea, facand fatd concurentei
acerbe.

Comunicarea de criza profesionala functioneazd asemenea unui varf de lance, a unei polite de
asigurare, care protejeaza cele mai importante valori ale organizatiei.

Dupa ce criza a trecut, este necesar sa fie evaluata eficienta strategiei sau a politicii de comunicare in
vederea actualizarii si imbunatatirii acestora.

Asadar, dimensiunile comunicarii sunt esentiale pentru toate organizatiile, indiferent de genul de
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activitate practicat. Doar un proces de comunicare bazat pe transparentd, pe cultura si pe domeniul
stiintific asigura unitatii economice o stare de sigurantd, de cooperare, de colaborare eficientd atét cu
membrii acesteia, cat si cu publicul. Numai o organizatie administratd de manageri care detin pe deplin
stiintele comunicarii are viitor, pentru cid viitorul este al comunicarii performante realizate de catre
specialisti performanti.

Vom mentiona faptul ca o culturd a comunicarii manageriale presupune, mai intai, faptul de a
transmite, atat de sus in jos, cat si in exterior, mai ales in situatii de criza, informatii autentice insotite de
mesaje relevante, adresate unui grup de ascultatori bine identificat: fie managerilor de rang inferior, fie
personalului tehnic, fie partenerilor sau clientilor.

Din perspectiva comportamentului de comunicare managerial, putem deosebi urmatoarele tipuri de
comunicare de criza:

— comunicare manageriald pasiva,

— comunicare manageriala proactiva,

— comunicare manageriald reactivd.

Comunicarea manageriala pasiva se refera la modalitatile managerilor de a raspunde la solicitarile
angajatilor organizatiei. Din perspectiva comunicarii pasive, managerii unitétii economice se pot afla in
situatia de a participa la diferite sedinte: administrative-fulger, generale sau ale departamentelor etc., pentru
a raspunde la diverse intrebari ale angajatilor.

Comunicarea manageriald proactiva presupune adaptarea unor strategii de comunicare flexibile la
contextul si mediul de comunicare organizationald, cu scopul de a anticipa nevoile de comunicare ale
angajatilor organizatiei si a le satisface imediat solicitarile acestora, de a evita raspandirea informatiilor
eronate care, 1n cele mai dese cazuri, determina aparitia conflictelor, a caror repercusiuni se reflectd intr-o
criza de comunicare. In procesul desfasurdrii comunicarii proactive, managerii specialisti in comunicare
sau purtdtorii de mesaj pot organiza sedinte speciale, mese rotunde, conferinte, pot face vizite la locul de
lucru al angajatilor. Or, formele de comunicare proactiva sunt organizate si desfasurate din initativa si la
solicitarea managerilor, cu scopul de a face informatia sau mesajul transparent.

Comunicarea reactiva presupune contestarea informatiilor eronate si restabilirea adevarului prin
dreptul la replica, care ofera posibilitate managerilor de a construi mesaje adecvate, menite sa scoatd la
iveald adevarul in situatia in care in organizatie apar interpretdri sau informatii eronate. Contestatia sau
replica trebuie sa se bazeze pe urmatoarele reguli:

— sa respecte principiile de comunicare;

— sd respecte bunele maniere;

— sd corespunda intereselor legitime al angajatilor,

— sa nu lezeze onoarea angajatilor si mai ales a celor implicati nemijlocit in situatia/ situatiile de

conflict.

In situatiile conflictuale, corectarea informatiilor este obligatorie. In caz contrar, lipsa de reactie a
managementului conduce la o crizi de comunicare cu repercusiuni grave, atdt economice, cat si de
imagine. Pe langa aceasta, lipsa de feedback la informatiile eronate aparute in mass-media este echivalenta
cu acceptarea acestora in forma difuzata.

Asadar, orice organizatie trebuie sd-si elaboreze o strategie sau un set de metode si tehnici de
comunicare in situatiile de criza, care sa fie puse in aplicare cu scopul de a disemina mesajele atunci cand
se confruntd cu o situatie de criza ce poate afecta procesul de activitate al organizatiei §i-i poate aduce
prejudicii considerabile, consecintele fiind chiar falimentul acesteia.

Comunicarea utilizatd intr-o manierd strategicad reprezintd liantul organizational care asigura
directionarea si concentrarea energiilor angajatilor pentru atingerea obiectivelor generale. Dar atit
componenta liantului, cat si aplicarea i utilizarea acestuia trebuie sa fie corecte.

Savantii economisti considera ca gestionarea si depasirea unei crize intr-o intreprindere inseamna
planificarea si gestionarea corectd a comunicarii, mai ales in perioada de restrigte. Este foarte important,
atat pentru angajatii de rang inferior ai intreprinderii aflate 1n criza, cat si pentru managerii acesteia, ca
informatiile diseminate reciproc sa fie complete, clare si veridice. Lipsa transparentei determina nagterea si
mediatizarea zvonurilor si a informatiilor false care diminueaza atit credibilitatea angajatilor in
managementul organizatiei, cat si prestigiul, imaginea acesteia in exterior.

Asadar, obiectivele generale ale comunicarii de criza constau in urmaétoarele:

— coordonarea, administrarea aspectelor esentiale, care se refera la rezolvarea crizei in

intreprindere;
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— mentinerea capitalului imagine al intreprinderii.

Comunicarea de criza este consideratd drept 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” [3, p.82]. De aceea, un element aparte al comunicarii de criza il constituie calitatea gestionarii
comunicarii cu mass-media. Eforturile managementului comunicarii organizationale, in directia
comunicarii cu publicul, trebuie sa reiasa din scopul asigurdrii, mentinerii sau redobandirii pozitiei pe piata.
Se poate vorbi, astfel, despre un ciclu al planificarii comunicarii de crizda, despre un proces continuu de
pregatire si revizuire permanentd a strategiei de comunicare organizationald, cu scopul de a asigura un
management optim al imaginii intreprinderii.

In acest context, comunicarea de criza impune elaborarea unor tactici, procedee de urgenta pentru:

— restabilirea echilibrului de comunicare intre aparatul de conducere al intreprinderii si intre

angajati;

— stoparea derapajelor in organizatie;

— pregétirea elementelor si mijloacelor de comunicare;

— comunicarea pe baza unor reguli si principii pertinente situatiilor de comunicare.

Echilibrul de comunicare presupune crearea conditiilor privind accesul angajatilor la toate
informatiile solicitate. Se considera ca acest echilibru este restabilit cAnd angajatii dispun, prin transparenta
corecta, onestd si completa, de toate informatiile de care au nevoie pentru a activa linistit. Pentru mai buna
intelegere a acestui aspect, vom folosi asa-numita fereastrd Johari (figura 1.), care mparte spatiul de
comunicare in patru zone:

— zona cunoscutd, ce contine informatii cunoscute de manageri si de citre toti angajatii;

— domeniul ascuns, ce contine informatii cunoscute de manageri, dar nu si de toti angajatii de rang

inferior;

— zona oarba, ce contine informatii cunoscute doar de manageri de rang superior;

— domeniul necunoscut, ce contine informatii necunoscute nici angajatilor, nici managerilor.

Zona cunoscuti Zona oarba
(informatii cunoscute de citre toti angajatii si de | (informatii cunoscute doar de manageri);
catre toti managerii intreprinderii);

Domeniul ascuns Domeniul necunoscut
(informatii cunoscute de manageri, dar nu si de (informatii necunoscute de angajati si de manageri).
toti angajatii de rang inferior).

Figura 1. Fereastra Johari

Restabilirea echilibrului de comunicare dintre angajati $i manageri presupune diminuarea
domeniului ascuns, a zonei oarbe si a domeniului necunoscut pana la eliminarea acestora.

Stoparea derapajelor, de cétre sistemul de management al organizatiei, este o actiune importanta,
mai ales pe timpul crizei. Derapajele din partea sistemului managerial se manifestd prin ignorarea
informatiilor eronate si a solicitarilor de informatii de cétre angajati.

Derapajele din partea angajatilor se manifestd prin acuzarea managementului organizatiei, prin
ignorarea/nerespectarea deciziilor manageriale, prin adoptarea unei politici de comunicare proprii cu privire
la crizd. Doar un proces de comunicare proactiva, sistematica, onestd, completd, corectd, pertinentd
situatiilor poate opri si lichida derapajele comunicarii.

Alegerea mijloacelor comunicarii de criza depinde de tipul situatiilor care se desfasoara in timpul
crizei, de tipul conflictelor ce apar in organizatie, de nivelul de informatii eronate care bareaza activitatea
intreprinderii. In interiorul intreprinderii, pot fi utilizate sedintele in departamente, in sectii, intalniri
nemijlocite cu angajatii, seminarii, traininguri, iar in exteriorul organizatiei — comunicatul de presa,
informarile de presa succesive etc.

Regulile si principiile care stau la baza comunicarii de crizd au scopul de a sustine coerenta,
consistenta si eficienta sistemului de comunicare in intreprindere. Vom evidentia urmatoarele principii ale
comunicarii de criza:

— Controlul situatiilor conflictuale din organizatie prin gestionarea informatiei;

— Satisfacerea necesitatilor angajatilor cu ajutorul informatiei diseminate;
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— Transformarea comunicarii Intr-un mijloc indispensabil, determinant in gestionarea situatiilor de

criza;

— Adaptarea politicii de comunicare la tipul si gravitatea situatiilor de criza.

Urmatoarele reguli de comunicare sustin realizarea principiilor de mai sus:

— Informarea corecta a angajatilor pe baza datelor si faptelor;

— Informarea sistematicd a membrilor organizatiei;

— Informarea tuturor membrilor organizatiei;

— Folosirea acelorasi metode, tehnici, strategii de comunicare pentru angajati si publicul extern;

— Monitorizarea sistematica a informatiei, a mesajelor distribuite atat in interiorul organizatiei, cat

si in exteriorul ei.

Managerii intreprinderilor trebuie sa identifice principalele elemente ale comunicarii de criza, sa le
elaboreze pertinent si sa le aplice corespunzator situatiilor de comunicare. Or, planul unei comunicari de
criza trebuie sa contind urmatoarele sectiuni:

1. Structurile de comunicare (managerii/ purtatorii de cuvant/centrul de informare etc.);
Modalitatile de comunicare;

Canalele de comunicare;

Strategiile, metodele, tehnicile si politicile de comunicare;
Planurile de comunicare interna si externa;

Mijloacele tehnice si materiale de comunicare;

Tipurile de informatii i mesajele preconizate spre diseminare.

Una dintre cele mai mari probleme ale organizatiilor este aceea de a face fatd avalansei zilnice de
informatii, care tind sd atraga atentia publicului. Managerii trebuie sa revizuiascad modul in care utilizeaza
tehnologia/tehnologiile de comunicare, asigurandu-se, astfel, cd mediul sau canalul folosit nu deterioreaza
mesajul sau nu-i altereazd imaginea. Cu parere de rau, adesea, organizatiile tolereaza situatiile de
comunicare confuze. Acest lucru poate fi explicat prin faptul ca liderii intreprinderilor nu sunt nici ei siguri
de ceea ce se intampla, de pozitia pe care trebuie sa o adopte sau nu stiu daca ar trebui sd comunice
informatii pe care ei le considera confidentiale. Chiar daca unele cifre sau date nu pot fi facute transparente,
angajatii trebuie macar ajutati sa inteleaga care sunt obiectivele organizatiei. Dacd angajatii vor intelege
imaginea de ansamblu a organizatiei, atunci vor fi constienti de alegerea pe care urmeaza sa o faca — sa ia
parte la schimbare sau sa paraseasca organizatia.

Indiferent de cauzele care le declanseaza, crizele de comunicare, daca nu sunt bine gestionate, pot
produce pagube grave organizatiei afectate. Din acest motiv, managerii trebuie sa aiba Intotdeauna pregatit
un plan de gestionare a unor astfel de evenimente si, in primul rand, un plan al comunicarii de criza.

N U AW

Bibliografie:
COMAN, C. Comunicarea de criza. Tehnici si strategii. lasi, Editura Polirom, 2009.
Dictionarul explicativ al limbii romdne, Editia a II-a. Editura Univers Enciclopedic, Bucuresti, 1998.
GHICIUDEAN, L., DAVID G. Managementul comunicarii in situatii de criza. Bucuresti, 2011.
THIERRY, L. Planul de comunicare. Cum sa-ti definesti si sa-ti organizezi strategia de comunicare.
Editura Polirom, lasi, 2009.

Ealb o e

129



