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CRISIS MANAGEMENT
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La comunicazione di crisi

La comunicazione di crisi rappresenta l’area di attività 
specialistica delle relazioni pubbliche che si occupa 
di definire, progettare e attuare un piano di 
comunicazione volto a superare una circostanza 
critica in cui un’organizzazione può trovarsi coinvolta.
E’ un’area dove l’Ufficio Stampa aziendale è -e sarà- sempre 
più coinvolto

E. Invernizzi, Relazioni Pubbliche (II), MacGraw-Hill, Milano 2001, p 203.
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Crisi è qualsiasi evento che ha un 
impatto negativo sull’organizzazione
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3 aree principali

• Sicurezza e salute pubblica
• Reputazione aziendale
• Problemi economico-finanziari
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La comunicazione in caso di crisi

• La crisi d’impresa è un evento grave, spesso non 
prevedibile, che richiede un’immediata reazione in 
quanto potrebbe arrecare danni ingenti 
all’organizzazione sia in termini economico-finanziari 
che d’immagine

• Tipo di crisi e processo per fronteggiarle:
– Crisi traumatiche: disastro naturale, azioni delittuose contro 

l’impresa (sabotaggi), errori aziendali gravi (prodotti pericolosi). 
Processo di Crisis Management

– Crisi gestionali: si verificano in relazione a squilibri di carattere 
economico-finanziario. Processo di risanamento
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Le caratteristiche della crisi

La crisi appare caratterizzata da tre aspetti 
fondamentali:
1. Eccezionalità dell’evento critico
2. Visibilità dell’evento negativo e dei suoi effetti all’esterno, legata:

– Importanza dell’azienda e immagine presso il pubblico
– Area geografica interessata dalla crisi
– Conseguenze pratiche verso i diversi pubblici
– Concomitanza di altri fatti rilevanti che possono distogliere 

l’attenzione
3. Necessità di una risposta tempestiva ed esaustiva, con 

riferimento alle esigenze di informazione manifestate dai pubblici 
coinvolti
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Grazie ai social media è proprio la 
visibilità dell’evento che sta

diventanto un grosso problema
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E la risposta deve arrivare entro 1 ora 
massimo
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3 principali tipologie di crisi

1. Sicurezza pubblica
2. Reputazione
3. Crisi finanziaria
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La crisi più grave riguarda
naturalmente la sicurezza delle

persone
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Tempestività della visibilità
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Già dopo pochi minuti possono circolare 
fotografie (tramite i cellulari)
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Escalation della visibilità



15

Escalation della visibilità
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La comunicazione di crisi

• Quando si verifica un evento traumatico l’impresa deve 
gestire le informazioni, all’interno e al’esterno per 
contenere gli effetti negativi sull’immagine dell’azienda

• L’impresa deve indagare la natura della crisi, le aree 
coinvolte, le responsabilità, l’entità del danno e i pubblici 
interessati a vario titolo

• Il punto nodale è la percezione della crisi da parte 
dei pubblici di riferimento e capire a chi 
indirizzare i messaggi e con quale contenuto 
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La comunicazione in situazione di crisi

Deve essere:
• Immediata e completa: per evitare la diffusione di notizie 

da parte di altre fonti che potrebbero aggravare la situazione
• Centralizzata: al fine di assicurare coerenza nella diffusione 

delle informazioni (un solo portavoce)
• Costantemente aggiornata, per informare continuamente 

i pubblici interessati sullo stato di avanzamento delle azioni 
intraprese

• Trasparente: che non minimizza e si assume le 
responsabilità

• Multidirezionale: diretta a tutti i pubblici, interni ed esterni
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I target della comunicazione di crisi

• Il primo pubblico a cui si deve rivolgere l’impresa  è 
quello interno:  dipendenti, collaboratori e famiglie:
– Devono essere ben informati perché non diffondano informazioni 

inesatte
– Rassicurati e coinvolti nel loro senso di appartenenza

• la comunicazione si deve rivolgere poi ai pubblici 
esterni coinvolti direttamente, indirettamente o in 
modo potenziale dalla crisi

• E a coloro che possono influenzare la riuscita del 
processo di crisis management



19

I target della comunicazione di crisi

• Opinione pubblica, movimenti e gruppi di pressione
• Mezzi di comunicazione di massa, soprattutto i 

social media
• Acquirenti e consumatori attuali e potenziali
• Fornitori
• Portatori di capitale (azionisti, finanziatori 

istituzionali, istituti di credito, ecc.)
• Concorrenti
• Amministrazione pubblica, enti locali, magistratura, 

partiti, associazioni di categoria, ecc.
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Media e comunicazione di crisi

• Le relazioni con i media sono di particolare 
importanza: l’impresa deve prendere spontaneamente 
l’iniziativa
– inviando le informazioni ufficiali ai giornalisti (prima che 

arrivino da altre fonti)
– Evitando di diffondere (es. sul sito aziendale) notizie prima di averle 

date ai giornalisti
– Controllando la veridicità di quanto diffuso dai media

• Strumenti:
– Comunicati stampa, conferenza stampa, interviste
– Mezzi digitali: social, email, sito web, press-room virtuale
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Il Crisis Management

Il Crisis Management può essere definito come quel 
processo ordinato di attività cha va dalla previsione 
della crisi fino alla gestione della stessa e delle fasi 
immediatamente successive

L’obiettivo del Crisis Management è duplice:
• Superare la crisi
• Attivare dei meccanismi di apprendimento in 

modo da evitare l’insorgere in futuro di eventi critici 
analoghi e/o per imparare a gestirli al meglio
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IL PROCESSO DI CRISIS MNAGEMENT
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Processo di Crisis Management

3 fasi che si succedono nel tempo:
1. Prima della crisi:
– Si attiva un sistema di analisi dei rischi, delle aree critiche

all’interno dell’impresa che se considerati adeguatamente 
possono evitare il verificarsi di eventi traumatici:
• Es. scarsa motivazione del personale
• Non rispetto delle norme di sicurezza
• Insorgere di questioni ambientali o sociali che possono coinvolgere 

l’impresa
• Possibili incidenti, ecc.

– Si elaborano piani di crisi, indicando procedure, tecniche e 
strumenti da utilizzare e risorse da coinvolgere
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Provate a immaginare 10 possibili minacce
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Dopo aver stilato le possibili cause di 
crisi

individuare i target e i canali di 
comunicazione da utilizzare
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DURANTE LA CRISI
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Processo di Crisis Management

2. Durante la crisi:
– Si costituisce il crisis management team
– Si attua il piano di comunicazione di crisi e si segue il 

manuale di crisi (principi e procedure da seguire, 
comportamenti da adottare e azioni da compiere)

– Verifica dell’efficacia delle azioni comunicative che 
l’impresa sta adottando
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Bisogna stabilire una chiara linea di 
comando e definire chi è lo 

spokesperson.
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Il leader del team di Crisis Management

Per garantire che il messaggio sia univoco e coerente bisogna 
definire a priori chi comanderà il team (che può cambiare a seconda 
del tipo di crisi).
Compiti del team leader:
• Monitorare costantemente la situazione (e la visibilità sui 

media, on e off line, sia dell’azienda che dei dirigenti)
• Riunire il team di crisi ed informarlo
• Raccogliere tutte le informazioni sui fatti che riguardano la 

crisi
• Assegnare i compiti ai componenti del team (chi si occupa dei 

media, chi degli stakeholders, chi informa le famiglie…)
• Coordinare e approvare i messaggi da dare, incluso il timing
• Aggiornare costantement il management
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Lo spokesperson

Per rappresentare l’azienda nei momenti di crisi di solito ci sono i 
massimi livelli aziendali (Owner, AD, Presidente) ed i manager di 
alto livello
Lo spokesperson dovrebbe:
• Avere un look presentabile
• Parlare in modo chiaro
• Rimanere calmo
• Rispondere bene alle domande (dimostrare empatia)

E’ preferibile fare un po’ di training PRIMA che una crisi si presenti.
In caso di assenza dello spokesperson ufficiale è meglio scegliere il 
miglior comunicatore (NON il più alto in grado…)
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Individuare il team di crisi
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La war room

Durante la crisi il team deve riunirsi fisicamente
• Vedersi aiuta a lavorare insieme ci si intende meglio, anche  

grazie al linguaggio del corpo
• Velocizza tutto il processo di messa a punto delle comunicazioni

Quindi bisogna scegliere una stanza abbastanza 
spaziosa che abbia tutti gli strumenti necessari per la 
comunicazione (TV monitor, PC, telefoni, connessione 
internet, apparati per video-conference ecc.)
E prevedere un piano B (se la stanza non fosse 
disponibile)
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Tempestività e correttezza sono la 
parola d’ordine
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Ma sempre più spesso c’è l’esigenza di 
rispondere ancora prima di aver capito

cosa è successo
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E NON si può sbagliare
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Una gaffe imperdonabile
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Un solo post social sbagliato può creare danni 
incalcolabili
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Attenzione al linguaggio…
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Polemiche rimbalzano sui grandi media
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Nulla sfugge al web (deragliamento Frecciarossa)
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Il linguaggio della comunicazione di crisi deve 
essere semplice e sincero
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Come si fa ad essere tempestivi e coerenti?

Preparare o procurarsi prima delle frasi (già 
approvate) da utilizzare proattivamente in caso 
di necessità, e che tutti quelli che ci cercheranno 

trovino informazioni accurate e corrette.
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Come si fa ad essere tempestivi e coerenti?

• Verificare che il boilerplate (la biografia aziendale) dei 
comunicati stampa sia scritto in modo corretto e 
aggiornato

• Verificare che le informazioni che ci riguardano sul 
web siano accurate e aggiornate (Wikipedia)

• Verificare che la parte istituzionale del sito (che sarà 
visitata da chi è in cerca di informazioni) sia 
aggiornata, e che non ci siano toni frivoli o 
promozionali (check anche dei social media)
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Es. Effetto toni frivoli su tutti i social
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Verificare anche che i dati su Wikipedia siano 
accurati e aggiornati (qui siamo al 2013…)
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Sempre per essere pronti con le risposte…

• Avere sempre aggiornato l’inventario delle 
pubblicazioni sui prodotti (che contengono 
specifiche che potrebbero essere utili)

• La situazione dei report di business e commerciali 
(avere a disposizione tempestivamente i dati aggiornati 
dal punto di vista finanziario)

• Biografie aggiornate dei dirigenti aziendali

E’ importante fare regolarmente un inventario e 
aggiornare queste pubblicazioni 
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Hold Statement per prendere tempo

• Durante una crisi bisogna rispondere tempestivamente, 
con fatti e in modo compassionevole, ma NON si dispone 
di tutte le informazioni necessarie, quindi si utilizza un 
Hold Statement

• L’Hold Statement è una comunicazione utilizzata 
all’inizio della crisi per stabilire credibilità e 
autorevolezza (come principali fonti di 
informazione per la crisi –prima che ci pensino altri 
ad inventarsele)
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Come preparare l’Hold Statement

• Deve essere corto e semplice
• Concreto, fattuale (utilizzare le 5 W: Chi, Dove, Come, Quando, 

Perché)
• Orientato all’azione (si promette di indagare sulle «W» senza 

risposta, es. il perché, o il chi è coinvolto)
• Con una timeline di aggiornamento (specificando quando e come 

verranno forniti i dati sull’aggiornamento)
• Deve esprimere empatia per le persone coinvolte. Se le persone 

sono spaventate bisogna usare un tono calmo, se sono arrabbiate 
bisogna riconoscere questo sentimento (ci rendiamo conto che…)

• Deve iniziare con un messaggio di coinvolgimento, di 
condivisione dell’apprensione
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Esempio
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Preparate prima un
Hold Statement
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In sintesi devono passare 2 messaggi

Prima di tutto il management deve dare due messaggi 
fondamentali (a tutti gli stakeholders) incentrati sulla:
1. Non indifferenza (comunica all’esterno che 

l’organizzazione si sente coinvolta dall’incidente, 
condivide l’apprensione del pubblico ed è pronta a 
mettere a disposizione ogni informazione utile in suo 
possesso)

2. Responsabilità sociale (il desiderio di intraprendere 
ogni iniziativa appropriata per contribuire alla soluzione 
del problema e per ammorbidire la severità degli 
interlocutori esterni)

E poi non deve mentire, non scaricare la colpa ad 
altri, e reagire tempestivamente
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Es. messaggio del vertice FS
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Reactive Statement

• Una volta portata avanti la ricerca delle cause e dei fatti 
della crisi, bisognerà comunicare i risultati 
dell’indagine

• E bisogna prepararsi in anticipo a rispondere al 
PEGGIORE scenario possibile (che la responsabilità 
è dell’azienda e delle sue persone)
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Quindi…

• Preparare una dichiarazione sintetica che ripete i fatti e la 
posizione dell’azienda.

• Fare un brainstorming sui peggiori scenari possibili, 
immaginando PRIMA quali sono le domande più difficili 
che potranno fare i giornalisti (ma anche i dipendenti, i 
clienti, i venditori…)

• Preparare le risposte, usando i fatti con empatia e 
compassione

• RIPASSARE le risposte (es. prima della conferenza 
stampa). Lo spokesperson dovrà iniziare con la dichiarazione 
di posizionamento ed essere preparato su tutte le possibili 
risposte
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Come scusarsi

• Di solito la dichiarazione iniziale «di posizionamento» 
contiene le scuse. Fatte bene possono cambiare 
l’opinione pubblica, fatte male possono peggiorare di 
molto la situazione.

Le 3 R delle scuse fatte bene:
• Rimorso
• Responsabilità
• Risoluzione
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1. Rimorso

• Il rimorso deve essere genuino, non si può 
simulare. Se si prova rimorso solo perché le persone si 
sono arrabbiate meglio non scusarsi.
– Es. NON dire «mi dispiace che ti sei arrabbiato». Questo NON è 

rimorso

• Scusarsi solo se si prova rimorso per le proprie 
azioni (non per le reazioni…)

• Basta dire: ci scusiamo, o ci dispiace.
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Le scuse della Barilla (28 settembre 2013)

"Con riferimento alle dichiarazioni rese ieri alla Zanzara, mi scuso se 
le mie parole hanno generato fraintendimenti o polemiche, o 
se hanno urtato la sensibilità di alcune persone. Nell'intervista 
volevo semplicemente sottolineare la centralità del ruolo della donna 
all'interno della famiglia". 

Barilla precisa di avere "il massimo rispetto per qualunque persona, 
senza distinzione alcuna", "il massimo rispetto per i gay e per la libertà 
di espressione di chiunque. Ho anche detto - e ribadisco - che rispetto i 
matrimoni tra gay". Infine, conclude la nota, "Barilla nelle sue pubblicità 
rappresenta la famiglia perché questa accoglie chiunque, e da sempre si 
identifica con la nostra marca".

federica.ceccotti@unirom
a1.it
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2. Responsabilità

• A volte non è possibile prendersi la responsabilità 
dell’accaduto, sia per le implicazioni legali, bisogna 
stare attenti a cosa si dice o scrive, sia perché magari 
NON si sa di chi è la responsabilità

• Ad esempio, in caso di incidente provocato da auto 
aziendali si può dire: «ci dispiace. (punto) Le nostre auto 
sono state coinvolte… Siamo pronti a …. in caso sia 
accertata la nostra responsabilità»
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3. Repair

Dobbiamo dire cosa faremo per rimettere le cose a posto.
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Un caso di scuse mancate
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Un caso di scuse fatte male
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Quando manca il rimorso…
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Boeing per gli incidenti dei 737 Max
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5 errori da evitare

• Negare qualsiasi problema interno. Incompetenza, 
demotivazione, mancanza nel rispetto delle norme 
possono portare a crisi con visibilità esterna.

• Nascondere le proprie responsabilità (quando 
sono dimostrate). Questo fa perdere la fiducia nel 
pubblico. E’ meglio ammettere la colpa e prendersi le 
responsabilità che cercare di insabbiare (le persone lo 
riterrebbero peggiore del fatto stesso)
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5 errori da evitare (cont’d)

• Fornire informazioni non verificate, ipotesi. In 
situazione di crisi bisogna comunicare solo fatti 
confermati.

• Dire «No comment» o «Non lo so». Semmai dire 
«non abbiamo dati certi al momento, ma appena li 
avremo faremo un comunicato (entro quando, 
possibilmente)

• Far parlare un comunicatore esterno all’azienda 
(es. agenzia PR). Lo spokesperson deve essere interno, 
una persona che dimostra leadership e responsabilità.



DOPO LA CRISI
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Processo di Crisis Management

3. Dopo la crisi:
– Verificare l’efficacia ex-post di quanto realizzato 

nelle fasi più acute, comunicando i risultati 
conseguiti ai pubblici di riferimento

– Avviare quindi il processo di apprendimento



72

Crisis Communication review

• Quali sono stati i tempi di risposta? (capire la velocità 
di reazione)

• Come si è venuti a conoscenza della crisi? Qualcuno 
ci ha avvisato? L’abbiamo letto sui giornali? (per capire 
come siamo strutturati a captare tempestivamente 
situazioni di crisi)

• Quali messaggi sono stati diffusi, su quali canali e 
quando (per analizzare tono e contenuti)
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Crisis Communication review (cont’d)

• Come ha reagito il pubblico? (non solo all’evento, 
ma al nostro comportamento) Qualcuno ci ha difeso? 
Come possiamo incrementare l’advocacy in caso di crisi 
future?

• Come si può migliorare? (chiedere al team coinvolto, 
al board, all’agenzia PR, ecc.)

• Come ha impattato la crisi sull’azienda?
• Come sono andate le cose e se ci sono next step da 

intraprendere?
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Il comunicato finale

Se si vuole fare una dichiarazione sulla conclusione della 
crisi bisogna:
• Spiegare come l’evento di crisi ha determinato un 

cambiamento sostanziale. Condividere quello che si è 
imparato ed i cambiamenti che si sono apportati e come ci 
siamo accertati che non riaccadrà nuovamente.

• Rispondere alle domande rimaste senza soluzione
• Ringraziare pubblicamente gli eroi e tutti coloro che 

hanno contribuito con la loro dedizione o pazienza. 
Dimostrare apprezzamento e gratitudine per qualsiasi aiuto 
ricevuto
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Il comunicato finale (cont’d)

Tornare pubblicamente solo se serve. Se la 
crisi è stata dimenticata meglio non rivangarla.

Però lasciamo agli atti (e per chi la cerca) come è 
stata risolta.
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