TEORII DESPRE CRIZE SI COMUNICAREA DE CRIZA
Theoretical Aspects Regarding Crisis and Crisis Communication
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Abstract

The alluring theoretical frame of conflict and crisis aspects, on the whole, actually means to go
through several reference papers/books consecrated in the area. Familiarizing with the elementary notions
of the domain is necessary in order to understand better its structure and mechanisms of functioning.
Therefore we went through and synthesized the defining aspects of crises — according to the economists,
psychologists, historians and political scientists, specialists in public relations; then we insisted upon some
basic features of the phenomenon, such as the values and a series of crisis opportunities (enumerated by
Gerald Meyers), establishing a clear distinction, in relation to the stages and occurrences of a subdomain —
conflictology — between crises, on one hand, and problems, incidents, accidents and conflicts, on the other
hand. The crises typology is proved to be as rich as their classification according to some particular
criteria, such as: development crises, image crises, inner crises, outer crises, political crises etc.
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1. Definitii si specificitati

Desi presa prezintd cotidian tot felul de evenimente tragice, de la dezastre naturale
si calamitati, la perturbari sociale si conflicte armate, de la crahuri economice pani la
drame umane colective (atentate teroriste, accidente aviatice si feroviare, crime In masa
etc.) — toate fiind catalogate de catre ,,presari” drept momente de crizd —, nu intotdeauna
acestea sunt incadrabile situatiilor de criza.

S-a stabilit ca termenul de crizd isi are originea In cuvantul grecesc krisis,
prezentand o paleta mai larga de semnificatii. Astfel, in lucrarea istoricului antic Tucidide,
Istoria razboiului peloponesiac, termenul este amintit de sase ori, avand conotatii juridice
clare, fiind apreciat ca ,,0 judecatd sau o decizie care nu rezulta si nu se sprijina pe probele
existente.”? Dar, ceva mai tarziu, termenul a suferit unele mutatii semnificative, ajungand
4 desemneze o analiza criticd si o decizie, deci actiunea de a evalua si judeca un
fenomen.”3 Marele ganditor al antichitatii, Aristotel, preocupat de lirgirea atributiilor
democratice ale oamenilor cetatii, afirma ca acestia trebuie sa-si arate interesul pentru a
face evaluari — krisis — si pentru a conduce — kraten! In latina evului mediu termenul
devine crisin sau crisis, in secolul al XV-lea, pentru a se transforma apoi in criza.

O altd categorie de semnificatii plaseazd termenul in lumea medicala, unde
,,conform tratatelor hipocratice, criza era o exacerbare a unei afectiuni sau maladii, care
era vizibild printr-o schimbare bruscd a stdrii...”; sau in zona religioasa, referindu-se la o
simbolistica specifica din aceastd perspectivd, cum ar fi ,interpretarea semnelor divine din
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zborul pidsarilor sau din cantecul acestora sau la alegerea unui animal pentru a deveni
victima sacrificiala intr-un anumit ritual.”4

Oricum, esentialul termenului de criza il constituie, la rigoare, notiunea de decizie,
asa cum apreciaza si unii specialisti de reputatie internationala: ,,In miezul oricirei definitii,
al intelegerii utile §i riguroase a fenomenului de crizd, figureaza aceasti obligatie de a
decide. Fara necesitatea ludrii unei decizii si, prin urmare, fird o judecata prealabild, criza
nu existd.”> Cum in toate sferele de activitate umand apar, la un moment dat,
disfunctionalitati, o definitie cuprinzatoare a fenomenului de crizd ar trebui si aibd in
vizor, obligatoriu, unghiul specialistului sau perspectiva profesionald din care este privitd
aceasta. Adica, intr-un fel analizeazd fenomenul un specialist din economie, altfel un
reprezentant al breslei psihologilor sau sociologilor, si diferit de toti acestia un istoric sau
un politolog. Asadar, nu ne ramane decat sa ludm pe rand toate aceste variante de viziune
asupra crizei.

Astfel, specialistii in economie privesc fenomenul din perspectiva unor deficiente
de ordin economic — ca lipsa acuta sau ca surplus de marfuri, ca minus al fortei de munca
sau somaj, ca recesiune sau inflatie etc. — care se rasfrang, toate, asupra unei sfere sociale
mai inguste (ca societdti comerciale, corporatii, regii etc.) sau mai largi (cum ar fi
corporatiile, trusturile, economia unor regiuni, a unor state sau chiar asupra unor asociatii
economice interstatale, de nivel mondial) —, actuala crizdi economicd mondiald fiind
exemplul elocvent al unei maxime extensii. Mai greu prognozabild, criza economica se
manifestd in forme ciudate atunci cand variabilele de forta ale unei economii isi modifica
substantial raporturile dintre ele, datele importante cizand sub incidenta legilor
aproximarii, iar fluxurile si reevaludrile monetare ,,pierd” legatura cu lumea reald, astfel
incat ,,sistemul teoretic al economiei — legile sale — e format in cea mai mare parte din
constructii ingenioase, care rareori pot fi confirmate cu o oarecare exactitate.”® De multe
ori interventia politico-ideologica, sau chiar militard, in echilibrarea ,,constructiilor”
economice, poate fi benefici, eficientd din punct de vedere practic (dupd cum pentru unii
autori poate fi perturbatoarel) — fapt recunoscut in scrierile analistilor economici, atunci
cand acestia constatd cum compozitia si ,structura lor se dezvolta la fel de frecvent din
premise ideologice ca si din atentd observatie.” 7

Psihologii si psihogeneticienii au, in schimb, tendinta de a localiza procesul la
nivelul unor relatii dizarmonice ivite in psihicul uman, fie ca niste consecinte traumatice,
datorate, cel mai adesea, unor maladii, unor accidente, intamplari dramatice sau catastrofe
naturale (cutremure, taifunuri, eruptii vulcanice, inundatii etc.) sau unor nefaste conflicte
colective (razboaie, atentate, atrocititi in masa etc.). Temporare sau cronicizate,
,fenomenele de crizd psihicd pot fi calificate ca normale sau anormale si, de asemenea, ca

* Ibidem, p. 14

® Jean-Louis Dufour — Crizele internationale. De la Beijing (1900) la Kosovo (1999), traducere, prefatd si note:

Serban Dragomirescu, Bucuresti, Editura Corint, 2002, p.13

® Charles R. Morris — Criza economica si profetii ei, trad. Graal Soft, Bucuresti, Editura Litera International,
2010, p. 131
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tranzitorii sau persistente.”’® Erodand adesea in profunzime intelectul uman si
manifestandu-se prin tulburari de memorie, de orientare in spatiu si timp, ,,crizele psihice
sunt specificate drept intelectuale, mnezice, volitionale i, mai ales, afective si de
personalitate.” *

O viziune din interiorul condensat al socialului o reprezinta aceea a sociologilor,
care identifica fenomenul de crizd in proasta functionare a unor importante articulatii de
interes public, cu consecinte nedorite in anihilarea motivatiei si interesului participativ la
edificiul comunitar, in prezenta vizibila a unor inechitati de ordin social, care determina
apoi reactii pe masurd impotriva sistemului autoritar respectiv, in vederea reglarii lui, a
,.defectiunilor manifestate la nivelul mecanismelor de control social.”; 1© fie in cadrul
unor sfere sociale mai restranse, ca expresie a intereselor deloc neglijabile ale unor grupuri
mai mici, laice sau teiste, cu efecte ,,in declinul mostenirii familiale, comunitare, civile,
religioase.” 11

Istoricii s-ar putea spune ca analizeazd crizele dintr-o posturd mai ,,comoda” — de
regula dupd incheierea lor! — insa reflectiile acestora asupra fenomenului se axeazi, in
general, fie asupra unor importante componente de ordin politico-social, fie asupra unor
aspecte de ordin politico-militar, fie asupra ambelor zone de interes teoretic, in balanta
judecitilor lor interesand ruptura sau modificarea statu-quo-ului, perceperea conflictului
ca un ansamblu de riscuri, frecventa confruntarilor militare etc., de unde derivi, apoi,
distinctia dintre o situatie de crizd fatd de un diferend, si dintre acestea si faza de rizboi,
pentru ca, in final, si ajunga la aprecieri nunantate, dar precise: ,,Criza si riazboiul
reprezinta doud subcategorii ale unui fenomen mai larg, diferendul international.”1?

In ceea ce-i priveste pe politologi, acestia urmaresc mai staruitor cdile implicarii
factorilor politici in declansarea si desfasurarea unor situatii de criza, precum si ,,vinile”
rezultate dintr-o guvernare ineficientd, inabild si conflictuald, atribuind, asadar, ,,cauzele
crizelor unor fenomene legate de esecul conducerii politice, de aspectele
neguvernabilitatii, de inconsistenta si incoerenta sistemului politic, de inabilitatea
partidelor politice de a rezolva conflictele sociale.” 13

O definitie sinteticd a crizei realizeazd Cristina Coman, un specialist apreciat in
sistemul de relatii publice, formuland-o astfel: ,,criza apare ca o rupturd, ca o situatie
nedoritd, care intrerupe functionarea obisnuitd a unei organizatii si care afecteaza imaginea
ei la nivelul publicului. De aceea, este necesar sd existe o strategie globala de intampinare a
crizei (managementul crizei), un grup de specialisti bine antrenati (celula de criza) si o
politica de comunicare adecvata (comunicarea de criza). !

z Paul Popescu-Neveanu — Dictionar de psihologie, Bucuresti, Editura Albatros, 1978, p. 161
Ibidem
19 Ton Chiciudean, Valeriu Tones — Gestionarea crizelor de imagine, Bucuresti, Editura Comunicare.ro, 2010,
p.31
" Ibidem
2 Jean-Louis Dufour — Op. cit., p. 17
3 Ton Chiciudean, Valeriu Tones — Op. cit., p. 31
4 Cristina Coman — Relatiile publice. Principii si strategii, lasi, Editura Polirom, 2006, p.121
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2. Caracteristici gi particularitati

Referindu-se la tulburdrile sociale si la modd In care acestea pot afecta psihic
importante colectivitati umane (organizatii, regiuni, state etc.), cercetitorii Allen H. Center
si Patrick Jackson, in lucrarea lor Practica relatiilor publice, sustin ca, de fapt, situatiile de
crizd sunt ,,0 luptd sau un conflict extrem de stresante cu un mediu adversativ, marcata de
un potential periculos (...) care poate duce la dezastre financiare sau pierderi de vieti
omenesti, d ypa care lucrurile nu vor mai fi niciod @i ca Inainte.”'> Studiul diverselor
situatii socio-umane, perturbate dn punct de vedere al ritmului lor d e viatd, pune
problema factorului declansator al crizei care, conform lui Laurence Barton, constituie
,un eveniment major, impredictibil, ce poate conduce la efecte negative, iar acestea pot
afecta organizatia in ansamblul ei, sau sectorial, angajatii, produsele, serviciile, situatia
financiard §i reputatia ei”'® Asadar, criza produce o ruptura in continuitatea organizatiei,
ca urmare a unei situatii nedorite, destabilizand-o. Cumulate, toate aceste aspecte de
disfunctionalitate duc la perturbarea activititii organizatiei. Dar evolutia evenimentelor, in
mod ciudat, nu duce intotdeauna la un deznodamant negativ al lucrurilor, ci, uneori, la
urmdri pozitive. De luat in considerare, legat de aceasta afirmatie, parerea cercetatorului
Steven Fink care, cantdrind posibilitatile, apreciaza ca desi criza este ,,un moment de
instabilitate al organizatiei in care o schimbare radicald este inevitabila, ea poate conduce
fie la un deznodamant nedorit, fie la unul dezirabil §i pozitiv.” 17 Amenintand, de regula,
bazele unui sistem si prin aparitia ei neasteptatd, urmatd de o succesiune de evenimente
imprevizibile, criza este declansata frecvent de neglijarea problemelor si vulnerabilitatilor
dintr-o organizatie, oricare ar fi aceasta, ca structura specificd si extensie sociala.!® Aparitii
bruste In viata organizatiilor, crizele le afecteazd, de obicei, sistemul de reprezentiri
sociale, lucru constatat de Thierry Pauchant si Ian Mitroff: ,intregul sistem este atat de
afectat Incat existenta sa fizica este amenintata; in plus, valorile de baza ale membrilor
sistemului sunt amenintate intr-o asemenea masurd incat indivizii sunt obligati fie sa
realizeze caracterul eronat al acestor valori, fie sa dezvolte mecanisme de apirare
impotriva acestor valori.”!” Aceiasi autori, intr-o altd lucrare, subliniaza efectele
devastatoare (posibile) ale unei crize care, asemenea unei rupturi, ,,afecteaza fizic sistemul,
ca un tot unitar, si ii amenintd principiile de bazd, constiinta de sine §i nucleul
existentel.”?0 Alti cercetitori ai fenomenului sunt de parere ci, desi determind mari
dificultiti de management, creeaza panica si stari de stres sau de disconfort psihologic, in
unele imprejurari criza este o fereastrd deschisd catre noi oportunitati; intre acestia se

1> Allen H. Center, Patrick Jackson — Practica relatiilor publice, 1995, Prentice Hall, Englewood Clifs, p. 434,
agud Comunicarea de criza. Tehnici si strategii, lasi, Editura Polirom, 2009, p. 16.

1° Laurence Barton — Criza in organizafii, South Western Publ., Cincinatti, 1993, p. 2 — apud Cristina Coman —
Op. cit., p. 15.

17 Steven Fink — Managementul crizelor, New York, Amacon, 1986, p. 15, apud Cristina Coman — Ibidem, p.16.
'8 Trebuie sa precizam ca, pe parcursul studiului nostru, vom folosi termenul generic de ,,organizatie” atat pentru
denumirea unor colectivitati restranse (societati comerciale, institutii, fundatii si asociatii §.a.), cat si pentru mari
colectivitati umane, extinse ca arie geografica (regiuni, tari, continente etc.)

Y Thierry Pauchant, lan Mitroff — Transforming the Crisis-Prone Organization..., Jossey-Bass Publ., San
Francisco, 1992, p. 12, apud Cristina Coman — Op. cit., p. 17

20 Cristina Coman — Ibidem
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numara si Gerald Meyers, citat de Cristina Coman, care depisteazd sapte tipuri de
oportunititi, adica: a. gestionatd corespunzator criza poate naste eroi; b. sub presiunea ei,
cele mai multe organizatii ies din inertie si conservatorism si recurg la adoptarea unui ritm
accelerat al schimbadrilor; c. dificultiti ignorate, din conservatorism si comoditate, sunt
rezolvate uneori sub incidenta manifestarilor de crizd; d. contribuie implicit la schimbarea
personalului organizatiilor: fie prin inlocuirea angajatilor cu altii, mai competitivi, fie prin
modificarea comportamentului profesional al celor existenti; e. poate duce la depistarea
unor noi strategii si tehnici de lucru, mult mai simple si mai eficiente; f. transformand o
perioada de crizd, prin valorificarea experientei dobandite, orice organizatie devine mai
prudentd, constituindu-si mecanisme proprii de preventie a acesteia, semnele fiind mai
usor de recunoscut; g. dupa anularea efectelor crizei, orice organizatie devine mai
puternica, sporindu-si vizibil competitivitatea si eficienta.

Citandu-l pe R. Ulmer si colaboratorii sai, Cristina Coman sintetizeazd gama
oportunitatilor, iIn urma unei crize, la patru; acestea sunt: 1. organizatiile ar trebui sa
trateze esecul ca pe o oportunitate de a recunoaste o potentiala criza si de a o preveni pe
viitor; 2. organizatiile pot evita crizele, invatand din esecurile si crizele altor organizatii; 3.
trainingul personalului §i planningul organizational ar trebui si puna accentul pe
experienta si lectiile anterioare, astfel incat sa facd din memoria organizationala o
prioritate a actiunilor lor; 4. organizatiile trebuie si fie dispuse ,,s4 uite acele proceduri
invechite si ineficiente, daca vor sa invete strategii mai bune de gestionare a crizei.” 2!

3. Conflictologia — manifestari si etape

Intre caracteristicile fenomenului de crizi, specialistii pun in discutie o perspectiva
de analiza mai restransd, ,,subdisciplinard”, prin prisma cireia ,,conflictul nu trebuie privit
ca ceva malign, de care trebuie sa ne ferim, ci ca un fenomen firesc, inerent actiunii
sociale, generat de diversitatea oamenilor si de unicitatea fiecarui individ.”?? Asadar, ofera
posibilitatea reald unei organizatii, oricare ar fi aceasta, de a inlitura acele elemente
structurale care 1i blocheaza activitatea si, la un moment dat, ii produc grave probleme de
functionalitate. Sub acest aspect nu toate manifestdrile conflictuale sunt ,,rele”, spun
specialistii domeniului, ,,unele dintre ele pot avea un caracter functional, indeplinind un
important rol stimulator, concurential, dinamizator al gandirii §i actiunii.” 2?

Intrucat in diagnosticarea crizelor, de multe ori se ivesc confuzii, specialistii
propun evitarea acestora printr-o distinctie clard intre crize §i probleme — in cazul
ultimelor fiind vorba de confruntiri ale organizatiilor cu ,,evenimente sau situatii banale;
ele se incadreaza in intervale scurte de timp, nu starnesc atentia publicului si nu solicita
eforturi deosebite pentru a fi rezolvate.” 24 Alte deosebiri trebuiesc facute intre crize si
incidente, acestea din urma fiind evenimente care perturba doar un subsistem al
organizatiei, un ansamblu functional al acesteia; apoi, intre crize si accidente, unde acestea

Cristina Coman — Comunicarea de crizd. Tehnici i strategii, lasi, Editura Polirom, 2009, pp. 19-20
Ion Chiciudean, Valeriu Tones — Op. cit., p. 31

% Ibidem

Cristina Coman - Op. cit., pp. 22-23
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pot afecta total sau partial activitatea organizatiei, dar nu sunt permanentizate; intre crize
si conflicte, care influenteaza doar unele elemente de imagine ale organizatiilor, fard a
prejudicia valorile fundamentale ale acestora.

Studiile recente se axeaza pe atitudini de prevedere a posibilitatii savarsirii unui risc
si, prin urmare, de implicare in actiuni prevenitoare, menite a anihila consecintele
nepldcute ale acestuia, ,astfel managementul riscului devine un proces de identificare,
analiza si raspuns la riscurile potentiale.” 2

Citand argumentele avansate de autorul francez Patrick Lagadec, cercetatoarea
Cristina Coman evidentiaza trei moduri de functionare a unui sistem, care face mai usor
posibild d stingerea situatiilor d ficile, de cele d e crizd; sia le luim pe rand:starea de
normalitate, cand organizatia functioneaza Intr-o stare de echilibru sindtos, apoi
perturbarea, determinatd de producerea unui eveniment cu totul accidental; si, In fine,
accidentul major, ,,care reprezintd un dezechilibru puternic, ce nu mai poate fi controlat si
remediat prin mijloace obisnuite — aceasta este criza.” 20 Dar preocuparea pentru
individualizarea crizelor a dus la identificarea altor trei trasituri de specificitate, acestea
fiind: caracterul neasteptat, care poate duce la reactii de panica si comportamente bizare in
cadrul organizatiei si In afara ei; nesiguranta, derivand si aceasta tot din aparitia
imprevizibild a crizei, in urma careia managerii se precipita si pot lua masuri in pripa, total
neadecvate situatiei, bazandu-se pe surse facile si informatii incomplete; si, in sfarsit,
comprimarea timpului, care prezintd toate trasaturile situatiilor anterioare iar, in plus,
wgreseli de comunicare ce conduc la declaratii gresite, contradictorii, la cdutarea de tapi
ispasitori, la refuzul de a recunoaste realitati evidente din cauza fricii de a nu compromite
institutia etc.”?

Din analiza conflictologiei pot fi stabilite etapele sau fazele pe care le parcurge
orice disfunctionalitate factuala a unei organizatii sau sistem social. Intre acestea,
dezacordul este o prima etapa, cand ,,se releva posibilitatea atat a unor pseudoneintelegeri
si false conflicte, cat si a unor divergente minore care, nesesizate, pot degenera in conflicte
majore.”?8 Apoi, confruntarea reprezintd un moment de tensiune, tulbure si confuz, lipsit
de o comunicare eficientd intre parti, cand ,,actiunea de persuasiune devine exagerata,
expresia emotionald dominand categoric asupra argumentelor logice. Mai mult decat atat,
rata comunicirii scade dramatic, creandu-se stiari de stres, frustrare, atmosferd
tensionata.”? Hscaladarea — reprezintd punctul maxim al conflictului, cind cei implicati
nu-si mai retin deloc ostilitatea si agresivitatea, aceasta fiind faza cand este extrem de
dificil de intervenit. De-escaladarea, este etapa cand se fac eforturi spre a se ajunge la un
acord in ceea ce priveste revendicarile partilor aflate in conflict; reusita acestor incercari se
datoreaza concesiilor si reducerii pretentiilor pana la rezonabil al celor implicati. Ca o

% lon Chiciudean, George David — Managementul comunicdrii in situatii de crizd, Bucuresti, Editura

Comunicare.ro, 2011, p. 61.

%6 Cristina Coman — Op. cit., p. 24

2 |bidem, p. 26

Ion Chiciudean, Valeriu Tones — Op. cit., p. 31
2 |bidem, p. 32
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incununare a acestor rezultate vine rezolvarea, caind negocierile, compromisurile si dorinta
de comunicare alunga negurile conflictuale si insenineaza relatiile dintre parti.

Intre principalele tipuri de conflicte, specialistii enumera: dezacordul, incidentul (ca
un conflict avand la baza fapte minore), neintelegerea (cand partile nu cedeaza si aluneca
din eroare in eroare), tensiunea (cand relatile sunt minate de atitudini ostile si pareri
inflexibile) si criza.

In interiorul organizatiilor, oricare ar fi acestea, pot izbucni, la un moment dat, tot
felul de conflicte si neintelegeri. Cercetitorii fenomenului, studiind mai multe ,,cazuri”
reale, au descoperit cd, de reguld, aceste manifestiri conflictuale au la baza trei feluri de
,cauze”. Prima cauzd o constituie identitatea, care se face simtitd atunci cand se intampla
o ,,individualizare a unui grup si unii angajati se autopercep ca apartinand ,,unui grup sau
departament distinct.” 3 Cea de-a doua cauza este diferentierea, prezenta atunci cand un
grup din cadrul organizatiei isi revendica un spatiu unic, cu un specific anume, care il
personalizeaza (de tipul absolvirii unei scoli de elitd, accederea la anumite functii in cadrul
organizatiei etc.). Legat de manifestarea acestei cauze, care izbucneste si isi face simtita
actiunea numai in situatii speciale, avem o parere limpede si edificatoare a cercetitorilor
fenomenului: ,,abilitatea individului de a se identifica drept parte a unui grup si dea
observa diferentele fatdi de alte grupuri este neapdrat necesara pentru aparitia
conflictului.”3! In sfirsit, avem si unele cauze subliminale, dar din pricina cdrora se poate
ajunge usor la frustrare, care ,survine din faptul ca indeplinirea obiectivelor unui grup
determind nerealizari ale obiectivelor celuilalt grup si blocarea acestuia.”3? Se intelege ca
depistarea la timp a factorilor de frustrare si luarea unor masuri corespunzdtoare, poate
duce la eliminarea din fasd a cauzelor determinative a conflictelor de acest fel,
intergrupuri.

Cercetdrile au aritat cd, frecvent, conflictele dintre grupuri se instaleaza din motive
de rivalitate si competitie, ele manifestindu-se in cele d aia planuri active dn cad ml
oricarei organizatii: orizontal si vertical. Asadar, putem vorbi despre conflicte in plan
orizontal, cand grupuri, servicii, birouri, compartimente ale aceluiasi nivel ierarhic
interactioneaza si au dispute total neconstructive legate de sfera si importanta muncii pe
care o presteazd fiecare, in raport cu celelalte sau doar cu unele dintre acestea (cum ar fi
cazul sectorului productiv, care poate intra In conflict cu specialistii de la controlul
calitatii, de la proiectare etc.) In ceea ce priveste conflictul in plan vertical, acesta se
manifestd de regula intre sefi i subordonati, adica intre niveluri ierarhice diferite, vizand
puterea si distributia beneficiilor intr-o organizatie; situatii conflictuale de acest fel se
intampld frecvent, dovedind-se d e atatea ori ca ,,cea mai vizibili formd a conflictului
vertical apare intre conducere si muncitori §i este adesea definitd de relatiile conflictuale
dintre sindicate si patronat.” 33
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Experienta a aratat ca existd o suma de factori contextuali §i organizationali care
actioneaza in cadrul organizatiilor, institutiilor etc., avand efecte si repercusiuni, directe si
indirecte, asupra vietii acestora. Intre acesti factori subtili, mediul nu poate fi nicidecum
ignorat, aceasta si pentru cd fiecare organizatie isi configureaza o schema de functiuni cat
mai operationald, in cadrul careia ,,fiecare departament este ajustat in aga fel incat s se
potriveasca domeniului specific din mediu si astfel se diferentiaza tot mai accentuat de alte
grupuri organizationale.”’3* Apoi, maidrimea, determinatd de cresterea numarului
personalului si a diversificarii atributiunilor departamentale, cind intre membrii diverselor
birouri si servicii apar adevarate ,bariere” care impiedica enorm comunicarea $i o
cooperare a lor fireascd. Dar si obiectivele de ansamblu ale unei organizatii, distribuite ca
sarcini pe departamente, sunt bulversate atunci cand un departament nu are
promptitudinea si profesionalismul corespunzitoare. In sfarsit, o sursi conflictuali este si
structura organizationala, care ,reflectd diviziunea muncii si sistemele care inlesnesc
controlul si coordonarea.”? Totl acesti factori, prezenti cotidian in viata organizatiilor, se
pot transforma in alte sapte caracteristici ale relatiilor interdepartamentale, influentand in
mod variabil, fiecare, ca intensitate, conflictele intre diferite grupdri si structuri
organizationale. Prima caracteristicdi pe care o avem in vizor este incompatibilitatea
scopurilor operative dintre diversele departamente; al doilea — diferentierea de orientare,
sub aspect cognitiv si emotional, intre sefii departamentelor; al treilea — interdependenta
sarcinilor, in privinta atribuirii materialelor necesare, alocirii resurselor financiare si
distributiei informatiilor; al patrulea — insuficienta resurselor, care nici nu pot fi distribuite
in mod egal intre departamente, ci in functie de priorititi etc.; al cincilea — distributia
puterii, care se inregistreaza automat inegal intre departamente si sub aspectul beneficiilor;
al saselea — incertitudinea si schimbdrile, care modifici adesea mediul, cadrul
organizational, redimensionand, in acelagi timp, si sarcinile profesionale, afectand
indeosebi grupurile conservatoare, statornicite in adevarate ,,cuiburi” de comoditate; si al
saptelea, si ultimul — este sistemul de recompense, cel mai graitor sub aspectul indeplinirii
atributiilor manageriale si profesionale, fiind, totodata, ,raspunzator de gradul in care

departamentele coopereaza sau se confrunta.”3°

4. Tipuri de crize si impactul lor

Procedand la o sinteza a diverselor situatii sociale de crizd, la imprejuririle (mediul)
in care acestea se produc, la operativitatea ceruta in actiune pentru rezolvarea lor, dar si la
solutiile adoptate, crizele pot fi clasificate astfel: dupa tipul de solutii si modul de rezolvare
— crize de dezvoltare, de legitimare, de onestitate si de competentd; dupad mediu — sunt
crize interne si externe; dupa domeniul In care se manifestd avem — crize politice,
economice, ideologice, culturale, de comunicare si de imagine; dupa urgenta rezolvarii lor
pot apdrea — crize imediate, urgente si sustinute; si, in sfarsit, o altd clasificare este dupa

* |bidem, p. 34
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nivelul la care apare criza, cand se inregistreazi — crize locale, nationale, zonale,
continentale, mondiale?” — totul vazut ca succesiune de cercuri concentrice cu raza si
desfasurarea tot mai largi, mai ample.

Se vorbeste tot mai mult, In legaturd cu fenomenul d e crizd, d epre criza de
oportunitate, aceasta insemnand, nici mai mult nici mai putin, decat convertirea
negativului in pozitiv, Gerald Meyers identificand sapte tipuri de oportunitati pe care le-
am enumerat anterior. Suntem, insa avertizati ca aceasta perspectiva ,,imbietoare” a crizei
,poate deveni oportunitate doar dacd organizatia creeaza conditiile necesare pentru ca
aceasta posibilitate potentiala sa se produca.” 3

Daci procedim la o descriere sumard a celor mai importante crize, putem spune
cd, intre acestea, criza de dezvoltare poate fi socotita ca fiind cea mai mare acumulatoare
de tensiuni, in epocile istorice, intre membrii unei colectivitati date, datorate propulsarii
unor ,,solutii alternative la solutiile traditionale”, situatie In care este iminenta schimbarea,
divergentele si conflictul fiind ,,intre vechiul si noul tip de gestiune sociala.” 3% Cazurile
cele mai elocvente de manifestare a acestui tip de criza sunt revolutia franceza de la 1789
si revolutiile de la 1848, ultimele desfisurate in majoritatea statelor europene. In ceea ce
priveste criza de legitimitate, aceasta poate fi identificatd in situatile cand o anumita
modalitate de functionare sociald se cantoneaza cu totul, adica ,,isi pierde credibilitatea, in
conditiile in care nu existad o solutie alternativa conturatd.”4’ Atunci orice posibilitate de
transformare, de innoire, poate fi apreciatd ca atare, agadar sunt considerate ,legitime
incercirile de a construi alte modalitati de procesare sociala a informatiilor, cu toate
consecintele care decurg din acestea.”#! Criza de onestitate poate fi usor constatatd in
mediile organizationale, unde uneori persoane situate in structurile manageriale, adica
responsabile chiar de performantele firmei, procedeaza neetic, folosind informatiile pe
care le gestioneaza in scopul atingerii propriilor lor interese, in dauna intereselor firmei,
ceea ce ne indreptateste sa constatam, luand in calcul si aprecierile specialistilor, ca
,periclitarea organizatiei constituie esenta crizei de onestitate.”*? Criza de competenta este
determinati, de regula, de incapacitatea unor factori de decizie din cadrul unei organizatii
sau a unei structuri sociale, dea gestiona o situatie ivitd la un moment d a. In unele
imprejuriri, crizele de competentd pot lua proportii nebanuite, ,,ele pot aduce in starea de
insecuritate maxima chiar si natiunile.”’# Criza internad se manifestd in interiorul
organizatiilor, in cadrul departamentelor acestora sau, la altd scard, in diversele structuri
sociale ale unui stat, aici putand fi amintite ,,$i crizele din interiorul statului national”, cu
precizarea cd, uneori, crizele interne isi pot extinde aria conflictologicd, adica ,,pot

degenera si se pot transforma in crize externe.” * Actionand Intocmai ca un virus, criza

¥ Ibidem
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internd perturba ,Jlantul productiv orizontal”, apoi, Intr-o altd faza, ,lantul productiv
vertical”, afectand, treptat, toate structurile cu care este conectatd si perturband si alte
domenii de activitate, un exemplu clar al acestei virusiri fiind acela cand ,,criza politica
poate degenera in crizd economica, culturald etc.”# Cat priveste criza externd, desi s-ar
parea ca se situeaza la antipodul crizei interne, acest lucru nu este nicidecum asa: chiar
daci efectele ei sunt mai vizibile in exteriorul organizatiei, a diverselor structuri sociale sau
a teritoriului national, realitatea a demonstrat cd crizele externe se repercuteaza in sanul
diverselor institutii, organizatii sau compartimente subordonate, ,,determinand aparitia si
dezvoltarea unor crize interne.”#0 Criza imediata se declanseaza spontan si nu mai oferd
organizatiel nici o posibilitate de pregitire, puniand-o de-a dreptul in fata faptului
neprevazut, de aceea e bine ca fiecare organizatie, institutie sau structura sociala si aiba
pregitit oricand, pentru orice eventualitate, un plan minutios, elaborat special pentru
situatii de crizd, ,,care si elimine, pe cat posibil, confuziile si reactiile intarziate.”*” Cat
priveste criza urgentd, aceasta poate fi asociatd cu nemultumirile membrilor organizatiei,
care se manifesta prin greve si actiuni de protest, ea fiind totusi marcatd de o ,eruptie”
brusca, dar ,dupd o scurta perioada de incubatie, lisind un oarecare timp pentru
planificarea fortelor si mijloacelor de interventie.”* Criza sustinutd se manifestd o
perioada mai Indelungata, oferind rdgazul necesar pentru gestionarea ei; dar consecintele
el sunt pe masura perioadel ravisite, cici ,,0 astfel de criza poate produce un deficit de
imagine profund si persistent.” 4 Criza de imagine este de o mare complexitate, intre
trasaturile ei de baza incluzand: faptul ca nu apare brusc, ci se manifestd concomitent cu o
criza de identitate a organizatiei; apoi, i este mai dificil de stabilit, initial, profilul si
tipologia, aceasta doar dupd o analizd minutioasd a cauzelor aparitiei ei; efectele ei
planeaza indelung asupra organizatiei afectate si nu vor inceta decat odatd cu rezolvarea
crizei; in unele etape ale ei poate determina o ,,criza organizationala”; pe de alta parte,
consecintele ei se repercuteazd negativ in ceea ce priveste prestigiul profesional al
organizatiei, adica ,,poate afecta credibilitatea, legitimitatea si dezvoltarea intregii ramuri
industriale sau a domeniului de activitate.”* Dar, tot intre consecintele nefaste ale crizei
de imagine, trebuie mentionat neapirat si faptul ca ,poate schimba sensul misiunii
strategice”, ba chiar mai mult, ,,afecteaza cultura organizationala si latura psihologici a
salariatilor si clientilor”, dar si alte aspecte fundamentale ale mediului organizational,
punand ,,sub semnul intrebdrilor idealurile si valorile organizatiei, cerand cu acuitate
punerea lor de acord cu asteptdrile publicului intern si extern.”> Despre criza de
comunicare vom trata pe larg in capitolul urmator al studiului nostru.

Nu vom trece insd mai departe, inainte de a sublinia unele idei legate de tipologia

crizelor, expuse in volumul Managementul comunicarii in situatii de crizd, unde autorii iau
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in discutie si expun pe larg criteriile utilizate in clasificarea diverselor moduri in care
survin crizele §i situatiile de criza. Conform acestei expuneri sintetice, realizatd dupa
lucririle de specialitate ale lui Ian Mitroff si Gus Anagnos, Intr-o prima clasificare, putem
avea: crize generate de resursele umane (datorate unor varii conjuncturi, ca: pierderile
suferite de o organizatie prin plecarea unor lideri importanti, micsorarea si reducerea
initiativelor si proiectelor, cresterea indisciplinei, a numarului de accidente, a
manifestirilor de violenta si vandalismelor etc.); crize reputationale (datorate unor
zvonuri, barfe, calomnii, pierderii ,,identitatii vizuale” etc.); apoi, crize generate de acte
psihopatice (care survin in urma unor acte de terorism, rapiri de persoane etc.); si, in
sfarsit, crize generate de dezastre naturale (precum: incendii, inundatii, cutremure, eruptii
vulcanice, uragane etc.). Aceiasi autori, referindu-se la teoria situationala a comunicarii de
crizd, care isi are originile in ,teoria atribuirii” a lui W. Timothy Coombs, dezvoltd un al
doilea evantai de criterii, ,,orientat prioritar catre utilitatea practicd.”>> Aceste criterii sunt
determinate de: dezastre naturale, violente la locul de munca, zvonuri, ostilitati, provocari,
accidente cauzate de erori tehnice, defecte de produs determinate de tehnologii precare,
defecte de produs cauzate de erori umane, actiuni riscante ale organizatiilor. O a treia
clasificare a tipurilor de crizd se referd strict la domeniile in care se declangeaza criza,
autorii consemnand opiniile formulate de Thierry Libaert, conform cdruia ,.toate
tipologiile sunt bune, insa nu intotdeauna sunt bine folosite. Clasificirile prea amanuntite
prezinta riscul rigiditatii, in timp ce analizele pe criterii nu permit aprecierea noilor forme
de criza, care sunt, in acelasi timp, subiective si politice, interne si externe.”> Rezumand
clasificarea propusa de T. Libaert, vom putea identifica: crize din sfera economica, crize
din sfera tehnicd, crize din sfera politicd, crize din sfera corporativa — in acest ultim caz
autorii referindu-se la tipul de crize care aduc atingere imaginii §i reputatiei organizatiei.

Urmarile unei crize sunt considerate de catre specialisti ca situatii extrem de
delicate, avandu-se In vedere problematica gravd si adesea tragicd prin care trece
colectivitatea afectatd de ,,coltii crizei”, de desfisurarea haotica a acesteia. Tnt,:elegern,
asadar, impactul unei crize ca fiind ,,urma lasata de aceasta, repercusiunile si consecintele
sale in perioada de dupa incheierea propriu-zis a crizei.””>* Relatiile dintre protagonisti sunt
reluate, dar cu evidente mutatii, reflectand, intr-un anumit fel, mutatiile intervenite in
raporturile dintre invinsi si invingatori.

Descriind situatia de post-crizd, Cristina Coman caracterizeaza actiunile din aceasta
fazd ca fiind strict constatatorii si de verificare, ele stabilind ci ,,in mod real criza a luat
sfarsit, verificarea modului in care publicurile implicate au perceput criza si
comportamentul organizatiei in timpul crizei, pregitirea organizatiei pentru a face fati cu
succes unei alte crize.”>

Autorii volumului Managementul comunicirii in situatii de crizd caracterizeaza
momentul de post-crizd ca fiind fie eforturile organizationale deosebite de a reveni la
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starea de normalitate, fie o echilibrare a organizatiei ,,datoratd evolutiei sale naturale” >
Aceiasi cercetatori ai fenomenului identifica trei urmari inregistrate de organizatii dupa
finalizarea crizei (fireste cd nu pe toate acestea le cunoaste aceeasi organizatiel); si anume:
1. respectiva organizatie pierde enorm de mult, fiind practic eliminata din domeniul in
care activeaza, devenind terenul ostil al unor interventii juridice; 2. se prea poate ca
organizatia sa nu dspard cu totul dn competitie, insa va iesi din crizd cu o imagine
sifonata si o reputatie problematicd, care se repercuteaza, apoi, direct, si asupra situatiei ei
financiare; 3. dacd organizatia beneficiaza de un bun management, ea poate invinge criza
si poate iesi cu o imagine publicd neafectatd, pregnant pozitiva. Suntem avertizati, insd, ca
tendinta organizatiei (generice — n. a.) de a functiona la parametrii ei obisnuiti comporta o
oarecare grija, o anumitd supraveghere, dar cu un management corespunzator situatia se
poate valorifica, inregistrandu-se avantaje reale, cici: ,,Pe de o parte, efectele crizei nu vor
dispdrea instantaneu, odata cu incheierea crizei acute, ele necesitand o atentie speciald in
continuare, cel putin pentru o perioadd de timp; pe de altd parte, pe lainga rezultatele
negative, criza tocmai incheiata a oferit si o serie de oportunititi pe care organizatia le
poate fructifica pentru perfectionarea activitatilor, rutinelor si procedurilor sale.”>” Apoi,
autorii apeleazd din nou la conceptia lui T. Coombs, care accentueazd Intdietatea
activitatilor evaluative in aceastdi etapad $i propune luarea urmitoarelor masuri:
monitorizarea permanent a evolutiei crizei pana la incetarea ei definitiva; investigarea
cauzelor declangatorii §i strangerea cooperirii cu alte organizatii care isi aduc aportul la
stingerea conflictului; alimentarea publicurilor semnificative cu informatii cat mai
actualizate. Tinand cont de toate aceste masuri si evaludri, va putea fi cotata si eficacitatea
managementului de criza, astfel incat ,,organizatia isi va concentra eforturile pe masura
performantei proprii in ceea ce priveste managementul crizei, precum si in masurarea
impactului produs de criza: daca acesta este mai mic decat cel estimat in perioada de
precrizd, se poate concluziona ci managementul crizei a fost performant.” 58
Recunoasterea esecurilor si a greselilor este o necesitate, intrucat din ele se pot intelege
multe, ,lectiile invitate din aceste disfunctii, precum si perfectionarea abilititilor de a le
recunoaste si preveni, constituie avantaje esentiale ale evaludrii postcriza.”>
Recomandatrile specialistilor se rezuma la un set de activititi strict necesare acestei
etape, ca: 1. declararea Incheierii fenomenului de crizd si transmiterea acestui semnal citre
publicurile interesate; 2.asigurarea unei stranse legaturi cu publicurile sau colectivitatile
implicate si afectate de crizd, intr-un fel sau altul, iar dintre acestea atentia acordata mass-
mediei va fi cat se poate de consecventd, actualizandu-se informatiile de cate ori va fi
necesar; 3. derularea unei severe analize a impactului crizei, dar si a grad tui de
mediatizare a acesteia, indiferent dacd a avut parte de o mediatizare negativa sau pozitivd —
totul fiind sistematizat, in asa fel incat ,jaceasta analiza si producd rezultate (,lectiile
invitate”) utile pentru perfectionarea planificirii de criza si pentru imbundtitirea
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procedurilor de rispuns la crizd.”® De asemenea, autorii mai stipuleazd ci o analiza
prompta a evenimentelor mareste eficacitatea masurilor luate, care sunt mai proaspete si
mai limpezi in memorie, fiind preferabil ca ,la acest proces si participe toti cei care au
fost direct implicati, precum si cei asupra cirora criza a prodws efecte sau orice tip de

influente.” !
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