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1. Etapele unei crize
ºi strategiile de comunicare de crizã

Crizele sunt fenomene complexe care pot afecta fie
întregul ansamblu social, fie anumite sectoare ale acestuia
(viaþa economicã, sistemul politic, relaþiile internaþionale,
sistemele financiar-bancare, structura socialã, instituþiile de
învãþãmânt ºi cultura etc.). În consecinþã, ele au suscitat
interesul economiºtilor, sociologilor, antropologilor, psi-
hologilor, istoricilor ºi, implicit, al teoreticienilor sau practi-
cienilor din relaþiile publice.

Într-o lucrare de referinþã în bibliografia de relaþii pu-
blice, criza este definitã ca „un eveniment major, impre-
dictibil, care poate conduce la efecte negative; acestea pot
afecta organizaþia în ansamblul ei, sau sectorial, angajaþii,
produsele, serviciile, starea financiarã ºi reputaþia acesteia”
(L. Barton, 1993, p. 2). K. Fearn- Banks, o autoare con-
sacratã în acest domeniu, susþine cã o crizã este „o situaþie
cu consecinþe potenþial negative, care afecteazã o organiza-
þie, o companie sau o întreprindere, precum ºi publicurile,
produsele, serviciile, sau renumele acestora” (1996, p. 1).
Din perspectiva autorilor de specialitate, criza apare deci ca
o rupturã, ca o situaþie nedoritã, care întrerupe funcþionarea
obiºnuitã a unei organizaþii ºi care afecteazã imaginea ei la
nivelul publicului.  De aceea, este necesar sã existe o strate-
gie globalã de întâmpinare a crizei (managementul crizei),
un grup de specialiºti bine antrenaþi (celula de crizã) ºi o
politicã de comunicare adecvatã (comunicarea de crizã).

Crizele care afecteazã organizaþiile implicã mai multe
etape; în bibliografia de specialitate este frecvent evocatã
clasificarea propusã de Steven Fink (1986, pag. 20-28):
a) pregãtirea crizei („prodromal period”); b) criza acutã
(„acute crisis”); c) faza cronicã a crizei („chronic crisis”);
d) terminarea crizei („crisis resolution”).

Autorul care a realizat cea mai complexã analizã a
strategiilor de tip retoric folosite în relaþiile publice este W.
L. Benoit (1995). Benoit susþine cã persoana sau instituþia
supusã unor atacuri sau reproºuri poate face apel la
urmãtoarele Strategii de Refacere a Imaginii (p. 75-82):
a) strategiile negãrii („denial”) se bazeazã pe negarea
oricãrei implicãri în faptele reproºate; b) strategiile eludãrii
responsabilitãþii („evading of responsability”) constau în
reducerea responsabilitãþii persoanei sau instituþiei pentru
faptele reproºate; c) strategiile reducerii caracterului
periculuos al actului („reducing offensiveness”) prin care,
fãrã a se eluda problema responsabilitãþii, se atrage atenþia
cã faptele reproºate nu sunt chiar atât de dãunãtoare pe cât
par; d) strategiile de corectare („corrective action”) prin
care persoana sau instituþia acuzatã trece la mãsuri de
îndreptare a daunelor produse; e) umilirea („mortification”)
prin care persoana sau firma acuzatã îºi recunoaºte vinovãþia
ºi cere, în mod public, iertare pentru faptele imputate; uneori

ea îºi poate ameliora imaginea prin prezentarea unor planuri
de modificare a comportamentului sãu. Modelul lui Benoit a
fost nuanþat de W.T. Coombs (1995 ºi 1996), care a mai
adãugat urmãtoarele strategii: strategiile distanþãrii („distance”),
care acceptã existenþa crizei, dar încearcã sã slãbeascã legã-
turile dintre crizã ºi organizaþie, în scopul protejãrii imaginii
acesteia; strategiile intrãrii în graþii („ingratiation”), care
vizeaza câºtigarea simpatiei sau a aprobãrii publicului
pentru organizaþie prin conectarea acesteia la  acele activitãþi
care sunt valorizate pozitiv de cãtre public; strategiile
suferinþei („suffering”),  prin care se doreºte câºtigarea
simpatiei publicului prin asumarea suferinþelor produse de
crizã ºi prin prezentarea organizaþiei ca o victimã a unei
conjuncturi externe nefavorabile. 

2. Cazul Danone.
2.1. Faza de pregãtire a crizei

Încã din luna iulie, Comisia Europeanã a trimis avertis-
mente unor þãri din Uniunea Europeanã cu privire la uti-
lizarea unui aditiv numit „gumã de guam”, suspectat de con-
taminare cu dioxinã; de altfel, în urma acestui avertisment,
unele produse au fost retrase de pe pieþele unor þãri ale U.E.
Aceste evenimente au fost prezentate ºi de mass media din
România, publicul interesat beneficiind astfel de informaþii
despre posibilele contaminãri cu dioxinã. Efectele acestei
substanþe beneficiau deja de o aureolã simbolicã datoritã
meditizãrii intense a cazului lui Victor Iuscenko, candidatul
din partea opoziþiei la preºedinþia Ucrainei, în anul 2004: în
timpul campaniei electorale, acesta fusese transportat de
urgenþã la clinica Rudolphinerhaus din Viena, unde fusese
diagnosticat cu pancreatitã ºi infecþie viralã; ulterior anali-
zele au arãtat cã el a fost otrãvit cu dioxinã, iar una din
urmãrile acesteia (cloracneea) a generat deformarea feþei
sale; imaginea lui Iuscenko cu chipul acoperit de chisturi ºi
vezicule, difuzatã pe ecranele televizoarelor, a înconjurat
lumea ºi a impresionat milioane de oameni; dioxina avea
acum un chip înspãimântãtor. Mai multe semnale, legate
direct de firma Danone, au precedat cu câteva sãptãmâni
izbucnirea crizei. În luna iulie autoritãþile U.E. au emis 80 de
alerte de contaminare, cea referitoare la produsele Danone
din România fiind a 55-a. Pe acest fond, în 14 august 2007,
Autoritatea Naþionalã Sanitar Veterinarã ºi pentru Siguranþa
Alimentelor (ANSVSA) a transmis aceastã alertã cãtre
Danone; oficialii firmei susþin cã a doua zi, firma au retras
de pe piaþã douã loturi de iaurt, unul cu data de expirare 20
august ºi altul expirând în 11 septembrie. Tot pe 15 august,
ANSVSA a anunþat Direcþiile sanitar veterinare din România
asupra necesitãþii retragerii iaurturilor contaminate ºi a pre-
levat eºantioane care au fost trimise (pe 17 august) spre ana-
lizã la un laborator specializat din Budapesta. Toate aceste
mãsuri nu au fost aduse la cunoºtinþa publicului.
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Criza va exploda în data de 22 august, când cotidianul
Evenimentul zilei va publica un articol pe aceastã temã,
pornind de la o informaþie primitã de la magazinul Kaufland
(A. Jitãriþã, A. Vlad, în „Evenimentul zilei, 22-08-2007). În
concluzie, în faza de pregãtire a crizei au existat numeroase
semnale (de la unele mai generale la cele legate direct de
firmã) care ar fi trebuit sã dea de gândit reprezentanþilor
Danone România. Dacã ar fi posedat competenþele adecvate
pentru comunicarea de crizã, specialiºtii responsabili de
comunicare ar fi trebuit sã utilizeze strategia rãspunsului
iniþial, care ar fi evitat sau amortizat efectele crizei. În locul
unei tãceri care, în ochii publicului, apare ca un semn de
vinovãþie, ei ar fi trebuit sã asigure transparenþa mesajelor, sã
anunþe starea de alertã ºi sã comunice eforturile firmei pen-
tru a reduce riscurile.

2.2. Faza de crizã acutã

Articolul din Evenimentul zilei informa despre retragerea
celor douã loturi (pornind de la datele obþinute de la magazinul
Kaufland) ºi confirma veridicitatea faptelor prin declaraþia
directorului ANSVSA: contactat telefonic la Bruxelles, unde se
afla într-o delegaþie oficialã, acesta a confirmat alerta ºi retra-
gerea iaurturilor Danone din magazine (A. Jitãriþã, A. Vlad,
în „Evenimentul zilei, 22-08-2007). Articolul iniþial a fost urmat
de alte materiale de presã, deoarece informaþia a fost dis-
tribuitã  de agenþiile de presã ºi de site-urile de ºtiri on-line. 

În 22 august Danone trimite un comunicat de presã, sem-
nat de Mirela Nedelcu, director de comunicare, prin care
afirmã cã: alerta a fost primitã pe 15 august; produsele sus-
pecte au fost blocate; împreunã cu ANSVSA au prelevat
probe care au fost trimise la Budapesta; analizele efectuate
în interiorul firmei aratã cã nu sunt probleme; comunicatul
neagã existenþa a douã loturi contaminate, afirmând cã
numai din cele cu data de expirare 11 septembrie au fost
prelevate probe pentru analize; el susþine cã nu au fost vân-
dute produse suspecte de contaminare ºi afirmã cã asemenea
alarme apar frecvent în aceastã industrie, dar cã ele se
dovedesc a fi nefondate. În esenþã, acest comunicat pare a fi
construit în jurul strategiilor negãrii ºi reducerii caracteru-
lui periculos al actului; combinaþia acestor strategii este
contradictorie; în plus o asemenea abordare este  nepotrivitã
în contextul în care mass media difuza informaþii despre
riscurile de contaminare, iar publicul era deja profund îngri-
jorat. În aceastã etapã a crizei, declaraþiile actorilor majori
(Danone, ANSVSA ºi mass media) sunt incomplete ºi con-
tradictorii; strategiile de comunicare alese de Danone sunt
inadecvate, deoarece comunicatul nu are o putere de comu-
nicare deosebitã, iar strategiile de rãspuns la crizã nu sunt
ales ºi exploatate în mod coerent, profesionist.

2.3. Faza de criza cronicã

Dupã 23 august iaurturile contaminate devin subiectul
numãrul unu al presei. Materialele din mass media vorbesc
despre: o cantitate necunoscutã de iaurturi contaminate; de
faptul cã iaurturile din lotul cu data de expirare 20 august se
aflã în consum („O cantitate necunoscutã de iaurt cu dioxinã a
ajuns în frigiderele consumatorilor – www.Hotnews.ro...”) ºi

cã ele au fost vândute ºi dupã ce ANSVSA a dat alerta; de
lipsa de informaþii clare privind tipul de iaurt contaminat (cu
viºine, cu fructe de pãdure?); despre efectul nociv al dio-
xinei; despre contradicþiile dintre comunicatul Danone ºi
declaraþiile altor oficialitãþi intervievate de jurnalisti. În tot
acest interval, în perioda cea mai dificilã a crizei, Danone
refuzã orice intervenþie publicã, lãsând ca presa ºi alte voci
(oficialitãþi, experþi, oameni din public) sã creeze imaginea
crizei, sã atribuie responsabilitãþile ºi sã impunã cadrele lor
de reprezentare.

În acest context mass media promoveazã ºi dezbate mai
multe luãri de pozitii. Astfel, Liviu Rusu,directorul diviziei
„Siguranþa alimentelor” a ANSVSA a scos în evidenþã cã: la
data de 23 august, toate iaurturile din lotul cu data de expi-
rare 11 septembrie fuseserã retrase de pe piaþã; cele din lotul
20 august au fost probabil consumate, deoarece nu s-au mai
gãsit prea multe recipiente în magazine; ANSVSA nu a fãcut
publicã alerta, deoarece Comisia Europeanã a cerut oficial
României sã pãstreze confidenþialitatea în cazul iaurturilor
Danone. Declaraþiile lui Liviu Rusu au fost imediat desminþite
de Philip Tod, purtãtorul de cuvânt al Comisarului European
pe probleme de Sãnãtate. În 25 august, Liviu Rusu anunþã cã
ANSVSA a amendat Danone cu 10.000 Euro pentru cã nu a
notificat autoritãþile asupra importurilor de amestec de fructe
cu gumã de guam din Cehia (conform Programului Strategic
Naþional, un produs care ajunge pentru prima datã în România,
trebuie întâi testat din punct de vedere sanitar-veterinar ºi de
abia dupã aceea poate fi folosit în producþie ºi comercializat).
Contactat de jurnaliºti, Danone a negat faptul cã amenda are
legãturã cu iaurturile contaminate ºi a susþinut cã ea este
datoratã întocmirii incorecte a unor acte (A. Jitãriþã, A. Vlad,
în „Evenimentul zilei, 25-08-2007). În aceastã fazã a crizei,
Danone a utilizat o strategie de distanþare faþã de eveni-
mente, încercând sã slãbeascã legãturile dintre firmã ºi crizã.
Chiar dacã reprezentanþii Danone au mizat pe refacerea ima-
ginii dupã ce rezultatele testelor dovedea caracterul neperi-
culos al gumei de guam, retragerea din spaþiul dezbaterilor a
permis naºterea unor versiuni defavorabile firmei; în plus,
apelul la strategia negãrii în cazul amendei primitã de la
ANSVSA a fost total neinspirat, el sporind neîncrederea în
calitatea comunicãrii Danone cu publicul. Pe de altã parte,
ANSVSA a folosit strategia eludãrii responsabilitãþii (prin
utilizarea presupusei confidenþialitãþi a datelor pentru a ex-
plica faptul cã nu au fãcut publicã alerta privind iaurturile
contaminate) ºi strategia corectãrii (prin anunþarea mãsurilor
luate pentru a retrage iaurturile ºi a testa gradul de contaminare
cu dioxinã ºi prin anunþarea sancþionãrii Danone cu o amendã).

2.4. Faza de terminare a crizei

În 28 august Radu Roatiº, presedintele ANSVSA a
anunþat cã rezultatele testelor efectuate în laboratorul de la
Budapesta aratã o concentrare de dioxinã în limitele admise
de regulamentele europene; el a precizat cã ANSVSA a ridi-
cat sechestrul asupra loturilor retrase dar cã este informat cã
Danone nu doreºte sã reintroducã în comerþ cele 44.000 de
recipiente cu iaurt (A. Jitariþã, in Evenimentul zilei, 30-08-
2007). A doua zi, Danone a organizat o amplã conferinþã de
presã la care a participat Jacques Ponty, director general al
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firmei. Majoritatea publicaþilor au reprodus formula de
scuzã a directorului general: „Suntem ºi noi oameni ºi mai
greºim” (A. Vlad, în „Evenimentul zilei”, 31-08-2007, E.
Hirtan, „Gândul”, 31-08-2007 etc.). În esenþã, Jacques Ponti
a subliniat urmãtoarele aspecte: amenda primitã de Danone
de la ANSVSA nu are legãturã cu iaurturile contaminate;
firma nu a declarat utilizarea substanþelor respective deoa-
rece nu era la curent cu schimbãrile din legislaþia româ-
neascã; Danone nu a fãcut publice informaþiile legate de sus-
piciunea de contaminare, deoarece acest lucru nu era de
competenþa sa, ci þinea de atribuþiile ANSVSA;  Danone nu
va reintroduce lotul în chestiune pe piaþã, chiar dacã acesta
este bun pentru consum; adeseori în interiorul firmei au loc
alerte interne, care sunt rezolvate de specialiºtii Danone; în
cadrul grupului au mai fost testate loturi de iaurt cu datele de
expirare 22, 23 ºi 26 august, iar produsele sunt conforme cu
standardele europene. În comentariile lor jurnaliºtii au sub-
liniat neconcordanþele dintre declaraþiile Danone ºi cele ale
ANSVSA; în plus, ei au atras atenþia asupra eludãrii situaþiei
lotului cu data de expirare 20 august, care a fost consumat în
perioada în care alerta nu fusese fãcutã publicã nici de
Danone ºi nici de ANSVSA.

În aceastã ieºire publicã, Danone a folosit diverse strategii:
eludarea responsabilitãþii (prin faptul cã ANSVSAºi nu Danone
ar fi avut obligaþia de a transmite publicului starea de alertã);
reducerea caracterului periculos al evenimentului (sublinierea
faptului cã dioxina era în limitele admise de reglementãrile
europene); corectarea (prin afirmaþia cã nu va mai comercia-
liza cele 44.000 de iaurturi); firave elemente ale umilirii,
prin recunoaºterea faptului cã au greºit – afirmaþie anulatã
imediat de ideea cã greºeala este o constantã a omenirii.

Dupã aceste evenimente, Danone se va lansa într-o cam-
panie costisitoare de comunicare (îndeosebi de tip publici-
tate) în care putem identifica alte strategii de refacere a
imaginii: cele de corectare (prin laudarea calitãþii produselor
Danone, a contribuþiei iaurturilor la menþinerea sãnãtãþii) ºi
cele ale suferinþei (prin mulþumirile adresate clienþilor fideli,
care nu au pãrãsit compania în momentele dificile).

3. Concluzii

În gestionarea crizei iaurturilor contaminate, Danone a
aplicat, în mod incoerent ºi aproape amatoristic, diferite
strategii de comunicare: nu a existat o viziune unitarã ºi pro-
fesionistã asupra comunicãrii de crizã, iar strategiile alese au
fost frecvent inadecvate situaþiei ºi contradictorii de la un
moment la altul. Evenimentul analizat ne aratã cã atât firma
Danone, cât ºi autoritãþile implicate nu au au reuºit sã comu-
nice coerent cu publicurile vizate, nu au reuºit sã explice clar
în ce consta riscul consumãrii produselor contaminate cu
dioxinã (în antitezã cu reacþia grupului englez Cadbury sau
cu alte situaþii „clasice” de gestionare corectã a crizei – vezi
Tylenol, spre exemplu). Vidul de informaþii creat prin apli-
carea haoticã a comunicãrii de crizã a permis altor actori sã
îºi impunã discursul ºi sã fixeze imaginea evenimentului;
între aceºtia cel mai important a fost mass media. Presa a
exagerat subiectul contaminãrii ºi l-a asociat cu imaginea
pateticã a desfigurãrii lui Victor Iuscenko; de asemenea, ea
a distribuit informaþii generatoare de panicã („iaurturi con-

taminate în frigiderele noastre”); în plus, ea a speculat toate
contradicþiile dintre declaraþiile Danone ºi cele ale autori-
tãþilor, impunând imaginea unor actori sociali preocupaþi sã
îºi ascundã greºelile ºi sã îºi apere interesele, cu preþul sacrifi-
cãrii publicului. În acest caz, nici mass media nu a contribuit
la crarea unei culturi a riscului ºi dezvoltarea conºtiinþei
riscului. În fine, absenþa vocii consistente a experþilor a fãcut
ca nici pânã astazi consumatorii sã nu ºtie cu precizie care
sunt implicaþiile consumului de produse cu procente (chiar
mici) de dioxinã, care este riscul de îmbolnãvire pe termen
mediu sau lung, ce este sãnãtos ºi ce este periculos în proce-
sul de fabricare a iaurturilor.

Bibliografie

Barton, Laurence, 1993, Crisis in Organisation: Managing
and Communicating in the Heat of Chaos, Concinatti, South
Western Publ.

Benoit, W.L., 1995, Accounts, Excuses and Apologies: A
Theory of Image Restoration Strategies, Albany, State
University of New York Press.

Coman, Cristina, 2003, Relatiile publice: principii si
strategii, Iasi, PoliromCoombs, Timothy W, 1995, Chosing
the Wright Words: The Development of Guidelines for the
Selection of the Apropiate Crisis-Response Strategies, in
Management Communication Quartely,  no 4.

Coombs, Tomothy W, 1998, An Analysis Framework for
Crisis Situations: Better Responses for Better Understanding
the Situation, in Journal of Public Relation Research, vol.
10, nr. 3.

D’Humieres, Patrick, 1993, Management de la commu-
nication d’entreprise, Paris, Ed. Eyrolles.

Fearn-Banks, Kathleen, 1996, Crisis Communication,
New Jersey, Lawrence Erlbaum Publ

Fink, Steven, 1986, Crisis Management: Planing for the
Inevitable, New York, Amacom.

Lagadec, Patrick, 1992, Apprendre a gerer les crises,
Paris, Les editions d’organisation.

Lagadec, Patrick, 1994, La gestion des crises, Paris,
Ediscience.

Peretti-Watel, Patrick, 2001, La societe du risque, Paris,
La Decouverte

Abstract

Crisis communication and strategies in restoring public
image

The “Danone crisis” in Romania, 2007, unveils the phe-
nomena of ignoring the fundamental principles in public
relations, of the inadequate implementation of the strategies
in crisis communication, and of the launching of an official
type of discourse that mixes up partial truths, lies, distor-
tions all of them engendering exaggeration. Under such cir-
cumstances, it is impossible to create a consciousness with
regard to events that may involve potential risks, and, in the
long run, a culture of risk.

Key words: public relations, crisis communication,
strategies to restore public image.
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