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			Un par de apuntes antes de empezar

			Este libro está escrito con pasión y todo el cariño posible y, por qué negarlo, con muchas dudas y algún momento de colapso. Es un libro breve, mucho más práctico que teórico y destinado a cualquier lector, sea más o menos aficionado a la comunicación. 

			Es breve porque hoy en día todos vamos faltos de tiempo y pretendo robarte muy poco de este bien tan escaso ya que has decido leerme. Además, no conozco a nadie que se haya quejado de que un libro sea demasiado corto, pero sí de que sea demasiado largo. Así que, como no puedo garantizar que resulte muy interesante, como mínimo, que no sea un tostón inacabable. 

			Es más práctico que teórico porque ya hay muy buenos libros sobre teoría y porque, en comunicación de crisis, la teoría, en principio, se la sabe todo el mundo, pero a la hora de la verdad parece que se nos olvida. Me interesa mucho más la práctica, porque cuando suceden las crisis y hemos de actuar envueltos por la presión, el miedo, las inquietudes y las dudas, los protocolos pasan a un segundo término. 

			Y por último, es un libro pensado para cualquier lector y no solo para amantes de la comunicación. Me apetecía escribir un libro sobre gestión de crisis que pudiese leerlo cualquier persona. Explicamos historias y hablamos de miedo, empatía, temores, asertividad, egos, autoestima, capacidad para relativizar y escuchar. En definitiva, de los pilares básicos de la comunicación en nuestro día a día, tanto en el ámbito personal como profesional. La comunicación personal y la de crisis tienen vidas paralelas porque se fundamentan sobre los mismos pilares. Este es, pues, un libro más de ética que de técnica. 

			Las crisis pueden ser de muchos tipos y magnitudes y cada una es única e irrepetible. De cada caso de los que hablamos se podría escribir un libro; pero hemos sido menos ambiciosos y explicamos algunos para analizar reacciones que se repiten sistemáticamente y que, al ser corregidas, benefician la comunicación. La mayoría de los casos que recogemos son precisamente del periodo en el que he estado elaborando el libro (octubre 2016-octubre2017). Es un hecho intencionado, precisamente para constatar la infinidad de situaciones donde instituciones públicas, empresas, organizaciones, partidos políticos, clubes deportivos, personalidades o desconocidos se ven inmersos en crisis, en la mayoría de los casos, evitables. 

			Mi punto de partida es que la comunicación institucional es demasiado miedosa, reactiva y aséptica, y ha de ser mucho más valiente, proactiva y humana. Este es mi manual. Es probable que no coincidas con mi punto de vista. Estaré encantado de recibir tus comentarios y debatir contigo. Puedes escribirme a: darlacara@khimera.es.

			En khimera.es/darlacara encontrarás más información sobre algunos de los temas que abordamos en el libro.

		

	
		
			Capítulo I

			Liberémonos del miedo

			No temas ni a la prisión, ni a la pobreza, ni a la muerte. Teme al miedo.

			Giacomo Leopardi

			Woody Allen tiene razón: «El miedo es mi compañero más fiel, jamás me ha engañado para irse con otro». Todos tenemos nuestros miedos. Cada uno, los suyos. Y con miedo es difícil tomar buenas decisiones, comunicar y, por lo tanto, resolver las situaciones críticas. En todas las crisis mal gestionadas, el miedo juega un papel capital: el miedo a asumir responsabilidades, el miedo a dar la cara ante la opinión pública, el miedo al qué dirán los medios de comunicación, el miedo a perder votos o clientes, el miedo a que se descubra que hemos mentido, el miedo a perder el lugar de trabajo, el miedo a las consecuencias que pueda tener decir la verdad. Todos estos miedos nos llevan a un camino sin salida que nos acaba pasando factura, antes o después. En cambio, en las crisis bien resueltas el miedo no hace acto de presencia; puede haber nervios, inquietud y tensión, pero no hay miedo. El miedo nos lleva hacia la opacidad y la seguridad hacia la transparencia. 

			El miedo es el gran enemigo de la comunicación, pero no el único. Hay otros, como la prepotencia, la soberbia, el oportunismo, el ego desmedido, la improvisación, la falta de escucha o la imprudencia. Todos estos elementos son los causantes de infinidad de crisis, muchas más de las que imaginamos. Somos auténticas máquinas de autogenerarnos crisis. La mayoría en las que nos vemos inmersos son por malas prácticas propias, aunque luego nos empeñemos en buscar otros culpables. El miedo es el principal escollo para gestionar bien estas situaciones repentinas que trastocan nuestro día a día y requieren respuestas rápidas y precisas, pero no precipitadas. El guerrero japonés Miyamoto Musashi aconsejaba en el siglo XVI: «Tanto en la lucha como en la vida cotidiana debes ser decidido, pero calmado». Rapidez y serenidad son un binomio imprescindible para lidiar con éxito situaciones complejas.

			Este libro es una invitación a liberarnos del miedo a comunicar para que seamos los dueños de nuestra comunicación. Cuando el miedo nos posee y nos atenaza, como hace con todos los animales —nosotros también lo somos—, escogemos dos caminos y ninguno de ellos es bueno: huimos o atacamos. Es decir, nos escondemos o pretendemos convertirnos en víctimas de nuestros propios actos buscando culpables externos a los que poder atacar. Las personas valientes, consecuentes y empáticas asumen responsabilidades; las cobardes, oportunistas y ambiciosas buscan culpables. Podríamos decirlo de forma más suave y políticamente correcta, pero no vale la pena. Hemos preferido llamar a las cosas por su nombre. Hay muchos ejemplos de este último tipo de perfil, sobre todo en el ámbito político, como veremos más adelante. 

			La Real Academia Española define miedo como «angustia por riesgo o daño real o imaginario». El peor miedo es, sin duda, el miedo imaginario. Es nuestro gran peligro. Es el que más nos colapsa. Tito Livio ya lo decía hace siglos: «El miedo siempre está dispuesto a ver las cosas peor de lo que son». Durante estos últimos catorce años, he comprobado que las organizaciones con líderes miedosos son también las más inseguras y las que menos claro tienen sus objetivos, son las que viven y afrontan peor las crisis en las que se ven inmersas. Visualizan escenarios mucho más oscuros y catastróficos de lo que sería deseable por diferentes motivos, pero hay uno fundamental: no relativizan. Y no solo no relativizan, sino que hacen lo contrario, maximizan cualquier problema por pequeño que sea. En definitiva, le echan gasolina al fuego. 

			El miedo se convierte en angustia y, en algunos casos, se alcanza el pánico. Podríamos decir que son organizaciones hipocondríacas. Les sucede como a algunas personas a las que les duele alguna parte del cuerpo e inmediatamente creen que sufren la peor de las enfermedades posibles y que van a morir pronto. Entran en un bucle obsesivo que no tiene freno. Ni el diagnóstico del mejor médico especialista es capaz de calmar sus ansias. Solo cuando desaparece el dolor, o en algunos casos la sensación del dolor imaginario, se recupera una cierta serenidad. 

			Son organizaciones que viven con una preocupación constante y excesiva por lo que puedan pensar los demás, por el qué dirán. Esta sensación nada tiene que ver con la de prestar atención a cualquier tipo de detalle que pueda afectar a nuestra reputación, es decir, a cuidar la comunicación hasta en los aspectos que puedan parecer más intrascendentes. Esta angustia les paraliza, no les permite pensar serenamente, ni tomar decisiones, y cuando las toman, acostumbran ser las peores posibles. 

			Para combatir al miedo hay que ponerle nombre y apellidos. El miedo imaginario es muy difícil de combatir; en cambio, para el miedo real siempre hay soluciones. En los talleres de presentaciones en público pregunto a los asistentes qué les genera miedo al tener que exponer delante de varias personas. La primera respuesta suele ser siempre la misma: hacer el ridículo. Este es un miedo imaginario imposible de afrontar porque no sabemos a qué atenernos. 

			—¿Qué es para vosotros hacer ridículo? —les pido que concreten. 

			Y aparecen serias dificultades para especificar qué es exactamente hacer el ridículo. Finalmente, surgen ciertas ideas: 

			•	Quedarme en blanco.

			•	No saber responder a una pregunta.

			•	Que alguien del público cuestione alguna de mis ideas. 

			•	No estar a la altura de las expectativas generadas.

			Estos ya son miedos reales con nombres y apellidos que tienen solución y sobre los que podemos trabajar. 

			—¿Cuántas veces os habéis quedado en blanco? ¿Y qué pasa si nos quedamos en blanco? —les pregunto. 

			Hace unos meses, en un taller sobre comunicación con mediadores no conseguía encontrar una palabra que quería decir. ¿Qué hicieron los asistentes? ¿Increparme y pedir que cambiasen al formador por estar poco preparado o ayudarme a buscar la palabra que no encontraba? No pasaron ni tres segundos y ya me habían ofrecido tres o cuatro palabras, entre las que estaba la que no era capaz de pronunciar. Les hice tomar conciencia de que en la mayoría de los casos, cuando vamos a escuchar alguien, no esperamos que se equivoque para reírnos de él, sino que tenemos interés en que le vaya bien y que la presentación sea buena. La reacción que tuvieron conmigo es la habitual. Además, la gente se queda mucho más en blanco en su imaginación previa al envite que cuando salen a la palestra. Quedarse en blanco tiene soluciones. Hay que preparar muy bien la presentación, ensayarla muchas veces, corregir errores, ajustarla y volver a ensayar. Y si lo necesitamos, podemos llevar unas notas para estar más tranquilos. 

			Sobre no saber responder a una pregunta también pesa un miedo excesivo. Solo hay una mala respuesta en estos casos: mentir. La mejor opción es decir la verdad: «Disculpe, no tengo respuesta a esta pregunta ahora mismo, pero el equipo de comunicación se la trasladará en breve cuando tengamos los datos». Nunca he visto que nadie reaccione mal ante una respuesta como esta. Y lo mismo sucede si alguien del público discute alguna de nuestras ideas. Defender nuestro posicionamiento con educación y no entrar en un combate dialéctico son las mejores salidas. 

			Siempre se perdona a un orador humilde que se equivoque; lo que no se tolera nunca es a un orador prepotente. Si somos naturales, es decir, nosotros mismos, nunca haremos el ridículo. A los miedos hay que diluirlos para combatirlos. Y la receta, como todo en la vida, pasa por una gran preparación para ganar seguridad. A más preparación, menos miedo. Y a menos miedo, mejor comunicación. Hace años, después de que el mítico jugador de los Boston Celtics, Larry Bird, metiese un triple en el último segundo que les dio la victoria, un periodista dijo:

			—¡Qué suerte ha tenido! 

			—¡Sí! ¡Fíjese que curioso, cuanto más entreno más suerte tengo! —respondió Bird.

			La suerte no existe. Solo existe el trabajo. 

			Nada es casual, todo es causa o consecuencia

			Mientras escribía el libro, el director de comunicación de una institución con la que llevaba unos meses trabajando hizo un comentario que me llevó a la reflexión. En una reunión, dijo: «Este año ha sido más fácil y tranquilo que los anteriores porque no hemos tenido tantas crisis». Y enumeró las que recordaba. Eran bastantes. Podía parecer fruto de la casualidad, pero no lo era en absoluto. En comunicación no existe la casualidad, existen las causalidades y las consecuencias. No era una casualidad que haya habido menos crisis durante el último año, pues era la consecuencia directa de una nueva política comunicativa, acompañada de cambios drásticos en la gestión de la institución por parte de los máximos responsables que habían minimizado de forma considerable el peligro de incendio mediático. Se había perdido el miedo a comunicar, tanto interna como externamente, y no había temor alguno a dar la cara cada vez que era necesario. 

			Esta institución llevaba años comunicando con miedo y de forma reactiva. Es decir, sin comunicar nada y solo respondiendo cuando se veían obligados a hacerlo. No es la mejor estrategia posible ir a remolque de los medios, de los problemas que van surgiendo, y tener que jugar siempre a la defensiva. De hecho, estás muy vendido si te encuentras en esta tesitura. Ahora la comunicación ha dado un giro de ciento ochenta grados y ha pasado de ser reactiva a ser proactiva. Hay estrategia y planificación de lo que se quiere transmitir, tanto de puertas adentro como de puertas afuera; el mensaje está claro y toda acción tiene su plan de comunicación, por pequeño que sea. Además, cuando surge un problema se busca una solución y no se espera a que este se resuelva solo por arte de magia. Se ha superado el miedo a los medios. La clave, como decía Nelson Mandela, no es no tener miedo, que todos tenemos, sino conquistarlo. 

			Cuando las organizaciones conquistan el miedo y se liberan, comunican con mucha más soltura, eficacia, seguridad y creatividad. En este caso, se ha pasado de correr detrás de la pelota con el agotamiento y desquicio que supone, a tenerla, combinar y marcar el ritmo del juego. Como en el fútbol, la mejor defensa es un buen ataque. Los directores de comunicación, más que gestionar crisis, han de evitar que estas sucedan; pero cuando se trata de gestionar alguna, han de ir con el espíritu que Cruyff trasladó a los jugadores del Barça antes de saltar al campo a jugar la mítica final de Wembley en 1992, contra la Sampdoria: «Salgan y disfruten», les dijo. Los asesores en comunicación deberían disfrutar gestionando estas situaciones, por muy complicadas y trágicas que sean. Si las viven como una agonía es imposible que las gestionen debidamente.

			¿Por qué no?

			Para superar el miedo hay una pregunta imprescindible: ¿por qué no? Es la que más me hago y la que más me gusta hacer cuando estoy trabajando. Es una pregunta incómoda e inconformista que busca replantearse las normas, generar dudas y llevar a la acción. La frase habitual en las organizaciones cuando cuestionas el porqué de una determinada manera de comunicar suele ser: «Siempre lo hemos hecho así». El conformismo y la comodidad de esta respuesta contrasta con la rebeldía de preguntas como: ¿por qué no podemos hacerlo de otra manera?, ¿quién nos lo impide?, ¿qué os da miedo de comunicar diferente? Nosotros mismos somos nuestra principal limitación. 

			Las preguntas son las que generan cambios y llevan a tomar decisiones. «Uno siempre responde con su vida entera a las preguntas más importantes», decía Sandor Marai. Estas cuestiones necesitan un tiempo para ser respondidas con calma, pero nos cuesta demasiado encontrar el momento para replantearnos lo más importante: si estamos trabajando en la buena dirección, o si llevamos tiempo caminando en dirección contraria aunque seamos conscientes. Nos regalamos poco tiempo para reflexionar y plantearnos si lo que hacemos por inercia está bien hecho o si podríamos hacerlo mejor. Pararse, pensar y hacer autocrítica es un ejercicio necesario para evolucionar, como explica Alex Soojung-Kim Pang en su libro Descansa, donde relata cómo grandes personalidades como Charles Dickens, Ingmar Bergman, Charles Darwin, Ernest Hemingway, Haruki Murakami o Ferran Adriá tenían muy claro que sin pausa para pensar y cuestionarse sus trabajos no podían potenciar su creatividad, corregir errores, ni evolucionar profesionalmente. Para avanzar es imprescindible ralentizar la marcha, aunque sea de vez en cuando, replantearse las normas y arriesgar. Solo así se abren nuevos caminos. 

			Hasta los Juegos Olímpicos de México 1968 todos los saltadores de altura saltaban hacia adelante. Era la norma. Siempre se había hecho de esta manera y nadie se cuestionaba si había otro modo de saltar. Entonces apareció un atleta al que algunos tildaban de loco y otros de excéntrico. Para alimentar la controversia llevaba una zapatilla blanca y otra negra. Contra todos y contra todo lo establecido, decidió que era mejor saltar hacia atrás. Era Dick Fosbury. Ganó la medalla de oro y batió el record olímpico. Al poco tiempo se retiró y se dedicó a la ingeniería civil. Desde entonces, todos saltan como él y el salto lleva su nombre: Fosbury flop. No le importó lo que pensaran los demás. Años después reconoció que cuando probaba ese salto en el gimnasio se reían de él. A pesar de la mofa, desafió las normas establecidas porque creyó que era posible conseguir su objetivo por otro camino. 

			Fosbury no tuvo miedo. Y el neurocirujano que me contactó hace un par de años para mejorar sus presentaciones en público, tampoco. Tenía interés en mejorar las ponencias que realizaba en los congresos médicos a los que lo invitaban. Para la primera sesión le pedí que preparase su próxima presentación. Al cabo de unos días quedamos en su despacho. La expuso mientras le grababa. Cuando acabó, procedimos a ver su ponencia. A los treinta segundos exclamó: «¡Ostras, qué aburrido soy!». Es una persona muy creativa, carismática, con sentido del humor y mucha presencia, pero sus presentaciones estaban encorsetadas por las normas no escritas de las ponencias de los congresos médicos. No se había cuestionado si se podía hacer de otra manera. Él mismo se percató en seguida de que le faltaba un mensaje claro y potente, ritmo, tensión narrativa, cambios de ritmo y un PowerPoint mucho más creativo y atrevido. 

			—¿Por qué no hacemos una presentación más arriesgada? —le pregunté, y le hice una serie de propuestas que le parecieron en un primer momento fuera de lugar. 

			—Esto en un congreso médico no se puede hacer. Hay que dar datos —me respondió sin titubear.

			—¿Por qué no podemos hacerlo? Es compatible probar nuevas fórmulas y dar información solvente —insistí. 

			—Porque nadie lo hace —aseveró.

			—¿Y por qué no puedes ser tú el primero? —le reté. 

			Se quedó reflexionando. Nos vimos al cabo de unos días para ver su nueva presentación a partir de lo que habíamos trabajado el primer día. Le había dado la vuelta como a un calcetín. No se parecía en casi nada a la primera. El mensaje estaba trabajado y era claro, el inicio resultaba potente y requería de la participación de los asistentes, a los que incluso les pedía que se levantasen de sus butacas y se colocasen en las posturas con las que llegaban algunos de sus pacientes a la consulta. Utilizaba imágenes que poco tenían que ver con la medicina pero que captaban la atención y reforzaban el mensaje.

			Decidió salir de la jaula en la que estaba. A partir de aquel momento se permitió liberar su creatividad, aparcó las normas establecidas y se convirtió en un referente por sus ponencias en los congresos. Él y su equipo dejaron de hacer presentaciones que pasaban desapercibidas a ser referentes desde el momento en que perdieron el miedo a probar opciones distintas a las habituales. Asumieron el riesgo a equivocarse y a no gustar a todo el mundo, y empezaron a disfrutar de sus presentaciones, que habían pasado de ser un suplicio a ser una oportunidad para divertirse. Ya no informaban; ahora comunicaban. 
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