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		Prólogo


		Hace unos años, el autor del libro que tiene el lector en sus manos, me hizo llegar a las mías una compilación de cuentos escritos por él bajo el título Ja saben què fas? 10 històries per entendre millor la comunicació. La verdad es que, a primera vista, me pareció una iniciativa curiosa, por lo que no me costó demasiado entrar en el texto y leer, a modo de cata, el primero de esos cuentos. La verdad es que solo dejé el libro una vez leídos los diez cuentos que Jordi Martínez había escrito para entender mejor la comunicación.


		Rápidamente comprendí que este era el libro ideal para aquellos estudiantes que en su primer año de carrera debían cursar una asignatura introductoria al mundo de la comunicación estratégica y las relaciones públicas. Yo era, por aquel entonces, el profesor de esa asignatura de la licenciatura en Publicidad y Relaciones Públicas de la Universitat de Girona y no dudé en que ese fuera el libro de obligada lectura para esos alumnos primerizos. El resultado fue magnífico y los estudiantes, a través de la ficción brillantemente escrita por su autor, tuvieron en esas historias el complemento perfecto para entender aquello que la teoría de la comunicación no sabe a menudo transmitir y que los profesores tampoco sabemos explicar con la claridad que otorga la experiencia profesional. 


		Porque esas diez historias estaban basadas en casos reales. Es decir, cualquier parecido con la realidad no era pura coincidencia, como ocurre también con el libro o manual que tengo el placer de prologar. En efecto, ese es el dilema: ¿estamos ante un manual o ante un ensayo? Como ocurría con los cuentos de Ja saben què fas?, las enseñanzas de este libro son, sin ser un manual al uso, seguramente más didácticas y pedagógicas que el contenido de cualquier manual de comunicación de crisis.


		Y es que pienso, como lo pensé también en su momento, que Jordi Martínez, profesional de intachable trayectoria que ha sabido lidiar como nadie con las crisis más complejas de la manera más racional posible, dejando de lado el protagonismo y la pompa propios de los responsables de comunicación, tiene la capacidad de transmitir como nadie, ergo, comunicar de qué hablamos cuando hablamos de comunicación estratégica. Esto le otorga una dimensión difícil de encontrar en los profesionales, la pedagógica. Y este es uno de los grandes méritos del libro: la combinación entre la experiencia y la reflexión, sin ninguna intención de pontificar, sino desde el realismo y el sentido común que deben presidir la actuación de los expertos en comunicación en situaciones de crisis, donde muchas veces la imagen de salvadores/bomberos (¡cuando el fuego de la crisis ya lo ha arrasado todo!) parece imposible de borrar de las mentes de los empresarios afectados por tales situaciones críticas. 


		Un prólogo tiene que ser consonante con el texto que pretende prologar. Lo digo porque no quiero extenderme mucho, pues el protagonismo es el del autor, nunca del prologuista. Por eso me gustaría concluir diciendo que si cuando hace un par de años la revista académica Journal of Communication Management me pidió una selección de los libros más destacados publicados sobre comunicación estratégica y relaciones públicas en los países del Mediterráneo, no dudé en incluir el citado Ja saben què fas?, hoy, si tuviera que volver a elegir, no dudaría en incluir esta nueva obra, más específica, más técnica, más profesional en cuanto a su registro, pero tanto o más pedagógica que la anterior. Y si conseguir aunar estas cualidades es patrimonio de unos cuantos, más excepcional es que esto ocurra en el campo de la comunicación estratégica, plagada de vedettes que utilizan sus mediocres textos para venderse a sí mismos. Gracias, pues, Jordi, por esta lúcida y completa aproximación a la comunicación de crisis en unos tiempos que parecen ser los de la crisis de la comunicación.


		Jordi Xifra


		Profesor titular de la Universitat Pompeu Fabra


    


  

    

		Introducción


		A lo largo de los años he tenido la oportunidad de participar directamente en la gestión de todo tipo de crisis; crisis medioambientales, crisis de servicios esenciales, crisis políticas, crisis de productos de consumo, crisis por la implantación de infraestructuras, crisis provocadas por los efectos de atentados terroristas…, crisis que al fin y al cabo siempre terminan afectando lo más preciado de una organización, de una empresa, de un colectivo, de una persona o de una institución, su reputación. Y esa misma experiencia me ha llevado a concluir que solo conozco dos tipos de crisis, las que matan y las que engordan. Las primeras, no hace falta definirlas, son aquellas que se llevan consigo todo el esfuerzo de años de posicionamiento, de proyección, de trabajo, que hunden la reputación hasta cuotas no recuperables, con las consecuentes repercusiones económicas que ello conlleva. En cambio, las segundas son las que encuentran un camino, las que permiten distinguir entre la crisis y las oportunidades que esta presenta, pero esas oportunidades no solo hay que encontrarlas, hay que trabajarlas, e, incluso, es posible generarlas.


		En este libro intento dar una visión poliédrica de las crisis, de todos aquellos aspectos que considero esenciales para la gestión de cualquier situación anómala, que hay que tener en cuenta desde ese mismo momento en el que todo estalla, en el que la normalidad desaparece como por arte de magia. No se trata de dar consejos ni de un manual académico, sino de una reflexión a la que se llega como fruto de la experiencia, del día a día, de los muchos casos vividos y sufridos. He intentado componer un puzle con todas las piezas que uno encuentra en el camino de la gestión de las crisis para conseguir, al final, una imagen panorámica de todo lo que nos va a suceder, de lo que podemos hacer y no siempre hacemos para que esa crisis que nos afecta, o nos puede afectar, se convierta en una gran oportunidad, para recomponer la reputación perdida o para evitar llegar a perderla. La experiencia demuestra que en la gestión de la comunicación de las crisis confluyen ciertos factores, que siempre coinciden y siempre se reproducen y ello nos demuestra que es posible identificarlos y gestionarlos con antelación, pero casi nunca es así. Las organizaciones viven las crisis como hechos imprevistos y se olvidan a menudo de anteriores experiencias, donde esos factores ya existían. En ese sentido, Crisis que matan, crisis que engordan pretende poner de relieve esas coincidencias, esos hechos que se van a repetir en todas las situaciones anómalas, para que los responsables de su gestión tomen conciencia de esa realidad y aprendan a visualizarlos.


		Hoy las crisis ya no son patrimonio de quien las sufre o de quien las genera, se convierten en algo colectivo, en un hecho donde todos participan, donde todos opinan, donde el control se escapa de las manos porque los interlocutores se multiplican, porque todo el mundo tiene algo que decir y dispone de los medios para decirlo. La globalización ha globalizado también las crisis, la tecnología de la información ha multiplicado sus efectos, y los directores o responsables de la comunicación corporativa se convierten en una figura solitaria, sin manos para afrontar todos los frentes que se les presentan. Pero aún es posible gestionar las crisis y, sobre todo, es posible prevenirlas. Es lo que pretendo con este libro, concienciar para aplicar políticas y estrategias de comunicación que hagan posible la prevención de las crisis y, en su caso, para gestionarlas sin cometer errores que puedan suponer un coste demasiado elevado. Y me reafirmo en un principio que me ha guiado todo este tiempo: las crisis no las provocan los hechos, sino la forma de reaccionar, a lo que habría que añadir que las crisis no se provocan si se previenen, si se saben prevenir. Desgranando cada una de las partes de una crisis se llega a esa conclusión. Aún estamos a tiempo.


		Jordi Martínez


		Periodista y asesor de comunicación


    


  

    

		CAPÍTULO I


		El minuto uno


		Tener la información es tener en las manos la agenda de la crisis, poder marcar el tiempo y poder tomar las decisiones adecuadas


		En las crisis, el reloj es lo que más rápido va. Las horas se suceden como si fueran segundos y cada segundo que pasa aumentan las llamadas telefónicas de medios de comunicación, de afectados, de interlocutores, de las administraciones públicas, de los propios empleados y cargos de la organización. Y no hay tiempo; no hay tiempo para pensar, no hay tiempo para decidir, para recabar información, para articular un discurso. Reloj y teléfono se asocian, se entienden y pactan un ataque cronometrado contra la lógica, contra la racionalidad, contra el método. Todos quieren saber qué pasa, por qué pasa y cuándo se va a solucionar. Y ese es el momento clave, a partir de ahí todo puede ir de mal en peor, todo puede fracasar; ese es el punto donde hay crisis que pueden matar una organización, o lo que es lo mismo, pueden hundir su prestigio, o pueden engordarlas, saliendo airosas de esa situación.


		El tren que lleva dos horas parado en tierra de nadie, cargado de pasajeros, de pasajeros que usan sus móviles para llamar a los medios de comunicación, para llamar a los servicios de atención al cliente, para ponerse en contacto con sus familiares o amigos que también llaman, multiplicando así el efecto divulgativo, y nadie sabe nada, nadie informa de nada. La mujer que está embarazada empieza a marearse, el señor que sufre claustrofobia, la tensión aumenta en ese tren que no se mueve. Las luces se apagan, hay algunos gritos, el bebé empieza a llorar. ¡Qué vergüenza! ¡No hay derecho! ¡Queremos saber qué pasa! Los pasajeros fuerzan las puertas, bajan a la vía en medio de un túnel. No se ve nada. Al otro lado, por fin alguien llama de la estación más próxima, el tren no llega, algo pasa, de ahí al centro de coordinación; algo pasa con el tren X, está parado en la vía 5, enviamos un equipo. Los medios llaman a la oficina de prensa, la televisión emite la voz sesgada de un pasajero que llama desde el móvil, la radio avanza la información: “Cientos de pasajeros encerrados en un túnel. La compañía desconoce el suceso”.


		Son minutos, minutos que transcurren a la velocidad de la luz y que pueden hundir el prestigio de la empresa, de la organización. En ese instante pasan muchas cosas, no se tiene la información real, todo el mundo da su propia versión: “Parece que un tren se ha averiado”, “ha habido un atropello”, “hay heridos”, “están en un túnel sin luz”, “están en un descampado de difícil acceso”, “no sabemos dónde están”. Entonces, ¿qué podemos decir? ¿Qué podemos explicar? En ese primer momento solo hay una solución: ganar tiempo para poder disponer de la información veraz, para saber qué ha pasado, cuándo ha pasado y cómo se va a resolver, y lo que es más importante, para diagnosticar adecuadamente la situación, saber cuál es el alcance de la misma, saber qué conlleva, dónde se ha fallado. Mantener el silencio, alegar desconocimiento o negar el suceso son piedras que pesan mucho y pueden aumentar de volumen a medida que pasan las horas. Por ello, es necesario conseguir oxígeno, no precipitarse: “Estamos recabando información”, “hemos abierto una investigación”, “hemos enviado un equipo de técnicos a la zona para saber qué pasa”, “lo primero es rescatar a los pasajeros y poder trasladarlos a la próxima estación, hemos enviado equipos de asistencia y de transporte”. Movilizar recursos y explicar esos recursos. El problema seguirá ahí, la crisis ya se ha despertado, ahora hay que gestionarla pensando en el reloj. Hay que actuar, tomar la iniciativa: “En las próximas horas informaremos sobre las causas del accidente”, “ahora lo importante es resolver la situación”.


		Parar el reloj y enterarse de qué está pasando, tener la información es tener en las manos la agenda de la crisis, poder marcar el tiempo y tomar las decisiones adecuadas. Detrás vendrán las medidas, habilitar ese teléfono de información, asistir a los pasajeros, informar de la afectación al resto de transportes, insertar mensajes en las estaciones y, sobre todo, averiguar la causa. “Se ha detectado un fallo de suministro eléctrico en la catenaria del convoy. Se está revisando toda la línea y se efectuarán las reparaciones oportunas”. Y ahora, ya no se deja sonar el teléfono, es el departamento de comunicación quien marca los números de los medios para informar de la situación, para explicar qué pasa, el tiempo ya corre a nuestro favor. Los teléfonos de información ya tienen un mensaje, un argumento para informar a los usuarios: “Una avería eléctrica ha afectado al convoy que circulaba por la línea 5, se ha trasladado a todos los pasajeros a la siguiente estación, y equipos técnicos de la compañía están revisando toda la línea para recuperar el servicio lo antes posible. Ello afecta con retrasos las líneas 7, 9, 12 y 15, por lo que se ha habilitado un servicio complementario de autobuses que enlaza todas las estaciones”.


		Es en ese momento uno donde se decide todo, donde el reloj marcará las horas a favor o en contra en función del primer mensaje y donde el pequeño accidente puede convertirse en una catástrofe porque no supimos o porque dijimos lo que no debíamos decir. Para ello es fundamental la coordinación entre todos los departamentos de la organización, que nadie quiera ese plus de protagonismo que lo desbarata todo, que lo hunde todo. Una sola voz y un único mensaje para empezar a construir. En la mayoría de las crisis el momento uno se confabula con el reloj, con la presión, con el nerviosismo y con la falta de criterio para encender una hoguera mucho más grande, cuando lo que teníamos delante era una simple cerilla. “Un portavoz de la compañía afirma que ya se habían detectado problemas en la línea 5 pero no se había considerado su reparación”, “un técnico de la compañía reconoce que la infraestructura de la línea es tercermundista”, “los pasajeros ya vieron chispazos cuando se subieron al tren”. Los interlocutores proliferan durante las crisis y los ciudadanos anónimos se convierten en portavoces autorizados, “Esto ni Dios lo arregla”, decía sor Rufina, usuaria de RENFE, en la edición de El Periódico de Cataluña del 9 de agosto de 2007, refiriéndose a los problemas en la red ferroviaria en la conurbación urbana de Barcelona, como consecuencia de las obras del Tren de Alta Velocidad. Antes que las agujas del reloj corran hacia esa dirección, antes de que “ni Dios lo arregle”, hay que conseguir el tiempo necesario para dominar la información y poder dirigirla. A ese espacio se le podría denominar “tiempo muerto”, el momento esencial que el entrenador necesita para modificar la inercia del partido y conseguir tomar las riendas del mismo.


		Cuando se detecta una crisis también se visualizan mayoritariamente tres tipos de actuación por parte de los departamentos de comunicación de las organizaciones. Aquellos que actúan como cerrojo: “No nos consta”, “no vamos a dar ninguna información al respecto”, “llame al número de atención al cliente”; aquellos otros que se exceden: “¡Qué me dices!, enseguida te lo miro, no sabíamos nada; somos los últimos que siempre nos enteramos de las cosas”, “oye, mira, me dicen que el tren se ha parado en el punto quilométrico 504 de la línea 5. El convoy llevaba unos 1.200 pasajeros y parece ser que hay algunos heridos, pero te lo confirmo luego. Por cierto, me han dicho que el Gobierno va a abrirnos un expediente, porque es el quinto accidente que tenemos esta semana” y, por último, los que tienden a quitarle importancia a todo: “¡Qué va! Si el tren solo se ha parado cinco minutos y luego ya se ha recuperado el servicio. Ha sido una desconexión momentánea”, “¿mil pasajeros? No, si el tren iba casi vacío, a esas horas no había pasajeros”. Ninguna de esas tres formas de reaccionar, que tanto abundan en las direcciones de comunicación, va a resolver el problema, al contrario, lo van a agravar, porque ninguna de ellas se corresponde con una metodología adecuada. Para ese primer instante solo se requieren tres únicos pasos y una sola palabra: prudencia. Prudencia en el momento de dar la primera información, y esa primera información debe marcar el tiempo de lo que va a ser nuestra gestión, obviando cifras y datos que posteriormente pueden no ser exactos: “Hemos desplazado técnicos a la zona para determinar las causas del incidente y evaluar su dimensión. Dentro de aproximadamente una hora daremos toda la información”, “En estos momentos desconocemos la afectación, hasta que no podamos evacuar a todos los pasajeros, los equipos técnicos y de atención ya se dirigen hacia el lugar donde se encuentra el convoy”. Prudencia a la hora de escoger qué portavoces y qué mensajes se van a emitir, siempre es mejor utilizar un único portavoz y dar un único mensaje desde todas las estructuras de la organización. Y prudencia en el momento de filtrar la información que nos llega, que siempre suele tener deficiencias porque las organizaciones tienden al autoengaño, ya sea reduciendo el número de afectados, los tiempos de afectación o modificando las circunstancias del accidente, y ello provoca que muy a menudo debamos rectificar, generando una imagen de poca credibilidad.
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