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			Prólogo

			Al iniciar este prólogo sobre el interesante libro Comunicación interna de pandemia, me han venido a la memoria dos casos vividos hace años en el Gabinete Uribe, que presido, que dan cuenta de la evolución experimentada por la comunicación interna en las últimas décadas y que nos conducen a la praxis de su realidad actual.

			El primero de ellos se remonta a 1985, año en el que, como asesores de la presidencia de la empresa pública Ferrocarrils de la Generalitat de Catalunya, sugerimos —y se aprobó— cambiar el título de «Relaciones laborales» por el de «Equipo humano» en su Memoria anual. Ello no supuso solo un cambio semántico del encabezamiento de un capítulo del documento, sino que fue el inicio de un nuevo enfoque en las relaciones entre la compañía y sus trabajadores, que la llevó, con los años, a liderar permanentemente el índice de satisfacción de sus usuarios (en una segunda etapa cambiamos esta denominación técnica, correspondiente a quien usa porque no tiene otra alternativa, por la de clientes, que es quien, disponiendo de varias posibilidades, elige esta por ser la mejor). Es evidente que, sin una perfecta coordinación interna, sin flujos comunicacionales adecuados y sin la aceptación y cohesión de todo su equipo de colaboradores, no se hubieran podido alcanzar los máximos índices de excelencia en la valoración por parte de sus clientes, de los que disfruta la institución desde entonces.

			El segundo caso se remonta a principios de la década de los 2000. El gerente de otro de nuestros clientes, el Hospital San Juan de Dios de Barcelona, el Dr. Josep Ganduxé, nos pidió soluciones para resolver un grave hándicap en sus relaciones con los colaboradores de la institución. El máximo responsable de Relaciones Públicas y Comunicación, después de una muy larga enfermedad, había fallecido hacía más de un año y aún no se había cubierto su puesto, por lo que las carencias comunicacionales eran evidentes. Por otro lado, en pocos meses se deberían iniciar las conversaciones para la renovación del convenio colectivo de la entidad. Las relaciones con los sindicatos eran casi inexistentes y el ambiente laboral, por influencias coyunturales del entorno, era muy poco fluido y escasamente favorable, hecho que preocupaba a la cúpula directiva.

			Ante las dificultades existentes y las que se preveían en su evolución, le propusimos afrontar el desafío con la mayor transparencia, aplicando una de las metodologías de resolución de conflictos y cohesión de grupos que, bajo la dirección de la Dra. Clara de Uribe-Salazar, siempre nos había deparado excelentes resultados. Requería una muestra exacta del universo del hospital, de sesenta personas, con la misma proporción de mujeres y hombres, enfermeras y médicos, personal auxiliar, administrativos, etc. Se trataba de tres días consecutivos de sesiones profesionales, dirigidas por nuestro equipo especializado. A lo largo de estas, los participantes, todos ellos voluntarios, trabajarían sobre sus percepciones del pasado y del presente, y acerca del futuro que deseaban para la institución y para ellos como parte fundamental de la misma, hasta desembocar en propuestas concretas de actuación, centradas, esencialmente, en acciones de comunicación interna, cuya característica principal e imprescindible para ser tenidas en cuenta era que fueran votadas favorablemente por el cien por cien de los participantes. Bastaba una sola persona en desacuerdo con la propuesta para que esta se archivase. Así, los resultados de las futuras actuaciones, los responsables de ponerlas en marcha, de seguirlas y el tiempo que se concedería para hacerlas realidad sería consensuado por los representantes de todo el equipo humano del hospital. Sin ninguna reticencia.

			Lógicamente, al presentarles el proyecto, tanto la gerencia como los Hermanos de la Orden de San Juan de Dios nos plantearon una pregunta clave: «¿Y si se aprueba alguna actuación que no está prevista en nuestro programa general?». Nuestra respuesta fue: «Pues cambien su programa general. Sesenta profesionales trabajando con la cabeza y el corazón, es prácticamente imposible que propongan nada contrario a las buenas prácticas y que pueda hipotecar su futuro personal y profesional... en una institución tan querida por todos». Después de salvar las lógicas y prudentes reticencias de la alta dirección, se nos autorizó para poner en marcha nuestra metodología.

			Las sesiones se grabaron íntegramente en vídeo, lo que permitió observar el semblante de los participantes: el primer día, de «vaya rollo nos espera», «no sé por qué he aceptado participar», etc.; el segundo día, de evolución hacia la esperanza y el interés; y, finalmente, el tercer día, de estallido motivacional y felicidad, después de aprobar, por unanimidad, una larga lista de objetivos, con asignación de responsables y recursos para alcanzarlos y tiempo para ponerlos en marcha. Con todo este material en bruto, más las filmaciones de los tres días, nuestro equipo especializado dispuso de quince días para su análisis y evaluación, que dio paso a la creación de un plan de comunicación interna que recogió todos los anhelos de los participantes, definiendo su timming.

			El programa resultante se presentó en la sala de actos del hospital con todos los participantes y la alta dirección al completo, tanto del hospital como de la Orden Hospitalaria de San Juan de Dios. Después de visualizar un vídeo resumen de los tres días de trabajo, se explicó, con detalle, el resultado de las aportaciones de todos los convocados y cómo tradujimos sus deseos y sugerencias en un plan de comunicación interna, creado con las contribuciones de las mismas personas que se iban a beneficiar de él. Fue altamente emotivo el aplauso cerrado que selló el riguroso y consensuado acuerdo entre los profesionales y la institución. Este es, sin duda, un ejemplo de los beneficios que comporta que todas las organizaciones, públicas o privadas, posean un plan de comunicación interna consensuado al cien por cien por quienes van a ser el objetivo de este, que permita a las personas ser más felices, cumpliendo sus objetivos de la mejor, más estimulante y cohesionada forma posible.

			Los dos casos recordados constituyeron una rara avis en su época. Afortunadamente, la práctica de la comunicación interna ya constituye una normalidad en la mayoría de los departamentos de Comunicación de las organizaciones españolas. Las cosas han cambiado mucho de un tiempo a esta parte, y el problema al que nos enfrentamos como sociedad —después de la Gran Recesión, la gravísima crisis de las subprime americanas que llenaron el mundo de lodo con la supuesta garantía hipotecaria (sin ninguna garantía), justo cuando las economías empezaban a recuperarse de las cuantiosas pérdidas generadas por la misma— es la reciente eclosión de una pandemia sanitaria que ha trastocado la humanidad, haciendo necesaria la redefinición de organización y de empresa, las metodologías de trabajo, los análisis de contenidos y las relaciones con los públicos, tanto externos como, sobre todo, internos. 

			En el momento de escribir este prólogo, en los primeros días de setiembre del 2021, según el seguimiento permanente que realiza la John Hopkins University (Baltimore, Estados Unidos), las cifras reconocidas de fallecimientos por causa de la COVID-19 se acercan a los 4,5 millones de personas, siendo todos conscientes de que la realidad quizá esté más cercana al doble o al triple de la misma, dada la escasa rigurosidad del conteo. De esta espeluznante cifra internacional de decesos, 84.000 corresponden a España, ocupando el puesto 15.º mundial en número total y el 16.º en fallecidos por millón de habitantes. 

			Como apuntan Cuenca y Verazzi (2020) en su libro Comunicación interna total, una cuestión clave en el impulso de la comunicación interna es la transformación digital de las organizaciones, hecho que la COVID-19 ha multiplicado en amplitud y velocidad de aplicación. ¿Y qué comportará esta inmediata y profunda transformación digital? En su libro El trabajo ya no es lo que era (2021), Albert Cañigueral señala que nuestros padres tuvieron un solo trabajo en su vida, que nosotros tendremos varios a lo largo de nuestra existencia y que nuestros hijos tendrán una media de siete trabajos a la vez. En relación con lo indicado en este libro, de reciente aparición, Joan Coscubiela, director de la Escuela de Trabajo del sindicato español Comisiones Obreras, opina que «a lo largo de la historia se ha anunciado muchas veces el fin del trabajo, cuando, en realidad, solo se trataba del final de una determinada forma de trabajar. Es lo que sucede hoy, y presagia cambios sociales importantes». 

			Según el informe The future of jobs. Report 2020, realizado por el Foro Económico Mundial, que intenta analizar la crisis económica actual y prever cómo será el mercado de trabajo en los próximos cinco años, la automatización creará 97 millones de empleos nuevos, relacionados fundamentalmente con la inteligencia artificial y el big data, pero destruirá 85 millones de puestos de trabajo en otros sectores. Sus previsiones sobre lo que puede suceder en el ámbito laboral hasta 2025 las explicita en el siguiente decálogo:

			1.	La pandemia ha acelerado la automatización del trabajo.

			2.	La mitad de los empleos serán para las máquinas.

			3.	El 43 % de las empresas habrá reducido su fuerza laboral en 2025, el 41 % prevé contratar a profesionales freelance para tareas especializadas y solo el 34 % incrementará su fuerza laboral.

			4.	Como ha quedado anteriormente expuesto, 85 millones de trabajos desaparecerán, pero surgirán 97 millones de empleos nuevos debido a la automatización de los procesos.

			5.	Los trabajos del mañana estarán más relacionados con la inteligencia artificial y los datos (big data, cloud computing y comercio electrónico).

			6.	Pensamiento crítico y aprendizaje activo serán las habilidades más demandadas en 2025, que se clasificarán en cuatro tipos: resolución de problemas, autogestión, trabajo con personas y desarrollo y uso de la tecnología.

			7.	Habrá un incremento de la necesidad de formación y recualificación. El 50 % de los trabajadores que logren mantener su puesto de trabajo en 2025 precisarán poner al día su formación para afianzar sus competencias básicas y obtener nuevas.

			8.	La reconversión profesional será la «nueva normalidad».

			9.	La adopción del teletrabajo se incrementará. El 85,7 % de las empresas del Estado español tiene previsto ofrecer a sus empleados más oportunidades de trabajar a distancia. Para ello, alrededor de un tercio de las empresas consultadas espera tomar medidas para crear un sentido de comunidad, conexión y pertenencia entre sus trabajadores; es decir, mediante un incremento de la comunicación interna.

			10.	Las desigualdades laborales se verán agravadas. Se cree que las personas que han visto sus trabajos afectados por la crisis sanitaria de la COVID-19 generalmente cuentan con pocas cualificaciones, por lo que la desigualdad se verá incrementada, en los próximos cinco años, por el impacto de la tecnología y la recesión creada por la pandemia.

			Como expone Miguel López-Quesada, presidente de la Asociación Española de Directores de Comunicación, Dircom, en el prólogo del manual de comunicación interna de la entidad, la comunicación es una sola, sea interna o externa, y los empleados de una organización, además de ser sus mejores embajadores, reciben sus inputs informativos tanto desde dentro como de fuera de la misma. Es por ello que cada vez toma y tomará mayor relevancia la transparencia, la rapidez y la calidad informativa que llega a nuestros colaboradores, influyendo, definitivamente, en la formación de la visión de la realidad en la que vive su organización y siendo de gran relevancia la proyección a sus públicos más cercanos para la creación y mantenimiento de una buena reputación.

			Después de este somero análisis tanto de la evolución de la comunicación interna como de los efectos mundiales que ha provocado la enfermedad del coronavirus, su repercusión en las organizaciones y las previsiones del futuro más inmediato, es el momento de felicitar y felicitarse por la oportunidad y buena realización que, con este libro, han puesto a nuestra disposición tres excelentes profesionales de las Relaciones Públicas y la Comunicación, capitaneadas por la consultora Laura Verazzi, especialista en comunicación interna y profesora en la Universitat Oberta de Catalunya, la Facultad de Comunicación y Relaciones Internacionales Blanquerna (Universidad Ramón Llull) y la Universidad Jaume I. El pasado 2020, antes de declararse la pandemia, Verazzi publicó,  junto con el  Dr. Joan Cuenca, y en esta misma colección, el libro Comunicación interna total, manual de base que ha permitido poner en marcha este nuevo manuscrito con gran rapidez, con la ayuda de las graduadas en Periodismo y Comunicación Corporativa y en Publicidad, Relaciones Públicas y Marketing  Laia Padrós Vergés —periodista corporativa del Institut Català de la Salut (ICS)— y Carla Vallmajó Ferrer, community manager en Ballestas Gran Vía. La experiencia profesional, pedagógica y laboral de este trío de damas —apasionadas de la comunicación interna— de la enseñanza, la consultoría especializada, la Administración pública y la empresa privada ha facilitado la obtención de interesantes resultados, producto de inteligentes preguntas, para conocer, en cuanto a comunicación interna, la respuesta a la pandemia de diversas y diferentes entidades de ámbito local, estatal o multinacional. Su enfoque es eminentemente práctico, sin olvidar la rigurosidad de la teoría.

			El cuestionario intenta definir, en cada uno de los casos seleccionados: 

			•	Cuál era la política de comunicación interna de la organización en el momento de inicio de la pandemia.

			•	Qué implementaciones se realizaron con este motivo.

			•	Qué resultados se obtuvieron con dichas modificaciones.

			Sin embargo, es preciso tener presente que la pandemia no ha acabado, y tampoco muestra síntomas de que su final esté cercano. Mutaciones constantes del virus convierten en obsoletos los más recientes descubrimientos científicos para combatirlo. Es por ello por lo que las soluciones adoptadas por las organizaciones tienen vocación de permanencia, con pequeños retoques y ajustes.

			De entre los casos seleccionados en el libro, y para no ser exhaustivo, destacaría algunas ideas que, sin duda, merecen nuestra atención, ya que sintetizan sus aportaciones fundamentales:

			•	En el caso de Banc Sabadell, su directora de Comunicación Interna, Maribel Sellarès, indica que, ante la pandemia, «estábamos muy entrenados, porque en los dos últimos años se había trabajado mucho en la definición y elaboración de manuales de crisis y planes de contingencia».

			•	En el de la cervecera Damm, Fede Segarra, director de Comunicación y Relaciones Institucionales, explica que en Damm existe un manual de crisis en el que está muy bien definida su política de comunicación interna, que «en este documento se establecen todos los mecanismos, todos los procesos y todas las responsabilidades. Lo hemos estado ejecutando formalmente».

			•	Para Fran García Morales, director de Comunicación, Estrategia Corporativa y Atención Ciudadana del barcelonés Hospital Universitari Vall d’Hebron: «Gente que no era consciente o no entendía la importancia de la comunicación, lo ha visto con esta pandemia. Tanto la comunicación interna como externa. Pero, sobre todo, la interna» y «hemos seguido lo que teníamos en los planes de crisis, pero multiplicado por mucho, porque ahora el manual ya no es el de las crisis, sino el del día a día».

			•	Como decía Eva de Diego, de CaixaBank, «nunca habíamos estado tan lejos y, a la vez, nunca nos habíamos sentido tan cerca».

			Tras este giro hacia la humanización de las relaciones entre los colaboradores de una organización y hacia la gestión de las emociones, quisiera acabar este texto con una felicitación para quien, a base de inteligencia, esfuerzo, brillantez de objetivos y muchísimo trabajo discreto, ha conseguido posicionar esta colección en el número uno del ranking editorial especializado en comunicación en lengua castellana: la Dra. Kathy Matilla, creadora, editora y alma mater de la colección Dircom, de la Editorial UOC.

			Deseo que el lector disfrute de la lectura de este libro, como he hecho yo.

			Agustín de Uribe-Salazar

			Presidente de Gabinete Uribe

			Septiembre 2021

		

	
		
			Introducción

			Hacía apenas unos meses que el libro Comunicación interna total (Cuenca y Verazzi, 2020) había visto la luz. Todavía estaba calentito, recién salido del horno, cuando algo movió los cimientos sobre los que se había trabajado: la COVID-19. El mundo cambió, y con él, conceptos, creencias y procesos. Así también, muchas de las ideas que teníamos con respecto a la comunicación interna. No quedaba otra opción que seguir indagando, y como resultado de esa búsqueda, aparece esta publicación.

			¿Qué había cambiado en el ámbito de la comunicación interna? Pues que todas las organizaciones habían entrado en crisis. Weick (1988) las caracteriza como situaciones de muy bajas probabilidades, pero de enormes consecuencias, que amenazan los objetivos de una organización. Pues eso. Crisis. En otras palabras, se encontraron frente a una situación inesperada, de mucha ambigüedad y en la que, rápidamente, se debía recuperar el control de las operaciones. Como consecuencia, internamente, se vieron con la inherente incertidumbre que este tipo de contextos producen en los colaboradores (Coombs, 2015; Miller y Heath, 2004; Ulmer et al., 2015; en Kim, 2018). Los departamentos de Comunicación Interna mutaron para adaptarse, pues quedaron a cargo del proceso de construcción del sentido,1 un mecanismo necesario cuando las rutinas, las creencias y los procesos que servían ya no son útiles para manejarse en una nueva realidad a la que —aún— hay que acceder (De Weerd; Cramer et al., 2006). Con este panorama delante, había que volver a observar, revisar, conversar y reflexionar. 

			Entre manos, se tiene un libro que ha sido realmente difícil de realizar por la dificultad de cristalizar ideas en un contexto que no para de cambiar. Lo cierto es que se trata de una obra que amalgama mucho trabajo: las notas de las experiencias previas, una profunda investigación y, esencialmente, un gran proceso de reflexión. Todo ello, volcado aquí. Sin dejar de lado la teoría, se ha puesto el foco en la práctica para brindar más herramientas a los profesionales.

			En aquella última publicación sobre comunicación interna, de esta misma editorial y dentro de la colección Dircom, ya se hablaba de una búsqueda polifónica (Cuenca y Verazzi, 2020). Se ha decidido, por lo tanto, seguir hablando con personas vinculadas al mundo de la comunicación interna y así continuar sumando perspectivas múltiples. Creemos que esta lógica, que implica convocar a expertos en el tema, permite un gran crecimiento y el acceso a diferentes puntos de vista, válidos para todo tipo de lector o lectora. 

			Para dar respuesta al gran interrogante que plantea el primer capítulo sobre cómo se ha gestionado la comunicación interna durante los primeros meses de pandemia (es decir, durante el primer estado de alarma y confinamiento), se han realizado casi una veintena de entrevistas a responsables de comunicación interna con diferentes cargos formales: en direcciones generales, de Recursos Humanos, de Comunicación, etc. Además, con diferentes jerarquías. Todos ellos de organizaciones pertenecientes a los más variados sectores y de diversos tamaños.

			Luego, a partir de las entrevistas, se han seleccionado y redactado aquellos casos que mejor se adaptaban a los requerimientos de este libro. Partiendo de la idea de que una investigación sobre comunicación interna de crisis puede sistematizarse mejor en etapas (Frandsen y Johansen, 2011), lo recogido en las entrevistas se ha estructurado de manera tripartita. Se empieza por un estado previo a la crisis, se continúa por lo sucedido directamente al iniciarse la misma y, por último, se pone el ojo en el aprendizaje y el futuro cercano, una suerte de etapa posterior a la crisis. 

			De esta manera, todos los casos se han organizado a la luz de tres ejes: lo que se estaba realizando antes de la pandemia; los cambios y desafíos que han debido afrontar las áreas de Comunicación Interna en plena crisis; y por último, el balance de la gestión de la comunicación interna en una situación tan crítica. En otras palabras, las pérdidas afrontadas, los logros alcanzados y los aprendizajes obtenidos. 

			El producto de esta indagación, estructurado y plasmado en el segundo capítulo, sirve como base para un tercer capítulo de análisis y reflexión. Se ha querido profundizar sobre lo sucedido y sentar las bases para un futuro que se presenta también bastante incierto. 

			En este proceso, a la hora de analizar los casos y de elaborar conclusiones, se han explorado varias cuestiones: la existencia o no de una preparación previa (manuales o procedimientos de crisis), los recursos disponibles y la capacidad operativa de los equipos, las principales temáticas y conversaciones, las prácticas de comunicación, la escucha o la capacidad de diagnóstico, el liderazgo, la vinculación de los empleados con las organizaciones, el posicionamiento de los responsables y, finalmente, cómo todo esto ha afectado a la percepción sobre la gestión de la comunicación interna. 

			Lo que sigue es el intento de profundizar y poner en valor las lecciones de una comunicación interna de pandemia. Esta vez, lo que se va a leer es el producto de tres amantes de la disciplina intentando arrojar luz sobre ella en un momento de mucha confusión. 

			A fin de cuentas, cada idea aquí delineada es el fruto de la reflexión de un equipo a partir de los relatos registrados y expuestos a la luz del conocimiento generado por otras voces. No se ha buscado un libro escaparate que muestre una colección de casos tal y como son. A pesar de contar con múltiples datos y referencias, tampoco se ha buscado un libro teórico. Se ha perseguido, en todo caso, un tejido entre la actualidad, la práctica y los saberes previamente publicados. Se ha querido reflejar, por lo tanto, el estado de una disciplina en una situación fuera de lo común. 

			Pero antes de empezar, es preciso que el lector o la lectora sepa que este libro tiene infinitos caminos de lectura. Cada uno podrá trazar el suyo. Uno puede hacer su recorrido de manera lineal o de manera discontinua, empezar por el capítulo de reflexiones y seguir con los casos propuestos a pie de página. En ellos podrá ver el correlato tangible de lo que se ha desarrollado en el tercer capítulo. 

			Sea como sea que el lector o la lectora aborde la cuestión, el deseo será siempre el mismo: ¡buena y útil lectura!

			
				
					1.	Las ideas sobre el sensemaking son muy influyentes en los campos de la estrategia organizacional (Gamba y Sanabria, 2017). Se trata del proceso por el que las personas construyen su realidad, por lo tanto, tiene un rol importante en los procesos de cambio. Es un término al que se accede a través de los trabajos de K. Weick (especialmente en su publicación de 1995) y B. Dervin. (Cramer et al., 2006).

						La idea de sensemaking se relaciona con la de que «podemos entender al responsable de Comunicación Interna como aquel que termina de organizar estas manifestaciones de sentido. Por lo tanto, como aquel que interviene en la construcción de la realidad de la organización» (Verazzi, 2018a).
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			Un año VUCA extremo

			1.	El contexto en pocas líneas

			Año 2020, la Organización Mundial de la Salud (OMS) anuncia que la humanidad se encuentra frente a una emergencia de salud pública de preocupación internacional y, posteriormente, declara que se está enfrentando, en realidad, a una pandemia. Sin duda, es uno de esos años hito. De esos que traen consecuencias y que hacen mella en la historia mundial. Por poner algunos ejemplos del siglo pasado (aunque podrían ser otros): 1914, 1929, 1945, 1989. Ha sido un año atípico y duro, pero sobre todo inesperado. ¿Cómo a este mundo tan avanzado tecnológicamente podía impactarle y de tal manera algo así de pequeño, algo microscópico, algo invisible? El 2020 nos ha demostrado el poder de la naturaleza y que no es posible controlar todo desde nuestra capacidad humana.

			Hemos perdido el control, y eso, a veces, conduce al desasosiego.

			En cuestión de semanas, desde que se dio con el problema, se han transformado muchas cosas. Semanas que después se han convertido en meses. Y en el momento de escribirse estas líneas, aún no está claro cómo seguirá el curso de los eventos. Se transitan cambios que, normalmente, suelen llevar unos cuantos años en suceder, como los modos de interactuar socialmente, las formas de trabajar, la manera de estudiar, el modo de invertir nuestro tiempo libre y hasta los hábitos de consumo. 

			La pandemia causada por la COVID-19 ha afectado, literalmente, a todas las personas, de una manera u otra. Consecuentemente, todas las organizaciones, que están compuestas por dichas personas, han vivido y están viviendo tiempos de gran incertidumbre.

			A medida que los indicadores médicos-biológicos y económicos se modifican, también lo hacen las normas impulsadas por los gobiernos. Se han tomado y se siguen tomando medidas, según los indicadores hagan saltar las alarmas, más o menos restrictivas. Medidas que afectan al consumo, los mercados y las posibilidades de acción. 

			Para recapitular: tanto en un primer momento de pandemia innegable, en el que hubo que tomar las riendas, como posteriormente, frente a la segunda ola de contagios, o la tercera (o la cuarta… y todas las que sigan), los gobiernos han optado, bajo el paraguas jurídico del estado de alarma, por restricciones a las libertades y los derechos fundamentales de los ciudadanos, con medidas obligatorias como el cierre de actividades económicas en ciertos sectores o restricciones de la actividad en otros. A la vez, han velado por el sostenimiento de aquellas que se consideraban esenciales. 
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