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Introduzione

Le crisi accompagnano la vita delle organizzazioni sin dalla loro
nascita. Si tratta di eventi, pit o meno prevedibili, che causano in-
certezza e fragilita, associate ad un elevato rischio di danneggiare la
reputazione dell’organizzazione presso gli stakeholders.

La recente e tutt’ora in corso crisi pandemica ha riportato I’atten-
zione, qualora ve ne fosse bisogno, sull'importanza per le organiz-
zazioni di dotarsi di piani, mezzi e risorse umane adatti a gestire le
crisi. Se in alcuni casi tali situazioni possono mettere a repentaglio
'esistenza stessa dell’organizzazione colpita, piu spesso si tratta di
momenti superabili, anche grazie all’ausilio di adeguate politiche di
risposta. La funzione comunicativa, in tal senso, rappresenta lele-
mento cruciale per mitigare gli effetti negativi, per stimolare la par-
tecipazione attiva da parte degli stakeholder e, successivamente, per
garantire il pieno recupero.

Gli studi sulla comunicazione di crisi hanno incontrato negli ul-
timi anni un elemento esogeno che ne ha fortemente caratterizzato
approcci, tecniche e strumenti, favorendo il fiorire di nuovi modelli
teorici interpretativi, oltre che di una vasta letteratura di natura em-
pirica: i social media. La ricerca sul loro ruolo all’interno della co-
municazione di crisi € cresciuta enormemente negli ultimi anni, sia
dal punto di vista degli ambiti di studio che in termini quantitativi
(Frandsen e Johansen, 2022).



La rivoluzione digitale ha spostato I'asse della comunicazione
istituzionale e delle pubbliche relazioni — dapprima riservata ai soli
rapporti con la stampa — a tutto ci0 che succede online, intendendo
dunque anche ci0o che, seppure non direttamente governato dall’im-
presa, possa avere impatti sulla propria reputazione.

L’ambiente social ¢ caratterizzato da interazioni in tempo reale,
dalla capacita di superare barriere geografiche e culturali delle attuali
piattaforme e dal peso crescente delle tecnologie mobile. Internet ha
reso la comunicazione di crisi rapida, globale, diretta e interattiva, ri-
chiedendo per le parti in gioco nuove competenze strategiche e nuovi
approcci alla gestione della stessa. Inoltre, le crisi stimolano emotivi-
ta tra gli utenti e cio si traduce in una piu intensa attivita sui social.
Cosi ¢ emerso un nuovo concetto di influenza, esercitata da soggetti
ai quali viene riconosciuta autorevolezza e per tale motivo capaci di
incidere sull’opinione pubblica online. L'indignazione della comunita,
i gruppi di attivisti, la dimensione virale del web e finanche la disin-
formazione e il sensazionalismo mediatico sono divenute variabili
critiche che la comunicazione di crisi deve saper affrontare e gestire.

La gestione dei social media puo svolgere un ruolo strategico in
tal senso. Se ¢ vero, infatti, che I'impatto di una crisi dipende dalla
realta dei fatti, risulta altrettanto decisivo il modo in cui l'organiz-
zazione riesce a raccontare gli eventi, elevando la sua narrazione a
quella principale e, nel contempo, acquisendo consenso € supporto
dagli utenti.

La ricerca presentata nel volume pud essere idealmente suddivisa
in due parti. La prima, di natura teorica — rivedibile nei primi tre
capitoli — riporta i principali e piu recenti contributi allo scopo di
fornire al lettore un quadro volutamente sintetico ed agile, capace di
offrire in poche pagine lo stato dell’arte su due punti fondamentali: i
principali modelli teorici elaborati per coadiuvare le organizzazioni
nella risposta alla crisi tramite social media; le fasi e i contenuti del
processo di comunicazione di crisi, anch’esso immaginato nei conte-
sti social.

La trattazione teorica — nell’intento di risultare piu efficace — ¢
arricchita da una serie di brevi casi studio, con lo scopo di riporta-
re esempi emblematici, laddove possibile, dei contributi concettuali
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enunciati. Inoltre, essendo spesso citati post di social media o link a
siti web, sono stati inseriti dei QR code che consentono al lettore di
poter visionare direttamente e dal proprio smartphone i contenuti in
rete, oltre ai relativi link utili per la versione e-book del volume.

La seconda parte — capitoli quattro e cinque — riporta due casi stu-
dio che riguardano tipologie di crisi differenti, cosi come differenti
organizzazioni colpite: lo scopo ¢ quello di sottolineare elementi di
carattere teorico e relative implicazioni manageriali, utili al rafforza-
mento dell’intero lavoro.

La finalita del libro & quella di fornire uno strumento adeguato sia
per i policy-maker che per gli studiosi, capace di bilanciare le esi-
genze teoriche e concettuali con quelle pit empiriche dei casi studio,
questi ultimi particolarmente adatti all’approfondimento delle innu-
merevoli sfaccettature che la gestione della comunicazione online in
caso di crisi pud mostrare.

Il volume affronta la tematica attraverso diverse prospettive:

— dal punto di vista teorico, poiché riporta — seppur in sintesi — i
principali contributi della letteratura sui profili concettuali della
disciplina;

— dal punto di vista analitico, per mezzo di esperienze di comuni-
cazione di crisi che prevedono I'utilizzo dei social media, diverse
ma con evidenti punti di contatto;

— dal punto di vista operativo, offrendo diversi modelli interpretati-
vi che premettono di comprendere gli approcci utilizzati nell’ela-
borazione di linee guida per la comunicazione di crisi nei conte-
sti social.

Il lavoro si articola in cinque capitoli.

Nel primo vengono introdotti alcuni concetti fondamentali: cos’e
una crisi, quali tipologie possono essere rivedibili, cosa si intende per
comunicazione di crisi ma, soprattutto, cosa ¢ accaduto dopo I'avven-
to del web e dei social media.

Il capitolo secondo offre una rassegna delle principali teorie che,
studiosi soprattutto di pubbliche relazioni, hanno elaborato per offrire
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un framework analitico delle possibili risposte comunicative da dare
a seguito di una crisi. Altre teorie riportate, altrettanto importanti, si
concentrano sui meccanismi di diffusione dei contenuti online, oppu-
re sulle modalita di ricerca e condivisione delle informazioni relative
alla crisi da parte del pubblico.

II capitolo terzo descrive il processo di comunicazione di crisi con
particolare riferimento all’utilizzo dei social media. Vengono quindi
trattate le relative fasi, ovvero la previsione — con la valutazione del
rischio e la preparazione alla crisi, la pianificazione e le scelte orga-
nizzative, la gestione della fase critica — sulla quale le teorie descritte
nel capitolo secondo rappresentano delle guide teoriche cui fare rife-
rimento, fino ad arrivare al post-crisi.

I capitoli quarto e quinto analizzano due casi studio, selezionati
perché ritenuti emblematici. Il primo tratta della comunicazione di
crisi sui social media da parte della Boeing, storica casa costruttrice
di aeromobili che, a partire dall’ottobre 2018, ebbe a che fare con due
disastri aerei imputabili ad un errore tecnico. Il secondo caso (capi-
tolo quinto), si occupa della serie di eventi sismici che colpi I'Italia
centrale a partire dall’agosto 2016 e di come le quattro regioni colpite
(Marche, Umbria, Lazio ed Abruzzo) comunicarono gli eventi su
Twitter.

Infine, le conclusioni della ricerca, le implicazioni manageriali e
le prospettive future. Il lavoro tenta, nella parte finale, di mettere a
sistema 1 numerosi spunti teorici e le evidenze empiriche. Emergono
diversi punti di riflessione comuni, potenzialmente stimolanti per 1
ricercatori e sfidanti per i policy-maker.

I1 lavoro si colloca a valle di una serie di ricerche e di studi sulla
comunicazione di crisi. Tuttavia, si tratta di un punto di partenza, di
un work in progress che tenta di dare un contributo sia concettuale
che empirico all'interno di uno strumento maneggevole, adatto —
questo l'auspicio — ad un pubblico sia di studiosi che di operatori del-
la comunicazione di crisi.
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1 La comunicazione di crisi
e I'impatto dei social media

I capitolo ha P'obiettivo di introdurre il lavoro nel suo complesso,
muovendosi nella trattazione di una serie di elementi e concetti basi-
lari utili alla comprensione delle pagine che ad esso seguiranno.

Il punto di partenza ¢ la comunicazione di crisi, intesa come pra-
tica manageriale finalizzata a recuperare il danno reputazionale in
modo proattivo e strategico a seguito di una crisi. Si tratta di eventi
che si manifestano in modalita sempre uniche ed irripetibili, la cui
gestione ¢ resa ancor piu complessa dall’istantaneita della propaga-
zione dei contenuti di cui la rete internet ¢ responsabile.

I social media sono al centro di tale cambiamento epocale nella
comunicazione di crisi: essi rappresentano la tecnologia che consente
nuove modalita di risposta e nuove opportunita, cosi come nuove sfi-
de e nuovi rischi che le organizzazioni sono chiamate ad affrontare
sulla base delle proprie risorse e capacita strategiche.

1.1. Cosa intendiamo per comunicazione di crisi

Mutuando gli studi sulle crisi d'impresa, essa puo essere definita
come la fase acuta di una situazione patologica o di declino, che pud
manifestarsi improvvisamente o solo dopo lunghi periodi di squilibro
nei diversi ambiti della formula strategica, determinano un deterio-
ramento della vitalita organizzativa e mettendo a rischio la stessa
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sopravvivenza dell’organizzazione (Pencarelli, 2013). La crisi rappre-
senta altresi una situazione imprevista, che crea elevati livelli di incer-
tezza e presenta contemporaneamente all’organizzazione opportunita
e minacce per i suoi obiettivi prioritari (Ulmer et al., 2017). Che si
tratti di una piccola impresa familiare o di una grande multinazionale,
di un’associazione locale di volontariato o del Governo di uno Stato,
le organizzazioni devono prima o poi porsi il problema di come gesti-
re tali eventi indesiderati e potenzialmente capaci di arrecare danni di
varia natura. Per molte organizzazioni la questione non ¢ se arrivera
una crisi ma quando; e la risposta che si ¢ capaci di predisporre puod
avere maggiori impatti della crisi stessa (Van den Hurk, 2013).

Le cause di una crisi sembrano essere peraltro in continua evo-
luzione, rendendo assai difficoltoso e complesso ogni tentativo di
preparazione. Alcune crisi si manifestano come situazioni urgenti che
interrompono il normale funzionamento delle operazioni aziendali,
altre invece appaiono piu subdole, inizialmente banali o apparente-
mente trascurabili ma che, allo stesso modo delle altre, possono ri-
sultare decisive per le sorti dell’organizzazione (Kara, 2019).

Quale che sia la causa scatenante la situazione critica, essa richie-
de una risposta comunicativa capace di ridurre il danno potenziale
alla reputazione pregressa, sempre che tale reputazione risulti positi-
va. La comunicazione di crisi ha questo obiettivo prioritario: preveni-
re o riparare il danno reputazionale dell’organizzazione colpita, agen-
do sulle percezioni del pubblico (Reynolds e Seeger, 2005; Coombs,
2007).

La comunicazione di crisi va inserita allinterno del piu ampio
campo di studio delle relazioni pubbliche e della comunicazione cor-
porate (Frandsen e Johansen, 2022), definite da Invernizzi e Romenti
(2020) come Il'insieme delle attivita relazionali e comunicazionali
“[...] gestite con tecniche manageriali al fine di collaborare alla de-
finizione delle strategie aziendali, di supportare il raggiungimento
degli obiettivi aziendali e di rafforzare la reputazione [...]” (p. 18).
Un approccio alla comunicazione, dunque, orientato al governo della
reputazione anziché alla costruzione dell'immagine, un paradigma
del tutto coerente con gli scopi della comunicazione di crisi.
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Oltre a mitigare il danno reputazionale attraverso un’informazione
corretta e coerente (Ritchie et al., 2004; Cf Massey, 2001), obiettivo
della comunicazione di crisi ¢ anche quello di dissipare rumors nega-
tivi e tendenziosi, rassicurare gli stakeholders e riaffermare I'impe-
gno nei confronti della comunita (Sheehan e Quinn-Allan, 2015).

Secondo Invernizzi e lozzia (2020), le finalita della comunicazio-
ne di crisi sono tre: 1) mitigare effetti negativi e l'attribuzione della
responsabilita all’'organizzazione; 2) modificare le percezioni relative
all’organizzazione e influenzare il dibattito che segue la crisi; 3) ri-
durre gli effetti negativi nel medio-lungo termine.

Van den Hurk (2013) evidenzia opportunamente le differenze ne-
gli obiettivi della comunicazione di crisi in caso di organizzazioni
private e di autorita pubbliche. Se nel primo caso lo scopo ¢ quello
gia dichiarato di protezione della propria reputazione, nel secondo i
soggetti pubblici considererebbero prioritaria la finalita di fornire in-
formazioni agli utenti/cittadini, veritiere e il piu possibile aggiornate.
Per tali motivi, prosegue l'autrice, I'utilizzo dei social da parte degli
enti pubblici risulta addirittura piu diffuso che nelle imprese private.
Tuttavia, taluni studi considerano anche I'impatto della comunicazio-
ne di crisi nei territori a vocazione turistica, anch’essi interessati al
mantenimento dell’attrattivita nei casi di disastri naturali (Park et al.,
2019; Rittichainuwat, 2013; Fall e Massey, 2005).

La strategia di comunicazione di crisi comporta alcuni elementi
critici: pianificazione anticipata, flessibilita e velocita di risposta,
elementi che dipendono da capacita che le organizzazioni devono
costruire nel tempo (Mair et al., 2016), soprattutto nei contesti social.
Infine, va considerato attentamente il rapporto con gli stakeholder e
con la comunita, poiché la loro vicinanza culturale ed emotiva pud
rivelarsi un’arma potentissima per facilitare la trasmissione di mes-
saggi affidabili (Gultom, 2016).

La comunicazione di crisi risente anche dei contesti socioculturali
nei quali si sviluppa, anche nel caso di crisi simili o sovrapponibili
per natura. Secondo una ricerca condotta da Chen e Reber (2017) su
studenti cinesi e americani, emerge come i primi tendano ad avere
intenzioni di reazione alla crisi online pil negative rispetto ai secon-
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di e alla base di tale reazione ci sarebbe un diverso livello di emoti-
vita percepita. Sulla stessa scia lo studio di Zhu et al. (2017) il quale
esamina il caso di McDonald’s e KFC in relazione all’utilizzo dei
social media per gestire le crisi che entrambe le catene di fast-food
attraversarono nel 2012 in Cina. Anche in questo caso emerge I'im-
portanza del contesto culturale nelle strategie di risposta adottate. Ne
consegue che, soprattutto per le organizzazioni che operano su pil
contesti culturali, le strategie di risposta alle crisi dovrebbero basarsi
preventivamente su tali aspetti che, nel caso dei social media, posso-
no essere rappresentati da soggetti influenti e da opinion leader.

1.2. Non tutte le crisi sono uguali

Lerbinger (1997) classifica le crisi sulla base della loro origine,
indicando tre tipologie: derivanti da disastri naturali e tecnologici,
da fattori umani o da fallimenti gestionali. Mitroff e Anagnos (2001)
individuano le crisi di natura economica, come i disordini sindacali;
informativa, come la perdita di informazioni riservate; fisica, come
guasti alle attrezzature; reputazionale, come il danno alla reputazione
aziendale. Van den Hurk (2013) suddivide le crisi in base ai contesti
nei quali esse si verificano. Il primo riguarda l'azienda e i1 suoi svi-
luppi economici. Rientrano in questa categoria le crisi dovute a chiu-
sure di stabilimenti produttivi, condotte fraudolente da parte della
governance, fallimenti, licenziamenti, vertenze sindacali, ma anche
guasti nei prodotti che possono costringere a richiamare lotti difettosi
con possibili conseguenze sulla salute dei consumatori. Altre tipolo-
gie individuate sono i disastri naturali, azioni criminali di vario tipo,
campagne di attivisti contro specifiche condotte dell’organizzazione e
violazione di dati personali.

Coombs et al. (2020a), introducono il concetto di sticky crisis, una
tipologia di crisi particolarmente complessa e sfidante, gia presente
prima dell’avvento del web ma di cui il contesto digitale ha facilitato
il verificarsi e lo sviluppo. Rientrano in questa categoria: le violazioni
di dati sensibili, che creano forti percezioni di suscettibilita al danno
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per le vittime; le crisi longitudinali, si estendono per un periodo di
tempo prolungato; le cosiddette “scansis”, ad indicare il verificarsi nel
contempo di scandalo e crisi, capace di evocare forte indignazione
morale; le crisi a livello di settore, con un effetto di ricaduta di una
crisi su altri all’interno dello stesso settore; le crisi della salute pubbli-
ca, effetti su piu settori e non circoscritte geograficamente (ad esem-
pio la pandemia da Covid-19). Oltre a tali tipologie, gli autori evi-
denziano la presenza di ulteriori fattori di contesto che, se possibile,
peggiorano ancora la situazione, come la disinformazione o il legame
con questioni di carattere sociale o politico (come I'immigrazione, la
salute pubblica, il cambiamento climatico, ecc.) che hanno l'effetto di
polarizzare sia I'attenzione degli stakeholders che la contrapposizione.

Fraustino e Liu (2017) distinguono il concetto generico di crisi in
rischi, disastri e issues. Mentre le crisi sono eventi avversi di natura
organizzativa, 1 disastri sono riferiti alla comunita e possono ave-
re origine naturale (terremoti, uragani, ecc.) oppure origine umana
(attentati terroristici, ecc.) e vanno oltre la capacita della comunita
stessa di proteggersi adeguatamente. I rischi rappresentano crisi solo
potenziali mentre le issues sono campagne di protesta su comporta-
menti dell’organizzazione reputati lesivi di diritti o di principi etici.
Anch’essi possono sfociare in una crisi piu seria.

Non tutte le crisi, dunque, sono uguali e, soprattutto, non hanno
lo stesso impatto reputazionale sulle organizzazioni colpite. Van den
Hurk (2013), in tal senso, identifica quattro livelli:

— impatto minimo, solitamente di breve durata e che riguarda solo
indirettamente 'organizzazione. Sono esempi una crisi di settore
o di un’azienda appartenente allo stesso settore. La crisi potreb-
be non richiedere una risposta ma solo un monitoraggio della
situazione;

— impatto moderato, esempi sono campagne di attivisti contro
I’organizzazione o problemi con il servizio clienti. In tal caso una
risposta € necessaria, seppure la crisi non si configura come
grave;

— impatto maggiore, la crisi esplode improvvisamente, spesso
dopo aver trascurato segnali deboli. Esempi di tali crisi sono

17



condotte scorrette da parte del management, appropriazioni in-
debite o altri reati;

— impatto catastrofico, la crisi esplode senza preavviso e qualsiasi
risposta comunicativa appare assai complessa. Esempi sono crisi
che provocano vittime o lesioni gravi, legate a malfunzionamenti
dei prodotti/servizi o disastri sia di origine naturale che umana.

Infine, diversi autori sottolineano come anche le crisi verso le
quali non vi sono responsabilita dirette da parte dell’organizzazione
meritano una gestione non meno attenta delle altre. Anche se gli sta-
keholders tendono a dimostrarsi piu tolleranti nei confronti delle or-
ganizzazioni che affrontano crisi causate dall’esterno, infatti (Roshan
et al., 2016) — a meno che non credano che le organizzazioni siano
state in ritardo nella crisi gestione del rischio, esiste in ogni caso la
responsabilita di rispondere da parte delle organizzazioni che il pub-
blico percepisce come fonti primarie di informazioni sulla crisi. Si
pensi, a titolo di esempio, al periodo di massima esplosione del Co-
ronavirus in Italia e all’attenzione mediatica concentrata sul Governo
italiano e sulle sue articolazioni (Ministero della Salute, Comitato
Tecnoco-Scientifico, ecc.), organizzazioni non direttamente responsa-
bili della pandemia in atto ma, di fatto, chiamate a svolgere una delle
pit importanti ed impegnativa campagne di comunicazione di crisi
mai ricordate nel nostro Paese.

1.3. Quando la crisi si sviluppa online

Durante le crisi attuali — che nascono o che in ogni caso si svilup-
pano prevalentemente online — la velocita di risposta puo essere deci-
siva per limitare il danno alla reputazione. I problemi che emergono
in rete possono essere pill imprevedibili di problemi che emergono
offline. La rapida evoluzione dei social media disponibili ad un vasto
spettro di cittadini per esprimere le proprie opinioni ed emozioni po-
ne nuove sfide, soprattutto in termini di come monitorare i problemi
creati e diffusi in rete (Jin et al., 2014).
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Di conseguenza, le organizzazioni stanno cambiando il modo in
cui pianificano e reagiscono alle crisi, poich€ se molti dei principi al-
la base della comunicazione restano gli stessi, cio¢ che cambia sono
le tattiche utilizzate (Van den Hurk, 2013). Durante una crisi le per-
sone vogliono risposte e si rivolgono alle piattaforme che quotidia-
namente utilizzano come Facebook o Instagram con la speranza di
trovare informazioni in merito alla situazione critica. Non trovandole,
spesso sfogano rabbia e frustrazione attraverso commenti negativi al
primo post che trovano sulla bacheca. Per questo 1 social media ob-
bligano (o dovrebbero obbligare) le organizzazioni ad ascoltare e ad
essere solerti nel dare informazioni agli utenti (Van den Hurk, 2013).
Nel contesto odierno ¢ dunque ragionevole pensare che l'avvento
della crisi e la sua propagazione siano di fatto simultanei, laddove
in qualsiasi momento una notizia, un’immagine o un video possono
essere diffusi su una moltitudine di piattaforme in modo istantaneo.
Allo stesso modo e con la stessa rapidita dovrebbero essere immagi-
nate le strategie di risposta.

Nonostante ci0, solo pochi anni fa il web nelle strategie di comu-
nicazione di crisi aveva come unica funzione quella di integrare la
comunicazione tradizionale (Perry et al., 2003; Taylor e Perry, 2005;
Taylor e Kent, 2007; Fischer, 1998).

Con l'avvento dei social media, anche le relazioni pubbliche do-
vranno spostarsi sempre pill verso 1'uso di siti web e altre tecnologie
Internet (Hallahan, 2004), configurandosi come E-Public Relations
(E-PR) (Solis e Breakenridge, 2009). Dovranno altresi essere capaci
di muoversi in un contesto dinamico € interattivo, con una voce au-
tentica e sincera, utilizzando le piattaforme social per il dialogo bidi-
rezionale (Kara, 2019).

Secondo Van den Hurk (2013), la comunicazione di crisi online
deve considerare gli effetti della crisi cosi come percepiti dal pubbli-
co, andando oltre il dato reale. L'indignazione di una comunita, ad
esempio, che pud espandersi online anche in presenza di informa-
zionl non veritiere, riguarda la reazione emotiva ad una situazione
che trova sponde sempre piu estese, soprattutto tra gli utenti che non
hanno la piena conoscenza del problema.
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