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CAPITULO 4

Comunicacion Interna en situaciones de
crisis

En este capitulo trataremos el papel que corresponde a la
Comunicacion Interna ante una situacion de crisis:

+ Revisar el significado del término “crisis” y su importancia para
los publicos internos.

+ Aportar reflexion y consejo sobre qué hacer antes y durante una
crisis en materia de Comunicacion Interna.

« Qué errores se suelen cometer y cdmo evitarlos.
« Qué papel tienen los empleados y los canales digitales.

+ Qué se puede / debe hacer cuando la crisis finaliza.
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¢Son todas las crisis iguales?

El diccionario de la Real Academia Espafiola da diversas acepciones para la
definicion de la palabra “crisis”. Seleccionamos tres de ellas: “situacion de
un asunto o proceso cuando esta en duda la continuacién, modificacion o
cese”; “momento decisivo de un negocio grave y de consecuencias impor-
n,

tantes”; “situacion dificultosa o complicada”.

A lo largo de su vida, las empresas pueden atravesar diversas situaciones de
crisis, no siempre motivadas por los mismos factores o causas. De hecho, en
unas ocasiones estas pueden ser consecuencia de una situacién provocada
por un producto o servicio; en otras, consecuencia de situaciones laborales,
accionariales, financieras, etcétera.

En todo caso, cuando hacemos referencia a crisis desde el punto de vista de
su impacto interno, suelen ser en general decisiones empresariales impues-
tas a los empleados, que suponen cambios significativos para ellos, a veces
en su ambito laboral -trabajo y condiciones-, a veces en su vinculo con la
organizacion -cambios de proyecto empresarial, propiedad, etc.-.

Las crisis pueden suponer la pérdida de empleo, en un porcentaje variable
pero siempre relevante para las personas que componen una organizacion,
o bien una modificacién sustantiva de las condiciones sociolaborales mas
importantes (cierre de centros con movilidad geografica; enajenacion de
centros de trabajo, subrogando los derechos laborales; abandono de lineas
de trabajo, que exigen la reconversidn profesional de personas; disminucién
de derechos, especialmente salariales, etc.).

Uno de los aspectos clave de las crisis es que, en muchos de los casos, lle-
gan de manera inesperada y sus consecuencias o efectos resultan imprede-
cibles. La realidad, ademas, es que no hay dos crisis iguales. Incluso cuando
las causas que las provocan son, aparentemente, las mismas. Desde el pun-
to de vista de la comunicacion, no hace falta que el factor desencadenante
sea realmente grave, basta con que sea percibido con alarma por la opinién
publica o por alguno de nuestros publicos objetivo para que este pueda
tener efectos importantes en la imagen y reputacién de una compafiia.

Conviene ser, por tanto, realistas y aceptar que ninguna empresa, organis-
mo, institucion u organizaciéon puede sentirse a salvo, en algiin momento
de su existencia, de tener que enfrentarse con una situacion que le obligue
a ponerse al frente de algo imprevisto que ponga en riesgo su imagen e,
incluso, su propia supervivencia. Baste recordar como un tuit de uno de los
miembros de la Direccién de una empresa en el que se posiciona politica-
mente genera el rechazo de consumidores con llamamientos al boicot de
sus productos. Ejemplos hay miles.

Cualquier suceso que acontezca puede adquirir relevancia si acaba teniendo
trascendencia en la opinién publica. Hasta hace unos afios, esta importan-
cia se la otorgaba la difusién a través de los medios de comunicacion. Hoy,
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sin embargo, no es necesario el concurso de estos, ya que la difusion en las
redes sociales también puede otorgar notoriedad a algiin acontecimiento
o hecho noticioso.

Cuando se produce una situacién de crisis, la comunicacién cobra un pa-
pel importante que no siempre es considerado por los responsables de las
organizaciones. Explicaba Adolfo Lazaro, director de Estudio de Comuni-
cacion, en su articulo Comunicar en tiempos revueltos, publicado en El Pe-
riédico de la Publicidad, que “la incertidumbre acrecienta la necesidad de
comunicar, en el sentido mas literal de la palabra, es decir, de poner en
comun, de compartir. Las organizaciones descuidan a menudo este aspec-
to o no otorgan la suficiente importancia a la transmisién de informacion
coherente, clara y precisa, en momentos de tribulacion. Se limitan a seguir
cumpliendo las lineas o directrices marcadas, a desarrollar los programas de
comunicacion rutinarios establecidos de antemano. O lo que es peor: no
hacen nada, inermes ante unas circunstancias adversas (caida de las ventas,
del margen empresarial, despidos) en las que los rumores, las conjeturas y
los comentarios infundados se propagan a la velocidad del rayo alimenta-
dos, precisamente, por la falta de informacién precisa y fiable”.

Coémo abordar una crisis desde la
comunicacion: tipos de crisis.

Antes de adentrarnos en la problematica de la gestion interna de las crisis,
conviene ampliar la mirada y revisar algunos aspectos basicos de las crisis
empresariales.

Cuando se produce alguna situacion de crisis, la
comunicacion cobra un papel importante que no siempre es
considerado por los responsables de las organizaciones.

La tipologia que engloba el menu de casos que pueden ser considerados
como una crisis en el mundo corporativo y empresarial es tan amplia y di-
versa que merece una reflexién previa antes de desgranar, caso por caso, su
clasificacion.

En lo que si parece haber un amplio consenso entre los expertos es en el he-
cho de que existen dos aspectos que siempre deben ser tenidos en cuenta a
la hora de abordar el correcto manejo de una crisis desde el punto de vista
de la comunicacion, a saber:

A. El tiempo de duracién del suceso en cuestion.

B. El detonante de los acontecimientos que originan la crisis.
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Duracién: conviene tener en cuenta el andlisis de los diferentes periodos
por los que, en lineas generales, transita una situacion de crisis. Asi, se pue-
den distinguir cuatro fases principales que atraviesa una crisis clasica:

+ Situacion preliminar, en la que ya se reciben indicios de que algo ne-
gativo estd pasando. Estos signos pueden ser mas evidentes, como
manifestaciones de trabajadores, o sutiles, como, por ejemplo, un
goteo de criticas in crescendo en las redes sociales sobre alguno de
nuestros productos y/o servicios.

« Fase central, donde esos primeros sintomas ya se manifiestan
en todo su esplendor y no admiten duda o discusion alguna. Aqui
conviene sefialar que el estallido de la crisis ya supera las barreras
y cortafuegos internos de la compafiia en cuestién y se adentra en
el ambito de los medios de comunicacion, asi como en la esfera de
las redes sociales, con sus consiguientes cédigos especificos en cada
campo de actuacion.

+ Fase expansiva, donde los acontecimientos suscitados en la fase an-
terior adquieren mayor virulencia y pueden llegar a convertirse en
cronicos. En este caso, se trata de que la empresa entra en una si-
tuacién de incertidumbre, a la que no estd acostumbrada, y debe
responder con una cierta inmediatez a un proceso de acciones y reac-
ciones donde se ponen a prueba los planes de crisis, si es que cuenta
con ellos, asi como la cintura y capacidad de negociacion de la alta
direccion.

+ Periodo postcrisis, donde se produce un analisis del devenir de los
acontecimientos con vistas a introducir mejoras tanto en la cadena
de produccién/suministro como en los protocolos de actuacion en
materia de Comunicacion para los casos de crisis futuros. Es el mo-
mento de la reflexion tras la tormenta y de restafar heridas entre la
plantilla de la empresa. Aqui adquiere especial importancia, en caso
de que la crisis haya conllevado salidas de personal, acometer un
plan de recuperacion de imagen, no sélo exterior, sino con especial
hincapié en la recuperacion del orgullo de pertenencia y la motiva-
cion de los empleados que permanecen y, por ende, tienen que se-
guir trabajando en la compafiia.

Como es ldgico, a menor duracién temporal de una crisis, mas leves seran
sus consecuencias. Sin embargo, el adecuado manejo de la situacién, unido
al entrenamiento y preparacién de los equipos de comunicacién de la com-
pafiia suelen ser una garantia para acortar los tiempos y tratar de evitar, al
menos, no discurrir mucho tiempo por la fase expansiva o crénica.

Dada la amplia naturaleza de las crisis, el hecho de estar plenamente pre-
parado para afrontarlas con un éxito absoluto se antoja, ciertamente, im-
posible. En cualquier caso, y como ya se ha comentado mas arriba, la prepa-
racion es un elemento clave que marca la diferencia entre el desempefio de
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unas corporaciones y otras y, a la postre, suele inclinar el fiel de la balanza
hacia, al menos, el acortamiento de los tiempos de turbulencias. Aspecto
este nada desdefiable. Asimismo, la planificacion y el entrenamiento conti-
nuos son también elementos vitales para asegurar, al menos, que la organi-
zacion en cuestion esté perfectamente engrasada.

Detonante: Por lo que respecta a la chispa que activa una crisis, estas pue-
den surgir en diferentes entornos de actuacion, tanto en el ambito end6-
geno como exdgeno, siendo los mas comunes los relativos a las relaciones
sociales, humanas o de comunicacion.

Con respecto a las relaciones sociales internas se pueden dar casos como
los reajustes de personal o las situaciones de conflicto derivadas de los
cambios de personal en la alta direccién de una determinada corporacion,
acometidos bajo diferentes circunstancias: venta de la empresa, fusion, in-
tegracién o toma de control por parte de un grupo de directivos, lo que se
conoce en el sector financiero como management buy out. En cualquier
caso, se trata siempre de cambios que, una vez que se consolidan, terminan
por afectar, en una suerte de cascada, a toda la empresa y requieren, a la
postre, una recomposicion de los fragiles equilibrios internos de poder en
las organizaciones.

El lanzamiento de ofertas publicas de adquisicion (OPA), sobre todo cuan-
do son hostiles, movimientos politicos relevantes que incluyan cambios
normativos; huelgas sectoriales o el deterioro de la evolucién de la cotiza-
cion de las acciones en bolsa son sélo algunos ejemplos de los detonantes
que pueden darse en el marco de las relaciones sociales externas, mientras
que los accidentes, por un lado, y los atentados, catastrofes o fallos en la
produccion con graves consecuencias para los consumidores, por otro lado,
se enmarcarian en el campo de las crisis motivadas en la esfera de las rela-
ciones sociales internas y externas, respectivamente.

Por ultimo, en lo relativo a las relaciones internas de comunicacién se en-
contrarian la rumorologia y, entre otros, los enfrentamientos interdeparta-
mentales; mientras que la publicacién en prensa de declaraciones desafor-
tunadas o inapropiadas emitidas por algun alto cargo puede ser considera-
da como el origen de una crisis en el dmbito de las relaciones externas de
comunicacion.

Seria conveniente, asimismo, trazar una nueva linea divisoria que aglutine
el origen endégeno o exdégeno de una crisis. Asi, tanto si se trata de un pro-
blema o conflicto surgido en el marco de las relaciones de produccion Funa
huelga, por ejemplo), medioambientales (polucién o intoxicacion) o en las
relaciones de comunicacién (rumores), todas pueden ser desencadenadas
por un factor externo o bien por causas internas.

Lo que no parece discutible es albergar dudas sobre las consecuencias que
para las organizaciones tienen este tipo de crisis en funcion del origen en-
ddgeno o exdgeno de las mismas. Las internas afectaran en primer lugara la
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cohesién de las relaciones internas de una determinada compafiia para, ya
a posteriori, extenderse hacia los distintos publicos externos con los que se
relaciona la organizacion, con un diferente grado de afectacion en funcién
del motivo de la crisis. En contraposicion, las crisis exdgenas comienzan por
afectar a la imagen y el prestigio de la empresa para, después, incidir entre
los diferentes publicos internos de la misma.

Antes y durante la crisis: cdmo abordar
ambos momentos desde Comunicacion
Interna

Cuando se produce una situacion de crisis en una organizacion que pone
en cuestion la relacion habitual que ésta tiene con sus publicos objetivo,
los directivos y los profesionales encargados de la gestion de la comunica-
cion se centran en minimizar los efectos que las noticias negativas pueden
tener en clientes, proveedores, accionistas, etcétera. En esos momentos, la
organizacion se afana en elaborar y enviar dosieres y notas de prensa; se
ponen portavoces a disposicion de los medios de comunicacién; se man-
tienen reuniones con autoridades y lideres de opinién o se les hace llegar
informes técnicos, entre otras acciones. Se ponen en marcha multitud de
acciones extraordinarias que, generalmente, estan dirigidas hacia los publi-
cos externos.

Cuando se produce una situacién de crisis que cuestiona

la relacion de una empresa con sus publicos objetivo, los
profesionales encargados de la gestion de la comunicacion
se centran en minimizar los efectos de las noticias negativas.

Se da la circunstancia de que, en muchas ocasiones, los llamados publicos
internos, los empleados, quedan relegados a un segundo plano o incluso, en
algunos casos, se olvidan. Hay que tener presente que, en una situacion de
crisis, los trabajadores no solo se pueden sentir confundidos, preocupados
0 amenazados, sino que la crisis puede tener un claro impacto en su situa-
cion laboral. No tenerlos en cuenta cuando se esta produciendo un hecho
que, de alguna manera, les afecta no hace mas que contribuir a incrementar
el malestar y la propia magnitud de la crisis. Si los empleados se hacen pre-
guntas y no encuentran respuestas, algo esta funcionando mal.

También es realista considerar que los empleados, en estas circunstancias,
tienen altas expectativas y quizas “la sospecha o fantasia” de que la em-
presa o los directivos tienen respuesta para todas sus dudas pero que no
quieren darlas. Esto es algo que no siempre es cierto; a veces, lo mas com-
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plejo es manejar la “suspicacia” sobre lo que se dice o lo que se oculta. Por
este motivo, como veremos mas adelante, consideramos esencial dar un
enfoque preventivo, pedagdgico y estratégico a la Comunicacion Interna.

No se debe olvidar que la Comunicacion Interna desempefia un papel esen-
cial durante las crisis. Los esfuerzos que se realizan de cara al exterior deben
acompafarse con acciones que impacten también entre los empleados ya
que ellos son, de facto, agentes de comunicacion hacia fuera en sus en-
tornos personales, profesionales y digitales. La contribucion de la Comu-
nicacién Interna a la gestién de estas situaciones de crisis puede resultar
decisiva para la resolucion positiva de estas.

;Por qué si la comunicacién con los empleados es clave no siempre se
llevan a cabo acciones en este ambito o no se tienen en cuenta desde el
primer momento? En gran medida porque las empresas -muchas de ellas-
han cedido histéricamente el rol de comunicarse con los empleados a sus
representantes sindicales lo cual, cuando llega una crisis, no siempre es lo
mas oportuno para la empresa, ya que con ello ha renunciado a su propia
capacidad de influir en sus colaboradores.

Por otra parte, las situaciones de crisis suelen llevar aparejada algun tipo de
negociacion y en esas circunstancias muchas empresas optan por el silencio
para no “interferir” en la negociacion, olvidando a veces que el silencio -so-
bre todo en estos momentos tensos- también comunica.

Es cierto que, en una situacidn de crisis que puede afectar al empleo, no es
la comunicacion solamente la que puede allanar una negociacion. La reper-
cusion que tenga esa crisis hacia fuera y la posicién que adopten los em-
pleados dependera en gran medida de la voluntad de acuerdo y de didlogo
de la empresa y de los representantes sindicales. Pero no por ello debemos
desestimar el papel que, antes y durante la crisis, puede tener la Comuni-
cacion Interna.

Que la Comunicacion Interna tenga un papel relevante en una crisis depen-
de de la capacidad de la empresa para incorporar ocasiones de didlogo y de
relacién continuada con sus empleados. Si esto se produce, y los procesos
de interrelacién con los empleados se realizan de una manera continuada,
con unos objetivos de influencia a medio plazo, facilitard que la empresa
sea capaz de enfrentarse a una situacién de crisis con mayores posibilidades
de éxito.

El papel de la Comunicacion Interna en una crisis depende
de la capacidad de la empresa para incorporar ocasiones de
dialogo y de relacion a su cultura empresarial.

83



Empleados comprometidos, empresas eficaces

Se trata de un enfoque “estratégico y preventivo” en el que nuestro obje-
tivo debiera ser preparar a la organizacién para afrontar cambios, no nece-
sariamente negativos. Este enfoque es esencial para acostumbrar a la orga-
nizacion a que valore su situacidn y sus logros de acuerdo con el entornoy,
por tanto, disponga de mas criterio para valorar las razones de las decisio-
nes empresariales en cada momento. Dentro de esta orientacion preventiva
debemos poner foco en:

« Aportar informacién del mercado, del contexto en el que opera
la empresa para apoyar la capacidad de analisis de los empleados
y también su capacidad de valorar su propia situacion en relacion
con “lo que ocurre fuera”. La comunicacion que se realice durante la
propia crisis tendra tanto mas éxito cuanto mas preparados estemos
para entender los motivos de la crisis.

+ Centrar la comunicacién sobre los valores y los principios de actua-
cion, ante el cliente y la sociedad, que diferencian a la organizacién y
su propuesta de valor en el mercado. En qué es la empresa diferente
de la competencia sustentandolo, en la medida de lo posible, en lo
que haceny logran los empleados y los equipos. Evitar el triunfalismo
y favorecer un discurso realista y creible. En esta linea, en la Comu-
nicacion Interna se ha de potenciar hablar mucho del trabajo y de lo
que hacen los empleados: dar valor a lo que hacen las personas y no
tanto a los grandes éxitos y logros que consigue la empresa.

Durante la crisis. Una vez dentro de un proceso de crisis, la experiencia nos
dice que la estrategia de Comunicacion Interna suele quedar subordinada
a la estrategia de negociacidn -si estamos en una crisis con impacto en el
empleo- o a la preocupacion de la Direccién por la crisis de mercado y sus
repercusiones externas. Debemos ser conscientes de que, en estas circuns-
tancias, la situacion interna suele caracterizarse por la ausencia de certezas,
mucha ansiedad y la difusién de multiples informaciones interesadas. Por
todo ello, la estrategia mas recomendable para la Comunicacién Interna es
esencialmente informativa:

+ Generar canales diferenciados a los habituales y ad hoc.

« Con mensajes sustentados en datos y poca opinién, describiendo
con rigor y detalle las ofertas y posiciones de la empresa, pero sin
entrar en excesivas cualificaciones o en competencia con el discurso
sindical.

Esta estrategia puede ayudar a generar un canal informativo creible ante
los profesionales. Se trata de convertir a la empresa en una fuente informa-
tiva fiable.

En estas circunstancias necesitamos también mantener abiertos y activos
los canales habituales de Comunicacioén Interna y mostrar sobre todo las
razones de mercado y de contexto que dan origen a la crisis.
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Otro aspecto en el que la Comunicacién Interna debe apoyarse en estos
momentos es en el tratamiento de los profesionales que no interesa per-
der, bien por su posicion critica en el negocio o por su potencial de futuro.
Bien es cierto que este ambito de actuacion suele estar capitalizado por el
area de Recursos Humanos, pero desde la funcién de Comunicacioén Interna
se debe aportar criterio sobre los canales personales mas adecuados para
mantener la vinculacion de estos profesionales-clave; como gestionar el
didlogo con ellos; quién deberia liderarlo; etc.

Uno de los objetivos principales de la Comunicacion
Interna es transmitir a los empleados los objetivos de
la organizacioén, conseguir su alineamiento con estos y
favorecer su implicacion.

Si recordamos que uno de los objetivos principales de la Comunicacion In-
terna es transmitir a los empleados los objetivos de la organizacion, conse-
guir su alineamiento con estos y favorecer su implicacion, en situaciones de
crisis esto se hace mas patente. Y es que, en momentos de crisis toma mas
fuerza la teoria de los vasos comunicantes. Todo lo que se comunique inter-
namente es susceptible de llegar al exterior y, al revés, todo input externo
es seguido con mucha atencién por parte de los empleados. La comunica-
Cion externa-interna se retroalimenta mas que nunca.

El silencio o la ocultacion de informacion, dos
errores frecuentes

Tener un enfoque preventivo requiere que la empresa haga un analisis de los
riesgos a los que podria enfrentarse y que pudieran derivar en una situacion
de crisis, incluso aunque nunca lleguen a ocurrir. Ser capaces de identifi-
carlos permitird a los responsables de comunicacion planificar las medidas
que deberian establecer en caso de que alguna de estas situaciones llegara
a producirse.

Contar con un manual de crisis que haga una recopilacion de todas las si-
tuaciones que podrian producirse y preparar toda la informacion que sea de
utilidad para atacarla nos ayudara en la tarea. En él no se deben olvidar las
acciones encaminadas a mantener informados a los empleados.

Si se hace esto, es muy probable que se evite cometer los errores en los que
suelen caer algunos directivos cuando han de enfrentarse a una situacién
de crisis. Quizd uno de los primeros es utilizar el silencio como respuesta.
Pensar que porque no se comunique el hecho no va a existir es un frecuente
autoengafo. En situaciones de crisis todo comunica, también el silencio,
como comentamos anteriormente. Si nadie explica ni trata de dar la posi-
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cion de la empresa en una situacion de crisis o de conflicto, otros acabaran
dandolo por nosotros y quizd éstos no tengan todos los datos o tengan
otros intereses diferentes a los de la empresa.

Si el silencio, inconsciente o premeditado, no es recomendable, no diga-
mos nada de la mentira o la ocultacion de informacién. Una mentira, tarde
o temprano, puede acabar conociéndose, lo que supone un gran peligro
no sélo para la comunicacion, sino para los valores que ella pretende: la
confianza en la empresa y su reputacion. Siempre es aconsejable decir la
verdad: un solo dato falso puede poner en peligro la credibilidad de todos
los argumentos que ya hayamos dado o los que vayamos a dar en el futuro.
El rigor de los datos es esencial para no perder credibilidad.

Ocultar informacién tampoco es una opcion. En ocasiones, las empresas
deciden ocultar determinada informacion en funcién de quiénes son los
destinatarios, pensando, de manera equivocada que, si se forman compar-
timentos estancos, la informacion no traspasara esos limites.

En situaciones de crisis es imprescindible que los empleados
dispongan de informacion suficiente y adecuada para
atender las demandas de informacion de los clientes.

Hoy, en la era de la comunicacion abierta y las redes sociales, tales limites
son muy porosos Yy la informacién acaba fluyendo. Los empleados son en-
lace directo entre la empresa y sus clientes; pensemos en la red comercial.
En situaciones de crisis, es imprescindible que los empleados dispongan de
informacién suficiente y adecuada para atender las demandas de infor-
macion de los clientes. De esta forma, no solo los clientes seran informa-
dos por las personas mas proximas y creibles para ellos, sino que ademas
estaremos aportando el respaldo y apoyo que ellos precisan para sentirse
“atendidos por la empresa” en los momentos que mas “presion” pueden
sentir ante el cliente. Este respaldo es una de las palancas para activar la
responsabilidad de los empleados en la reputacién, como se describe en el
capitulo 9 de este libro, dedicado a como conseguir la responsabilizacién
de los empleados en el fomento de la reputacion de su organizacion.

El empleado como portavoz informal en
situaciones de crisis

Los planes de comunicacion y de crisis ya establecen cudl es la politica de
portavoces que determina quién es el encargado de hablar en nombre de
la empresa a cada uno de los publicos objetivo en cualquiera de las circuns-
tancias que se pueda prever. Sin embargo, en muchas ocasiones, este marco
tedrico se ve superado por las circunstancias. En todo caso, los empleados
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siempre han sido portavoces informales de la compafiia que, dependiendo
de las circunstancias o sus intereses, actuan a favor o en contra de la repu-
tacion de su empleador.

En una situacion de crisis, los empleados van a ser un publico especialmen-
te sensible porque se sentiran involucrados o afectados y esto hara que su
demanda de informacion sea muy alta. Hemos de decir que probablemente
insaciable. La experiencia nos dice que aun en entornos de clima laboral ra-
zonablemente positivo, se observa entre los empleados la “fantasia” de que
la Direccion “no dice todo lo que sabe”. Ya hemos hablado en los epigrafes
anteriores de como podemos contribuir desde la funcion de Comunicacién
Interna a mitigar esta sensacion. Nuestro objetivo ahora es llamar la aten-
cion sobre la necesidad de sensibilizar a la Direccion sobre el potencial de
los empleados como defensores de la reputacion empresarial para favore-
cer planes que cuiden a estos empleados en los buenos tiempos para estar
preparados para los malos.

La sociedad multiconectada ha elevado la capilaridad de los mensajes de
los empleados/ ciudadanos en la sociedad y existen multiples estudios de
opinién que han puesto de manifiesto que los empleados no solo son por-
tavoces de facto, sino que, para una parte importante de la opinion publica,
lo que ellos transmiten sobre la empresa en la que trabajan, adquiere ma-
yor credibilidad que las declaraciones oficiales de los ejecutivos que ejercen
como portavoces de la organizacion. Pongamos como ejemplo aquellos
amigos, familiares o conocidos que se acercan a nosotros sabiendo que tra-
bajamos para esa empresa que esta pasando por alguna dificultad para co-
nocer qué hay de verdad de lo que se esta contando en los medios o en las
redes. Esto ya ocurria antes, aunque ahora el fendmeno de la interaccion y
viralizacion sea mas visible al quedar materializado en conversaciones pu-
blicas y que dejan registro. En otro capitulo de este libro tratamos este
tema con mas profundidad.

Tenemos un problema global, trabajemos en
la solucion trasversal

Cuando se produce una situacion critica, resulta fundamental que una vez
que se es consciente de la situacion, la empresa la asuma y comience a ac-
tuar conforme a lo planificado con anterioridad. Se ha de tener en cuenta,
en primer lugar, que en una situacion de crisis resulta inevitable compartir
las tareas de comunicacidn con otras areas de la organizacién.

Normalmente suelen implicar a diferentes departamentos de la compa-
fifa; pensemos en el departamento juridico, RRHH, produccién, etcétera. Se
hace necesaria, por tanto, la coordinacion y la reflexién de cada paso valo-
rando la repercusion en cada area. La creacion de un comité de crisis debe-
ria contar con la presencia del responsable de Comunicacion Interna. Este
se dedicara tanto a la tarea de informar de la crisis en el ambito interno
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como la de trasladar al comité de crisis la valoraciéon que estan realizando
los empleados sobre las actuaciones de la empresa.

Cuando se produce una situacion critica, resulta fundamental
que una vez que se es consciente de la situacion, la empresa
la asuma y comience a actuar conforme a lo planificado.

La puesta en marcha de este comité ofrece ventajas. Al tratarse de un 6rga-
no distinto a la direccion general, aunque con interrelacion directa, permite
sacar la gestion de la crisis de la gestion diaria. Ademas, al estar compuesto
por diversos departamentos, permite valorar de forma global la situacién
y actuar de forma coordinada y trasversal. Es importante, ademas, que la
persona o personas designadas para liderar esta tarea tengan la capacidad
y autoridad para pilotar, desarrollar y coordinar las diferentes actuaciones
que se realicen.

Una vez asumida la situacion, es importante actuar con iniciativa y rapi-
dez. Reaccionar de inmediato permitird a la organizacién ir por delante
y asegurarse de que es la primera en transmitir su versién de los hechos.
Pero, ademas, debe evitar ir a remolque de lo que otros hagan u opinen.
La empresa no puede limitarse ante sus propios trabajadores a contestar,
desmentir, rectificar, matizar o coincidir con lo que otros hayan dicho. En
todo momento, debe tratar de mantener la iniciativa para evitar que se
impongan las tesis de otras partes cuyos intereses no siempre tienen por
qué ser coincidentes.

Una vez que se vayan acometiendo las acciones previstas y se vayan trans-
mitiendo los mensajes, sera necesario realizar un seguimiento constante de
estos de manera que podamos evaluar su efectividad y/o, en el caso de que
no se hayan conseguido los resultados deseados, reorientarlas para lograr
los objetivos previstos y e ir adaptando los mensajes al desarrollo de los
acontecimientos.

Comunicacion Interna en situaciones de
crisis: los entornos digitales

Como consecuencia del desarrollo de la tecnologia y el entorno digital, la
capacidad de amplificacién de cualquier opiniéon o informacién emitida por
un empleado puede llegar a alcanzar dimensiones que antes eran impensa-
bles. Twitter, Facebook, YouTube, Instagram... se convierten en soportes
que se han de sumar a los canales tradicionales al gestionar la comunica-
cion en situaciones de crisis. Se trata de herramientas que permiten que la
informacién circule de forma inmediata y que, ademas, obligan a reaccionar
de la misma manera.
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Ademas, uno de los efectos que tienen las redes sociales es que incluso en
aquellos casos en los que una crisis, aparentemente, solo debiera tener un
efecto entre empleados y empresa, pueden romper los limites que, tradi-
cionalmente, se circunscribian al ambito de la fabrica, las oficinas, talleres,
etcétera, para ampliarse al conjunto de la opinion publica. Hoy, cualquiera
puede opinar sobre los resultados, la gestion de la compafiia o las decisio-
nes de la empresa. Pero, de la misma manera que las redes sociales pueden
ser un peligro para la gestidn de la comunicacién, también pueden conver-
tirse en un aliado si se apuesta por la proactividad y la transparencia.

El libro “#Comunicacidn. Soluciones para un mundo digital”, elaborado por
Estudio de Comunicacion en 2018, propone algunas lineas de actuacion
que los gestores de Comunicacion deberian seguir en el entorno digital.
Lineas que, por otra parte, guardan relacién directa con las que hemos visto
en el mundo analégico:

+ Manual de estilo y politica digital. Hoy, hay que considerar que un
porcentaje muy alto de los empleados cuenta con perfiles y actividad
en las principales redes sociales. Por tanto, la empresa haria bien en
tener en cuenta esto a la hora de gestionar internamente una crisis
de comunicacién, incluso antes de que esta trascienda al universo
digital. En estos casos, la empresa deberia establecer y difundir entre
la plantilla un cédigo que establezca de forma clara qué se puede
hacer y qué no en nombre de la empresa.

+ Informacion rapida y abundante. Volvemos a uno de los elementos
clave de la comunicacién de crisis. La transparencia es esencial a la
hora de abordar una crisis. También en el entorno digital. Los em-
pleados deben recibir -si no los primeros, al menos de forma simul-
tanea- toda la informacion que la compafiia haga publica. No hay
que olvidar que ellos se sienten especialmente concernidos por la
situacion por lo que quiza sean los mas interesados en conocer to-
dos los datos para transmitirlos a sus seguidores, amigos, etc. Y, para
ellos, las redes sociales constituyen una fuente extraordinaria de in-
formacion.

+ Sin datos confidenciales o contradictorios. Cuando la empresa emite
alguna comunicacion al colectivo de empleados, esta ha de consi-
derar que puede tener trascendencia publica. Ninguna informacion
transmitida internamente al conjunto de los empleados puede con-
siderarse confidencial. Por tanto, las informaciones que se transmi-
tan a este colectivo no pueden contradecir ni ser diferente de las
informaciones que se han transmitido a otros publicos.

+ Bidireccionalidad. Contar con una herramienta que permita a los
empleados plantear sus dudas o preguntas y que la direccién pueda
solventarselas contribuye a que los mensajes de la organizacion sean
asimilados y que se puedan conocer las inquietudes y asi conseguir
corregir con rapidez cualquier desviacion o malentendido.
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Herramientas online. Muchos de los empleados estan ya muy fami-
liarizados con el uso de las redes sociales en su vida cotidiana. Por
este motivo, las empresas harian muy bien en adoptar y usar redes
sociales internas para transmitir los mensajes y difundir la informa-
cion.

Agentes viralizadores. Una Comunicacién Interna bien canalizada ha-
cia la base de empleados puede generar que éstos se conviertan en
agentes transmisores de los mensajes que la empresa difunde hacia
otros publicos de interés. Crear contenidos especificos para su difu-
sién a través de las redes sociales también contribuyen a la difusion
y dinamizacién de los contenidos.

Las redes sociales pueden ser un peligro para la gestion de la
Comunicacion, pero también pueden convertirse en un aliado
si se apuesta por la transparencia y la proactividad.

¢Y después de una crisis?

Quiza solo puedas estar seguro/a de una cosa: tu organizacion ya no es la
que fue.
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Asegurate de comprender qué lecciones ha aprendido la organiza-
cion con motivo de esta crisis, qué valores se han reforzado y cudles
se han debilitado.

A partir de ello, reconstruye la propuesta de valor de la organizacién
hacia sus empleados.

Si con motivo de la crisis algunos equipos han sufrido profundas
transformaciones, impulsa que se desarrollen programas de recons-
truccion o recuperacion de equipos.

Recupera la normalidad de los procesos de comunicaciéon con los
nuevos objetivos que se deriven de los puntos anteriores.

Reimpulsa especialmente los procesos de comunicacion a través de
la linea ejecutiva y los procesos transversales —lideres informales-.

Considera que quiza estés entrando en una nueva fase de “antes de
la crisis siguiente”. Por tanto, no olvides lo que hiciste —o debieras
haber hecho- durante la crisis que ahora cierras.



Seis buenas practicas para la Comunicacién Interna en tiempos de crisis, a
modo de conclusién.

1. Posicionar ante los empleados la salida o superacion de la crisis como
un proposito compartido, con el objetivo de mantener los niveles de
compromiso necesarios para sustentar o mejorar la posicion competi-
tiva.

2. Mantener un tono realista: la recuperaciéon de la normalidad pasa por
seguir siendo productivos y competitivos.

3. Ser capaces de responder con rapidez, transparencia y autenticidad
dentro y fuera de la organizacion.

4. Ser conscientes de que en estos procesos es muy importante reforzar
la credibilidad y por ello, es mas importante “hacer que decir” y mante-
ner la coherencia.

5. Pensar que estos procesos pueden ser una oportunidad en la que re-
encontrarse con los grupos de interés, si se es valiente para afrontar con
claridad “los temas que a ellos les preocupan aqui y ahora”.

6. Ser previsores: poner el tiempo a favor y actuar antes, durante y des-
pués, preparando a la organizacién para afrontar nuevos procesos de
cambio o de crisis que, tarde o temprano, volveran.
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No olvides que...

No todas las crisis son iguales

Las empresas atraviesan crisis como consecuencia de un producto o
servicio, o por situaciones laborales, accionariales, financieras, etc.
Pueden ser de origen exdgeno o enddgeno.

Pero, desde el punto de vista del impacto interno, todas suelen ser
decisiones de la empresa que afectan a los empleados: cambios
en su espacio laboral o en su vinculo con la organizacién.

Antes de la crisis. Proactividad

« Facilitar que las personas dispongan de informacién suficiente y
adecuada del mercado y el entorno.

+ Centrar la comunicacion en los valores que diferencian a la em-
presa de la competencia.
Durante la crisis

+ Los esfuerzos que se realizan de cara al exterior deben acompa-
fiarse con acciones que impacten también entre los empleados.

« Comprender como esta impactando la crisis en las percepciones y
estado de opinion de los profesionales.

+ Poner en marcha canales informativos ad hoc con mensajes sus-
tentados en datos y poca opinion.

+ Activar canales de comunicacién “personalizados” con los profe-
sionales que interesa que permanezcan en la empresa

Errores frecuentes

+ Ocultacién de informacion o silencio.
« Minimizar las noticias negativas que ya se conocen internamente.

+ No contar con un manual de crisis y un comité transversal.
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No olvides que...

Después de una crisis

+ Qué lecciones ha aprendido la organizacion.

+ Redefinir la propuesta de valor de la empresa -en qué somos di-
ferentes-.

+ Poner en marcha programas de reconstruccién o recuperacion de
clima.

« Normalizar los procesos de Comunicacion.

« Activar la comunicacion a través de la linea ejecutiva y procesos
transversales.

+ No olvidar lo que hemos hecho (o deberiamos haber hecho).

Lineas de actuacion en el entorno digital

+ Manual de estilo y politica digital.

+ Informacion rapida y abundante.

« Sin datos confidenciales o contradictorios.
+ Bidireccionalidad.

+ Herramientas online.

+ Agentes que “viralicen”.

No olvides que...

+ Los empleados son portavoces informales a favor o en contra de
la reputacion de la empresa.

* Incorporar canales de didlogo entre la Direccion y los empleados
que faciliten la gestion de las posibles crisis.
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