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Capitolul o

Managementul crizei

Dupd cum au ardtat cercetdtorii Donald Crisholm $i Martin Landau,

atunci cind oamenii cred ¢ii, dacd nu s-a intAmplat nimic riu pand in prezent, nu
se va intimpla nimic riu nici pe viitor, cu siguranti se indreapti spre dezastru. in
fiecare sistem s1 in fiecare proiect apar semnale de alarma. Dacd sunt ignorate,
nalura va avea griji si ne reaminleasci foarte curand nebunia de care dam dovadi
{apud Guth, Marsh, 2000, p. 386).

De-a lungul timpului, studiile de specialitate au ardtat ¢d multe organizatii
nu sunt pregitite pentru confruntarea cu o crizd. Autorii aminti(i evocd doud
studii realizate in SUA : in 1984, doar 53% dintre companiile investigate de o
anchetd a Western Union aveau un plan de comunicare de crizd, Peste aproape
10 ani, in 1992, un studiu realizat de profesorii de la Universitatea din Kansas
releva cd 56,9% dintre companii aveau un plan de acest fel si cd majoritatea
isi elaboraserd un astfel de plan dupd ce fuseserd confruntate cu experienfa
dureroasi a unei crize.

Studiile recente consacrate felului in care au fost gestionate diferite tipuri
de crize aratd ci cele mai multe abordiri se incadreaza in doud mari modele
teoretice : managementul problemelor {issues management) i teoria contin-
gentel (contingence theory).

1. Managementul problemelor

In 1977, Howard Chase a lansat sintagma managemeniul problemelor (issues
management) pentru a denumi o noud disciplind stiin{ificd §i pentru a pune
bazele unor abordiri teoretice ale strategiilor de comunicare corporativid. In
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concep(ia sa, managementul problemelor ar reprezenta o abordare proactivi,
sistematicd, a relagiilor unei organizatii cu mediul sdu, abordare intemeiati pe
mai mul(i pasi: identificarea problemei, analizarea ei, schimbarea strategiei,
planificarea acfiunii si evaluarea rezultatelor (apud Heath, 2005, p. 461).

Aceasta inseamnd cd o activitate fundamentald a managerilor este supra-
vegherea mediului intern §i extern si incercarea de a descoperi . locurile™ unde
ar putea apirea probleme, respectiv, la limitd, de unde ar putea izbucni o
criza. Astfel, organizafia poate fi avertizatd din timp, incit s ia masurile
necesare pentru remedierea problemer si evitarea unor siuati dificile. Robert
Heath, care a promovat aplicarea managementului problemelor in relagiile
publice, susfine cd acesta presupune

recunoasierea unei viziuni specifice privind locul organizajiei inir-o comunitate,
ceea ce obligi companiile si adopte strategii prin care pot si raspundd si sa
gestioneze problemele care apar. Pentru a-si miri eficienta si a construi relatii
armonicase cu publicurile interesate, companiile trebuie s3 infeleagd astepiirile
acestora in legaturd cu activitatea companiei §i s rimiana sensibile la cerintele in
schimbare ale publicurilor (1994, p. 270}.

Managementul problemelor a apdrut in anii "70 ca reac(ie la sciderea
increderii publicului in capacitatea corporatiilor de a juca un rol social pozitiv :

Cresterea suspiciunii publicului a fost evidentiatd de doud fenomene. Dacd in
urma cu 40 de ani sondajele de opinie ardtau ¢i practicile de conducere a afacerilor
se bucurd de sprijinul unei majorititi a populatiei (85% era procentul tipic), in
acele momente cifrele scizuserd Ja 10-15%. In aceastd perioadd. corporatiile,
devenite obiect al criticilor, au angajat firme de relaiii publice peniru a se apira
de efectele apozitiei publicului. Bugetele pentru astfel de operatiuni au crescut de
zece ori, au atins miliarde de dolari anual, dar nimic nu a oprit declinul sprijinului
public acordal corporatiilor. Managemeniul problemelor a apirut ca o incercare
de a defini strategiile de care au nevoie companiile pentru a face fald actiunii
diferitelor componente ale societdfii civile, care solicitau legislativului sd mireasci
controlul asupra lumii afacerilor (...) Astfel s-a nfiscut un nou domeniu al comu-
nicéirii corporatiste - managementul problemelor. implementat ca un instrument
prin care firmele pot s facd fatd criticilor (Regester, Larkin, 2008, p. 40).

Prin utilizarea acestui sistem, companiile puteau si identifice, si ana-
lizeze $i s gestioneze problemele care urmau si apard i puteau si giseasci
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rdspunsuri pentru rezolvarea lor inainte ca acele probleme sa devind publice.
Sau, cu alte cuvinte, managementul problemelor presupune o analizad prospec-
livd, orientatd citre viitor, al cirei scop este sa identifice tendinfe sau eveni-
mente care ar putea influenta felul in care o organizatie activeazi, dar care nu
sunt evidente in momentul analizel, nu oferd o perspectiva clard a evolugien lor
in timp §i nici nu reprezintd o ameninfare imediata.

D. Guth si Ch. Marsh (2000, p. 199) sustin ci managementul problemelor
este o formd de ciutare a problemelor si oportunititilor : ,in loc si caute sa
determine specificul mediului actual, specialisti folosesc managementul pro-
blemelor ca un mijloc de a anticipa si gestiona problemele viitoare si con-
secinfele lor”. In acest proces, un rol esenfial revine departamentului sau
specialistului de relagii publice: el desfisoard activitifi de obfinere a infor-
matiilor despre evenimentele din mediul extern si din interiorul organizatiei, §i
tot el este cel care transmite diferitelor publicuri mesaje care dovedesc faprul
cid organizaia este constientd de apari(ia unei probleme si este decisd si ia
masurile necesare pentru a o rezolva.

Ceea ce inseamnd cd managementul problemelor solicitd strategii proactive
de comunicare, strategii care sd vind in intampinarea asteptarilor societdfii i
sa promoveze valorile si actiunile organizatiei. in felul acesta, managementul
problemelor integreazi activititi multiple, precum planificarea strategicd a
afacerilor, analiza tendintelor din politicile publice, dezvoltarea culturii corpo-
ratiste, imbunardfirea standardelor de responsabilitate sociala si strategiile de
comunicare pentru problemele esentiale.

Autorii amintifi evocd strategia folositd de Florida Dental Association (FDA)
in 1991, cand o femeie a murit de SIDA, boald pe care o contractase in
timpul unei interveniii stomatologice. Stiind ¢d infectarea cu HIV este un
suhiect sensibil pentru opinia publicd (vezi si criza fast-food-urilor Snapps),
reprezentanfii FDA au inteles imediat implicatiile acestui eveniment $i au
actionat inainte de a se forma un curent de opinie publici devaforabil medicilor
stomatologi.

Ei au inifiat campanii de comunicare pentru a informa publicul ca, de mai
mulfi ani, asociafia studiazd aceastd problemi, cii in urma cercetdrilor existi
deja un set de proceduri specifice pentru evitarea transmiterii virusului HIV si
cid asociafia sprijind unele masuri de schimbare a cadrului legislativ inifiate de
guvernul statului Florida. Astfel, FDA a stopat un val de panica ce ar fi putut
conduce la o crizi, a permis formarea unei opinii publice informate $i a creat
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cadrul unei dezbateri echilibrate pentru implementarea unor noi politici
publice.

Un alt studiu (Lundy, Broussard, 2007), bazat pe interviuri aminuntite cu
14 specialigti in relagii publice implicafi in comunicarea de criza dupa dezas-
trele produse in 2005, in statul Louisiana, de uraganele Katrina si Ria, a
evidentiat dificultatea managementului problemelor in asemenea situa(ii. Cei
doi autori au ardtat ¢ majoritatea specialistilor nu beneficiaserd de un plan
pre-crizi. In unele cazuri, planurile existente nu acopereau nici 10% din
problemele generate de o catastrofd de o asemenea amploare.

Problemele care au apirut (de unde se putea procura apd potabild si
mancare, unde puteau fi evacuate victimele, cum se puteau transmite mesajele
in conditiile prabusirii sistemelor de comunicare fixa si mobild si ale distrugerii
calculatoarelor din sediile institutiilor) nu fuseserd luate in considerare. Spe-
cialistii intervievali nu erau pregitifi pentru problemele de comunicare spe-
cifice unor dezastre de o asemenea intensitate $i nu aveau la dispozifie
informatiile necesare pentru a lucra in asemenea situatii.

Pentru a intelege eficacitatea acestei abordiri, este esential si putem defini
corect conceptul de ,problema” Asa cum observa un cercetitor ;

Desi existi un consens in ceea ce priveste definitia unei crize, existd mai putin
consens in ceea ce priveste definirea managementului crizelor si aproape deloc in
privinta definirii managementului problemelor (Jaques, 2007, p. 148).

In acest sens, M. Regester i J. Larkin (2008, p. 44), dupi ce trec in revisti
cateva defini(ii, propun injelegerea problemei ca

pripastia dintre practicile companiei si asteptirile publicurilor implicate. Cu alte
cuvinte, o problem3 este generatd de un eveniment, extern sau intern, care, dacd
isi mentine ritmul de crestere, va avea un impact semnificativ asupra funcionrii
sau performantelor organizatiei ori asupra intereselor ei viitoare.

Cunoscutul profesor american Robert Heath (1994, pp. 274-277) susiine ca
managementul problemelor poate indeplini multiple functii, pe care le grupeazi
pe trei planuri, dupd tipul de probleme abordat: primul plan se referd la
relatiile macrosociale, la relatiile organizatiei cu societatea si la cele dintre
indivizi; al doilea plan vizeazi activititile esentiale pentru ca o organizatie si
gestioneze problemele ; iar al treilea circumscrie mijloacele prin care se
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realizeazd managementul problemelor. Activiti(ile de relagii publice sunt
implicate in ultimele doud planuri. Astfel, palierul activitdtilor de gestionare
a problemelor ar implica patru forme de actiune :

a) planificarea inteligentd a operafiilor: pentru ca acfiunile de management

al problemelor si reuseasci, este necesar ca informatiile despre schimbirile
din mediu sd ajunga la organizatie, iar aceasta sa le includa in planificarea
strategica a afacerilor. In acest scop trebuie monitorizate permanent opiniile
publicurilor $i urmdrite tendinfele politicilor publice. Pentru a riaspunde
asteptarilor publicurilor, organiza(ia va fi mai sensibild la responsabilitatea
sociald corporativa, care va fi inclusd in planul strategic al institutiei, Acest
fapt va amplifica sansele de succes ale organizafiel si va reduce riscurile
unei ciocniri a intereselor ei cu interesele publicului ;

b) apdrarea durd si ofensiva inteligentd : managementul problemelor ofera

0 conceplie, instrumente si 0 motivatie pentru interven(ia organizafiei in
dezbaterile publice referitoare la directiile dezvoltirii societdfii ; dacd o
organizatie intervine inainte ca opinia publici si se coaguleze, campania
el de comunicare are mai multe sanse de reusitd si astfel, intr-o situagie
de crizd, ea poate si isi facd auzite, mai convingitor, punctele de
vedere ;

¢) punerea lucrurilor in ordine : organizatiile nu sunt obiectul pasiv al influengei

d)

forgelor externe. Dimpotrivd, ele pot exercita anumite influenge asupra lor.
Managementul problemelor ar trebui s le ajute nu numai si facid faga
provocdrilor din mediul extern, ci §i si le anticipeze si sd le controleze :
deci, este vorba atat despre prevenire, despre schimbarea politicilor, cat si
despre modelarea mediului prin actiunea de planificare strategici;
controlarea medinlui © organizagiile isi desfasoard activitatea in medii care
sunt, adesea, turbulente. in acest context, scanarea permanentd a mediului,
utilizarea metodelor de cercetare complexe, analiza informatiilor, toate
contribuie la gestionarea problemelor si la succesul organizatiei.

in ceea ce priveste al treilea palier de actiune, o organizatie ar trebui:

sd integreze analiza politicilor publice in cadrul planului propriu de dez-
voltare strategicd :

sd verifice permanent modul in care problemele publicurilor implicate,
precum §i conceptia lor asupra obligatillor de responsabilitate sociald ale
corporatiei sunt incluse in planificarea strategici a activititilor ei;
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- si obtind reactii din toate segmentele (de la top management la angajagii
obignuifi) privind felul in care implicarea in politicile publice influen{eaza
viata organizatiei §i comunicarea organizationald ;

- sd se asigure cid membrii managementului si ceilal{i angaja(i cunosc si
aplica standardele fixate de responsabilitatea sociald corporativa ;

- si monitorizeze mediul intern §i extern pentru a determina standardele
publicurilor interne §i externe privind responsabilitatea sociald corporativa
sau, altfel spus, asteptirile privind modul in care organizatia ar trebui 3
acfioneze pentru satisfacerea interesului public ;

- sii identifice, si analizeze $i sd estimeze importania problemelor in functie
de impactul lor asupra organizagiei ;

- sa creeze planuri de politici publice bazate pe armonizarea intereselor
corporatiei cu interesul public ;

— sd comunice cu publicurile implicate pe probleme specifice, in scopul de a
le ajuta sd-si formeze o opinie intemeiatd pe informatii corecte si pe o
evaluare echilibratd. Aceastd comunicare trebuie si vizeze, in primul rind,
acele probleme esentiale pentru implementarea planului de dezvoltare
stralegicd a organizatiei.

2. Teoria contingentei

Aceastd teorie a fost elaboratd de un grup de cercetitori de la Universitatea din
Missouri, condusi de Glen T. Cameron, in anul 1997. Ea sustine c¢d ,practica
relagiilor publice este influentatd permanent de numeroase variabile, care se
plaseazd intre experienta echipei de relagii publice si credibilitatea unui public
extern” (Reber, in Heath, 2005, p. 191). Din alt punct de vedere, polii intre
care se desfisoard activitatea de relaii publice sunt adaptarea la nevoile si
asteptarile publicului si promovarea nevoilor si asteptarilor organizatiei. Cu
alte cuvinte, intre public si organizatie existd un ansamblu de viziuni ames-
tecate (mixed views), iar practica relaiilor publice este un proces de adaprare
la aceste contingente in perpetud schimbare. Comunicarea poate fi, in unele
situatii, simetricd, iar in altele, asimetricd : uneori, ea va incerca si se adapteze
la viziunile publicului, alteori va fi adversativii si/sau persuasivi.

Lista factorilor contingenti poate fi foarte variatd, incluzand ariudinea
conducerii organizatiei, cultura organizagiei, gradul de incredere al publicului,



