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During the last decades,
researchers from various
fields of the social sciences
have showed themselves
ever more interested in the
it analysis of erisis
phenomena. The Public
Relations specialists
conceive the crises as
blocking of the
communication systems that
Iink the organizations fo
their public. In keeping
preseni survey proposes a
various theoretical models
concerning, on the one hand,
the crisis management and,
on the other hand, the
mechanigms through which
mass media lead to the

load on a crisis aituation.
Staring mainly from the
research done by J.E.

’ . Grunig, T. Hunt, W.T.
Coombs, R.H. Caillouet, the
present survey reveals the
incipient character of these
theories, still dependent on
the models offered by
organizational sociclogy,
management and social

psychology.
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£\ n ultimele decenii cercetdrile. conduse fie
I dintr-o perspectivi . sociologicd . (vezi M.
Schudson, 1991), fie din aceea a .analizei
discursului (vezi J. Carey, 1988), au ariitat cd mesajele
presei nu se constituie cd 0 “oglind4™ a realitatii, ci'ca un
construct socio-cultural profund impregnat de *“urmele”
constringerilor organizatoare (care marcheazi procesul
de fabricare a materialelor mass media) si de proiectiile
simbolice, specifice culturii profesionale  a. ziarigtilor.
Toate aceste cercetiri dovedesein mod cert faptul cé eve-
nimentele nu sunt “reflectate” de citre presi, ci “refrac-
tate” -prin prisma regulilor de ' functionare 'definitorii
pentru_sistemul mass media. In- consecintd, institutiile
care transmit mesaje ciitre presi, cu speranta ci aceasta le
va ajuta sii obtin4 o anumiti vizibilitate sociald, sau cele
care devin obiectul investigatiilor presei, constatd ci in-
formatiile sunt reconstituite.gi resemnificate si cd ima-
ginea lor este modelatd in chiar procesul de mediatizare.
fn relatiile lor cu présa ‘organizatorii' 1§i
construiesc strategii de comunicare bazate pe un'model
asimetric: ele transmit informatii presei si urmaresc felul
in care aceste mesaje sunt preluate de institutiile mass
media; uneori, nemulfumite de comportamentul presei,
ele transmit noi mesaje, de tip. “drept la replica”, fara sa
efectueze insd o evaluare intema a propriului sistem de
comunicare cu presa §i, in general, cu mediul extern.

BEVISTA DE CERCETARL SOCIALE . 1/19887



~ PERSPECTIVE TEORETICE ASUPRA ROLULUI RELATIILOR

Experienta arati ¢l organizatiile au ten-
dinta: de a invinui-factorii externi pentru
imaginea lor negativi si cé ele nu cautd, in
urma evaludrilor, si isi- modifice politica.de
comunicare internd si externd, si isi schim-
be structura ‘organizatoric ori strategiile
matiageriale. ‘In perioadele  normale, o
prezentare imperfecti a unei organizatii in
presi nu afecteazd in mod imediat buna
functionare a acelei organizatii; iIntr-o
perioadi de crizi ins4, orice distorsionare a
datelor legate de organizafie va aceentua
acea stare, va duce la pierderea increderii
publicului si, la limitd, chiar la pribugirea
organizatiei. In timpul unei crize, presa
“infometatdt” preia si distribuie orice fel de
informatii, asa incit organizatiile nu mai
pot controla mesajele care ajung-in mass
media; rezultatul este: o sumi-de mesaje
contradictorii (provenite din surse oficiale
sau/si neoficiale, bazate frecvent pe zvo-
nuri), care conduc la situatia in care fiecare
jurnalist si chiar fiecare membru al publi-
cului 1isi  construieste propria versiune
despre criza respectivi.

in situatii de crizi se poate astfel
observa, mai bine deciit in perioadele de
normalitate, angrenajul care conduce la re-
constructia mediaticd a mesajelor transmise
de organizatii clitre public. Din aceasta

cauzi, am ales pentru-analizele ce urmeazéd

din modelele teoretice propuse pentru a
conceptualiza ‘comportamentul  organiza-
tiilor si, in special, al departamentelor de
relatii publice, in situaii de criza, modele
pe care le-am aplicat asupra’ uneia din
crizele majore care au zguduit o organi-
zatie roméineasci - accidentul aviatic de la
Balotesti din martie 1995.

(knrasﬂrnxslmcl,g:uuarale:ale
crizelor

Crizele sunt fenomene complexe
care pot afecta fie intregul complex social,
fie anumite sectoare ale acestuia (viata eco-
nomicd, politicul, sistemele financiar-ban-

nevista 0E cencerAnt sociace [ 11007

care; asistenta sociald, institutiile de invata-
mant si culturd etc.). Ele au 'suscitat, in
consecinti, interesul economistilor, socio-
logilor, antropologilor, psihologilor, istori-
cilor, si, implicit, si pe acela al teoreticie-
nilor sau practicienilor din relatiile publice.

in Dictionarul - de sociologie
coordonat de Catdlin Zamfir §i Lazir
Vldsceanu, criza este definitd ca “o perioa-
dd, in dinamica unui sistem; caracterizati
prin acumularea accentuati a dificultatilor,
izbucnirea conflictuald a tensiunilor, fapt
care face dificild functionarea sa normali,
declansindu-se puternice presiuni  spre
schimbare” (C. Zamfir, L. Vldsceanu,
1993, p. 145). Un alt dictionar, coordonat
de Raymond Boudon prezinti criza ca acel
moment in care mecanismele de control si
identitatea unui grup “sunt supuse unei
ncerciri, in general neprevizute, conside-
ratd tranzitorie, periculoasi §i cu rezolvare
nesigurd” (R. Boudon si colab., 1996, p.
73). In Lexicul stiintelor sociale,
Madelaine Grawitz prezintd criza ca o
“situatie de conflict intens, de punere sub
semnul indoielii a valorilor, a raperturilor
intre generatii sau intre grupuri sociale:..”
(M: Grawitz, 1994, p. 97). Pentru Georges
Balandier, “orice crizi gravi a ordinii
socio-culturale apare, mai intdi, ca o crizit
de diferent4; oamenii se afli In pozitii de
incertitudine, iar reperele, codurile si mo-
delele lor sunt bruiate’ (G. Balandier,
1988, p. 208). Intr-o descriere relevatoare,
J. Stafford afirma: “situatia de crizd se
caracterizeaz printr-o schimbare bruscéd a
ordinii existente, prin imposibilitatea unei
riposte “bazatd pe mijloacele existente.
Criza bulverseazi procesele obisnuite de
decizie, impunindu-le o rapiditate nedo-
rith, ea ‘insdsi sursi de noi conflicte.
Situatia de crizd se definegte printr-un
exces de complexitate, generat de o
multiplicare a schimburilor politice, econo-
mice §i sociale; datoritd acestui exces de
complexitate, institutiile sociale sunt inca-
pabile s& oprmdcnza" (J. Stafford, 1984

p. 101).
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in toate aceste definifii generale,

crizele sunt circumscrise dintr-o perspec-
tiva istoricistd (ca perioade de Intrerupere a
existentei normale a unui sistem) si fanc-
tionalisti (ca “perturbare a functionirii nor-
male a unui sistem sau a deruldrii unui
roces - G. Hermet si colab., 1994, p. 68).

n situatiile de crizi, relafiile care menti-
neau sistemul in functiune sunt grav alte-
rate; intre acestea, formele de comunicare

(codurile, normele $i procesele uzuale)

cunosc o deteriorare rapida; absenta repe-
relor §i opacitatea 'comunicirii creazi o

situatie noud, de alteritate, situafie care nu.

poate fi controlatd prin mijloacele obis-
nuite de gestiune sociald.
in cercetirile, dezbaterile si prac-
ticile recente din domeniul relatiilor- pu-
blice, in prim-planul acestui sistem este
asezat managementul comunicdrii; drept
umane, relatiile publice sunt prezentate ca
o' forma de management, bazati pe stipa-
nirea: pmcesalm de comunicare. Situatiile
de crizd sau de:pre-criza sunt definite din
perspectiva functionalisti (ca fenomene de
intrerupere a functiondrii normale a unei
organizatii), dar sunt analizate din perspec-
tiva comunicationald (ca-momente de blo-
care sau proastd organizare a-schimbului de
informatii dintre organizatie si publicul ei,
intern. sau -extern). Crizele apar ca feno-
mene care pot produce daune unei orga-
nizatii, atit in planul pierderilor materiale,
cit §i in acela ‘al prestigiului social, prin
stricarea
Dupid M.W. Allen, R H. Caillouet (1994, p.
44-45), programele de rispuns la criza,
ganditersi aplicate: de departamentele de
relatii publice, -trebuic si se -bazeze- pe
diferite strategii de comunicare; in mésurd
si'influenteze publicul si si schimbe modul
in care acesta interpreteazi acea crizd: In
consecintit, -pentru’-specialistii in relatii
publice, criza reprezintd terenul. predilect
in care se pot conceptualiza - si aplica
metode de limitare sau stopare a daunelor,
prin implementarea de strategii de comu-
nicare. Aceastd perspectivd marcheazi si
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imaginii - (reputatiei)  publice:-

dezbaterile teoretice referitoare la feno-
menele de crizd, centrate asupra relatiilor
dintre organizatii si public §i a modali-
tiilor prin care mesajele organizatiei sunt
construite in vederea dezamorsirii sau
minimalizirii crizei, a felului in care ele
ajung sau nu la public, a etapelor si pro-
ceselor prin care sunt modificate ori re-
interpretate de mass media.

intr-o lucrare de referintd in
bibliografia. de relatii.publice, criza este
definitd ca “un eveniment major, impre-
dictibil, care poate conduce la efecte nega-
tive; acestea pot afecta organizatia in an-
samblu, sau, sectorial, angajatii, produsele,
serviciile, starea financiard §i reputatia
acesteia” (Laurence Barton, 1993, p. 2).
Dupi David W. Wragg “criza este un eve-
niment care afecteazd in mod grav opera-
tiile unei organizatii §i care este considerat
ca nedorit de citre membrii acelei orga-
nizatii” (D.W. Wragg, 1992, p. 265).
Pentru Patrik D’Humieres “o crizd poate. fi
definitd ca o anumith situatie neasteptati,
care pune in discufie responsabilitatea
intreprinderii in fata marelui public si care
ameninti capacitatéa sa de a-si continua in
mod ‘normal -activitatea” (P..D’Humieres,
1993,.p. 272). Din perspectiva acestor
autori criza apare ca o rupturd; ca o situatie
nedoritd, care intrerupe functionarea obis-
nuitd a unei-organizatii §i: care -afecteazi
imaginea ei la nivelul publicului’. - -

] D. Newsont, A. Scott, J.V. Turk
considerd crizele c¢a fiind, din punet-de
vedere - fizic; wviolente sau; non-violente;
ambele familii de crize pot fi impirtite in
treb-subgrupe: create de naturd, rezultate in
urma unei actiuni‘intentionate §i rezultate
in urma unor acte neintentionate. Astfel
cutremurele, incendiile declansate de ful-
gere, furtunile ete. sunt crize Violénte, ‘de-
clansate de naturd; epidemiile, invaziile de
insecte, seceta efc. sunt crize non-violente
declansate de naturd. Actele teroriste ori
intoxicatiile generate de falsificarea unor
produse sunt crize violente create prin acte
mtenuona]c amcmn;anle cu atentate ori
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rispindirea de zvonuri creatoare de panicd
reprezinti erize non-violente rezultate in
urma unor-actiuni intentionale. Exploziile,
accidentele, incendiile reprezinti crize vio-
lente-apérute: in-urma unor actiuni non-
intentionale; esecurile in afaceri, blocarea
productiei, preludrile fortate de companii
constituie crize non-violente neintenfionate
(D. Newson, A. Scott, J.V; Turk, 1993, pp.
538-539).

Orice criza are, asa cum relevi
Patrik D’Humiers (1993, pp. 272-273) o
laturd mediaticd. Ea proiecteazii brusc, in
actualitatea presei, o organizafie; aceasta se
vede aruncatd “in partea din fati a scenei”
si-descoperi ci presa, prin tehnicile ei spe-
cifice de a defini realitatea crizei, proiec-
teazd o imagine care duce -la pierderea
increderii publicului in fiabilitatea organi-
zatiei. Criza mediatica se adaugh crizei
“tehnice”; organizatiile care nu au un com-
portament mediatic adecvat (deci care nu
au-pregatit strategii de comunicare pentru
diferite situatii de crizd) intrd in panica,
incearcd sé se justifice  (comportament
defensiv), sau s& acuze presa pentru am-
ploarea mediatizdrii (comportament agre-
siv), amplificand astfel imaginea negativa
pe care publicul si-o face despre iluziile de
criza. In felul acesta, criza declanseaz o
“bitalie de opinie”, in care se confrunti
mai multe pozitii, 0 “bitilie a actorilor”, in
care-se infruntd mai multe persoane si o
“batéilie a -mediilor”, in care mai multe
institutii de presé se intrec pentru a obtine
si:distribui, cit mai repede, anumite infor-
matii. Criza genereazd astfel o proble-
maticd a.comunicirii, care se adauga difi-
cultitilor legate de gestionarea acelei situa-
tii nedorite; aceasti problematica este intim
legatd de comportamentul specific al insti-
tutiilor de presd gi al jurnaligtilor in mo-
mentele in care trebuie s relateze 0 crizé--

Mass media si crizele

hwépﬁnd cu anii ‘70 numerosi so-
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ciologi, inspirati de studiile de pionerat ale
lui D. White si W. Gieber, s-au apropiat de
redactiile jurnalistice, pe care au incercat
si le analizeze din perspectiva sociologiei
organizatiilor, Cercetirile, clasice astazi,
ale lui J. Epstein (1973), H. Molotch, M.
Lester (1974), H. Gans (1979), G.
Tuchman (1978), M. Fischmann (1980) au
relevat caracterul biocratic al activitdtilor
jurnalistice, rolul major al procedurilor de
rutind (numite sugestiv de Gay Tuchman
“ritualuri strategice™), importanta surselor
externe (in special a celor de tip relatii
publice) si esenta conventionala si conser-
vatoare a valorilor pe care se intemeiazi
cultura profesionald a jurnalistilor. Ele au
impus: ideea cd “productia stirilor este, pe
de o parte un proces analog celui de creare
sociald a realititii si, pe de altd parte, un
act -de manufacturare a unui. produs, act
supus: presiunilor organizationale, act care
poate fi studiat asa cum este studiata manu-
facturarea altor ptoduse“ (M. Schudson,
1991, p. 149)

Aceste cercetdri au vizat, initial,
modul de functionare al redactiilor in situa-
tii de rutind, cele care scoteau cel mai bine
in evidentd caracterul birocratic al struc-
turilor de organizare si procedurilor de
lucru specifice lumii jurnalistice. Ulterior,
ele au inceput s& acorde mai multd atentie
comportamentului institutiilor i al jurna-
listilor in momentele de prezentare a unor
situatii iesite din comun. Mai multe studii
recente, bazate pe observatia participativa
si pe interviurile de viata, au aratat cé in
situafii de crizi se produce un amestec ciu-
dat de utilizare a procedurilor de rutini si
deaphcarcaummodahtiudelummpn-

ce; deoarece sunt supusi la mai multe presi-
uni -decdt de obicei (presiunea timpului,
presiunea concureniei cu celelalte institutii
mass media, presiunea costurilor, presiunea
publicului, presiunea oficialititilor, s.a.),
jurnaligtii sunt obligati sd giseascd solufii
de compromis pentru a realiza, totusi, pro-
dusul - mediatic in ritmul si in fmmele

(genurile) obisnuite. ;
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Dupi Dan Berkowitz (1992), pri-
ma reactie a jurnalistilor, atunci céind afla
de declansarea unei crize este entuziasmul
(“What a Story!”); apoi ei decid s trateze
in ' 'mod deosebit acel eveniment, schim-
bénd structura produsului mass media (in-
treruperea unor emisiuni pentru a transmite
stirea de excepjie, schimbarea formatului
paginii pentru a plasa mai vizibil acel ma-
terial); pg miisurd ce criza avanseazi jurna-
listii inc'ep sd caute resurse suplimentare
(personal, fonduri de deplasare, material
documentar ‘'de “background”, spativ si
timp, §.a.) pentru ‘a’ putea stringe cét mai
multe informatii despre’ evenimentele
respective; in final, jurnalistii selecteaza
acele date' care ‘oferd o 'versiune “securi-
zantd”, adicii o versiune care rispunde as-
teptirilor publicului lor (ficind apel la me-
tafore uzuale, la clisee culturale acceptate
de public, 1a aménunte cu caracter senza-
tionalist, la elemente cu caracter dramatic).

O altd cercetare consacratd com-
portamentului jurnaligtilor in situatii de
criza (R. Sood, G. Stokdale, EIM. Rogers,
1987) identificd urmitoarele tipuri de
actiune: schimbarea structurii obignuite a
produsului mediatic; angrenarea intregului
personal  disponibil ‘in. cuvertura eveni-
mentului; scdderea rolului editorilor (“gate-
keepers”) in selectaréa si distribuirea gti-
rilor; cresterea ‘activitiili de' furnizare de
informatii a unor institufii ‘§i persoane care,
in'mod obisnuit, nu au aceastd functie;
utilizarea masivad a unor-informatii neveri-
ficate; ciutarea insistentd a unor surse ofi-
ciale sau a unor persoane dotate cu presti-
giu pentru a confirma 'Sau a comenta acel
eveniment,

Sintetizdnd mai-multe studii con-
sacrate acestei probleme, Bernard Dagenais
(1993) considerd cd pe durata unei crize
presa isi asumi mai multe roluri: in primele
faze ea se prezinti ca un informator,
accentuiind misiunea sa de a transmite ra-
pid cit mai mulite date citre public sau; pe
masurd ce criza se linisteste, presa se pre-
zinta ca un actor, subliniind participarea ei
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la prezentarea evenimentelor si modul in
careé aceastii prezentare a influentat desfa-
surarea faptelor; dupd incheierea crizei,
presa apare ca auto-denigrator: ea dezbate
in spirit auto-critic modul in care a pre:
zentat criza si deplange faptul ci s-a lasat
manipulata desurse oficiale sau ca a spec:
tacularizat evenimentele respective; ulte-
rior. presa devine un judeciitor, acuzind
diferite institutii sau persoane pentru ¢ au
contribuit la deformarea realititii si la
nagterea unui “derapaj” mediatic; in final,
presa se comportd ca un apologet al de-
mocratiei, aritind cé, desi au ficut unele
greseli, ea a contribuit, prin modul cum a
prezentat criza, la functionarea democra-
ticd a societatii.

Numeroase alte: analize - (D.L.
Altheide, RP. Snow, 1979, D. Howit,
1982, C. Smit, 1992, E. Singer, PM.
Endreny, 1993, etc.) intdresc convingerea
cd, in situatii de crizd, jurnalistii actioneazi
conform unor strategii- generate de presi-
unile ‘organizationdle si de presupunerile
lor referitoare la interesele si vocabularul
cultural ale publicului lor. in esents “chiar
si atunci cind se confruntdi cu IntAmpliri
neasteptate si neobisnuite; jurnalistii cauti
s& gaseascd tehnici de rutind pentru a face
fata non-rutinei. Cheia succesului lor st in
abilitatea de a tipiza noile situatii..."” (Dan
Berkowitz, 1992, p. 76). Dupi acelasi
autor, jurnalistii recurg la dou# modalitiiti
de “tipizare”: una organizationali, bazati
pe incercarea de a aplica aceleasi proceduri
de lucni ca si in momentele de mtind si una
tematici, bazatd pe  incadrarea evemi-
mentului respectiv intr-unul din stereo-
tipurile narative existente in vocabularul
profesiei. 3 :

Departamentele de relatii
publice si crizele

Managementul situatiilor de crizi
este un domeniu care a cunoscut, in ultimii
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ani, o dezvoltare rapida, atit in domeniul
aplicatiilor: practice, cit si in acela al
cercetirii. Dupd A. Gonzales-Herrero si
C.B. Pratt (1996, p. 80) acest interes a fost
generat de urmiitoarele cauze:

a) cresterea numirului de ma-
teriale consacrate de mass media situatiilor
neprevizute, implicind anumite riscuri
pentru public;

b) cresterea numérului de procese
avind ca obiect calitatea produselor;

¢) cregterea impactulni crizelor
asupra statutului financiar §i- a reputatiei
sociale a firmelor. '

Drept urmare, in bibliografia de
specialitate, existd numeroase texte cu ca-
racter aplicativ, cuprinzind un repertoriu
amplu de indicatii réferitoare la tehnicile
de pregitire pentru-situatiile de crizi, la
institutiile cu care seva comunica in acele
momente, la tacticile de comunicare ce pot
fi folosite atat in interiorul cit si in afara

© Dupié autorii amintiti mai sus, de-
pasirea acestui nivel pragmatic §i abordarea
de principiu a acestor teme se poate face
pornind de la urmatoarea axiomi: fiecare
crizd are un ciclu de evolutie, ciclu care
poate fi influentat. Aceasta Inseamnd i
managementul crizelor va implica doua
tipuri- de- actiune: omorfirea crizei (elimi-
narea ei prin strategii manageriale si de
comunicare, inainte ca ea si atingd un
stadiu de maturitate) si controlarea crizei
(reducerea amploarei acesteia, prin pro-
vocarea unui declin rapid al problemei-ce a
generat-o. i prin refacerea imaginii orga-
nizatiei). In aceste situatii, cea mai buni
solutie pentru evitarea unei prezentiri
mediatice negative este angajarea de acti-
vitafi care dovedesc responsabilitatea so-
ciald a organizatiei, activititi prin care se
ggmabﬁneobunﬁ-repmﬁe (pp- 81 5i 86-
). . -

: Deoarece managementul crizelor
se bazeazi atit pe gestionarea unor procese
de comunicare (mediaticd §i impersonal#),
cit si pe activititi vizind organizarea insti-
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tutiei, un model teoretic nu se poate con-
strui decfit-in cadrul sociologiei organiza-
tiilor si stiintelor comunicérii. A. Gonzales-
Herrero i C.B. Pratt pun la baza unui
asemenea model trei perspective teoretice:

a) teoria situationald a publicului,
elaborati de J.E. Grunig si T. Hunt (1984).
Conform acestei abordari exista trei tipuri
de public: publicul latent, care este con-
fruntat cu problemele crizei, dar nu recu-
noaste si nu acceptd cid aceste probleme
existd; publicul atent, care recunoagste
existenta problemelor, dar nu se organi-
zeazi pentru a le rezolva; publicul activ,
care se organizeazd pentru a rezolva pro-
blemele cu care se confrunti. Este evident
cd membrii vltimei categorii de public pot
influenta mai intens-institutiile prin acti-
vitdti organizate si ci ei se lasd mai greu
persuadati de mesajele acesteia; in schimb,
deoarece membrii publicurilor latente i
atente pot: deveni un public activ, stra-
tegiile de comunicare ale organizatiei tre-
buie si li se adreseze in chip' predilect,
inainte ca ei si isi formeze o opinie de-
finitiva. Din aceastd perspectivd situatio-
nalé strategiile de comunicare cu publicul
in situatii de criza trebuie concepute pe
termen lung, prin respectarea urmatoarelor
etape: identificarea problemelor potentiale;
segmentarea publicurilor in raport cu po-
zitia ‘lor fafi de aceste probleme; identi-
ficarea obiectivelor pentru planificarea co-
municiirii; evaluarea programelor de comu-
nicare. \

b) teoria managementului proble-
melor, definita de R.P. Ewing (1987).
Conform acesteia, organizatiile se migci in
medii ‘socio-politice complexe, ‘in - care
impactul unor fenomene nu se actualizeazi
decit dupa perioade lungi de timp; in
consecintd, o organizatie trebuie sd pri-
veascd mult in wviitor, preocupindu-se de
orice problema care ar putea si o afecteze,
pe termen scurt sau lung: Desi autorii
amintiti recunosc faptul cd bazele strict
teoretice ale modelului managementului
problemelor “sunt incd o etapa incipienti
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sau chiar metafizicd” (p. 85), ei considerid
cit aceastii perspectivd conferd-strategiilor
aplicate de specialistii in relatii publice in
perioade de crizd o anumiti forté de gene-
ralizare §i o deschidere citre constructe
mai abstracte.

¢) teoria comunicirii simetrice
bilaterale, conturati de J.E. Grunig si L.A.
Grunig (1992), teorie considerati, de ma-
joritatea, cercetitorilor contemporani, ca
fundamentalid pentru domeniul relatiilor
publice. Conform acestui model, relatiile
publice nu mai sunt concepute ca 0 sumi
de tehnici vizind exclusiv persuadarea
publicului, ci ca’un proces de comunicare
bilateral#, in care relatiile publice preiau
mesajele ‘publicului, le impun:in atentia
organizatiei in vederea amelioririi compor-
tamentului acesteia §i se adreseazi pu-
blicului, vorbind in numele" interesului
public $i nu in acela al intereselor limitate
ale-osganizatiei. Din aceastdl perspectivii, o
organizatie. este interesatd in . relatii de
reciprocitate, dialog si negociere cu publi-
curile sale. in momentele de criza, depar-
tamentul “de relatii publice - declanseazi
actiuni de intelegere a pozitiilor publicului
si aplicd tacticile de comunicare adecvate,
stabilite in programele de raspuns 1a criza,

W.T. Coombs (1995 si '1996) a
propus un alt mod de-abordare teoretici a
acestei probleme, pornind de la conceptul
strategiilor de rispuns la crizit (SRC),
prin care a inteles acele actiuni:si mesaje
pe care organizatiile le adreseazi pubfi-
cului, dupii .ce criza s-a declangat; strate-
giile de rdspuns constituie importante re-
surse simbolice pentru managerii crizelor,
deoarece _prin  comunicare se - formeazi
perceptia publicuiui in legatura cu criza si
organizatia /implicatd in.:crizi. Reputatia
unei organizafii- se intemeiazd pe capaci-
tatea sa de a se conforma asteptarilor: pu-
blicului; in sitwatii de-erizi publicul isi
pierde increderea in organizatie.-De aceea,
strategiile de rdspunsau -ca scop modi-
ficarea modului: in care’publicul interpre-
teazd criza §i pozitia organizatiei in aceasté
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crizil.

Modelul lui W.T. Coombs isi pro-
pune 'sd stabileasca un set de corelatii ri-
guroase intre tipurile de criza si tipurile de
strategii de rispuns. In acest efort el se ba-
zeazd pe douldt constructe teoretice: neoin-
stitutionalismul i teoria atribuirilor.

3 a) neoinstitutionalismul este un
sistem construit in jurul conceptului de
legitimitate. O organizatie isi cistigd legi-
timitatea atunci ciind activitatea ei este
conformé ‘cu regulile socialesi asteptirile
publicului sdu. Crizele afecteazi legitimi-
tatea unei organizafii, deoarece ele suge-
reazd publicului ci aceasta nu §i-a respectat
obligatiile normative si “standardele de
valoare la care se angajase. Drept urmare,
organizatia va utiliza comunicarea in mod
strategic, ca o formé de restabilire a legi-
timitd(ii sale. SRC-urile ' vor incerca sid
arate ci ameninfarea crizei nu- este validi,
sau, in caz contrar, si convingd publicul si
judece cu mai multd intelegere organizatia
si'si evalueze pozitiv eforturile ¢i de a iesi
din crizd. Prin aceastd strategie, centrul de
atentie este deplasat de a incilcarea nor-
melor citre-actiunile reparatorii, in vederea
mentinerii sau- refacerii legitimititii orga-
nizatiei ' (W.T. Coombs, 8. Holladay,
1996, pp. 280-281).

b) teoria atribuirilor se ?ntemmaz-i
pe numeroase cercetdri-de psihologie, care
au aritat'ci oamenii emit judecdti asupra
cauzelor evenimentelor pe baza unor- fac-
tori; situationali. Studiile’ au dovedit cd
atunci ciind -atribuie  anumite cauze unor
evenimente -oamenii. fac apel la trei di-
mensiuni: stabilitatea (se referd la carac-
terul constant sau variabil in timp al-acelei
cauze); controlabilitatea (se referd la
capacitatea actorilor de-a stipini sau nu
acele cauze); locusul (se referd la pozitia
externd sau internd a unei canze, in-raport
cu actorul - idem, pp. 281-282).

' O criza este un eveniment pentru
care publicul cautd anumite cauze si cireia
1i atribuie. anumite .cauze. Diferite situatii
de’ crizii. genereazi ‘anumite atribuiri. ale
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responsabilititii (oamenii evalueazd ris-
punderile unei organizatii fati de o anumiti
crizit), iar aceste atribuiri pot da nastere
unor sentimente §i comportamente speci-
fice, Daci unei organizatii i se atribuie mai
multé - responsabilitate pentru o anumitd
crizd, atunci publicul dezvoltd sentimente
de nemultumire si-si construieste 0 imagine
negativit despre acea organizatie. Comu-
nicarea poate fi folositi cu scopul de a in-
fluenta - atribuirile de cauze sau senti-
mentele asociate acestor atribuiri,

in studiul sau din 1995, W.T.
Coombs a stabilit cd. situafiile de crizd
diferd in functie de modul in care publicul
percepe cele trei dimensiuni ale atribuirii;
organizatia este consideratd responsabild
pentru crizi atunci cdnd cauza este internd
(locus intern), controlabila si stabild (repe-
tabila in timp). Reversul este valabil atunci
cdnd cauza este perceputd ca externd,
incontrolabila si instabila (p. 449).

Timothy Coombs sustine ci situa-
tiile de crizé se definesc prin 4 factori: tipul
de crizé, veridicitatea dovezilor, pagubele
si istoricul organizatiei (p. 454). Pentru a
stabili tipologia crizelor, el foloseste o grili
de clasificare bazati pe doud axe: intern -
extern si_intentionat - neintentionat. El
determind astfel 4 tipuri de crizd, care se
exclud reciproc: accidentele, care sunt
neintentionate §i apar in cadrul activititilor
organizatiei (defectiuni ale produselor,
accidente ale lucriitorilor, catastrofe natu-
rale); “greselile (faux pas)” care sunt
actiuni neintentionate ale organizatiei pe
care un agent extern incearcd si le trans-
forme intr-o crizd (ambiguititi, manipuliri,
ezitiiri); transgresiunile, care sunt actiuni
intentionate, comise de organizatii care in
mod constient incalci reguli de compor-
tament anterior asumate (ascunderea unor
informatii de interes public, distribuirea de
produse periculoase, eludarea legilor);
terorismul, care se referd la actiuni inten-
tionate realizate de actori externi,cu scopul
de a afecta in mod direct 0 anume organi-
zatie (prin afectarea angajatilor sau a clien-
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tilor) sau in mod indirect (prin reducerea
viinzirilor, tulburarea procesului de pro-
ductie (pp- 454-458).

Veridicitatea dovezilor se referi la
clementele prin care se poate ardta ci o
crizd a avut sau nu loc; acestea pot fi ade-
virate, false sau ambigue. Pagubele mi-
soard dimensiunile daunelor pe care o crizi
le aduce unei organizatii; ele pot consta in
decese, riniri, distrugeri de bunuri, afec-
tarea mediului inconjurdtor etc.; pagubele
pot ‘afecta. numai organizatia, numai pu-
blicul sau organizatia si publicul. Istoricul

“organizatiei cuprinde activitatea acesteia

de la infiintare pind in momentul crizei; o
istorie alcituitd din activitati pozitive va
oferi mai multd credibilitate organizatiei, ii
va crea 0 imagine favorabild si o va ajuta si
depaseascd mai usor criza (pp. 458-461).
Repertoriul: SRC-urilor este com-
pus din-mesaje destinate sa repare imaginea
unei organizatii. Dupa W.T. Coombs exista
S mari tipuri de SRC: strategiile negirii,
care isi propun si arate ¢ nu existd nici o
crizd sau ci intre organizatie si crizd nu
existd nici o legiturd; strategiile distan-
tirii, care acceptd existenta crizei, dar
incearcd sa sldbeasci legdturile dintre crizd
§i organizatie, in scopul protejirii imaginii
acesteia; strategiile insinudrii, care vizea-
zi cdstigarea ‘aprobirii publicului pentru
organizatie prin . conectarea acesteia - la
activitati valorizate pozitiv de citre public;
strategiile mortificirii, prin care se
incearcd obtinerea iertirii publicului si
convingerea lui si accepte criza; strate-
giile suferintei, prin care se doreste cisti-
garea simpatiei publicului prin asumarea
suferintelor produse de crizd si prin pre-
zenlarea organizatiei ca o victimd a unei
conjuncturi externe (pp. 449-453). Core-
larea celor 4 criterii de definire a crizelor
conduce la elaborarea unor variante com-
binatorii; care permit identificarea acelor
SRC-uri capabile si diminueze efectele
negative ale crizelor. Pe langd utilitatea sa
practicé, acest model ne apare ca unul din-
tre cele mai elaborate constructe teoretice
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din sfera relatiilor publice.

Imaginea unei ‘organizatii este
modelatd atit de mesaje controlate, distri-
buite 'de reprezentantii oficiali, cat si de
mesaje necontrolate, difuzate de ‘repre-
zentantii “neoficiali. Declaratiile oficiale
sunt. rezultatul muncii specialistilor ‘din
departamentele ‘de relafii publice; ‘cele
neoficiale provin de la oricare din membrii
unei organizatii. In cele doud tipuri de de-
claratii persoanele respective incorporeazi
asa-numitele strategii de management al
impresiilor (R H. Caillouet, M.W. Allen,
1996, p. 211), prin‘care se incearcd oferirea
unor raspunsuri la intrebdrile publicului i
controlarea modului in care este perceputd
o anumitdl “situatie. Cercetiirile autorilor
amintifi ~ au ‘aritat cd aceste strategii,
utilizate n perioade normale sau in pe-
rioade de crizd, folosesc aproximativ ace-
leasi tipuri'de abordare ca si strategiile de
rispuns-la crizd. Astfel, ei au identificat 6
tipuri de SMI-uri: apologia, distorsionarea
faptelor, scuzele, justificarea, denuntarea si
insinuarea (pp: 214-215). In cazul me-
sajelor oficiale (emise sau coordonate de
departamentele de relatii -publice) pre-
domina scuzele sau denunfarea (in cadrul
conferintelor ‘de presd) si- apologia  ori
insinudrile (in' cadrul comunicatelor de
presi). In schimb, strategiile folosite de
persoanele care fac deciaratii neoficiale se
bazeazi in chip preponderent pe justificare
si uneori pe distorsionarea faptelor. Pe de-
alti parte, studiile au ardtat cd tipul de
canal de comunicare folosit' influenteazi
asupra alegerii unui anume 'SMI; astfel,
interviul, bazat pe comunicarea interperso-
nald, “incurajeazi justificdrile, intimp ce
articolele i conferinfele de presd, marcate
de: faptul ca in cultura jurnalisticd este
valorificat conflictul, faciliteaza utilizarea
denuntérilor (p. 224). :

' Asa cum am ariitat §i cu alteroca-
zii, ‘aborddrile teoretice in domeniul ‘rela-
titlor publice se afld intr-o ‘fazé incipients.
Cu toate acestea, in ultimii ani, dezbaterile
intense §i cercetdrile minutioase'an permis
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crearea unui vocabular conceptual ‘de bazi
si schitarea unor proiecte de modele teo-
retice. Situatiile de crizi au oferit prilejul
unor studii detailate, in urma cirora cerce-
tétorii au putut identifica o sumi de com-
portamente organizationale si de strategii
comunicationale, relevante pentru modul
de actiune al- departamentelor i specia-
ligtilor in- relatii publice. Aceste rezultate
pot fi corelate cu cele obtinute din studi-
erea comportamentului - institutional - din
redactii si a caracteristicilor discursului jur=
nalistic. Insuménd toate aceste cistiguri
conceptuale vom putea intelege mai exact
felul in'care diferitele organizatii -din- Ro-
ménia s-au comportat in timpul crizelor cu
care s-au confruntat si modul in care ele au
(sau nu @u) gestionat comunicarea lor cu

presa.

Balotesti, 1995 - analizi de
caz

Aplicand modelul teoretic al lui
W.T. Coombs asupra unui caz concret -
accidentul aviatic de la Balotesti din 31
martie 1995 - putem sd ne dim seama daca
strategiile de raspuns la crizi, adoptate de
departamentul - 'de * relaii publice al
TAROM, au fost cele adecvate pentru acest
tip de situatie i dacli, pe un plan mai ge-
neral, au existat, la nivelul acestei institutii,
acel bagaj de ‘cunostiinte §i acea compe-
tentd in maAsurd s justifice insasi ratiunea
de a fi a respectivalui departament. :
~ Combindnd cei 4 factori: tipul dé
crizdl, ‘veridicitatea  dovezilor, pagubele si’
istoricul -organizatiei, identificim, pentru
acest taz, urmétoarea configuratie: acci-
dent - dovezi adevirate - pagube majore, cu
victime omenesti - organizatie cu istoric
pozitiv, deobareéce nu a cunoscut in trecutul
apropiat un alt accident aseménator. Dupi
W.T. CoombBs, In asemenea situatii cea mai
adecvati strategie de rispuns la crizd ar fi
fost una de tip mortificare, combinatd cu
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elemente - din - strategiile de  insinuare.
Strategia mortificérii se bazeazi pe tehnici
de tip remediere, pocaintd §i rectificare.

ey a); remedierea: aplicind aceastd
tehnicd, organizatia incearcd sa ofere, din
proprie inifiativii, modalititi de compen-
saré:a pierderilor suferite de public, astfel
incét atitudinea negativd a acestuia sa fie
diminuaté;

b) pociinta: prin aceastd tehnica,
organizatia incearcil si slabeasca aspectele
negative asociate cu criza, ludnd initiativa
de a scuza si-de a cere iertare publicului
pentru efectele negative ale crizei;

¢) rectificarea: prin aceastd teh-
nicd organizatia cautd intelegerea publi-
cului prin stabilirea de mecanisme desti-
nate s protejeze. publicul contra amenin-
tirilor viitoare.

Cercetind' cele 7 comunicate
transmise de TAROM 1n perioada de varf a
crizei, constatdm faptul ci in ele nu'se face
apel la ansamblul tehnicilor mai sus amin-
tite: compania a oferit. compensatii fami-
liilor victimelor, dar nu & avut un discurs
adresat direct publicului si bazat pe ideea
pociintei i nua prezentat imediat misurile
pe care le-a luat pentru a profeja publicul
fatd de amenintéri viitoare,

Strategia insinudrii implick urmé-
toarele tehnici: obtinerea sprijinului, trans-
cendenta si ldudarea.

a) obtinerea sprijinului constd in
actiunile prin- care se reaminteste publi-
cului trecutul pozitiv al organizatiei;

b) transcendenta reprezintd acea
- tehnicd prin care se incearcd si se plaseze
criza intr-un context lirgit, mai favorabil,
astfel incat atentia publicului sa fie detur-
natd de la specificul crizei ciitre o pers-
pectiva mai generali a fenomenului;

. ¢) laudarea se bazeaza pe prezen-
tarea pozitivd a unui grup-fintd, astfel incat
54 se indued acelui grup sentimente favora-
bile fati de organizatie.

Comunicatele TAROM ne permit
identificarea doar a tehnicilor de obtinere a
sprijinului, prin eforturile ficute de a rea-
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minti publicului absenta unor accidente de
acest tip in vistoria organizatici. De-ase-
menea, in unele reactii oficiale, a fost rea-
‘mintitd priceperea pilotului romén, care a
evitat o catastrofd deasupra -aeroportului
Orly, rensind sa redreseze un aparat Airbus,
afectat de o defectiune tehnicid. Firma ro-
ménd nu a incercat s& plaseze acest eveni-
ment dramatic in perspectiva accidentelor
aviatice pe plan mondial (in mod paradoxal
presa este cea care a furnizat asemenea
informatii) si nici sa obtind, prin strategiile
de comunicare, pozitii. favorabile fati de
anumite tipuri de public tinta. '

in realitate, din dorinta de a se
disculpa, inci din primele declaratii ofi-
ciale, TAROM-ul a incriminat firma produ-
citoare a avionului, excluzind orice eroare
de pilotaj, de coordonare a zborului sau de
verificare tehnicd. Prin urmare a fost fo-
losita strategia distantérii, care, conform
modelului teoretic amintit; este: recoman-
datd numai pentru cazuri de terorism. Ale-
gerea (chiar dacd spontand) a unei strategii
neadecvate a declansat reactii imediate ale
AIRBUS, ale unor organizatii si oficialitati.
belgiene si franceze, precum si ale presei
occidentale; fapt care a plasat TAROM-ul
in pogzitii defensive si 1-a obligat, ulterior,
la numeroase retractiri., Mai mult decét
atiit, aceastd strategie nepotriviti a dus
imediat la nasterea versiunii atentatului te-
rorist, ceea ce a vulnerabilizat partea romé-
nd, confruntatd acum si cu obligatia de a
dovedi ci a luat toate misurile pentru a
asigura securitatea zborului.

In bibliografia de specialitate se
ariita. cd orice crizd poate. fi ' previzuta;
drept urmare, departamentele de relatii pu-
blice pot crea planuri de gestionare a crizei,
astfel inct si faci fatd evenimentelor ne-
dorite. Analiza comportamentului TAROM .
in perioada de varf a crizei ne aratd cil
aceastd institutie, care este mai expusi
decit altele la crize, nu avea pregititi nici
o strategie de rispuns. Urmirind mate-
rialele publicate de 5 cotidiene importante
(Evenimentul zilei, Roméinia liberi,
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Adevirul, Curierul national §i Jurnalul
national), in intervalul 1-4 aprilie, ‘am
identificat 219 articole, din care 88 de §tiri,
74 de relatdri, 12 réportaje, 25 de interviuri
si 20 de comunicate (din care 4 atribuite
TAROM): Dupi cum se observi, mesajele
oficiale ale institutiei nu reprezintd deciit
2% din totalul textelor consacrate ‘acestui
eveniment; ele an un' caracter crispat, nu
dau informatii clare, nu au o unitate de
pozifie §i nu urméresc o strategie coerenti
(nu par a fi rezultatul unui efort anterior de
conceptualizare). Pe lingd acestea; in presi
au apdrut numeroase alte materiale avind
ca surse persoane din cadrul TAROM, care
nu aveau nici misiunea, nici dreptul g,
poate, nici competenta de a emite judeciti
sau ipoteze. Astfel in Roménia liberd este
consemnat faptul ci niste lucritori ai' com-
paniei au .declarat cd au auzit o discutie a
controlorilor de trafic; care afirmau cé s-ar
fi sesizat o problemi la unul din motoarele
navei; acelasi ziar citeazfi' surse interne
TAROM, care susfineau ‘cd avionul-ar fi
fost unul inchiriat de la 0 companie ame-
ricandi; fa fel, este citat un “expert” al
TAROM, care doreste si-si- pastreze ano-
nimatul ‘i care afirm# «cd accidentul a fost
cauzat de o explozie foarte puternici; in
Jurnalul national, un pilot al TAROM in-
crimineazi firma constructoare, iar Eveni-
mentul zilei citeazéi declaratia sefului bri-
gizii de pompieri, care sustine ci avionul-a
explodat in ser; deasemenea, ziarul repro-
duce declaratia unui reprezentant al perso-
nalului navigabil care conchide ci acest
accident “a pus capac la*tot ce se intampla
in TAROM in ‘ultima vreme”, in contrast
cu - declaratia unui ‘pilot; -care efectuase
curse cu acea navi si care pretindea ci a
fost o eroare de pilotaj. in plus, in ziare au
apirut  declaratii contradictorii ‘ale unor
oficialititi ale TAROM (directorul compa-
niei, - directorul - adjunct, diversi piloti),
precum §i ale unor. oficialititi - guverna-
mentale, care, adesea, contraziceau pozi-
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tiile ‘adoptate de companie. Toate  aceste
investigatii dovedesc faptul c¢ii personalul
TAROM nu a fost instruit in ceea ce pri-
vegte relatiile cu presa in situatii de criza;
¢ nu a existat un efort de a se realiza o
comunicare serioasd in interiorul TAROM,
astfel Incdt salariatii sa fie informati corect
despre “acest eveniment; ci nu a fost de-
semnat un unic purtitor de cuvént, care si
centralizeze toate informatiile si'si le co-
munice presei. Dintr-o altd perspectivi,
aceste interventii confirma studiile lui R.H.
Caillouet si M.W. Allen (1996): persoanele
care fac declaratii neoficiale folosesc SMI-
uri de tipul justificare sau distorsionare a
faptelor.

Aceste date ne ‘aratd ¢i nu a exis-
tat o colaborare intre conducerea TAROM
i departamentul de relatii publice, cola-
borare care este esentiald in timp de crizi.
Directorul general a jucat rolul de purtitor
de cuvint, dar el a fost dublat de directorul
adjunct cu declaratii nefondate; care au fost
apoi reformulate de departamentul de
relatii’ publice. Comunicarea de crizd s-a
bazat pe o strategie de agresivitate (prin
incriminarea consortinlui- AIRBUS); fapt
care a declansat o polemicd intens me-
diatizatad in tard si in striinfitate; aceasta a
deschis poarta unor speculatii §i acuzatii
formulate de presa sau de oficialitati strii-
ne la adresa TAROM, ceea ce a afectat si
mai ‘mult imaginea companiei. Brorile de
comunicare ale TAROM dovedesc clar ci
organizatia nu a avut un plan de crizi §i nu
a posedat componentele necesare unei
activititi- de comunicare cu - presa intr-o
asemenea situatie, Confuzia astfel creatd a
dus la pierderea increderii publicului, care
i-a atribuit responsabilitatea crizei si care a
abandonat compania cerind returnarea ba-
nilor pentru biletele deja cumpirate. Expe-
rienta aratd cd deformarea imaginii §i pier-
derea increderii publicului se repari greu si
solicitd mult timp si efort din partea depar-
tamentelor de relatii publice;
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