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Introduccion

Existe cierta inclinacién humana por las crisis, cierta atraccion.
Las crisis rellenan los informativos, inundan las redes sociales y
completan nuestras conversaciones. Convivimos con las crisis
humanitarias, las sanitarias y las econémicas. Las crisis se han
convertido en nuestro modo natural de convivir, de expresarnos
y de retroalimentarnos. Es un lugar comun en el que hemos deci-
dido sentirnos cémodos.

La democratizaciéon de la tecnologia no ha cambiado esta
tendencia humana. Simplemente, le ha dado una perspectiva glo-
balizada. De repente, cualquier persona en cualquier momento
puede ser protagonista, participe o testigo de situaciones que
podriamos calificar como criticas y puede, a su vez, trasladarlas a
cualquier lugar del mundo de forma instantanea.

Esto no cambia nada y lo cambia todo. No cambia nada
porque los principios sobre los que se asienta la gestion de estas
situaciones no varian. Pero lo cambia todo, en la medida en la que
el protocolo que se pone en marcha debe verse condicionado por
dos factores fundamentales: la reduccion extrema de los tiempos
de reacciéon y la multiplicacion de los actores implicados. Estos
dos ingredientes acaban modelando sustancialmente el recorrido
que debemos seguir sobre lo que puede y debe ser la gestion.

En situaciones de crisis, la comunicaciéon sigue siendo un
elemento imprescindible, puesto que contribuye enormemen-
te a su propagacion y es indispensable en su resolucion. Pero
la comunicacién no borra las crisis. Solo contribuye de forma

natural a su pronta resoluciéon en la medida en la que tiene la
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capacidad de mostrar responsabilidad de forma profesional y de
conectar emocionalmente con todos aquellos afectados directa o
indirectamente por lo que estd ocurriendo. Algo que solo se logra
si somos capaces de unir de forma eficaz y rapida las preguntas
mas delicadas con las respuestas mas adecuadas sobre la base
irrenunciable de la verdad.

Sin embargo, la irrupcion social de la tecnologia en la coti-
dianidad de personas y marcas ha permitido consolidar la idea
de que la gestion de la comunicaciéon en situaciones de crisis
no debe descansar, precisamente, en las tecnologias. L.a esencia
no se encuentra ahi. El centro de gravedad se halla funda-
mentalmente en la dimensién humana presente en todas estas
situaciones, en la materia invisible que envuelve las relaciones
humanas y que deberia modelar, también, las empresariales. En
ellas podemos reconocer aspectos invariables como la verdad,
la responsabilidad o el interés sincero, la escucha activa, la
comprension y la preocupacion, asi como la profesionalidad, a
pesar de todo.

La comunicacién en situaciones de crisis no debe ser mas
que un arma estratégica que complemente necesariamente a la
propia accion de la organizacion, a la forma en la que la empresa
reacciona con medidas concretas tratando de solucionar la crisis,
descubriendo y deteniendo las causas, limitando los efectos y
compensando a los perjudicados. La comunicacién no es ya un
elemento estético o una distraccion interesada, sino una variable
decisiva y coherente con las propias acciones que la organizacion
pone en marcha para detener la crisis. Serfa inutil y hasta con-
traproducente que ambas variables —accién y comunicacion—
caminaran separadas. Si eso ocurre, la gente castiga duramente a
las organizaciones culpandolas de tratar de ocultar o modificar la
realidad. Y la gente perdona el error, pero no el engano.
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Gestionar una crisis sigue siendo, por encima de todo, ges-
tionarla cuando todavia no existe. En ello reside la esencia de
este libro y de su titulo, (NO)CRISIS: trabajar sobre lo que
puede pasar alrededor de la empresa, confiando en que nunca
llegue a ocurrir. En cierta medida, resulta una paradoja. Por
eso, mas alla de proponer una exhaustiva politica de comunica-
cion, un despliegue abrumador de medios y presupuestos, sera
mas importante diseflar una estrategia capaz de conectar con
nuestros publicos sensibles de forma amable, sencilla y rapida.
Y para ello es imprescindible ser capaces de tomar aquellas
decisiones inmediatas que puedan conectar las preocupaciones
sociales con las posibilidades de la organizacion, valiéndonos
de los territorios —analdgicos y digitales— en los que ambos
sujetos son capaces de encontrarse. Pero sin olvidar que la
multiplicaciéon de las opciones que nos permite la tecnologia
(medios de comunicacion, blogs, webs, redes sociales, aplica-
ciones...) no debe alejarnos ni distraernos de lo que es verda-
deramente util o relevante para nuestros fines.

La tecnologia esta teniendo consecuencias positivas: alejar a
las empresas de todas aquellas practicas que entendian la comu-
nicacién en situaciones de crisis como una suerte de juego de
malabarismo corporativo regado por la mentira, el maquillaje
institucional y la «inversién» econémica, juego en el que deci-
dian participar —por conviccién o por necesidad— los medios
de comunicacion. Estas estrategias de distraccion funcionaron
razonablemente bien durante décadas, cuando el ecosistema de
comunicacion era otro muy diferente —y controlable— al actual;
pero el universo digital lo ha hecho definitivamente imposible,
puesto que ya no existe un dominio empresarial de lo publico.
Y nunca mas lo habra en la medida en la que el poder ha ido
pasando de las empresas a la gente.
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Con todas estas premisas sociales, empresariales y tecnologi-
cas se ha construido este libro, que pretende ser un acercamiento
sencillo y nitido a la gestiéon de las situaciones de crisis en un
mundo mévil e interconectado, condicionado por un ecosiste-
ma de aplicaciones y gobernado por unos publicos informados,
solapados y deseosos de compartir. Sobre estos cimientos se
construye el modelo de acciéon que propone esta obra, un modo
de intervenciéon en las crisis basado en cinco pilares: Hablar,
Escuchar, actuar con Rapidez, Honestidad y Cercania. Estas
cinco dimensiones constituyen el esqueleto de la presente obra
y representan un protocolo sencillo, pero realista con el que
abordar con seguridad gran parte de las situaciones de crisis, eli-
minando lo superfluo y centrandose en lo esencial. Un proceso
que tiene algo de conocimientos, mucho de prevision y elevadas

dosis de sentido comun.

Mutrcia, febrero de 2018
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Capitulo VI
Honestidad

Es tan dificil decir la verdad como ocultarla
Baltasar Gracian

La honestidad es una perspectiva ética y estética al mismo
tiempo, moral y profesional a la vez, e imprescindible en la ges-
tion de la comunicacion en situaciones de crisis. El desarrollo
profesional de la comunicacién en las organizaciones debe estar
impregnada por este requisito desde el cual sera posible ordenar
las decisiones que una compania tome cuando enfrente la crisis.
Heath (2006) recordaba en este sentido que, en este tipo de situa-
ciones, es obligado que la organizacién «exhibit honesty, candor,
and opennessy.

La honestidad se concreta en decisiones racionales, pero
tiene consecuencias emocionales en las percepciones de los
publicos y estos dos ingredientes, enlazados en este tipo de
situaciones de conflicto y urgencia, acaban configurando los
comportamientos inmediatos de la gente. De ahi la importancia
por la sinceridad institucional a toda costa y de su traduccion
en la politica de mensajes de la organizacion, velando escrupu-
losamente por el bien social por encima del beneficio empre-
sarial (si es que alguien considera, todavia, que son parametros
enfrentados).
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1. La verdad como nucleo de los mensajes

La comunicacién en situaciones de crisis —es cierto que
también en otro tipo de contextos— debe partir de ciertas pre-
misas que ya son incuestionables en nuestro tiempo. Una de
ellas, quizas la mas importante, es la verdad: las organizaciones
deben sostener sus mensajes en la inquebrantable verdad. Para
empezar, es una cuestion de responsabilidad y, por supuesto, un
principio estratégico firme, puesto que repercute directamente
en la esencia misma de la credibilidad —interna y externa— de
una organizacion, que es el nucleo de su reputacion.

Pero las organizaciones tienen miedo a la verdad. Es algo
que no han solucionado completamente, al menos muchas de
ellas. Fink (2010) aseguraba que «el miedo a lo desconocido
es, en gran parte, la razon de las crisis personales; el miedo a la
verdad es, en gran parte, responsable de las crisis empresarialesy.
Muchas organizaciones siguen teniendo dificultades para asumir
los hechos, cualesquiera que sean, incluso cuando la experiencia
reciente demuestra que es un requisito indispensable para salir de
una crisis antes y mejor. La tentacioén por esconder la realidad o
maquillarla es, todavia, muy alta.

El respeto por los hechos, a pesar del dafio que estos puedan
suponer para la reputaciéon de la organizacion, es un princi-
pio irrenunciable en cualquier politica de comunicaciéon. Hace
tiempo que desapareci6 —al menos, como modelo profesional
referente— la idea de que el fin justifica los medios' y que, por

ello, mostrar la cruda verdad de los hechos de una compafifa —

1. Podemos remontarnos a Arthur W. Page (1883-1960), para quien la verdad era
una de las condiciones necesarias para las Relaciones Publicas (puede verse, entre
otros muchos recursos, el dedicado a sus aportaciones en el enlace siguiente:
https:/ /www.youtube.com/watch?v=8j534AuX418).
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también los aspectos oscuros— era poco menos que una politica
suicida o imprudente.

La verdad, o el acercamiento honesto y profesional a ella, es
una obligacion técnica y moral que debe acompanar a la politi-
ca de gestion publica de los hechos. Por varias razones: la pri-
mera es evidente: solo mostrando los hechos reales en su ver-
dadera dimension, los posibles afectados pueden hacerse cargo
de las consecuencias de lo que ocurre, situarse ante ellos y estar
preparados para adoptar las medidas de protecciéon necesarias.
Estas circunstancias son especialmente visibles en situaciones
de emergencia —inundaciones, incendios, terremotos, etc. En
ellas, la gente necesita informacién sobre la naturaleza de la
amenaza, cOmMo protegerse y como proteger a sus familias, y
también necesita conocer la respuesta oficial de la institucion.
Son situaciones especiales, es cierto, pero lo sustancial es
igual para todo tipo de crisis. Las victimas y su entorno, y, de
otro modo, los trabajadores de la empresa, tienen derecho a
conocer los datos reales de lo que esta ocurriendo para poder
adoptar las medidas de proteccion que consideren oportunas.
De este modo, ademas, logramos que el alcance o la duracion
de la crisis mengue, y nos encontremos mas cerca de cerrarla
definitivamente.? Por el contrario, la mentira o la ocultacién
nos aleja a corto plazo del conflicto, pero, a medio y largo

2. Un ejemplo podria ser la gestion del equipo de comunicacion del 112 con su
presencia en el terremoto de Lorca (Murcia) en 2011, que causé varios muertos,
decenas de heridos y cientos de desplazamientos. La charla de Luis Serrano,
responsable del 112 de Madrid y desplazado a Lorca, durante el Congreso
«Crisol: 1 afio tras el terremoto de Lorcay, estd disponible en http://tvum.
es/video?id=34321&cod=al (febrero 2017). En esta intervencién, Serrano
(@LuisSetrranoR) relataba que parte importante de la comunicacién era trans-
mitir en directo el trabajo de los equipos de seguridad y de emergencia para que
todos los ciudadanos pudieran comprobar el estado real de las casas y las medidas
de proteccién mas recomendables en cada momento.
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plazo, es absolutamente destructivo. Como afirma Ligorria
(2016), «la verdad por delante siempre acorta el camino de las
crisis; acaso sea mas complejo su manejo, pero deja resultados
que en la gestién larga son mejores, o al menos no provocan
dafios adicionalesy.

En segundo lugar, y probablemente obligados por la ausen-
cia del control de la comunicaciéon que ya hemos comentado
en paginas anteriores, las organizaciones han adoptado una
actitud mas flexible al reconocer que, antes o después, la verdad
se acabara conociendo, por lo que lo mas inteligente es ser los
primeros en aportarla. Si la verdad de los hechos se conoce a
través de otra fuente, la organizacion perdera la iniciativa del
resto de la crisis y no sera crefble en el futuro, por lo que perdera
la legitimidad informativa que se le supone por ser el nicleo de
los hechos. Reconociendo que la verdad siempre acabara siendo
revelada, la organizacion sera castigada por un intento de enga-
fiar, algo que los publicos generalmente toleran bastante menos
que los simples fallos de una organizacién que, en la mayorfa de
las ocasiones, quedan asumidas de modo mucho mas facil. El
clasico ejemplo de la torticera gestién de los atentados del 11-M
en Madrid por parte del Gobierno de Espana (Vara; Virgili;
Giménez; Diaz, 2000), sirve como modelo del modo en el que
la gente rechaza cualquier version fraudulenta e interesada de
la realidad. En aquel caso, existia un Gobierno presuntamente
interesado en reorientar la responsabilidad de los asesinatos hacia
el grupo terrorista ETA, tratando de crear una duda razonable
hacia la autorfa reivindicada de Al Qaeda, al menos durante el
tiempo restante hasta la fecha de los comicios electorales, tres
dias después. Aquella gestion demostrd, como ninguna otra, que
la gente puede disculpar el error, pero en ningun caso el engafio.
Su ejemplo es absolutamente extrapolable.
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La verdad es dificil de ajustar a la velocidad a la que obligan y
permiten las herramientas 2.0, pero esto no debe convertirse una
coartada para no tenerla como referencia. La instantaneidad que
permiten las herramientas tecnologicas debe permitir que trans-
mitamos hechos ciertos en la medida en la que la organizacion
los haya contrastado suficientemente. Eso es lo que la gente le
reclama.

No es suficiente con decir la verdad cuando esta favorece
a la compania, ni mezclarla con informaciones interesadas que
no sean radicalmente ciertas. Como aseguran Castillo y Ponce
(2015), «en el momento en el que nuestros receptores puedan
inferir que no decimos la verdad sobre un dato, por nimio que
sea, estamos perdiendo toda la credibilidad sobre cualquier otra
accion que realicemos». Por lo tanto, es una exigencia no solo
decir la verdad, sino que lo es decirla siempre y asumiendo siem-
pre el nivel requerido de aceptacion de la responsabilidad.

2. Informacion veraz frente a maquillaje
institucional

Hay otras manifestaciones muy concretas de lo que implica
la honestidad. Cuestiones, si cabe, mas delicadas en un mundo
conectado como el nuestro. Una de ellas, muy comun, es la de
tratar de maquillar la realidad de los hechos; es decir, situar
unos filtros deformantes de la gravedad y las consecuencias de
la crisis para tratar de minimizar su alcance social o reducir la
apariencia publica de dafo. En el fondo, es una férmula muy
similar a la negacion sistematica de los hechos. Ambos son

escenarios en los que la verdad no es ni una condicién ni una
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necesidad, algo muy propio de organizaciones que descono-
cen que solo con la verdad podran ganarse el derecho a ser
crefbles.’

Esta tendencia a disfrazar las razones iniciales de la crisis
o de sus consecuencias es una practica habitual para muchos
directivos y gestores. De hecho, parece que es la reacciéon mas
«intuitiva» para aquellos que piensan que no tiene sentido
arrojar piedras sobre tu propio tejado como opcién estraté-
gica de comunicacién, pero muchas veces lo mas intuitivo, lo
mas natural, va en contra de lo mas adecuado. La experiencia
de decenas de crisis parece demostrar que la gente no esta de
acuerdo con esta reaccion por parte de las empresas. No la
comparten y, aunque lo hicieran, la esencia de los hechos per-
manecera indefinidamente sobre el terreno, en los documentos
o, en dltimo caso, en la «nube», al alcance de todo aquel que
quiera rastrearlo.

Hay otras formulas de enmascaramiento corporativo mas
sutiles que la de minimizar las crisis o negarlas. Una de ellas es
la de cambiar el marco, es decir, el enfoque de los hechos, para
reducir su alcance en las percepciones publicas. Situar un marco
u otro a la realidad de los hechos puede ayudar a que se perciban
de forma diferente, tanto en su apariencia de gravedad como en
la responsabilidad de la empresa. De este modo, en muchas oca-
siones, las empresas amplian el foco de lo sucedido en vertical
para incorporar el pasado historico de la organizacion o lo hacen
en forma horizontal, para hablar del resto de organizaciones

3. Resulta curioso destacar la falta de credibilidad de muchas fuentes oficiales. En
su investigacion sobre la Gripe A, Tirkkonen y Luoma-aho (2011) descubrieron
en el analisis de los foros de discusion que los ciudadanos no crefan en las auto-
ridades ni en las medidas que estas proponian.
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del sector con similares problemas.* Un tercer modo setfa el de
situar el marco de visibilidad serfa comparar la realidad con otras
potenciales situaciones de mayor gravedad.’

Este «maquillaje» institucional se sustenta en una idea cierta-
mente superada segun la cual la mera transmision de mensajes
por parte de la compania es suficiente para que esta «verdad» no
quede cuestionada por los publicos ajenos; es decir, confundir la
realidad revelada por los hechos con la realidad deseada por la
empresa. En una situacién de crisis rara vez ambos escenarios
coinciden, por mucho que la compafifa se empefie. Y, ademas, en
el contexto tecnoldgico actual, la verdad interesada no se sostiene
ni siquiera a medio plazo.

Pero también debemos ser realistas: la verdad hay que enfren-
tarla con las medidas legales que pueden llegar a afectar a la
empresa. Es facil entender la forma en la que las decisiones de
comunicacion se toman en las condiciones impuestas por la parte
legal de la compafifa. Un reconocimiento explicito de la culpa
puede tener consecuencias graves para la empresa tanto legal y
como econdémicamente. Por eso, 1a mixima de la verdad debe
ser tamizada de forma inteligente para que no pueda utilizarse
contra la compaiiia, llegado el caso. Para esquivar esta culpabi-

lidad, las empresas acostumbran a sustituir este reconocimiento

4. Es lo que intent6 el presidente de Apple, Steve Jobs, tras la crisis iniciada
por los errores en las llamadas de su modelo Iphone 4, el que se denomind
AntenneGate. En la conferencia de prensa a los medios (en el Link: https://www.
youtube.com/watch?v=]StD52zx1dE, consultado en junio de 2017), Jobs reco-
noce el error técnico y trata de contextualizarlo con los errores mas preocupantes
de otras compafifas del mismo sector.

5. Algo parecido a lo que BP traté de mostrar en la crisis del Golfo de México
en 2010, cuando calificé el vertido de petrdleo como «modesto en comparacion
con el volumen total del mar». Ia sola afirmacion en estos términos podia ser, a
la vez, ridicula e hiriente para las familias de los fallecidos y para las decenas de
miles de afectados.
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explicito —y, a veces, suicida— por una manifestacion de interés,
preocupacion y colaboracion absoluta por las consecuencias de

los hechos.®

3. Transparencia

La transparencia es otra certeza irrenunciable. Las organiza-
ciones y las personas deben acostumbrarse a permanecer en una
zona visible de la realidad, les guste o no. Cada vez hay menos
espacios donde ocultar la realidad, menos oportunidad para la
mentira, menos capacidad para el engafio. Todo lo que puede
saberse, se sabra.” Cada vez hay mas personas conectadas, gente
informada, dispuesta a vigilar o a delatar, un grupo infinito de
mentes y corazones con la capacidad tecnologica de acceder

a casi todos los rincones del planeta y conocer datos que a la

6. Es el modelo adoptado por Coca Cola en la crisis por la presunta intoxicacion
en 1999, en el que la marca optd por realizar una comunicaciéon masiva y trans-
parente, informativa y publicitaria, en todos los medios de comunicacién asu-
miendo la presumible culpabilidad de los casos de intoxicacién en algunos paises
europeos. Los andlisis demostraron que tales intoxicaciones en realidad no habian
existido, pero la compania fue valorada de forma positiva al haber respondido de
forma activa y responsable en todo momento.

7. Se puede visualizar esta idea con el ejemplo del cantante Miguel Bosé en 2017:
ante la amenaza de ser extorsionado con la difusién de fotografifas de sus hijos,
decide adelantarse y publicatlas él mismo en su cuenta de Instagram. El texto que
acompafaba la imagen era el siguiente: «Me han backeado el correo. Me han roba-
do archivos fotograficos de familia y me estan extorsionando desde hace semanas
y pot eso no paso. Estan tratando la venta del material a terceros. Por esa razén
y para interrumpitle el negocio a mi agresor me veo obligado a hacer esto y a
mostrar las identidades de mis hijos que desde su nacimiento he protegido tanto
y mantenido en anonimato. Espero que, no obstante, esta decision forzada, la
discrecion hacia los menores de mi familia siga siendo respetada por todos como
hasta ahora se ha hecho. Graciasy.
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empresa no le gustarfa mostrar. Con este ejército de volunta-
rios por todo el mundo, a las organizaciones no les queda otra
alternativa que adelantarse a cualquier iniciativa ajena en materia
de comunicacién. La unica ventaja sobre sus «enemigos» es su
acceso directo y sin filtros a la verdad de lo que sucede y eso es,
justamente, lo que deben mostrar. Sin miramientos. Con elegan-
cia, pero con responsabilidad. En una situaciéon de crisis, esta
apertura es, en realidad, la primera forma de protegerse.

La transparencia en situaciones de crisis debe llegar a mostrar
de forma fiel los hechos que la empresa conoce, mostrando de
forma textual y audiovisual toda la realidad para que los puiblicos
prioritarios (afectados y familias, empleados y medios de comu-
nicacién) puedan tener la posibilidad de reconocer la realidad y
hacerse una idea cabal de sus implicaciones.

La transparencia es enemiga del ruido. No debemos confundir
la posibilidad técnica y semantica de contar lo que esta pasando
y la opcién de inundar a nuestros interlocutores con cantidades
excesivas de informacion que, sin el debido filtro o contexto, son
dificiles de digerir y, por lo tanto, de asumir de forma razonable.
El responsable de comunicacién debe mentalizarse de que la
transparencia debe ser una exigencia compatible con la labor de
gestion profesional de los contenidos, de priorizacion de men-
sajes, de claridad en las explicaciones o del uso adecuado de los
tiempos. Si, como empresa, se altera el uso correcto de todos
estos elementos, solo se lograra confundir a las audiencias y no
contribuir, de facto, a la transparencia de las acciones corporativas.

La transparencia significa también responder las preguntas
mas dificiles de aquellos que se sienten concernidos por lo que
esta ocurriendo. Los medios sociales facilitan esta labor incorpo-
rando en un mismo nivel a empresa y ciudadanos, de forma que

puede existir una retroalimentacion adecuada sobre la base de las
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verdaderas inquietudes de los publicos. Es decir, la transparencia
no se circunscribe a lo que la empresa quiere contar, sino a lo que
la gente quiere saber. Y, como afirma Gray (2012), la gente quiere
lo siguiente: «they want transparent and factual communication
where both good and bad news is conveyed by people who they
could trust».

Nos guste o0 no, la vida y el mundo se han hecho transparen-
tes. Hemos hablado en las paginas anteriores de la ausencia del
control de los mensajes y también de la incorporacién ilimitada
de actores (individuales o institucionales) en cualquier situacion
de crisis, pero la transparencia es mas o puede ser mas. Debe
contemplarse como una opcion ética antes que legal o procedi-
mental, una decision moral antes que una obligatoriedad publica.
Pablo Herreros, socio director de GoodWill, asegura en el infor-

me anual de Wellcomm:®

«Este es un teatro en el que la tramoya estd a la vista, cualquiera puede
acceder hasta el dltimo camerino sin que esté en su mano impedirlo.
La vida se ha hecho transparente as{ que, en vez de ocultar, quiza
[...] debamos tratar de ser interesantes y aprovechar eso para mostrar
quiénes somos».”

8. Disponible en el siguiente enlace: http://wwwsilviaalbert.com/comunicacio-
nincompany/perspectivas-wellcomm-de-la-comunicacion-2016-comunicat-ya-
no-es-lo-que-era/

9. Un buen ejemplo doble: por un lado, el ciclista espafiol Alberto Contador,
quien, durante la celebracion del Tour de Francia de 2010, y conocedor de que
iba a ser revelado poco después por los medios de comunicacion del positivo por
clembuterol, decidié convocar una rueda de prensa adelantindose a los hechos y
explicando las razones de este positivo (consumo de carne engordada ilegalmen-
te); en segundo lugar, la tenista rusa Maria Sharapova, quien, consciente de que
las autoridades deportivas internacionales iban a divulgar su consumo de una sus-
tancia dopante, decidi6 adelantarse a los hechos y convocé una rueda de prensa
previa al anuncio. Allf fue transparente y conto su version, con sus explicaciones.
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Nuestra perspectiva en la gestion de una crisis esta muy clara
y es indudable desde su planteamiento inicial. En la medida en la
que nuestro comportamiento comunicativo sea intachable, nunca
habra posibilidad de problemas, contratiempos o dudas. Como
afirma el Global Study of leadership in Communication: Iransparency
is non-negotiable. Provide it voluntarily to build trust or it will
be imposed on you»."

4. Informacion de calidad

Otra de las cualidades inherentes a la honestidad en la comu-
nicaciéon es que la organizacioén protagonista de la crisis —o de
su resolucion— sea responsable de aportar la mejor informacioén
de la que disponga en cada momento. Es un tipo de «honesti-
dad» mas intelectual que ética. Nos referimos a que la organiza-
cion deba aportar informacion de calidad, la mejor informacion
posible sobre lo que esta ocurriendo por tres motivos: para que
la gente, especialmente los afectados, puedan enfrentarse a la
realidad que les ha tocado vivir con las mejores opciones; para
que la empresa y sus empleados sepan las derivaciones de los
hechos y el modo en el que les afectan o, de otro modo, pueden
atajar; y para que todos los interlocutores, agentes involucra-
dos e intermediarios (periodistas, fuerzas de seguridad o salud,
administracion publica...), puedan realizar su labor profesional

En ambos casos, el dafio sobre las respectivas reputaciones fue muy inferior que
el que hubieran logrado con otro tipo de estrategia menos transparente.

10. Disponible en el enlace: http://apps.prsa.otg/intelligence/TheStrategist/
Articles/view/10913/1104/A_New_Approach_to_Leadership_Communi
cation_8_Ways#.WqplszKkcUF
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en las mejores condiciones. Para ello, deben contar con la mejor
informacién posible.

Como sujeto en el centro de la crisis, la organizacion debe
estar en disposicion de generar y aportar la informaciéon mas
completa y ajustada a la realidad de lo que esta ocurriendo,
convirtiéndose, de forma natural, en la mejor fuente oficial de
informacion en tiempo real. Como afirma Heath (2000): «]...]| Be
committed and able to deliver on the promise to be the first and
best source of information».

La informacion de calidad tiene que ver no solo con la posi-
bilidad de estar mas «cerca» de lo que esta ocurriendo, sino, tam-
bién, de poder ofrecer informacion técnica sobre los hechos y su
previsible desarrollo, para que este horizonte sea perfectamente
comprendido por un publico minimamente interesado. De este
modo, calidad significa ofrecer informacion sobre las cuestiones
que, tradicionalmente, preocupan mas a los que tienen un interés

real por los hechos: cual es la causa de lo que esta ocurriendo,

11. Un ejemplo muy claro es el de Telefénica, en mayo de 2017. En esta fecha,
se produjo un ciberataque masivo en el que se vieron afectadas empresas de
mas de un centenar de paises, victimas de WCry, un ransommware que se hacfa con
el control de los ordenadores de las compafifas y les pedia dinero a cambio de
liberarlos. Telefénica fue la empresa espafiola en reconocer piblicamente que
habfa sido atacada. A las 15.04 h del 12 de mayo, publicé un comunicado infor-
mando sobre una «incidencia» de ciberseguridad (que obtuvo 405.406 RT). Poco
después, el Chief Data Officer de Telefénica, Chema Alonso, comenzaba a explicar
en Twitter lo que estaba ocurriendo. Aseguraba que «las noticias son exageradas,
y los compafieros estan trabajando en ello ahora mismow, o «En cuanto tengan
mas detalles del ransonmare lo compattiran [...]. En @elevanpaths no hemos
sido afectados y compartimos todo lo que aprendamos con #nomotreransom,
donde somos socios y aportamos herramientas». Mientras, el resto de empresas
callaban o negaban la crisis. Fue un ejemplo de lo adecuado. Como aseguraba el
experto Enrique Dans, en estos casos «lo que hay que hacer es ser transparente y
arreglarlo lo antes posible, que fue ni mas ni menos lo que hizo Telefénica ayer».
Todo esta explicado en el propio blog del informatico: http://www.elladodelmal.
com/2017/05/ el-ataque-del-ransomware-wannacry.htmlPm=1).
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qué esta haciendo la organizacion para solucionarlo —como esta
«apagando» esa causa y controlando las consecuencias— y, sobre
todo, qué esta haciendo la organizacién para garantizar que no
vuelva a ocurrir en el futuro.

Esta informacion, técnicamente relevante y semanticamente
cierta, debe ser compatible con la necesaria dimensiéon emocio-
nal que la organizaciéon debe mantener con los afectados. Debe
existir —al margen de la responsabilidad real de la organizacion
en los hechos— una preocupacién sincera, una linea de empatia
directa con los afectados —incluso, simplemente, con los «intere-
sados»— y no convertir el discurso técnico en el unico contenido
que la empresa ponga a su disposicion. La dimensiéon humana de
toda crisis debe estar por encima y debe ser compatible con la
esfera puramente racional o técnica.

En algunos casos, la version técnica es una excusa que la
empresa utiliza para «esconderse». No hay nada mejor para tapar
ciertas responsabilidades, errores o fallos, que inundar a los inter-
locutores con una enorme cantidad de datos que en nada ayudan
a la comprension del fenémeno. La saturaciéon de informacion
racional no es compatible con una gestion verdaderamente valio-
sa para los interlocutores de la crisis. Como en otros aspectos de
la comunicacioén, la capacidad de entendimiento de los puablicos
debe ser la referencia principal para elaborar la estrategia de con-
tacto con ellos. No es tanto lo que la empresa es capaz de decir,
sino lo que las audiencias son capaces de «manejar cabalmente.
Informacién que los publicos que necesitan interiorizarla puedan
descodificar correctamente.

Esto tiene varias lecturas: en primer lugar, que debe ser
informacién técnicamente asumible por parte de publicos no
especializados. También, que la cantidad de informacién puesta a
disposicion de los publicos sea asumible y no distraiga de lo esen-
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cial; es decir, «mas» no es necesariamente «mejor y, de hecho,
muchas organizaciones «inundan» de datos sus herramientas de
comunicacién para lograr, precisamente, el efecto contrario: dis-
traer, confundir, desorientar o, directamente, justificar un papel
comunicativamente activo.'?

Otra de las condiciones inseparables de la calidad es la actua-
lizaciéon permanente de la nueva informaciéon que conoce la
organizacion; es decir, la necesidad de que las compaiifas propot-
cionen en cada momento la tltima informacion de la que dispo-
nen, incluso cuando esto perjudique directamente su reputacion
externa —ya que no deja de ser una exposiciéon negativa. No
tiene sentido insistir en desplegar informacion desfasada o ana-
cronica porque, cuando es asi, deja de tener utilidad y desacredita
a la fuente. La actualizacién de la informacién es imprescindible
para que sea util. En esta misma sintonia se mueven Jin y Liu
(2014, pag. 247) para quien:

«Reporters and other interested parties need to know about the inves-
tigative process and learn that periodic updates will be made even if
they report inconclusive results. A company is wise to give indepen-
dent verification of uncertainty and ambiguity so that it does not lose
credibility because of a process over which it may have little control»

Esta idea conecta directamente con una de las tendencias de
creciente consolidacion en el universo digital: la transmision en
directo de los hechos. Mostrar la nueva informacién conocida
en cada momento, permitiendo que los ojos del mundo puedan

observar lo que ocurre. Este fenémeno explica el crecimiento de

12. Esta fue una de las principales acusaciones sobre la politica de comunicacion
llevada a cabo por BP en el hundimiento de su plataforma petrolifera en el Golfo
de México en 2010 (un ejemplo que ya hemos mencionado anteriormente).
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aplicaciones que permiten compartir vivencias conforme suce-
den (Periscope, Facebook Live, etc.), incluso cuando estan desti-
nadas a ser efimeras; es decir, destinadas a caducar en un tiempo
limitado (SnapChat, WhatsApp, etc.). Los publicos reclaman
cada vez mas la visibilidad de los hechos en el momento en el que
estan ocurriendo. Y, en este momento, cualquier compafifa esta
en disposicion de realizarlo técnicamente a partir de un conjunto
amplio de recursos que puede gestionar con facilidad.
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