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Introduccion
El tema escogido para este trabajo de investigacion ha sido las comunicaciones de crisis en
las organizaciones humanitarias como Cruz Roja.

1.1. Justificacion del tema

Con el ascenso de periodistas en el mundo corporativo, las ONG, u otros tipos de
empresas; el mensaje a comunicar se ha vuelto un elemento clave y sobretodo en épocas
de crisis es cuando mas importante y cuidado se debe tener.
Con este trabajo mi intencion es ver la importancia que tienen estos mensajes de cara a dar
una reputacion o una imagen a su emisor, los efectos positivos que tienen, los efectos
negativos ante crisis tanto internas como externas, los usos y beneficios que se pueden
sacar de un buen mensaje, pero sobretodo quienes son los que llevan a cabo esta labor,
cémo lo hacen y si existen estrategias o protocolos.
En definitiva, profundizar en todo aquello que hay detras de un mensaje corporativo o
empresarial.
Actualmente existen muchos manuales teéricos de gestion de crisis a nivel de
comunicacion, sin embargo la realidad es bien diferente y como todo el mundo sabe la
teoria y la practica no siempre van de la mano, sino que la realidad muchas veces tiene
aspectos que no se pueden plantear desde un punto de vista genérico en el que lo hace la
teoria.
Esta investigacibn concretamente consiste en plantear cdmo se gestionan las
comunicaciones internas y externas a la Cruz Roja de Catalufia en situaciones de crisis. Las
acciones de comunicacion que se llevan a cabo en situaciones conflictivas varian en funcion
del origen y por ello se debe averiguar cuales son las diferentes herramientas y estrategias
gue se siguen en una organizacion humanitaria como Cruz Roja para poder analizar cémo
se lleva a cabo la resolucion de crisis comunicativas.
El contacto con los medios comunicacion, la esfera publica y una cantidad enorme de
personas hacen de la Cruz Roja de Catalufia un elemento de estudio interesante debido a la
complejidad que se desprende al tener tantos publicos, cada uno de ellos distintos y con
unos intereses diferentes.
1.2 Hipdtesis
Como ya se ha podido dejar ver anteriormente muchas veces realidad y teoria no son
iguales. Las hipétesis de este trabajo son:

< En primer lugar, que la gestion que se hace de las crisis desde la comunicacién no

siguen al pie de la letra las estrategias que plantean los teéricos en los manuales de

gestion de crisis empresariales.

R
%

En segundo lugar, que las herramientas de comunicacion que se utilizan en épocas

sin conflicto no son las mismas que se utilizan en periodos de crisis. Las que se
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usan en este segundo caso son enfocadas de un modo distinto y con un objetivo, un
mensaje y un uso distinto al que tiene en su aplicacién habitual.

< En Cruz Roja, al tratarse de una organizacién humanitaria, la gestion que se lleva a
cabo es distinta a la que se realiza en la mayoria de empresas, puesto que no existe
un producto o algo de valor comercial y por tanto los elementos que se ven

afectados por las crisis son distintos.

R
%

No todas las crisis son iguales, sino que cada una de ellas tiene un factor de
detonacion distinto y una repercusion en un sector de la organizacion diferente y por
tanto la gestion de estas no sera la misma en las crisis de origen interno que las de

origen externo.

1.3. Objetivos del trabajo

El objetivo principal de esta investigacion es poder demostrar que el tipo de empresa u
organizacion es un factor determinante a la hora de estudiar la comunicacién empresarial e
institucional de estas. Se quiere demostrar que no es la misma gestion la que se realiza en
una empresa de caracter comercial y con animo de lucro que la de una organizacion
humanitaria sin animo de lucro cuyo objetivo no es vender.

También se quiere demostrar que en situaciones reales los manuales de gestion de crisis
dejan de ser utiles debido que el caracter especifico de cada realidad desencadena unas
necesidades concretas en las que las normas y consejos de los te6ricos so6lo actilan como
guia de consejos, pero no como herramientas de garantia de solucion.

Otra de las cosas que se quieren demostrar y analizar con este trabajo es como Cruz Roja
gestiona los conflictos a diferencia de las empresas con animo de lucro.

Ademas, también es interesante ver cOmo estd organizado el departamento de
comunicacion de la organizacion y cuales son sus publicos internos y externos y qué
herramientas disponen para cada uno de ellos en situaciones normales, para poder ahondar
si se usan o no del mismo modo en situaciones de crisis.

En definitiva, se quiere averiguar qué herramientas se utilizan en cada caso y si son las
mismas para las crisis de origen externo que las que tienen el causante en un elemento
interno.

También se quiere descubrir y comprobar si existe un manual de gestién de crisis genérico
adaptado al caracter de la organizacién de humanitaria y sin animo de lucro o si es un puro

mito tedrico y en la realidad la gestibn comunicativa se realiza en funcion del conflicto.



2. Metodologia del trabajo

Para poder comprobar las hipétesis planteadas en torno a esta investigacion y cumplir los
objetivos establecidos se va a seguir una metodologia especifica estructurada en dos
partes:

La primera parte o marco teorico consistira en estudiar las aportaciones que se hacen
desde la teoria respecto a la gestion de la comunicacion empresarial. Para ello se recurrira
a distintos libros realizados por expertos en comunicacion o directores de empresas para
asi observar las estrategias que se plantean en cada situacion. Ademas, también resultara
interesante para observar algunos de los modelos de gestidbn que se plantean como

genéricos y que supuestamente son aplicables en cualquier situacién de crisis.

En segundo lugar, se contrastara toda esta informacion recogida anteriormente con el caso
de una organizacion humanitaria como Cruz Roja de Catalufia. Para poder llevar a cabo
este analisis de caso se han escogido dos crisis concretas de la entidad para asi dar
respuesta y comprobar o contrarrestar las ideas de los tedricos y las hipo6tesis de este
trabajo.

En concreto se analizaran dos crisis que sufrié la organizacion. Estas dos se han escogido
por el origen del factor detonante del conflicto, puesto que se considera interesante
observar si la gestion que se hace de cada caso es la misma o no.

El primer caso es una crisis que tuvo origen en un fenédmeno externo a la organizacion. Se
trata de una campafia de ataque contra la CRC organizada por el medio de comunicacion
digital OK diario a raiz de la campafia de El catala, llengua d’arrelament que realiz6 la Cruz
Roja de Catalufia.

El segundo caso, por su lado, es una crisis que tuvo el detonante en un hecho puramente
interno y que acab6 explotando al exterior con la filtracién de una informacion confidencial
de la organizacion al medio digital Nacio Digital. Con este se podra ver si los mecanismos
de gestion internos de los que dispone la organizacién siguen siendo utiles cuando una

crisis de caracter interno se vuelve externa.



4. Marco teorico



1. Concepto de Crisis

1.1.- Origen del concepto crisis

El concepto de crisis ha existido desde siempre y ha tenido numerosas acepciones que la
han ido acercando a su significado actual. El origen de este término se sitla en el lenguaje
religioso de la Antigua Grecia. La palabra “Krisis”, que procede del verbo griego “krinen”,
empezd significando “separar” o “decidir’. Posteriormente derivd en el significado
“interpretacion”. En el lenguaje juridico expresaba la idea de juicio y des del punto de vista
de la medicina hipocréatica pas6 a significar el cambio significativo en el estado de un
enfermo.

En el s. XVII- XVIII el concepto crisis se asocio al estudio y analisis de la sociedad, ganando
ambigliedad. Fue en el s. XIX cuando se empez06 a utilizar para analizar las diversas y
principales mutaciones culturales como las crisis de valores, de las civilizaciones,
espirituales, etc.

Sin embargo, la definicibn mas ilustrativa al fenémeno crisis procede de China, donde el
concepto se obtiene de la combinacion de dos caracteres: el primero significa “peligro” y el
segundo “oportunidad”, obteniendo una traduccion literal que seria “el peligro que genera
oportunidades”.

1.2.- Concepto crisis en la actualidad

Las crisis son fendbmenos graves, delicados y peligrosos. Ademas, se entienden como
acontecimientos inesperados y subitos. La combinacion de la gravedad y la rapidez con la
gue aparecen las crisis lo convierten en situaciones potencialmente catastréficas para las
organizaciones. Junto a ello también aparecen otros elementos complementarios como: la
alta preocupacion de los empleados, tensiones y conflictos internos y externos, llegando a
una cierta desestabilizacién de la organizacion.

Muchos autores han aportado una propia definicion del concepto crisis, contemplando
caracteristicas similares:
“Eventos especificos que pueden romper el equilibrio de una organizacion, dependiendo del
tamafo de la compafiia, del numero de empleados que éste tenga, del producto y de sus
servicios” (Albrecht 1996)

“Una situacion grave que afecta a la empresalinstitucion en alguna de sus funciones y con
el potencial de escalar en intensidad y/o perjudicar a sus publicos clave o grupos de interés
y/o generar un impacto negativo en los medios y/o crear una imagen negativa ante la
opinion publica y/o afectar los resultados o la viabilidad de la entidad” (Saura 2005)

Una crisis es, por tanto, una situacion mas o menos excepcional e inesperada, urgente y
potencialmente dafiina para la supervivencia de una compafiia, debido a que puede tener

un efecto perjudicial-interno y externo- en el producto, en la distribucién, en la seguridad, en



los mercados financieros. La organizacion, de este modo, se vuelve el centro de atencién
publica y compromete su imagen, credibilidad o capacidad productiva.

No obstante, las crisis cuentan con el factor de la predictibilidad, puesto que una crisis
deriva de una situacidon de peligro que la organizacion conoce previamente a que esta
suceda.

2.- Tipos de crisis

2.1.- Distincién entre situaciones negativas y situaciones de crisis

Como afirma Marinas, “la forma en la que la organizacién puede verse afectada por una
crisis son muy amplia y heterogéneas”. (Marifias 2008)

Por ello, como afirma José Carlos Losada en Comunicacién en la gestion de crisis, se debe
tener en cuenta la distincion entre las situaciones negativas que no deben ser consideradas
crisis y aquellas que si lo merecen:

1. Situaciones de crisis de nivel reducido o escaso: No requieren una intervencién
directa e inmediata por parte de la organizacion, la cual analizard lo sucedido,
estudiard todos los datos y los valorara de forma que puedan ser Utiles ante una
complicacién. Estas situaciones, en la mayoria de los casos, pueden tratarse desde
un punto de vista preventivo por lo que se podra neutralizar el factor generador del
problema antes de que la crisis explote publicamente.

En este tipo de casos, los indicios de estas situaciones acostumbran a ser la no
visibilidad en los medios de comunicaciéon generalista y el control de la situacién por

parte de la institucion y la ausencia de responsabilidad de la misma.

2. Situaciones de crisis de alcance: La reaccién inmediata es obligada en este tipo
de casos a través de la ejecucion del Plan de Comunicacion de Crisis. Los indicios,
en esta tipologia, se encuentran en la publicaciébn en medios de comunicacién
generalistas, la intervencién de autoridades o potenciales consecuencias graves a
nivel personal.

La diferencia entre ambas situaciones permite eliminar todas aquellas situaciones que no
deben ser consideradas crisis y que por tanto deben ser trabajadas desde otra perspectiva.

2.2. Tipologia de las crisis reales

En cuanto a las crisis reales, se puede establecer una tipologia, como explica Losada en su
libro, teniendo en cuenta un conjunto de variables:
1. Crisis en funcion de la naturaleza de los acontecimientos

a. Objetivas/ Subjetivas: No se debe considerar por igual una crisis objetiva

(medible, cuantificable, visible...) que otra que sea derivada de una

percepcion o de un estado de opinion (mas o menos extendido). Aunque las



consecuencias pueden ser parecidas la gestion de los acontecimientos es
muy diferente, sobre todo en las primeras fases.

b. Internas/ Externas: La diferencia entre ambos tipos de crisis se encuentra en

el origen de esta, es decir, de donde provienen las causas que la originan.

i. Internas: Nacen en el interior de las organizaciones y se extienden al
resto de la compafiia y sus publicos externos.

ii. Externas: La causa de estas crisis se encuentran en algin fenémeno
humano, técnico, o comunicativo procedente de fuera de la
organizacion.

La gestion de estas crisis es completamente distinta y por tanto la forma de
abordar cada una de ellas también.
2. Segun el momento:
Las crisis pueden ser catalogadas también segun el momento concreto en el que la
organizacion se enfrenta a ellas. El momento temporal y los hechos que son
conocidos por la opinién publica determinan el tipo de crisis, puesto que todas las
crisis tienen una evolucién y siguen unos pasos bastante establecidos: no crisis,
pre crisis, crisis y postcrisis. Estos, determinan el tipo de estrategia y las

situaciones que se desencadenaran.

3. Segun su nivel de gravedad:
Otra manera de clasificar las crisis es a partir del nivel de gravedad. Como explica
Losada, se puede utilizar el simil de un seméaforo con un Nivel Rojo (maxima
gravedad), un Nivel Amarillo (gravedad intermedia) y un Nivel Verde (pequefa
gravedad). Cada empresa elige la forma en la que establecer los niveles. Diferenciar
la gravedad de la crisis en cuestion para poder aplicar un plan de actuacion basico
en cada situacion.
4. Segun sus efectos:
Es interesante la clasificacion que realiza Linke (1989) de las crisis segun los efectos
de estas. Segun su tipologia segun existen los siguientes tipos de situaciones:
a. Las que explotan: un fuego, un accidente, un evento notable y con impacto.)
b. Las inmediatas: cogen por sorpresa a la empresa, un problema
medioambiental, una entrevista relevante o un informe televisado.
c. Las crisis en construccién: la que pueden anticiparse (negociaciones
sindicales o los despidos)
d. Las crisis continuas o problemas croénicos.
A partir de este grupo de tipologias, las causas concretas que estan en el origen de

las situaciones de crisis son diversas y dependen en buena medida del sector
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productivo en el que se producen, las consecuencias presumibles de los hechos y el

perfil de las personas implicadas.

Existen numerosas clasificaciones sobre las causas concretas de las crisis. Las

aportaciones de Rojas (2003) y Ritter (1996) agrupan las posibles causas. Para

Rojas estas son:

a. Fendmenos naturales: inundaciones, terremotos, etc.

b.

Il 1]

o «Q

Crisis relacionadas con la salud y la alimentacion: epidemias,
intoxicaciones, etc.

Acontecimientos politicos y conflictos sociales: protestas violentas,
conflictos politicos y comerciales, etc.

Accidentes: relacionados con el transporte, medio ambiente, incendios,
derrames quimicos, etc.

Eventos de origen criminal: secuestros, asesinatos, sabotajes, etc.
Asuntos juridicos: discriminacién racial, de abuso sexual, etc.

Hechos de tipo econémico: bancarrota, fraude, corrupcion, etc.

Retirada de productos: defectos de fabricacion, por utilizar sustancias
prohibidas, etc.

Ataques informéticos: Virus, hackers, etc.

En cuanto a la clasificacion de Ritter (1996), las causas serian:

a. Crisis sobre los productos: mal uso y contaminacion, mal funcionamiento,

b
c.
d

e.

etc.

Crisis en laindustria de los servicios

Crisis de medio ambiente

Crisis vinculada a cuestiones institucionales: de orden legal y financiero

Crisis vinculadas a personas: empleados, obreros...

2.3. Fases de una crisis

Existen 3 claras fases en todas las crisis: pre-crisis, crisis y post-crisis. Estas definen y

catalogan los 3 momentos en los que una organizacién debe enfrentarse a los hechos. A

estas se le afiade una cuarta fase sin la que no se entenderian el resto, la no-crisis:

1. No-crisis:

2. Pre-crisis
3. Crisis
4. Post-crisis



2.2.1 No Crisis
Es el tiempo indefinido que transcurre entre que aparecen los primeros indicios de algun
factor que puede desencadenar una crisis. Es una etapa es amplia y flexible en la que la
organizacion tiene como Unica responsabilidad la preparacién global. La longitud temporal
de este periodo permitira preparar a la organizacién con profundidad para responder ante
una posible crisis.
2.2.2 Pre-crisis
Es la fase en las que se manifiestan los primeros sintomas, los indicios de una previsible
situacion de crisis. Algun aspecto de la produccion, la gestion o las relaciones de la
organizacion comienzan a presentar problemas y se hacen latentes a través de las
publicaciones de los medios, las quejas de algun publico o sefiales de alarma del propio
sector. En este momento se deben activar las primeras medidas para enfrentar la crisis. Lo
primero que se debe hacer en esta situacion es investigar a fondo rigurosamente la
situacion para tener una idea muy clara de los hechos del potencial recorrido que puede
tener.
2.2.3 Crisis
Es la situacion en la que ha estallado la crisis, tras todos los indicios y sintomas, vy el
fendmeno es conocido por los publicos externos, normalmente a través de los medios de
comunicacion. Deben ponerse en marcha las estrategias y recursos, técnicos y humanos,
disefiados para cada caso.
Algunos tedricos afirman que en esta etapa existen también dos sub fases:

e [ase aguda: muy espectacular a causa de la puesta en escena de los medios

comunicacion. Esta fase puede durar de horas hasta semanas.
e [Fase crdnica: se inicia un proceso menos abrupto y mas continuado en el que la
situacion sigue siendo delicada y peligrosa.

2.2.4 Post crisis
La crisis esta cerrada y también las causas que la han generado. Es el momento de
balance, de andlisis de la situacién resultante.

3. Modelos tedricos de gestion de crisis

Existen numerosos acercamientos teéricos sobre la gestion comunicativa de la crisis. La
idea central que comparten todos ellos es que la comunicacién esta en la base de una mas
eficaz y adecuada gestiobn de cualquier situacion de urgencia y necesidad y ademas
condicion indispensable para una resolucién mas pronta y definitiva.

Saura (2005) elabor6 una relacion de modelos a tener en cuenta:



3.1. Modelo Onion

Los autores de este modelo, Pauchant y Mitroff, consideran a los individuos como el factor

gue ejerce influencia decisiva en la perspectiva con la que se abordara la crisis. Este

modelo reconoce la existencia de 4 niveles:

Nivel 1: caracter de los individuos trabajando en la organizacion (mecanismo de
defensa individual)

Nivel 2: la cultura organizacional (creencias y racionalizaciones)

Nivel 3: Estructuras organizacionales (infraestructuras de la gestion de crisis)

Nivel 4: Estrategas de la organizacion (planes, mecanismos y procedimientos de

gestion de crisis)

En el cuarto nivel los autores incluyen los planes y mecanismos de gestion de las crisis y

sefalan 5 fases:

1.

a > w N

Sefales de Crisis(Deteccion)
Preparacion o Prevencién
Crisis

Contencion de la crisis

Recuperacion

Por otro lado, Pauchant y Mitroff proponen una serie de recordatorios y recomendaciones

genéricas que deben tenerse en consideracién en toda gestion profesional de una crisis:

Las crisis son inevitables.

Se carece del conocimiento basico para entender las crisis.

Una tecnologia mas avanzada impedira una futura crisis.

La extrema preparaciéon a una crisis convierte a la sociedad en conservadora.
La gestion de crisis afecta al progreso.

Las emociones impiden pensar con claridad en la gestion de las crisis.

3.2 Modelo de Siete Capas o Layered

Hurd establecié (1992) un modelo unido exclusivamente a la fase de reaccion ante una

crisis. En referencia a ello, habla de 7 fases o capas:

1.

La conectividad (capa central o de partida) de las reuniones iniciales del equipo de
crisis.

Correccioén de los datos obtenidos de la informacion sobre los dafios de la crisis.

El filtrado: convierte los datos disponibles en informacion util para la gestion.

La eleccion de los medios: seleccién de la herramienta de comunicacion mas
adecuada para que el mensaje llegue al receptor.

La memoria organizacional: convierte en Utiles los aprendizajes de crisis anteriores y

facilita la toma de decisiones.
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6. Los valores: ayudan a establecer prioridades entre crisis.
7. Proceso de grupo: unifica todos los elementos mencionados para la toma de
decisiones del equipo de crisis.

3.3. Modelo de Relaciones Publicas de Crisis

Otro de los autores que desenvolvié un modelo teérico de la gestién de las crisis fue Marra
(1998). Este se basa en el hecho que la organizacion tenga relaciones estrechas con sus
publicos relevantes. “La habilidad de comunicar rapida y eficazmente es un claro e
importante componente de éxito en la gestion eficaz de las crisis” (Marra 1998).
Marra afirmaba que “las organizaciones con relaciones mas sélidas con sus publicos mas
relevantes sufrirdn menos dafio financiero y emocional que aquellas con relaciones débiles
0 poco desarrolladas”. Incide, por tanto, en la importancia de las relaciones de la
organizacion con sus publicos importantes.
El autor habla de las siguientes fases:

1. Planificacion de la comunicacion de crisis.

2. Relaciones previas a la crisis con los publicos relevantes.

3. Procesos y practicas de comunicacion de crisis.

4. La relacion posterior a la crisis con los publicos relevantes.
Ademas, Marra (1992), destaca la importancia de contar con la prevision minima de un
manual de comunicacion de crisis y de comunicar con rapidez cuando estalle una.
3.4. Modelo de las 4 Rs
El modelo de las 4 Rs (RRRR) de Heath (1988) se centra en la planificacion de las

situaciones de crisis a partir de cuatro etapas: Reduccién, Preparacion, Respuesta y
Recuperacién (Reduction, Readlines, Response, Recovery.) Cada una de ellas implica unas
medidas concretas:

e Reduccion (Reduction): Evaluacion de los riesgos y su posible impacto.

e Preparacion (Readlines): Entrenamiento para la gestion de la crisis.

e Respuesta (Response): Analisis del impacto y auditoria de la crisis.

e Recuperacion (Recovery): Mecanismos de recuperacion.
Heath aflade también un quinto momento o una posible quinta R que seria la Flexibilidad.
Segun el autor, esta debe estar presente en todo el proceso y se traduce en la capacidad de
la organizacion, de sus responsables y de los gestores de la comunicacién de adaptarse a

las cambiantes circunstancias a las que se enfrenta la compafiia en periodos de crisis.
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3.5. Modelo de Objetivos de Comunicacion

Lukaszewski (1997), desarroll6 un Modelo de Fijacion de los Objetivos de Comunicacién o
de estandares de comunicacién corporativa. Para el autor, en toda crisis existen unos
principios de comunicacion:

e Comunicar primero con los mas afectados y recuperar la operatividad de la empresa
(responder con rapidez, asumir la responsabilidad apropiada, actuar con
transparencia...)

e Utilizar una comunicacion local, cercana al lugar de los hechos.

e Hablar con una sola voz y ser consistente, concreto y rapido en atender a medios,
empleados y autoridades.

e Actuar con rapidez para comunicar los accidentes.

e Cooperar con los medios, respondiendo a sus preguntas.

e Tomar decisiones sélidas y razonadas.

e Actuar en consecuencia ante dilemas éticos.

3.6. Modelos de las Relaciones Continuas

Sturges, Carrel, Newsom y Barrera (1991) establecieron un modelo centrandose en que lo
mas importante es conocer los cambios de relacion y opinién que se producen desde antes
de la crisis hasta después de esta.

El objetivo principal, segun los autores, es influir en la opinién publica hasta el punto de que
las opiniones de las audiencias tras la crisis sean al menos tan positivas o no tan negativas
como anteriormente.

La clave para ello, afirman que recae en la prevision, especialmente en las relaciones con
los grupos en torno a la empresa y sus opiniones favorables anteriores a la crisis. Se debe
tener en cuenta que los grupos que se encuentran alrededor de la organizacién interactdan
entre ellos y sus opiniones (actitudes, creencias y emociones) se entremezclan.

La credibilidad de la que goza la organizacién, por tanto, deberd ser establecida mucho
antes y eso sera lo que influya en las reacciones una vez estalle la crisis.

3.7. Modelo de Crisis Evitables y No Evitables

El modelo que establece Gonzalez Herrero (1998) se fundamenta en la diferenciacion entre
dos tipos de crisis: evitables y no evitables.

Para Gonzalez Herrero, el resultado ideal en la gestidon de una crisis evitable es abortar el
nacimiento de esta, alcanzando el punto de no-crisis (Que nunca estalle).

Una de las diferencias entre ambas tipologias se encuentra en las Ultimas fases de la crisis
(crisis y postcrisis) y el resultado de estas dependiendo de una gestion defectuosa o tardia,

o bien de la aparicion de variables ajenas al control de la organizacion.
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Modelo de Crisis Evitables

“Un conflicto potencial, aun siendo evitable, puede desembocar en crisis si se da una de las

cuatro condiciones siguientes” (Gonzalez Herrero 1998):

1.

La organizacién no trata de ejercer ningun tipo de influencia o control sobre el asunto
en cuestion (no sé pone en practica ningun tipo de estrategia corporativa ni de
comunicacion).

La organizacion trata de influenciar o controlar el asunto en cuestion, pero lo hace de
manera defectuosa o incorrecta (existe una estrategia corporativa y probablemente
de comunicacion, pero se aplica de modo erréneo).

La organizacion trata de influenciar o controlar el asunto en cuestion, pero lo hace de
manera tardia (la estrategia corporativa y/o de comunicaciéon se aplica en un
momento tardio de la curva de evolucion del asunto).

La organizacion actla correctamente, conceptual y temporalmente, con el fin de
influenciar o controlar el curso del asunto en cuestion, pero surgen factores
incontrolables que determinan el avance del mismo hacia un punto de crisis. (la
estrategia corporativa y/o de comunicacién es correcta y se aplica puntualmente,
pero existen factores sobre los que la organizacibn no tiene control y que

imposibilitan la consecucién de los objetivos marcados).

Por tanto, en el modelo de crisis evitables se determina que una crisis se puede esquivar si

se actla correctamente y oportunamente y si no existen agentes externos fuera de

control. En este mismo modelo, Gonzalez Herrero establece 4 etapas:

1.

2
3.
4

Gestién de conflictos potenciales.
Planificacién/Prevencién
Crisis

Postcrisis

Modelo de crisis no evitables o accidentales

En este otro modelo, Herrero plantea las siguientes fases:

1.
2.
3.

Vigilancia/Planificacion
Crisis

Postcrisis

Se observa como la fase de gestion de conflictos potenciales no se encuentra en este

modelo, puesto que no se puede influir un suceso que aparece repentinamente y sin que la

organizacion tenga el control. En consecuencia, desaparece el punto de no-crisis.

En este segundo modelo, el objetivo es influir tanto sobre el indice de gravedad del conflicto

como sobre la longevidad de su ciclo de vida.
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Se debe tener cuenta-sostiene Herrero- que planificar la reaccién a una posible crisis puede
resultar dificil cuando no se dispone de la preparacién ni de los conocimientos adecuados.
Por el contrario, cuando se disponga de una actitud positiva y de la capacidad de reaccion
necesaria se podra superar la dificultad.

4. Elementos de la prevencion de una crisis

José Carlos Losada afirma que ante la prevencion de una crisis la mayoria de
organizaciones se plantean interrogantes como:

e /Existe un documento en el que se especifique el conjunto de riesgos previsibles?

e ;Tiene la organizacion un manual de crisis?

e (Existe un comité de crisis con funciones y composicion concreta?

e (Existen instrumentos de comunicacion especificos para ser activados ante una

crisis?

De las respuestas a estas preguntas y muchas otras se puede dividir en tres distintos
niveles de preparacion:

4.1.- Preparacion de la organizacion

Como comenta Losada, existen dos lineas de trabajo que una organizacion debe tener en
cuenta para prepararse ante la llegada de una crisis: el estudio y previsiéon de los conflictos
potenciales y el conocimiento de los publicos.

4.1.2.- Identificacion de los posibles conflictos: la doctrina del Issues Management

Es necesario tener un conocimiento exhaustivo sobre los peligros reales con los que puede
toparse la organizacion, es decir, se deben identificar los conflictos potenciales de la
organizacion.

En el campo de las relaciones publicas se desarrollé una corriente académica y profesional
gue parte de la base de lo comentado anteriormente. Se trata del Issues Management o
Public Issues Management.

Howard Chase (1997), impulsor de este corriente, lo define como “el esfuerzo sistematico y
continuo por detectar aquellos asuntos externos e internos que pudieran afectar a la
empresa en el futuro y en la iniciativa que tomaba la organizacién para participar en el
debate politico”.

El issues Management, por tanto, ayuda a la organizacién a anticiparse a cuestiones y
sucesos que puedan afectarla y a ganar tiempo suficiente para elaborar una respuesta
positiva.

Gonzalez Herrero (1984: 124-130) afiade a esta teoria que el proceso estratégico del issues
Management empieza por identificar, mediante la vigilancia y el seguimiento de los
acontecimientos del entorno, aquellos asuntos que pueden acabar afectando a la

organizacion.
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Para ello, como afirma Herrero, “es aconsejable la participacion entre las areas de la
organizacion distintas a la de comunicacion, implicando al resto de areas en el proceso de
identificacion y analisis de lo posibles conflictos para asi facilitar el planteamiento de
estrategias”. El autor, ademas, propone someter a los asuntos a un proceso de seleccién,
agrupacion o filtro teniendo en cuento factores como:

e Agresividad con la que el tema puede tener impacto.

e Probabilidad que el asunto consiga llegar a un estado de madurez en un
determinado periodo de tiempo.

No todos los aspectos del entorno presentan la gravedad suficiente para catalogar de
criticos todos los conflictos potenciales. Segun Matilla (2009), el criterio varia en funcion de
aspectos como el tipo de organizacion, el sector al que pertenece, la etiologia de sus
objetivos empresariales...

La evaluacion de los posibles riesgos es, como dice Losada, es facilmente cuantificable con
un minucioso trabajo de investigacion. Cualquier organizacion puede hacer un balance de
los peligros que puede ocasionar o puede padecer en el desarrollo diario de su trabajo.

Para ello es conveniente establecer un plan de prevencién que se ajuste a una auditoria de
riesgos conocidos y posibles que puede sufrir la organizacion.

Algunos de los métodos para conocer estos conflictos potenciales, algunos traidos de la
sociologia y otros de la observacién cualificada del entorno, son:

e Brainstorming: Esta técnica hace referencia a la relacion de ideas o alternativas a
un problema, el cual debe ser real, simple y claro para todos los asistentes. Las
reuniones en las que se usa esta herramienta tienen fases muy concretas: una
primera (de unos 15 minutos maximo) con la presentacién del problema, la segunda
(unos 90 minutos) en la que se aportan las ideas a medida que van sucediendo las
diferentes propuestas, y por ultimo la tercera fase (2-3 horas) se recopilan las
observaciones, ambigiedades, duplicaciones y confusiones para llegar a una
conclusién a poner en marcha a continuacion.

e Andlisis del pasado de la organizacién: Consiste en repasar los acontecimientos y
sucesos del pasado (en el interior y el exterior de la organizacién). Es debido a que
en los precedentes se pueden encontrar los males actuales de la organizacion.
Estas informaciones permiten realizar estimaciones y un conocimiento exhaustivo
ofrecera los parametros logicos para hacer una medicion aproximada de las
posibilidades de sufrir un conflicto.

e Entorno competitivo: Es siempre util prestar atencién a las organizaciones del
entorno. Aun asi, no todas son iguales ni el efecto de las crisis en ellas.

e Monitorizacién global: Vigilancia y seguimiento de medios de comunicacion,

Internet (webs, blogs, portales) y del propio regulador.
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e Publicaciones profesionales: Se deben tener en cuenta también las revistas y
publicaciones sectoriales y técnicas que existen en cada ambito.

e Entrevistas o encuestas con los publicos prioritarios: Esta metodologia arroja
datos concretos tanto de las preocupaciones como de las sefales que pueden
acabar afectando a la organizacion.

e [oros de debate: Tanto a nivel presencial como virtual.

e Entidades académicas: Estudios e investigaciones de universidades, centros de
investigacion, escuelas profesionales, etc.

Toda la informacion extraida de estas técnicas debe ser interpretada adecuadamente por
aquellas personas que sean capaces de identificar los diversos temas y de valorar la
capacidad de impacto que pueden tener estos.
4.2. Estudio de los publicos de la organizacion

Para la prevencion de las crisis es muy importante toda aquella informacion potencialmente
atil en un futuro inmediato. Los publicos de la organizacion juegan un papel muy importante
en ello, puesto que la percepcién de estos determinara los objetivos, los cuales deberan
alinearse adecuadamente con la informacién que manejan y sus expectativas.

Miguez (2009) ofrece un conjunto de tipologias de publicos en las organizaciones
contemporaneas que tienen en cuenta aspectos como la posicién, el papel en el proceso
comunicativo, caracteristicas intrinsecas, etc.

En cuanto a la importancia de los publicos en la gestién de crisis, resulta mas util la
clasificacion que aporta Matrat (1971) y los clasifica en 4 niveles, en funcion a la relacién de
poder que tienen respecto la organizacion:

“ Nivel de decision: los publicos cuya autorizacion o acuerdo es necesaria para que
la entidad pueda llevar a cabo las actividades. En este grupo entrarian las
administraciones publicas o el gobierno.

<+ Nivel de consulta: se trata de colectivos como los sindicatos o los accionistas, los
cuales deben ser consultados por la organizacién cuando quieren tomar decisiones.

< Nivel de conducta: grupos cuyas acciones pueden favorecer o frenar las acciones
de la organizacion (trabajadores, clientes, etc.)

< Nivel de opinién: en referencia a los lideres de opinion y a otros grupos influyentes
en la organizacion con la manifestacion de su punto de vista.

Una vez establecida esta clasificacién se debe tener en cuenta la informacion de cada uno
de ellos. Para ello es interesante la recopilacién hecha por Capriotti (1999 y 2009), en la que
establece 3 niveles de informacién sobre los publicos:

< Estructura de los publicos: Cada organizacién tiene sus propios publicos y como
dice Capriotti (2009) “se debe reconocer a los individuos u organizaciones que

tengan una interaccion similar y agruparlos”. Con esto se podra realizar e identificar
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un mapa de publicos (conjunto especifico de publicos con los que una entidad tienen
una relacién concreta). Dentro de este mapa se debe tener en cuenta aquellos que

tengan una mayor importancia (publicos prioritarios).

R
%

Infraestructuras de los publicos: hace referencia a los publicos o fuentes a traves
de las cuales los publicos anteriores recogen la informacion sobre la organizacion.
Aqui también entrarian aquellos publicos que influyen sobre los publicos propios de
la entidad. Esto permite observar los flujos de informacion e influencia y grupos
importantes, pero no vinculados directamente a la compafiia.
< Caracteristicas: todas las informaciones sobre las cualidades de los publicos (sobre
todo las cualitativas). Capriotti especifica lo que denomina como Situacion de Partida
y Habitos de Informacién, en referencia a datos sociodemogréficos, estilos de vida,
creencias, relaciones personales relevantes, acceso a los instrumentos de
comunicacion de la entidad, etc. Con todos estos datos es sencillo establecer un
perfil y las posibilidades de influir en su imagen corporativa ante una situacion de
crisis.
Mas alla de las clasificaciones de Capriotti y Matrat, muchos otros autores han establecido

otras clasificaciones como Costa (2004) con los publicos externos e internos.

Actores internos

Actores externos

Tradicionales

Empleados
Sindicatos

Direccién General
Direccion de Comunicacion
Direccidn Juridica
Direccién Financiera
Direccién Industrial
Direccioén Técnica
Seguridad

Entorno e Higiene
Direccion de RRHH
Direccion Comercial

Consejo de Administracién

Proveedores
Clientes
Competidores
Prescriptores
Distribuidores
Subcontratados

Consumidores

No tradicionales

Accionistas
Prestatarios
Técnicos de Trabajo
Sociedad Madre

Fuerza de Venta

Grupos de Presion

Medio politico
local/regional/nacional
Asociaciones de consumidores

Usuarios
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Medios

Estado

Instancias gubernamentales
Auxilios/ servicios/
policia/comisaria

Tribunales

Consultores

Informaciones generales

En este cuadro se observa la clasificacion de Joan Costa (2004) de los publicos en actores
internos y externos y realiza un subgrupo entre aquellos que son tradicionales o comunes y
los no tradicionales.

4.3.- Preparacion de los recursos humanos

Cuando se habla de preparar a las personas que forman parte de la organizacién, como
afirma Losada, se trata de organizar sus roles y competencias para cuando estalle la crisis.
También implica planificar la participacién que deberan tener aquellos que tengan un papel
relevante en la reaccion estratégica.
Para la preparacion humana, Losada menciona las siguientes medidas:
4.3.1. Comité de Crisis
Es el foco de preparacion humana mas importante en una crisis. Esta formado por las
personas que seran las encargadas de la gestion de la crisis cuando ésta explote.
Normalmente, el Comité de Crisis reiine a un grupo reducido y manejable, garantizando que
sea agil y eficaz. Este acostumbra a estar formado por:

e President o director de la organizacién

e FEjecutivos de Alto Rango y Directivos

e Director de Comunicacion

e Responsable Juridico

e Responsable de Recursos Humanos

e Técnicos y expertos del area afectada
En un Comité de Crisis existen dos tipos de miembros: los que se encargan de la resolucion
funcional y los que encargados de enlazar y coordinar los distintos departamentos y areas
de la compaifiia.
Al margen de los miembros comentados, José Carlos Losada recalca también la figura del
Portavoz (a cargo del director normalmente) que es el responsable del contacto directo con
los interlocutores externos de la organizacién (quien da la cara). Es el rostro publico, sobre

todo ante los medios de comunicacion, y por tanto debe estar preparado para la funcién de
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comunicacion publicay para responder las preguntas de los publicos externos, adaptando
el mensaje en el caso de los medios. El uso de este recurso humano es una clara muestra
del interés y la preocupacién de la compafiia por lo que esta ocurriendo.

Este debe tener las siguientes pautas muy en cuenta:

e Conocer a fondo lo que va a comunicar, importante para responder a las
interpelaciones de los interlocutores.

e Adecuar el mensaje intencional de la compafia a la légica de los medios de
comunicacion.

e Anticiparse a las demandas de informacion (en funcibn de los intereses y
asociaciones de la empresa).

e Ofrecer un rostros sereno y profesional de la organizacion, sin olvidar mostrar el lado
humano ante las personas.

Este grupo de personas se reune con el objetivo de llevar a cabo una serie de funciones, de
entre las que destacan:

e Detectar sefiales de alarma que puedan desencadenar situaciones de crisis (dentro
o fuera de la organizacion)

e Elaborar estrategias de respuesta y definir objetivos, teniendo en cuenta: grado de
gravedad y las implicaciones, alcance y consecuencias del problema, extension y
duracién previsible.

e Tomar las decisiones oportunas en cada momento

e Comunicar activamente tanto en el posicionamiento de la organizacién como las
decisiones que se tomen, interna o externamente.

Ademas de estos miembros, en ocasiones se cuenta con la participacién de consultores
externos en situaciones de crisis, aunque no es frecuente debido a la desconfianza que
muchos directivos para integrar personal externo a la compafia. No obstante, la vision
profesional y la distancia de los consultores pueden aportar una visibn mas completa y
neutral de la situacion.

Segun los datos publicados por la Asociacion de Directivos Dircom (2006), el 59,5% de las
compafiias cuentan con un Comité de Crisis, un listado de miembros con teléfonos de
contacto y una actualizacion de los datos periédicamente.

4.3.2.- Simulacros de Crisis y Media Training

Dentro de la preparacion humana, otra de las partes fundamentales que comenta José
Carlos Losada, es el entrenamiento del rol que deben desarrollar aquellas personas que
tengan una parte activa en la resolucion de la crisis. Para ello el autor plantea dos opciones:

los simulacros de crisis y el Media Training.
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Simulacros de crisis

Implica a los publicos internos de la organizaciéon. La organizacién de simulacros de crisis
sirve en estos casos para observar y examinar los comportamientos individuales de los
actores implicados.

Con este método de entrenamiento lo que se quiere es ver el funcionamiento de los canales
internos de comunicaciéon, como funciona el comité de crisis, el liderazgo de personas
claves.

La mayor utilidad que aporta esta formula es un andlisis del resultado ante una crisis
“ficticia” que servira para corregir aquello que no haya funcionado y poder evitarlo ante un
problema real.

Media Training

El Media Training, o entrenamiento para los medios, es la realizacion de sesiones
formativas destinadas a los portavoces de la organizacion. La repeticion de estos
simulacros de comunicacion ante los medios permitirA aparecer ante ellos con mayor
tranquilidad y mostrando un mensaje claro y una actitud tranquila.

Las dos facetas que se analizan, por parte de un instructor, en el Media Training son:

e Mensaje: En comparecencia publica la idoneidad del mensaje es decisivo. El
mensaje debe estar cuidadosamente dispuesto. El entrenamiento en esta faceta
tiene que cuidar la preparacién de estos en base a la creacion y utilizacion de los
argumentos. También se debe, de forma complementaria, prever y ensayar las
respuestas a las potenciales preguntas de los periodistas, anticipandose a 3 tipos: la
gue puede dafiar mas, la mas previsible y la mas complicada.

e Forma: Conocer a la perfeccion el modo en el que se hara llegar los mensajes a las
audiencias de la organizacion, con el objetivo que este llegue de forma clara y nitida.
Con esta formula se pretende evitar la comprension de cosas diferentes o
contraproducentes para la resolucion de la crisis. En definitiva, consiste en no
desvirtuar el mensaje y enmarcarlo dentro de los modos de presentaciébn mas
adecuados para las circunstancias.

Losada afirma que este entrenamiento ante los medios “convierte a los directivos de la
organizacion en expertos en la transmision de informacién hacia los medios de

comunicacion y, con ello a la opinién publica”.
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4.4.- Preparacion de los instrumentos de comunicacion

Cuando se trata de los instrumentos comunicativos, necesarios para una buena gestion
ante situaciones de crisis, existe un recopilatorio de los pasos que se deben seguir y los
documentos que se deben tener. Se trata del Manual de Comunicacién para la Gestion
de Crisis. En él se retne todo aquella que se debe tener para poder mantener una buena
imagen y reputacion de la organizacion.

Las normas que se recogen en este manual se interpreten, segun José Carlos Losada,
“‘como un férmula segura, eficaz y profesional” (José Carlos Losada 2010)

Filosofias, objetivos y principios basicos del Manual

Para poder entender bien este recopilatorio se debe comprender primero la filosofia que
sigue. Esta responde a dos principios: la transparencia y la veracidad. A raiz de ambas
premisas se desprende la idea que la comunicacién ha de ejercer una importante labor en la
resolucion de las crisis, lo que se puede realizar de 3 modos distintos:

1. Contribuyendo a que las acciones de la organizacion o de sus publicos internos no
contribuyan a generar situaciones de crisis.

2. Favoreciendo el uso de la comunicacion con el objetivo de minimizar el alcance y las
consecuencias de las crisis inevitables.

3. Aprovechar la crisis para favorecer la visibilidad publica y mediatica de la
organizacion.

Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente se establece las partes que debe tener un
buen Manual de Comunicacion de Crisis:

a. Crisis potenciales a las que esta expuesta la entidad: se deben recoger la
totalidad de crisis que pueden llegar a la organizacion, la mayoria previsibles. En
definitiva, todas las situaciones de riesgo para poder prepararse correctamente.

b. Protocolo de actuaci6on: Segun Losada, la reaccibn ante una crisis viene
determinada por la aplicacion sisteméatica de los siguientes pasos:

i. Investigacién: Es la fase mas importante. Se relne toda la informacion de los
hechos sucedidos. Con la documentacion recogida se facilita una reaccion
rapida y adecuada. La informacion que se recoge suele ser: tipo de crisis,
hechos, consecuencias y alcance, conocimiento por los medios de
comunicacion, medidas adoptadas, previsible evolucion de los hechos,
responsabilidad de la organizacion (directa e indirecta), etc.

i. Pdblicos afectados: Aqui se cataloga e identifica los publicos que se ven

afectados de forma directa e indirecta por la crisis, con el objetivo de dar
prioridad al contacto con cada uno de ellos.
ii.  Portavoces: Se busca identificar a la persona que se ocupara de gestionar la

crisis ante los medios, quién seré la cara visible de la entidad.
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iv.  Acciones recomendadas: Conjunto de medidas que se deben llevar a cabo

des del primer momento.

v. Informacion que hay que transmitir: Seleccion de los mensajes que hay que

transmitir a los publicos prioritarios.

Vi, Medios a utilizar: Seleccion de los instrumentos de comunicacion

aconsejables ante la naturaleza y caracter para llegar a los publicos
prioritarios.

c. Comité de crisis: Reunién en grupo seleccionado de personas que seran las
responsables de la toma de decisiones y de la comunicacién ante una crisis.

d. Puablicos: En un manual se deben contemplar todos los publicos, no exclusivamente
los prioritarios. José Carlos contempla a otros publicos como los afectados, el
interno y los medios de comunicacion.

e. Instrucciones para enviar los mensajes: Son una serie de normas que se deben
contemplar en los distintos formatos en los que se va a comunicar (notas de prensa,
ruedas de prensa, darksite, comunicado oficial, etc.)

f. Listado de recomendaciones genéricas: Un manual puede incluir un apartado en
el que se dan consejos para que el gestor de la crisis pueda establecer las
prioridades comunicativas.

g. Argumentarios: Son explicaciones argumentadas de la postura de la entidad
respecto a temas concretos de los que se derivan los hechos. Acostumbra a ser (til
cuando los riesgos de la organizacion son foco frecuente de polémica social o
mediética.

h. Lista de Contactos: Es util incluir un listado actualizado de contactos para asi poder
localizar rapidamente el conjunto de publicos importante.

5.-Plan de comunicacion de crisis

Hasta ahora hemos comentado que se debe hacer y como para prepararse para una
posible crisis. A continuacion, se muestra las herramientas que se pueden utilizar una vez
ha estallado.

Ante la crisis, segun José Carlos, el primer dilema es saber si comunicar 0 no comunicar.
Aun y que el primer impulso de muchos directivos es no comunicar se debe recalcar que la
mejor gestion de una crisis es a través de la comunicacion transparente y proactiva, por lo
gue gueda evidenciado la importancia de comunicar.

Para entender los beneficios de la comunicacibn como una decision estratégica, Lopez

Quesada (2005) define un seguido de ventajas e inconvenientes:

22



Ventajas
« Se responde a la responsabilidad social de informar de la organizacién, actividad
inherente por el simple hecho de formar parte del entorno econémico y social.
< Muestra el compromiso, responsabilidad y cercania a los publicos de la entidad
« Se toma la iniciativa en el mensaje, lo que permite situar la version de los hechos de

la organizacion como la primera.

R
%

La compafiia tiene control del mensaje y no depende de otro publico u otra fuente de
informacion (politica comunicativa proactiva).
Inconvenientes
« Hablar abiertamente da una visibilidad negativa, sobre todo al asumir
responsabilidades.
« Consecuencias politicas o econdémicas que se derivan de lo que la organizacién
cuenta sobre los hechos que han causado la crisis.
+ Des del momento que se comunica se pierde la posibilidad de guardar silencio en el
futuro.

5.1 Principios de la comunicaciéon de crisis

Una vez establecida la importancia de la comunicacién en la gestién de una crisis, es
interesante tener en cuenta los principios irrenunciables, que bien resumen Westphalen y
Pifiuel (1992):

Anticipacion

Es importante ser el primero en comunicar, eso implica decir que lo se sabe en todo
momento. Esto corresponde a la organizacién por el hecho de ser protagonista de los
hechos.

Agilidad

En situaciones de crisis el tiempo siempre va en contra de la organizacion, sobre todo al
principio. El pablico hace de la compafiia el foco de la atencion publica. Por este motivo, se
debe contestar rapido, sin posicionarse ni dar explicaciones.

Calidad informativa

Lo que distingue a la organizacion de cualquier otro publico implicado es el hecho que esta
puede aportar la informacion mas exacta, puesto que dispone de datos que nadie mas
puede aportar. La calidad informativa genera credibilidad en los mensajes y esta en la linea
de la precision de todas las informaciones y en la satisfaccion de las demandas de
informacion.

Veracidad

La verdad es la opcion mas viable para una organizacion, aunque ésta pueda ser dolorosa o
perjudicial. La mentira es nefasta como estrategia de comunicacion. En ocasiones la entidad

podra dejar de dar un tipo de informacién, pero en ningun lugar es recomendable mentir.
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A estos 4 principios es interesante afiadir un quinto principio: colocarse en la peor de las
situaciones. Partir del peor de los escenarios para que la organizacion pueda estar
preparada para responder a la peor de las situaciones y sino estarlo lo suficiente para
situaciones mas leves.

5.2. La investigacion

Como se ha comentado en el protocolo de actuacion de crisis la primera fase para
establecer un plan de comunicacién de crisis es la investigacion. No existe una modelo
universal para determinar cdmo debe ser esta, aun asi, debe seguir el objetivo de recopilar
la mayor cantidad de informacién posible. Seguin Losada, para ello es Util plantearse
preguntas como:

e . Qué ha ocurrido exactamente?

e (Qué ha causado los hechos? ¢Y qué ha fallado?

e . Quiénes son los afectados?

e /Cudles son las consecuencias a corto y largo plazo?

e (Cudl es el nivel de mediatizacién?

e Cudl es la urgencia informativa de la situacion?
Con la respuesta a estos y muchos otros interrogantes se obtiene la informacion interna y
externa suficiente para la toma de decisiones.

5.3. Identificacion de los publicos afectados

Una vez se ha activado la situacion de crisis, y con la informacién previa recopilada, se
deben tener en cuento los publicos que siempre tienen presencia ante estas situaciones:
Afectados por las consecuencias

Se trata de aquellos que han padecido las repercusiones de la crisis, tanto directa como
indirectamente, y por tanto al que se debe acudir con mayor velocidad. Estos son prioritarios
tanto para la propia seguridad de este publico como para evitar la difusion negativa de los
medios. Con este grupo se tiene que utilizar una comunicacién cuidada, muy humana y
tener en cuenta la especial sensibilidad que estos tienen sobre la organizacion.

Medios de comunicacién

Este conjunto es el méas estratégico y la actuacion que se tenga con ellos repercutira en la
direccién que tomaran los acontecimientos y en su propagacion en la esfera publica. José
Carlos Losada destaca 3 aspectos a tener en cuenta en las relaciones con los medios:

1. La légica de produccién: El criterio de seleccién de los hechos noticiosos y el

tratamiento informativo es cada vez mas basado en la espectacularizacion. Es por
ese motivo, que las situaciones de crisis encajan a la perfeccion y por tanto el interés

de los medios sera elevado.
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2. Actuacion global y particular: Es importante tratar a todos los medios por igual y

tener en cuenta las especificidades de cada uno de ellos (ideologia, dimension, etc.)

3. Relacion de la organizacion con los medios: En situaciones de crisis la relacion

previa con los medios de comunicacién determinara la que se tendrd una vez esta
ha estallado. Si se ha mantenido una buena relacion la organizacién tendrd mas facil
proteger sus intereses que si la politica informativa hacia los medios ha sido
beligerante.
Personal o publico interno
Los trabajadores y la gente de dentro de la organizacion es sin duda un publico
fundamental. Segun J.C. Losada, “son las personas méas importantes para la resolucion
positiva de una crisis y, ademas, los encargados de continuar con la normalidad productiva”
(José Carlos Losada 2010). Los empleados son, por tanto, un publico con un alto potencial
para influir en los medios de comunicacién por lo que el trato con ellos determinara la
historia que recibiran los medios.
Cabe destacar, como apunta Ritter (2008), a los representantes de personal como
agentes importantes en la comunicacién interna, puesto que son las figuras de mayor
visibilidad de este publico tanto interna como externamente.
Por todo ello, cuando la organizaciébn se encuentra en periodo de crisis es importante
reducir el nivel de incertidumbre difundiendo informacién creible y verosimil, para evitar que
recorran a los medios para informarse. Una mejor comunicacion interna animara a los
trabajadores a favorecer la resolucion de la crisis. La herramienta mas eficaz sera sin duda
la comunicacion cara a cara.
La British Asocciation of Comunicators in Business (CIB) aporta algunas recomendaciones
interesantes al respecto:
< Explicarles el impacto directo y lo que hara la organizacion para solucionarlo.
% Comunicar las decisiones con celeridad, sobre todo las referentes a despidos,
reestructuraciones o recortes.
+ Comunicar siempre y evitar el silencio.
% Recordar la importancia de los jefes y supervisores como herramienta de
comunicacion vertical.
% La credibilidad y visibilidad de los lideres es mas importante que nunca.
« Aclarar las informaciones difundidas por rumores o incorrectamente.

< Coordinar comunicacion interna y externa.
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5.4. Instrumentos de comunicacion

Como se ha comentado anteriormente, los instrumentos de comunicacion son los distintos

vehiculos con los que la organizacion completa su politica comunicativa en situaciones de

crisis. Estos deben estar previstos y preparados anteriormente al estallido del problema.

Algunos de los mas comunes son:

0,
L4

2
%

R
4

Comunicado oficial: Refleja el posicionamiento de la entidad respecto a
declaraciones 0 acontecimientos externos e internos. Con esta herramienta se toma
la iniciativa de comparecer ante los medios dando la version de los hechos. El
comunicado oficial sirve para facilitar la informacion y valoraciones en las que la
compafiia esta directamente implicada o le afecta de pleno. Este texto tiene la
siguiente estructura:

> Titular

> Encabezamiento: se explica el motivo del comunicado y el posicionamiento.

> Parrafos: se desarrolla el contenido dividiendo los argumentos en parrafos.

Nota de prensa: Es el elemento de comunicacibn por excelencia en la
comunicacion entre organizacién y los medios. El contenido hace referencia a
hechos recientes o que ocurrirdn a corto plazo. Sirve para facilitar a los periodistas
informaciones breves y de actualidad. Se pretende elaborar una pieza periodistica
de interés informativo. El principal objetivo de esta herramienta es facilitar el trabajo
de los periodistas aportando la informacién esencial para que no tengan que buscar
mas alla. La estructura de esta pieza es:

> Encabezamiento: Se explica claro el motivo del envio. Se encuadra el tema

principal.
> Titular: La primera informacion que recibe el lector. Debe ser impactante,
preciso, breve y comprensible.
> Entradilla: Es el primer parrafo de la pieza. En él se responden los
interrogantes basicos de los contenidos que elaboran los periodistas (quién,
gué, cuando, cémo, donde y por qué).
> Cuerpo: se desarrollan el resto de informaciones en péarrafos de lo particular
a lo general y de lo importante a lo menos relevante.
Rueda de prensa: Ante una situacion de crisis es imprescindible que organizacién y
medios se encuentren. Las ruedas de prensa sirven como espacio para llevarlo a
cabo. En ella la empresa hace llegar los mensajes sobre la situacion a los medios de
comunicacion, para que estos planteen las dudas al respecto.
Las ruedas de prensa son herramientas potentes, puesto que facilitan informacion y
una unica interpretacion de los hechos directa a los medios. Una rueda de prensa,

segun Losada, deben seguir una serie de pautas:
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0‘0

Realizarse cuando la gravedad de los hechos lo exijan.

Debe existir informacion de actualidad suficientemente relevante.

Tener claro lo que se va a contar. La organizacion debe estar preparada para
cualquier pregunta.

La rueda de prensa debe girar alrededor de uno o dos mensajes claves.
Debe haber un argumentario preparado en el que encajen los mensajes
clave y las posibles preguntas de los periodistas.

Es la forma de presentacion mas directa de la organizacion. Es
recomendable que el responsable de la rueda de prensa esté en proporcion a
la importancia de la situacion.

Realizar este acto de forma tardia sera mal entendido por la opinion publica.
Los mensajes que se difunden han de ser bésicos y hacerse evidente la
voluntad de la empresa por acabar con la crisis.

Cuidar detalles importantes como el lugar.

Ser positivo y objetivo.

Preparar material complementario para entregar a los periodistas y que

puedan ampliar las explicaciones.

Tablon de seguimiento: Es una férmula de comunicacion interna que sirve para

gue los publicos internos de la compafia conozcan el desarrollo de los hechos de la

crisis (decisiones tomadas, reflejo en los medios, aclaraciones a preguntas de los

empleados, etc.) No debe contener ninguna apreciacion personal.

Web de crisis/Dark Site: Hoy en dia, con la importancia de Internet como fuente de

informacion, la crisis se puede extender de forma mas rapida (por redes sociales,

blogs, etc.) La web de crisis sirve como medida preventiva. Permite tener preparado

una herramienta de comunicaciéon que se activara rapidamente cuando la crisis

estalle. Es importante que sea flexible para actualizar las informaciones.

Los contenidos del portal son personalizables y la pagina de estructura sencilla y

acostumbran a hacer referencia a la informacion concreta de emergencia y las

medidas que adoptara la organizacién. Los contenidos suelen ser.

>

YV VY VY VY

Informacion y posicionamiento de la empresa.
Notas de Prensa/Comunicados.

Informacién de contacto

Imégenes y videos

Testimonios de apoyo

Enlaces

Documentos de preguntas y respuestas
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% Blogs y RRSS: Segun J.C. Losada, “los recursos de la blogosfera y las redes
sociales se han convertido en instrumentos imprescindibles en la comunicacion”
(José Carlos Losada 2010) De este modo, los blogs y las RRSS son una
herramienta estratégica para la gestion empresarial puesto que generan recepciones
mas familiares, lo que sera fundamental ante el estallido de una crisis.

5.5 El mensaje

En situaciones de crisis el mensaje a comunicar es la parte mas importante de la gestion de
crisis. Este contiene los datos e informacion que se quiere que cause una reaccion positiva
en los publicos. Es un arma de doble filo, puesto que segun su uso puede llevar a la
organizacion a solucionar el problema o fracasar estrepitosamente.
Segun afirma Losada, “ha de orientarse hacia el interés y las expectativas de los publicos,
especialmente de los afectados por la crisis”.
Es importante, para la construccion del mensaje, tener en cuenta las aportaciones de
Westphalen y Pifiuel (1992), quienes establecen las 3 informaciones que deben contener:
< Qué es lo que esta pasando y que ha causado la crisis
< Qué se esta haciendo para solucionarlo
< Cobmo se garantiza que no volvera a ocurrir
Una de las claves al lanzar un mensaje es no caer en contradicciones. La organizacion
debe hablar con una Unica voz y en la misma linea, por lo que es importante la coordinacion
de los distintos mensajes entre si. Ademas, en situaciones de crisis, los primeros mensajes
deben sacarse con la mayor brevedad posible de forma clara y nitida.
Es importante también que se eviten las declaraciones “off the record” con los medios.
Cuando no se puede contar algo formalmente (‘on the record”) se debe explicar a los
periodistas las razones de ello, recalcando cuando se dispondra de esta informacion.
Durante las crisis los mensajes deben estar orientados a reducir el problema, restando
importancia a una situacion seria, por lo contrario, los medios pueden acabar
descubriéndolo de forma directa o indirecta.
En cuanto a las personas, es necesario tener en cuenta una serie de premisas en la
elaboracion de estos mensajes:
1. Establecer canales de comunicacion directos con los afectados, empleados y
familiares.
2. No comunicar informaciones que violen la vida privada de personas o les acuse de
algo.
3. Valorar las emociones que tienen los publicos en durante un periodo de crisis (tanto
con los propios afectados como con los publicos externos).
4. Procurar un trato comunicativo humanitario, valorando lo delicado de la situacién y

las obligaciones morales de la organizacion.
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Como se ha mencionado anteriormente, la compafiia ha de ser consciente de que debe
tratarse a todos los medios por igual y evitar aportar un instinto combativo con ellos. Cuando
se tienen todos los datos, la entidad no tiene que dejar de dar alguno de ellos y controlar los
gue se dan, puesto que cada nueva informacién acaba siendo titular de los periédicos.
Losada establece otra recomendacion en cuanto a la construccion del mensaje: “ante una
situacion de crisis, la organizacion debe ser lo suficientemente inteligente como para
aprovechar para promocionarla” (José Carlos Losada 2010)

Elaboracién del mensaje en crisis derivadas de un rumor

Existe un tipo de crisis al cual debe considerarse de forma distinta, en lo que concierne a la
elaboracion del mensaje.

Un rumor, al fin y al cabo, acaba siendo el predecesor de una noticia y lo mas comun es que
resulte ser una informacion negativa sobre la organizacibn. Ante estos casos es
recomendable responder de forma rapida y siguiendo dos patrones, como recalca J. C
Losada:

« Desmintiendo la informacién y asegurando que es infundada y errénea, negando el
incidente y evitando la propagacién de los hechos o que quede clara la postura de la
compafiia ante la situacion.

< La otra alternativa consiste en plantear la realidad en su totalidad, sin maquillar la
situacion, con el objetivo de exterminar el rumor.

Aunque la reaccién ante estos casos depende mucho de la persona al mando de la
compafiia, existen unas reglas basicas sobre el tema:

< Averiguar si el rumor es verdadero o infundado, algo que se debe aclarar con la

mayor brevedad posible.

% No hay que aplicar la politica del avestruz (evitar responder), sino responder de
forma rapida, cierta 'y veraz.

Un rumor, acostumbra a ser la solucion por parte de un publico interno o externo ante un

vacio de informacién por parte de la empresa. Estos también son los primeros en propagar

el rumor, difundiendo normalmente la peor de las versiones posibles. Para dar respuesta a

estos casos la organizacion debe actuar del siguiente modo:

« Ante rumores factuales bastardn datos seguros, objetivos y demostrables para
erradicarlo.

< Si el rumor acaba siendo verdadero es conveniente reconocerlo publicamente lo

antes posible y dar las justificaciones e incluso revertirlo a favor de la empresa.

.0

% En el caso de rumores no creibles no se debe afirmar nada.
Ante este tipo de informaciones es importante que la organizacion identifique a los

principales difusores de estas para relacionarse con la mayor brevedad posible con ellos.
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Con la apariciéon de Internet, los rumores aparecen con mayor facilidad y por tanto se hace
evidente la necesidad de mantener un control exhaustivo sobre lo que se dice de la

organizacion para evitar una difusién que pueda dafiar la imagen de la organizacion.

Al margen del origen de los rumores y de la estrategia que se opte por seguir, la entidad
debe incluir siempre su version oficial y hacerla llegar a los publicos prioritarios.
5.6. Estrategias de comunicacion

En la comunicacion empresarial existen un conjunto de estrategias que reanen el mensaje,
el posicionamiento, el propoésito y el escenario de los hechos. Son distintas que tiene la
compairiia para reaccionar ante una crisis:

Estrategia del silencio

En esta estrategia la compafiia no responde a las acusaciones. Se limita a no afirmar ni
desmentir los hechos y por tanto las responsabilidades de la empresa en la crisis. Esta
estrategia acostumbra a utilizarse con la esperanza de que los ecos de la crisis se
desaparezcan por si solos.

Aun asi, segun afirma Losada, resulta ser una estrategia irresponsable puesto que mostrar
una actitud pasiva ante los hechos puede empeorar la crisis. La compafiia puede acabar
siendo tachada de eludir la culpa.

Por otro lado, existen ocasiones en la que ésta estrategia no acaba siendo del todo errénea.
Ante rumores infundados, como se ha comentado anteriormente, o acusaciones reiteradas y
ya contestadas anteriormente... En ese caso el silencio resulta siendo una forma de dejar
en evidencia las acusaciones.

Sin embargo, adn y las situaciones en las que se aplica la estrategia, el silencio resulta sé6lo
una solucién a corto plazo.

Estrategia de negacién

Negar los hechos es la reacciébn mas instintiva por parte de la compafiia cuando ésta es
afectada por una crisis. Los directivos acostumbran a querer tapar estas situaciones
negando la existencia de ellas o la responsabilidad de la empresa.

Segun J.C Losada, la negacion es una estrategia delicada y como tal hay que considerarla.
Negar una crisis 0 negar la responsabilidad en ella y hacerlo la parte central de una
estrategia de comunicacion hace que la organizacion no pueda retroceder ante esta
decision.

Por ejemplo, cuando se confirma la responsabilidad de la corporacién ante los hechos, si se
ha utilizado esta estrategia, la empresa se queda sin argumentos y sin mecanismos de
defensa o respuesta de cara al futuro.

Con la negacion, principalmente se pierde la iniciativa en comunicar y sobretodo la

credibilidad que tienen los interlocutores en ella.
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Por ello, los planteamientos teoricos, hablan de estrategia como una herramienta radical y
gue solo debe ser usada en casos en situaciones concretas y siempre que se haya
recopilado toda la informacién al respecto, de modo que se podra asegurar la inexistencia
de la crisis.

De la estrategia de negacion, se deriva también otro tipo de estrategia. Esta es la
Transferencia de Responsabilidades. Con este mecanismo lo que se pretende
principalmente es hacer responsable a otro de los hechos, a un tercero. De este modo, la
organizacion pretende aislarse del dafio potencial que ha generado la crisis.

Segun Losada, ésta estrategia no es otra tipologia, sino que surge de la negacién y por
tanto se transfiere la culpabilidad, que puede hacerse en dos direcciones:

e Hacia una organizacibn o persona externa a la compafia: En este caso la

corporaciéon se desmarca de los hechos imputables y los deriva a otro actor,
garantizando la tranquilidad de la organizacion no responsable.
e Hacia una persona de la compafiia: se hace responsable de la negligencia a un

miembro del personal. Con ello se quiere separar el de error de la propia

responsabilidad de la organizacion.
Es una estrategia que desde el punto de vista ético y moral no es la mas adecuada de
todas, puesto que convierte a la organizacion en una acusadora publica y por ello se utiliza
escasamente en situaciones concretas. En caso que se opte por esta metodologia de
gestion es imprescindible mostrar una actitud abierta y colaboradora con los afectados o
responsables de la crisis.
Estrategia de Confesion
Por dltimo, estd la estrategia de confesién y actualmente es la mas elegida por las
organizaciones debido a que aporta transparencia y credibilidad de cara a los publicos
externos.
“Confesar significa reconocer abiertamente la situacién y la responsabilidad de la
organizacion en ella, con todo lo que esto implica”.
Con esto Losada afirma que en caso de que la crisis se confirme la compafia sera vista
como una entidad socialmente responsable des del primer momento.
El hecho de no esquivar la propia responsabilidad hace que la entidad hace que tanto se
confirmen los hechos como se desmientan, mantendra una imagen amable y preocupada
de cara a la opinién publica, reforzando asi su reputacion.
Seguir esta estrategia significa, por un lado, mostrar una actitud comunicativa transparente
y abierta y, por otro lado, ofrecer los medios técnicos y personales de los que dispone la
organizacion para solventar el conflicto. Para ello, se suele:

e Explicar los motivos que han permitido la llegada la crisis.

e Comunicar las acciones que se llevan a cabo al respecto.
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e Mitigar las consecuencias que surgen a corto plazo.

e Mostrar una actitud colaborativa con las autoridades y administraciones.

e Garantizar que las causas que lo han provocado no se repetiran.
En definitiva, se define como una actitud responsable, honesta y colaboradora, sobre todo
hacia los afectados directa o indirectamente por los hechos.
6. Post-crisis
Del mismo modo que una crisis tiene un origen y un inicio, también tiene un final. Una vez la
organizacion llega al punto de post-crisis, en el cual se da el conflicto por cerrado, debe
comunicar el fin de los problemas, tanto a los afectados como a los publicos externos e
internos.
Aun asi, del mismo modo que lo dice Losada, no se debe confundir el final técnico con que
esté realmente cerrada, debido a que la organizacion debe permanecer alerta ante posibles
rebrotes. Muchos tedricos advierten que si no se realiza esta distincidbn puede provocar que
un paso en falso por parte de la corporacion destruya la credibilidad de esta y hacer de la
crisis un fenémeno cronico.
Dicho esto, es interesante remitirse a las aportaciones de O’Rourke (1997) para analizar si
el fenébmeno conflictivo ha desaparecido:

« Los medios de comunicacién tienen poco 0 nada nuevo que contar.

< El volumen de llamadas o quejas por parte de los afectados o los clientes vuelve a

ser el mismo que antes de la crisis.
« Los clientes muestran una decreciente preocupacion por los hechos.
« El volumen de acciones y la volatiidad de los nameros vuelven a los niveles
normales.

Ademés de estas pistas se debe contemplar un hecho de vital importancia para dar por
cerrada una crisis. Este es realizar una comprobacion técnica de que los elementos
causantes han sido eliminados en su totalidad.
Una vez cerrada la crisis en la organizacién se desencadena el conocido como fase de
recuperacioéon. En esta, principalmente se trata de:

e Ver que se ha podido aprender de esta crisis.

e Recuperar la imagen y reputacion de la corporacion.

e Devolver la confianza a los publicos internos y externos.

e Devolver la confianza a la opinién publica y los medios de comunicacion.
Relacionado a esto, es necesario remitirse a la aportacion de Losada y otros autores,
guienes comentan que en la fase de post-crisis se ponen en marcha dos tipos de

actividades, relacionadas con la propia organizacion y con la comunicacion.

Organizacién
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Desactivar completamente las causas de la crisis: Es responsabilidad de la
organizacion asegurar el fin permanente de los origenes del conflicto.

Evaluar el protocolo y la actuacion en la gestion de la crisis: Revisar como ha
sido el comportamiento de la organizacién ante este fendmeno. Analizar los puntos
fuertes y también aquello que se ha hecho mal.

Comprobar que los terceros afectados han quedado satisfechos: Con ello se
evitaran quejas por parte de los publicos u otro tipo de escenario que no sea
beneficioso para la organizacion en esta fase.

Comunicacioén

Realizar una autoevaluacién de la crisis: Llevar a cabo un analisis objetivo de la
gestién comunicativa que se ha realizado permitird observar el funcionamiento que
han tenido las herramientas utilizadas, tanto en fase de prevencion como de
reaccion.

Evaluacién de la imagen de la organizacién: Cuando finaliza la crisis es
imprescindible hacer balance de cédmo ha quedado la imagen y la reputacién de la
empresa. Observando el impacto que ha tenido el conflicto en la imagen externa e
interna con el objetivo de reenfocar las futuras estrategias de gestion
Reconocimiento del esfuerzo realizado: La organizacion debe agradecer el
trabajo realizado por los miembros de la organizacién y todos aquellos que han

participado en la resolucion de la crisis.

33



5. Analisis de caso: Cruz

Roja de Cataluina

Creu Roja



1. Sobre Cruz Roja Catalufia

Antes de empezar a hablar de las comunicaciones de crisis de una organizacion
humanitaria como Cruz Roja de Catalufia es necesario conocer brevemente de donde nace
la corporacion, su mision, vision y valores; y las cdmo es la comunicacion interna y externa
de la organizacién.

1.1.- Origenes

La Cruz Roja es la organizacion de voluntariado por excelencia en Espafia y Catalufia.
Cuenta con un conjunto de unos 19.000 voluntarios y voluntarias aproximadamente. La
ONG cuenta con el apoyo de un equipo profesional de unos 1.100 técnicos. El trabajo que
lleva a cabo la Cruz Roja se ve potenciada y no seria la misma si no fuera por la
colaboracién de unas 200.000 personas y a empresas que son socias.

Lleg6 a Catalufia el 1872 con la apertura de las asambleas de Barcelona, Lleida y Mataro.
La cruz roja que representa a la organizacion es un emblema que simboliza la bandera
suiza invertida, como referencia en el pais de origen de la instituciéon y a su fundador.

El conjunto del movimiento esta formado por 3 tres organismos: la Federacion Internacional
de la Cruz Roja y la Media Luna, el Comité Internacional de la Cruz Roja (CICR) y las
Sociedades Nacionales.

Se organiza generalmente de una manera muy parecida a cémo se estructuran los estados.

1.2.- Visién, Mision v Valores

Vision
La Cruz Roja, como organizacion humanitaria de caracter voluntario fuertemente arraigada
a la sociedad, dara respuestas integrales a las personas vulnerables desde una perspectiva
de desarrollo humano y comunitario reforzando sus capacidades individuales en su contexto
social.
Mision
Ser cada vez mas cerca de las personas vulnerables en los ambitos nacional e
internacional, a través de acciones integradas, realizadas esencialmente por voluntariado y
con una amplia participacion social y presencia territorial.
Valores y principios fundamentales
- Humanidad: el Movimiento Internacional de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja, el
cual se ha creado por la preocupacion de prestar auxilio, sin discriminacion, a todos
los heridos a los campos de batalla, se esfuerza, bajo su aspecto internacional y
nacional, a prevenir y aliviar el sufrimiento del ser humano en todas las
circunstancias.
- Imparcialidad: no hace ninguna distincion de nacionalidad, raza, religion, condicion

social ni credo politico. Se dedica Unicamente a socorrer los individuos en proporcion
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con los sufrimientos, poniendo remedio a sus necesidades y dando prioridad a las
mas urgentes.

- Neutralidad: con el fin de conservar la confianza de todos, el Movimiento se abstiene
de tomar parte en las hostilidades y, en todo tiempo, en las controversias de orden
politico, racial, religioso, e ideolégico.

- Independencia: el Movimiento es independiente. Auxiliares de los poderes publicos

en sus actividades humanitarias y sometidas a la legislacion que rige en los paises
respectivos, las Sociedades Nacionales tienen que conservar, no obstante, una
autonomia que los permita actuar siempre de acuerdo con los principios del
Movimiento.

- Carécter Voluntario: es una institucion de socorro voluntario y de caracter

desinteresado.

- Unidad: en cada pais, so6lo puede haber una Sociedad de la Cruz Roja o de la Media
Luna Roja, que tiene que ser accesible a todo el mundo para poder extender su
accion humanitaria en todo el territorio.

- Universalidad: el Movimiento Internacional de la Cruz Roja y de la Media Luna Roja,
en el seno del cual todas las Sociedades tienen los mismos derechos y el deber de
ayudarse mutuamente, es universal.

1.3.-Estructura de la organizacion

Cruz Roja Catalufia consta de tres subniveles: local, provincial y autondmico. Cada uno de
estos niveles dispone de una Asamblea, encargada de reunir los voluntarios de Cruz Roja,
y un Comité, encargado de coordinar las acciones de la organizacion en el &mbito de
actuacion correspondiente y desplegar las lineas de accion y los planes de trabajos que
salen de la Asamblea.

En referencia a los cargos institucionales de Cruz Roja Catalufia (CRC) en primer lugar
encontramos el presidente. En un segundo nivel se encuentran las vicepresidencias,
seguidas en un tercer nivel por la presidencia territorial, formada por los presidentes de
todas las delegaciones territoriales.

En el dltimo nivel encontramos en 3 organismos institucionales: direccion de CRJ (Cruz
Roja Juventud), el Coordinacién y Secretaria.

En cuanto a la jerarquia de trabajadores de la Cruz Roja, se dividen principalmente entre
Personal Voluntario y Personal Técnico. A nivel voluntario como maximo representando
esta el presidente, seguido por un miembro del comité y finalmente un voluntario. Por otro
lado, a nivel técnico, la maxima instancia se el coordinador y posteriormente el director y un
técnico.

Segun la memoria de la Cruz Roja, la organizaciébn cuenta actualmente de 12

departamentos que dependen directamente del Coordinador.
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Por otro lado, también existen tres departamentos que no dependen directamente de
Coordinacién, sino de la Secretaria. Estos son: Captacion de fondos y socios, Recursos
Humanos y el departamento de Financiacion.

1.4 Departamento de Comunicacion

En la Cruz Roja de Catalufia el departamento de comunicacion se encuentra bajo el nombre
de Area de Comunicacion e Imagen y esta formado por dos técnicas en comunicacion,
encargadas de la edicion audiovisual y de la relacion con los medios, junto con la
comunicacion institucional. Otra persona mas orientada hacia el marketing y las redes
sociales de la entidad y una ultima que, en dedicacion exclusiva, es la encargada de la
elaboracion de los informes de “L’Observatori’. Todas ellas dependen directamente de la

figura del director de comunicacion, que actualmente es Oscar Velasco.
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2. Analisis de las herramientas de comunicacion de Cruz Roja Cataluiia

Para poder entender que comunicacion y que herramientas o estrategias se utilizan en la
Cruz Roja de Catalufia se debe distinguir primero una clasificacion en 3 niveles: la
comunicacion interna, externa y de crisis.

2.1. Comunicacion interna

La comunicacion interna de la organizacion es aquella que va destinado a todos los publicos
de dentro de la entidad. En este caso se refiere a los socios, los voluntarios y los
trabajadores. Aun asi, el Dircom de CRC, Oscar Velasco, distingue el modo de comunicarse
con trabajadores y voluntarios: “Los trabajadores tenemos canales mas propios: correos,
comunicados, pantallas... el voluntario, el que requiere es una comunicacion diferenciada
(grupos de WhatsApp, mailing, teléfono) y, sobre todo, que tengan un espacio en la sede
con interlocutores.

Los voluntarios ademas “no son s6lo mano de obra, sino que es el productor de los

proyectos y, como tal, se lo tiene que cuidar y formar “de manera continua, afiade el Dircom.
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Los grupos de WhatsApp, el mailing y el teléfono son, por tanto, los canales predominantes.
En cambio, por los trabajadores los canales preferidos son el correo interno y las reuniones.
Velasco destaca, ademas, las facilidades laborales que ofrece Cruz Roja como uno de los
valores intangibles de su comunicacién interna: la conciliacién de la vida laboral y familiar, la

promocioén, y la formacion.

Publicos Internos

Socios Trabajadores Voluntarios

Formacioén del publico interno de la CRC (Fuente: Elaboracion propia)

2.2. Comunicaciéon externa

La comunicacién externa, hace especial mencién a aquellos agentes institucionales o
empresariales con los cuales Cruz Roja tiene relacion. Las patronales, la federacién de
Entidades del Tercer Sector y los pequefios empresarios, por ejemplo. Ademas, Cruz Roja
utiliza los datos del Observatorio de la Cruz Roja como “estudio de mercado” a la vez de
encarar su estrategia de comunicacion externa hacia ciertos segmentos de poblacion, en
funcién de las carencias y probleméaticas que detecte el estudio. ElI Observatorio de la Cruz
Roja, denominado comunmente “L’Observatori’, es una seccién del area de comunicacion
de la entidad que se dedica a presentar los datos y estadisticas sobre problematicas
concretas de aquellas personas atendidas por el colectivo. Con el formato de estudio
monogréfico, se publica desde 2011 y suma ya 9 numeros. Los datos que expone el
estudio, como se ha comentado anteriormente, sirven de estudio de mercado, pero no con
un objetivo comercial sino con la voluntad de ser mas preciso en su actuacion social.

Cruz Roja tampoco renuncia en los canales y herramientas mas convencionales:

comunicados de prensa, revistas en papel y digitales, boletines, materiales divulgativos...
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La aparicién en los medios de comunicacién continla siendo prioritario para Cruz Roja, todo
y el auge de las redes sociales, las cuales cada vez estan cada vez ganando mas poder
comunicativo debido a la inmediatez que se vincula a las RRSS. Para el director de
comunicacion “es obvio que si la Cruz Roja no aparece en los medios tenemos un
problema”, puesto que tienen unos parametros que contabilizan las veces que aparece la

organizacion a los medios de comunicacion.

Publicos Externos

Federacion de Entidades

Empresas
P del Tercer Sector

Patronales Medios de comunicacion Comunidad

Formacion de los publicos externos de la CRC (Fuente: Elaboracion propia)

3. Gestion de la Comunicacion de Crisis

En Cruz Roja Catalufia, segun el Dircom, la comunicacion de crisis tiene que dejar claro el
procedimiento. De los contenidos se tiene que analizar la intensidad y la cantidad de inputs
negativos que se tendran que rebatir en el discurso ante la opinion puablica, pero en ningin
caso proponen un plan de actuacién especifico, puesto que a cada crisis el contenido
cambia y el plan se queda obsoleto.

“No hace falta un gran plan escrito. Tenemos un plan de actuacion, lo que pasa es que a la
vez de ponerlo en marcha queda totalmente al margen”

En CRC disponen de un plan de activaciéon para situaciones de emergencias que esta
trabajado y el cual sirve de parametro, pero “cada plan de crisis es un tanto diferente, nos

adaptamos mas a la situacion de emergencia que es un poco mas la base de como
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trabajamos, cOmo nos estructuramos, como creamos sala de crisis, quien interactla, como
entra aqui la presidencia, la coordinacién, como entran los diferentes territorios, como entra

comunicacién, como entra empresa, etc.” afiade Oscar Velasco.

Es debido a eso que, por ejemplo, si tienen un plan de crisis 0 actuaciéon vinculados a
incendios, oleadas de frio, nevadas, pero el caracter imprevisible de segun qué crisis hace
patente la necesidad de que sea adaptable. “Quien tendria que decir que en este mes de
agosto tendriamos que activar un plan de ataque terrorista, cuando pasa esto tienes que
remover el que tienes a la hemeroteca a nivel de echar de beta de la dinamica creada en
situaciones normalizadas, pero tienes que hacer un extra que significa adaptarte a cada

emergencia”’, comenta el Dircom de CRC.

Cuando se trata de una crisis no tan vinculada a una emergencia, sino una crisis de
comunicacion, es un escenario completamente nuevo, y desde CRC afirman que, haciendo
referencia al auge de las Redes Sociales, que “de las primeras crisis que me podido ver a
nivel de redes sociales exclusivamente, no salta a los medios masivos. Me de ir adaptando un
poco la manera actual a cada realidad diferente, porque tenemos una operativa de trabajo ya
establecida e irse adaptando a cada situacion diferente lo tenemos escrito, pero no lo tenemos
aplicado en diferentes situaciones” afirma Oscar Velasco. “Se olvida que las RRSS son un

agente bastante desestabilizador.”, anade.

Alun y con la existencia de redes sociales no impide la que tengan un protocolo de
intervencion que permite tener todo mas centralizado. Antes de la existencia de este protocolo
era un desorden por ejemplo la coordinacién de la recogida de datos, quién lo hacia, que se
hablaba, que se contaba” comenta el Dircom de CRC. “Ahora esto ya esta centralizado en el
centro de coordinacién que es quién recoge y distribuye, aun asi, la idea es que los protocolos
existen y los vamos adaptando en funcion de cada realidad”. Es por esta razén que lo mas

importante es tener claro el procedimiento.

De esta forma, se analiza la gravedad de los contenidos y se valora el tipo de actuacion que
se tiene que hacer y qué mecanismos o0 herramientas utilizar: notas, comunicados, ruedas de

prensa, etc.

En cualquier caso, un buen procedimiento en la actuacién de la comunicacion de crisis
siempre requerird explicar y abordar los diferentes temas que aparecen, partiendo siempre
de la verdad y sin entrar al juego de las medias verdades. Cada crisis es diferente (crisis de
reputacion, de confianza, laborales, del sector, etc.) pero un buen plan de actuacion
consiste al adaptarse a los acontecimientos y, sobre todo, establecer una posicion clara y

muy representada de los intereses de la institucion.
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Se hace evidente, por tanto, que ante una crisis es imprescindible comunicar. Segun la
opinién de Oscar Velasco “no hacerlo es el primero de los errores que se comete. Es un
error basico. La comunicacion es como el agua, se ponen en comun ideas.”

“No comunicar también es comunicar, de la peor de las maneras porque no controlas el
mensaje. Afecta a la credibilidad y genera desconfianza. Ademas, estas diciendo algo de
cara a la sociedad, la opinion publica o a los otros actores. Se deja un espacio abierto a que
otra persona o0 agente pueda hacerlo en tu nombre y tergiversando. Es una herramienta
basica para la comunicacion para evitar que la crisis se descontrole”, afiade el Dircom de
CRC.

Ante una crisis es, por tanto, importante comunicar, pero no se debe hacer de cualquier
modo. Ante un conflicto es imprescindible que el mensaje sea claro y directo. Muchas veces
cuando una crisis afecta a la organizacién esta es la que puede aportar la informacion de
primera mano, ya sea para aclarar o desmentir.

“Poner en valor esta informacion y porque has intervenido de una manera y no de una otro
también es importante explicarlo”, afirma Oscar Velasco.

Comité de Crisis

En su caso, Cruz Roja Catalufia, actia convocando un Comité de Crisis- Este esta formado
normalmente por la Presidencia, Coordinacion, Secretaria, comunicacion (Dircom),
departamento de socios captacién y el centro de coordinacion. En funcion de la crisis también
estan los departamentos territoriales o aquellos vinculados al detonante de la crisis. Si la crisis

es maxima se incorpora todo el mundo.

La creacion de este comité tiene que ver con el protocolo. Las funciones que recoge
principalmente este érgano son: como se derivan los miembros, cuando se crea la sala de
crisis, quien interviene, como se ponen de acuerdo con otras agencias implicadas, cuando se

comunica, quién lo hace, quienes recoge los datos, como las publica, etc.

El Comité de crisis de CRC realiza dos tipos distintos de reuniones. Estas pueden ser

presenciales o en multiconferencia. Siguen, ademas una metodologia muy planificada:

Una primera fase que en la que se hace una recogida de datos. Segun la crisis se convocan a

horas determinadas y se suelen hacer dos reuniones.

La segunda fase es donde se decide como relacionarse con los actores implicados y la tercera
consiste en las actividades a realizar y la prevision de intervenciones futuras hasta la préxima

reunion.

“Es importante en una crisis fijarse en el entorno, es fundamental para ver qué estan

haciendo, como se posicionan, si hacen declaraciones, porque esto puede rebatir los
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planteamientos y las actuaciones. Es importante analizar movimientos y que se hace para

poder defender nuestra posicion”, afiade Oscar Velasco.
Tipos de crisis comunicativas de la CRC

En cuanto a las tipologias de crisis comunicativas que han tenido en Cruz Roja de Catalufia
desde que Oscar Velasco estd en el cargo de director de comunicacion, en 2003, no
acostumbran a ser inesperadas puesto que “es muy extrafo, no es una seta, hay una cosa
gue se esta larvando, que esta debajo y mucha de nuestra funcién se evitar que esto aflore,

intervenir porque no acabe explotando, se debe controlar”, afirma el Dircom.

Aun asi, en ocasiones por mucho que la organizacién esté preparada la crisis puede
explotar de forma inesperada. “Ha cambiado el concepto. Esto no me acaba de funcionar,
de gustar, tendria que cambiar. A veces hay un detonante (una carta, alguien que publica,
gue tergiversa...) y esto no lo controlas. Cuando directamente es una mentira flagrante o
una media verdad, que acaba siendo mentira, entonces claro no es que se haya
equivocado, sino que hay mala fe y esto ya no depende de ti. No soy capaz de prever que
alguien puede interpretar una realidad de una manera tan tergiversada”, argumenta Oscar
Velasco.

A ello afiade que las crisis crénicas existen porque no han estado bien resueltas. En CRC
hubo una situacién de una persona que fue acusada de abusos a menores inmigrantes en
Banyoles. Era un caso sin pruebas, habia rumorologia.

“Con el rumor no hay una denuncia en firme y queda en entredicho pues donde esta la
presuncion de inocencia y “la casa” se vio obligada a tomar una decisidon en base a estos
rumores. Esto estalla a la prensa, hay unas denuncias, un proceso largo de 2-3 afos, se lo
juzgd, se lo acuso. Se recorrio la causa y la audiencia provincial declar6 que no habia
pruebas concluyentes”, comenta Oscar Velasco.

La honorabilidad de esta persona queddé tocada en los medios y debido a que seguramente
no se supo resolver bien a nivel comunicativo hace que el tema pueda volver a salir en
cualquier momento.

Los casos de abusos a menores es un tema que actualmente genera mucha alarma social y
por ello se han creado mecanismos automaticos de denuncia. “Ante estos casos se aparta a
la persona de sus funciones hasta que no exista una sentencia firme. No s6lo me quedo
observando, sino que ayudo y es una parte implicada al facilitar el proceso de investigacion
de los casos”, afiaden desde CRC.

Como hemos comentado anteriormente, Cruz Roja de Catalufia tiene canales de
comunicacion distintos para sus publicos internos y los externos. En casos de crisis “es

importante diferenciar el interno (front office) que tiene que dar la informacion. Tampoco se
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debe olvidar a los publicos externos, pueden ser desde medios de comunicacion, que en
situaciones de crisis estan alerta y se les debe explicar la version de los hechos, hasta otros
agentes externos como tribunales”, afirma el Dircom.

Herramientas de comunicacion de crisis

En lo que hace a las herramientas de comunicacion interna y externa en situaciones de crisis
en Cruz Roja afirman que “no es tanto herramientas sino el mensaje. El mensaje siempre es
igual tan internamente como externamente, sino seria il6gico dar una argumentacion interna y

lo tengas que cambiar por los publicos externos”.

De cara hacia adentro (internamente) lo que hacen es recopilar toda la informacion y se
genera un documento exclusivo interno (argumentarios) al que llaman puntos claves. Con
ellos intentan hacer una descripcion del que ha pasado y porque se ha actuado asi.
“Generalmente, una vez hecho este posicionamiento, describes, pero también justificas y si te
has equivocado también lo dices”, aflade Oscar Velasco. Esta base sirve después para
elaborar el mensaje por la opinién publica. Se utilizan canales como los comunicados, notas
de prensa, declaraciones, tweets. “Son diferentes canales, pero acabas difundiendo la misma

afirmacion”, aclara Cruz Roja.

Los canales externos, ademas, deben ser, segun el Dircom de Cruz Roja de Catalufia, “cuanto
mas directo, concreto y des intermediado mejor. Un comunicado es una herramienta
fundamental para los medios, de misma manera que las declaraciones”, son lo mas claro y
estructurado. Las ruedas de prensa, por ejemplo, son canales que sélo se hacen cuando la

situacion es de extrema urgencia o se trata de una crisis potente, situaciones extremas.

Por otro lado, en Cruz Roja no cuentan con una figura estable o portavoz que sea la
encargada de ser siempre el rostro visible. Esto es debido a que “cada crisis tiene una
realidad diferente, pero. En estas situaciones se designa un portavoz autorizado, que
acostumbra a ser alguien de coordinacion o el Dircom como situacion extrema”, concreta

Oscar Velasco.

La designacién de esta figura, por tanto, depende de la extensién o el tipo de crisis. Recae en
el Dircom cuando se trata de una crisis reputacional. No hay una persona estable, sino que se
busca quién es la persona méas adecuada por cada crisis. No obstante, la funcién, del Dircom
aqui, es la de preparar a estas personas de cara a la comunicacion externa (di esto, asi, haz

énfasis aqui...)

“Mas que herramientas es mas importante el tiempo de respuesta”, aclara Oscar Velasco.

“Cuanto menos se tarda en responder mas capacidad de incidencia en el debate y con mas
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dilaciébn mas dificultad, se descontrola mas. Cuanto mas se da la cara y mas transparente se

aprecia mas.”

Normalmente en muchas empresas, organizaciones Yy corporaciones cuentan con
herramientas que permanecen inactivas y no son activadas hasta que llegan los fenbmenos
de crisis. En Cruz Roja de Catalufa creen que no es necesario y afirman que “no somos
partidarios de ‘deeps webs’ y estas cosas”. “Si hablamos de transparencia no tiene mucho
sentido tener estas herramientas. Igual que cuando hay una crisis en redes y la idea de crear
perfiles fakes no lo vemos ético, son herramientas, pero no los comparto”, anade Oscar

Velasco.

Debe haber unos procedimientos muy transparentes y muy claros. “Nos podemos equivocar,
pero si nos decantamos por herramientas que huyen de la transparencia como entidad nos
estamos equivocando. Rehuimos de esto, pero no quiere decir que podamos tener

instrumentos de defensa.”, aclara el Dircom.

4. Andlisis y valoracion de casos de Crisis en Cruz Roja de Cataluiia

Una vez comentado como son las distintas comunicacién de la organizacién humanitaria en
funcién de sus publicos, externos e internos, y de las situaciones, normales y de crisis, es el
momento de entrar a analizar cdmo se aplican las comunicaciones, estrategias y herramientas

de crisis en situaciones concretas.

Para ello, a modo representativo, se han escogido dos crisis diferentes que ocurrieron en Cruz
Roja de Catalufia y que tuvo que gestionar el area de comunicaciébn e imagen y

concretamente el director de comunicacion Oscar Velasco.

En primer lugar, es una situacion de crisis donde el origen de ella proviene de un factor

externo y el segundo de una causa interna que acaba saltando al exterior.

4.1. Crisis de origen externo

Este primer caso de crisis tiene como causa un factor externo a la organizaciéon. El conflicto
surgio el 6 de mayo de 2018 cuando el medio digital Ok diario publicé un articulo en el que se
vinculaba una campafa de la Cruz Roja de Catalufia con el movimiento independentista de

‘Plataforma per la Llengua’.

La publicacion argumentaba que “La campafa ‘Abre los ojos’ tiene como finalidad fomentar el
uso de la lengua como prioritaria entre este colectivo. Para ello, se ha editado el folleto ‘El

catalan, lengua de arraigo™. De este modo el medio digital, dirigido Eduardo Inda, antiguo
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miembro del diario EI Mundo, hacia una relacion directa entre las acciones independentistas
de una entidad que se posiciona pro la lengua catalana con las de una organizacién que lucha
por los derechos de las personas sin importar su origen, género o situacion.

Segun el Dircom de CRC, “el medio tiene un posicionamiento obvio ultra liberal, dirigido por
Inda, con muy buenas conexiones. Tiene un posicionamiento legitimo, yo no lo cuestiono,
pero es un posicionamiento ultra liberal y que trae una campafia importante de descrédito de
todo el que es el tercer sector especialmente a Cataluna”. “Hace 2-3 semanas le tocé a

Céritas, nos asusto la noticia, pero no nos imaginamos que nos iba a tocar a nosotros”, afiade.
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.Panfleto original de la campafia de Cruz Roja (Fuente: Cruz Roja de Catalufia)

Aun asi, la bomba no surgié del todo en Ok diario, sino que el mismo domingo 6 de mayo a las
12:28 un foro de twitter de Tabarnia. “No sé si tenia 15.000 o 45.000 seguidores, no estoy
seguro, estamos hablando de 8h de antelacién de un domingo, se publica en un foro de
Tabarnia y a las 18 se publica la noticia a OK Diario”, comenta Oscar Velasco. “Entonces con

toda la publicidad detrds, empiezas a ver algo que yo no habia visto nunca, que es como muy
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orquestada, planificado, no se hizo a las 8 ni a las 9, porque habia el “clasico “y se para el

pais, se hizo antes para dar un poco mas de gasolina”, afiade el Director de Comunicacion.

De una informacién que fue publicada hace un afio y medio la Cruz Roja se encuentra, por
tanto, ante un escenario de un ataque orquestado con el Unico objetivo de generar un
descrédito.
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Publicacion de Ok diario (Fuente: OK diario)

“Han interpretado la parte complicada y raiz de esto nos ha tocado llamar a socios. Segun la
publicacion, dice que CR se alia con una entidad independentista para promover el catalan
entre los inmigrantes, haciendo verlo como algo excluyente y esto fue lo que interpret6 mucha
gente que lo leyd”, aclara Oscar Velasco respecto a los hechos. “Coger una parte de la
informacion del panfleto para reafirmar este titular. Olvidan sectariamente parte de la
informacion tergiversando asi la informacion para darle un aire politico que la CR no tiene”,

anade.

Ok diario dejo de parte una parte del panfleto en la que se decia “com més llengies millor”,
gue era realmente el mensaje que la Cruz Roja de Catalufia queria hacer llegar con esta
campafa. El problema principal es que emocionalmente es un tema muy candente y genera

revuelvo muy facilmente, y eso fue de lo que se aprovechd el medio digital.
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Gestion de la crisis por parte de CRC

Todo este revuelo se vio principalmente mediante redes sociales, en concreto Facebook y
twitter, y por tanto se convierte en una crisis comunicativa exclusiva de RRSS. Ante el
estallido del conflicto el 6 de mayo el equipo de comunicacién de Cruz Roja Catalufia, dirigido
por Oscar Velasco, decidio reaccionar ante la acusacion por el mismo canal donde se estaba
generando en el conflicto. “La primera reaccion fue un tweet desde la cuenta oficial de la
corporacién desmintiendo los hechos. Esto hizo que bajes la preocupacion. Hace un efecto

“pbalsamico” y baja la presion inmediatamente”, argumenta Oscar Velasco.
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Autonomia catalan
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Respuesta de CRC via Twitter a la acusacion de OK diario (Fuente: Twitter CRC)

Esta primera decision de actuar fue exclusiva del director de comunicacién de la organizacion,
puesto que ante un tema tan candente y por tanto no se consulté previamente al comité de

crisis, el cual se reunié posteriormente.

El motivo por el cual se decidi6 utilizar este canal para este primer mensaje fue “por la
inmediatez que tiene esta red social. Te permite interactuar de un modo muy agil y rapido,
ademas que es la que provoca mas reacciones”, afiade Kenan Terzic, gestor de las redes

sociales de Cruz Roja Catalufia.

En la primera reunion que se hizo del Comité se hizo una recogida de toda la informacion y

datos posible sobre los hechos para poder dar respuesta a este suceso.
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“‘Buscamos datos como cuantos inmigrantes estudian en castellano y cuantos lo hacen en
catalan para poder asi desmentir que nuestra iniciativa consistia en imponer la lengua

catalana a estas personas”, aclaran desde Cruz Roja Cataluna.

De este 6rgano salié una decision muy clara. Se decidioé elaborar un comunicado. “La oficina
central esta en Madrid y se tiene que coordinar muchas veces la actuacion. Los pasos son
muy operativos y se decide que hacer y como hacerlo. Todo muy pautado. Se valoré el

feedback de los socios y las alternativas a seguir’, comenta Oscar Velasco.

Como hemos comentado anteriormente, en CRC no disponen de un plan de crisis como su
nombre indica, pero si de un plan de actuacion para distintas situaciones conflictivas que se
adapta en funcion del caso. En esta ocasién no contaban con ninguno especifico de redes
sociales, puesto que era la primera ocasion que se encontraban ante una crisis que se

extiende principalmente por este canal.

“Una crisis lo tienes que colocar. Al ser una exclusivamente de redes no es necesario buscar
otros canales. Si se empieza a difundir a los medios es interesante valorar otras acciones de
gestion. En caso contrario, si s6lo se ha extiende por redes no hay que generar un efecto
multiplicador para agrandar la crisis. Vale mas actuar en el espacio adecuado y necesario”

aclara el Dircom”.

En cuanto a las estrategias de comunicacion de crisis utilizada, en este caso, no se utilizd
ninguna de las que vienen en los manuales. “Obviamente tenemos que defender un
posicionamiento y esto es legitimo. Aun asi, no somos un grupo politico ni una empresa.
Somos partidarios de afrontar las cosas como son. Se tiene que asumir lo que se tiene que
asumir, pedir perdon si hace falta, y explicar porque se ha hecho una cosa si se puede

justificar. Se tiene que valorar el que se mas éptimo”, comenta Oscar Velasco al respecto.

El propio mensaje que se elaboré via Twitter, fue contundente y con el objetivo de desmentir
los hechos e intentar aclarar las opiniones que los publicos comentaban a raiz de las
informaciones publicadas por OK diario. “Se tiene que ser contundente pero no entrar en
discusiones politicas. EI mensaje debe ser claro y sin atacar a la fuente de origen del

conflicto”, aclara el director de comunicacion de CRC.

“Cuando hay una crisis nosotros intentamos comunicarnos directamente con la gente que nos
habla, intentamos que esta comunicacion sea personal, intentamos que cada mensaje sea el
mismo, pero un poco diferente por cada usuario, intentamos visitar los perfiles de estas
personas y tener algun feedback de con quien estamos interactuando con qué personas”,

comenta Kenan Terzic. “Este tipo de respuestas son importantes para la gente con la que
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interactuamos, es imprescindible que sientan que se les esta escuchando lo que ellos quieren,

no el que nosotros queremos”, afiade.

Esta crisis no tuvo el mismo efecto en los publicos externos que en los internos de Cruz Roja
Catalufia. “Externamente si. Internamente es seguramente la parte mas olvidada en este
caso. Te preocupas tanto de preparar la respuesta de cara afuera y dar las herramientas a
guienes tiene que hacer de front office que no se evalla el precio que se ha pagado con el

equipo interno. No se percibe tan prioritario, pero lo es”, comenta Oscar Velasco.

El conflicto, al final duré del domingo 6 de mayo al viernes 11. Aun asi, a dia de hoy, la crisis
no se considera cerrada aun por parte de la organizacién. “Todavia se estan haciendo
llamadas, se va des escalando. Hay gente que todavia pide informacion. Cuando se haga la
ultima llamada, cuando no reavive el tema en las redes. Esta en fase de reduccién y control de

la situacion. Hay material preparado por si se necesario.

De la gestién y de los resultados de una crisis siempre se aprende algo y en esta ocasion,
como comentan desde CRC, “primero que es una crisis que se tiene que gestionar
exclusivamente por redes. También hemos aprendido que existen iniciativas mal
intencionadas que faltan a la verdad y obras que estan orquestadas, planificadas, que te
tienen en su punto de mira, planifican una estrategia y por ello se debe estar pendiente porque

se puede ser el objetivo”.

A nivel interno, la leccién que se ha aprendido es “la importancia de estar preparados y ser
mas cuidadosos con que se dice y cdmo se puede interpretar, a pesar de que ya se revisé y
trabajar muchas veces antes de hacerla el panfleto puablico. No es tanto a veces el mensaje
sino con quien se trabaja el mensaje y también los efectos colaterales que pueden tener, esa

es la gran leccion de todo”, anade Oscar Velasco
Valoracion de la crisis de origen externo

La situacion de crisis generada por las opiniones generadas en el foro de twitter sobre
Tabarnia y la publicacion del articulo de OK diario Cruz Roja le hace el juego a los
separatistas: insta a los inmigrantes a que hablen en catalan desencadenaron el primer caso

de gestion de una crisis a nivel de redes sociales por parte de la Cruz Roja de Catalufia.

Sin duda, una vez analizado el contenido completo del panfleto elaborado en la campafa ‘El
catala llengua d’arrelament’ por la CRC y comparado con el fragmento escogido por el medio
digital dirigido por Eduardo Inda, se puede observar que la informacion que se incluye en el

articulo de OK diario fue seleccionada intencionalmente con el objetivo de dar un mensaje
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claro y concreto: la vinculacion entre la organizacion humanitaria y el movimiento

independentista y la entidad Plataforma per la Llengua.

La decision de gestionar la crisis exclusivamente a través de las redes sociales, en concreto
Facebook y Twitter, fue una decision acertada, puesto que en comunicacién de crisis es
innecesario e logicamente inatil magnificar un conflicto. Si se hubiese intentado llevar a cabo
otras acciones, como ruedas de prensa o llamadas al medio, habria dejado a la imagen de
Cruz Roja mucho peor, ya que la habria mostrado como una corporacion débil ante cualquier

informacion y ademas pondria en duda la credibilidad de sus mensajes.

En resumen, ante una estrategia orquestada por un medio de comunicacion con una linea
editorial bastante clara y con el Unico objetivo de generar descrédito a una organizacion del
Tercer Sector, la reaccién y la gestion de la crisis por parte de Cruz Roja de Cataluia fue
acertada y controlada. Sobre todo, se debe destacar la rapida respuesta que se dio ante los
hechos y la voluntad de contrastar la informacién y explicar la verdadera informaciéon de

primera mano.

4.2. Crisis de origen interno

El segundo caso a analizar se trata de una crisis que surgioé por un hecho interno de la propia

Cruz Roja de Catalufia pero que acabd repercutiendo al exterior por un error interno.

En esta ocasion Francisco Fernandez, antiguo director de Presidencia y Relaciones Externas
elevd una denuncia confidencial a un 6rgano superior de la Cruz Roja Espafiola y este informe
fue filtrado a la prensa, aunque se mantuvo el anonimato de la fuente de informacion por parte

del medio de comunicacion.

El medio Nacié Digital publicé en 2015 una informacion haciendo referencia a una presunta
malversaciéon de fondos por parte del entonces presidente de Cruz Roja de Catalufia Josep

Marques.

Segun Oscar Velasco, “cuando la persona que pone una denuncia en posicion de un cargo es
diferente que si la interpone una otra persona. Ademas, era un cargo muy cercano y de

confianza y eso influye en la credibilidad de las acusaciones”.
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En el articulo se habla de un documento al que Nacié Digital ha podido tener acceso. Este
hace referencia al informe que se elevd a la CRE, el cual estaba bajo la clausula de

confidencialidad de los altos cargos de la Cruz Roja.

“Todo fue fruto de una filtracion. Francisco Fernandez hizo una carta que se elevd a los
o6rganos de gobierno de Cruz Roja porque estudiaran la situacion. A la misma vez se filtro,
aungue no se puede comprobar si fue él, a la prensa. Esto hizo que no se diera el espacio a
gue los estamentos internos pudieran valorar la situacion o la denuncia, comenta el director de

comunicacion de Cruz Roja.

Respecto a las declaraciones realizadas por Francisco Fernandez sobre Josep Marques el
Director de Comunicacion afirmé que “a este sefior se lo despide por unas razones y Cruz
Roja decidié no entrar en una dialéctica puesto que no se considerd asi. Esta persona hizo
unas afirmaciones, pero al fin y al cabo es su punto de vista, no hay pruebas de ello. El hizo

una denuncia interna que acabd a la prensa.”

Por tanto, el causante de la crisis fue la filtracién de un informe interno de la organizacion. A
raiz de esto el periodista Pep Marti empez6 a publicar informaciones que en ocasiones ni el

propio director de comunicacion tenia.
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“Este suceso repercutido poco porque sélo fue a un medio de comunicacion, Nacié Digital, y
porque se intervino muy quirdrgicamente con el periodista que habia publicado las
informaciones.
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Gestion de la crisis por parte de CRC

Esta crisis tuvo una repercusiéon mas a nivel interno que externo. “ Cuando salta a la prensa,
esta crisis que era interna, que no pasaria de unos canales internos propios (unos circuitos de
andlisis), y trasciende al exterior, en concreto a un medio de comunicacion. Cuando una crisis
interna salta al exterior por unas filtraciones es cuando las reglas del juego cambian”, afirma el
Dircom de la organizacion.

Para la gestion de esta crisis el equipo de comunicacion opté por evitar entrar en
confrontacion con los hechos. “Aqui la estrategia no consistié en establecer una dialéctica sino
en desmentir unos hechos y unas afirmaciones que se decian en estas coberturas

informativas externas”, comenta Oscar Velasco.

El principal problema que existié en este conflicto fue que no se dio el espacio suficiente para
gue los mecanismos internos de la organizacion pudieran gestionar y analizar los hechos. La

filtracion se hizo a la vez que el informe se elevé a la CRE.

En la web de Cruz Roja existe un canal de denuncias abiertas que puede acceder todo el
mundo, ya sean trabajadores, voluntarios, personas externas.

53



Es un portal que se gestiona externamente, que no esta integrado por organismos internos
sino por un Grgano externo que tiene la funcion de recibir, leer, analizar e iniciar los tramites

oportunos en cada denuncia, de forma anonima.

Con este procedimiento, la organizacién gana transparencia y le permite poner al alcance un
canal de denuncia completamente abierto, y esto es una herramienta completamente
fundamental. Ademas, da accesibilidad, puesto que esta gestion esta auditada, es decir, “hay
una empresa contratada para hacer esta funcién y por lo tanto queda apartado de la gestién

estricta de la casa”, explica Oscar Velasco.

“Al no existir este espacio hace que las normas de gestion de una crisis interna practicamente
desaparecen, tapan una via. Al final lo mas importante acabe siendo abordar esta crisis que
sucede externamente a través de un medio”, aclara la CRC. “Se rompe la idiosincrasia del que

significa gestionar una crisis interna desde unos canales internos externalizados.

La cronologia que se tomGé para gestionar la crisis fue muy meticulosa y planificada. La
decision que se tomd para hacer frente a estas filtraciones empez6 por intervenir con la fuente

gue estaba difundiendo la informacidn, el periodista de Nacié Digital.

“Fue un trabajo directo, telefénico. El periodista no te da toda la informacién, ta tampoco la
tienes toda y te vas haciendo una composicion de las ideas y desmentir un poco el que salga

qgue no se correcto o matizable”, aclara Velasco.

Muchas de las declaraciones que se hacian en los articulos sobre el tema citaron

directamente miembros de la Cruz Roja como fuentes de las informaciones que se explicaban.

El cap de comunicacié de Creu Roja a Catalunya, Oscar Velasco, ha dit que “no ens
consta agquesta situacio. Les causes de la rendncia del senyor Marqués que ens
consten san les que ell va manifestar en aquell moment, de tipus personal”. Nacio
Digital ha intentat posar-se en contacte amh Marqueés de forma repetida els
darrers dies, sense aconseguir-ha en el moment de tancar aquesta informacio.

Fragmento del articulo Josep Marqués, president de Creu Roja, forcat a renunciar per

presumptes irregularitats (Fuente: Nacio Digital)
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“El periodista cita a Francisco Fernandez y también a mi, y yo no hice ninguna declaracion”,
explica el Dircom. “Normalmente los altos cargos son de confianza y hay una clausula de

confidencialidad. Quien filtra esta informacién vulnera esta clausula”, afiade.

La repercusion interna que tuvo esta crisis hizo evidentes una probleméatica subyacente en la
organizacion. “Se demostré que el polo social que existe en Cruz Roja. Los comentarios eran
muchos de publicos internos de la casa, ya sea voluntariado, trabajadores, etc. No sabes
exactamente quién los ha hecho, pero sabes que son personas, que, por el tono, conocen la

idiosincrasia de la casa”, recalca Velasco.

Al ser del Tercer sector, los publicos internos son mas entregados, puesto que muchas veces
es vocacional y creen en lo que hacen. No tiene un precio, pero tiene mucho valor emocional,
lo que hace que el impacto y la desconfianza puedan ser mayores por parte de los socios,

trabajadores y voluntarios.

Los comentarios internos no fueron tan de socios sino de algunos voluntarios y trabajadores.
En aguel momento la organizacion pudo darse cuenta que no existian canales de deteccion
de clima social. “Si que se hacen encuestas, pero en situaciones como estas se ve que la
gente no te explica las verdaderas situaciones de crisis que se dan internamente”, recalca
Oscar Velasco. Se hizo evidente la necesidad de crear unos canales mas especificos por la
gestion de la informacion vinculada a la prisa de decisiones empresariales internas

(convenios, negociaciones...).

Segun el Dircom de la entidad “si hay una parte que no comunica, el otro tiende a ocupar un
espacio y recrear aquello que interpreta, que a veces no es del todo correcto con la realidad.

Tiene que haber un papel activo en cuanto a la comunicacién interna”.

Todas las acciones que se llevaron a cabo en esta situacion siguieron un protocolo
establecido, aunque no fue posible realizarlo al pie de la letra. “Se fue siguiendo, pero el
hecho de haber un periodista que dispone de una informacién de la que no disponemos nos
obligaba a tenerlo muy planificado: hablamos primero con el periodista, obtuvimos la
informacion del que iba a decir, se hizo reunién para valorar la informacion, recoger
informacion, determinar como acercarse al periodista por el contrarrestar la informacién”,

comenta Velasco.

Todas las gestiones se realizaron des del comité de crisis de la delegacion de Cataluiia,
puesto que afectaba directamente al territorio, aunque los resultados y el informe se enviaron

a la central estatal de CRE.
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“Al planificar las gestiones servia para ver como si fuera uno partida de ajedrez: yo recojo la
informacion, la planteé al comité de crisis, se hace una toma de decisiones, se ejecutan, se
vuelve a contactar con el periodista. El flujo es constante. Direccion de comunicacién hace de
intermediario entre la Cruz Roja y el periodista. La monitorizacién es constante. La rendicion

de cuentas también”, explica Velasco

Fruto de las acusaciones hacia una figura de autoridad, en concreto el ex Presidente de Cruz
Roja Catalufia, el propio Josep Marqués decidié hacerse un lado para evitar entrar en
polémica causada por el descrédito. “Tenia demasiados problemas personales como para

entrar en una dialéctica por unas acusaciones sin comprobar”, comenta Velasco.

La imagen de CRC quedoé tocada, pero se arreglé con la designacion de un vicepresidente,
Antoni Aguilera, que es el actual presidente. “Es una figura con la que se puede dialogar, de
consenso y con el cual se puede hablar y se una persona con mucha aceptacion y esto ha

hecho bajar la tensién que se gener6 internamente, especifica el Dircom de CRC.

“Al poner una figura mas de consenso, con reuniones periddicas que dijimos que tenia que
hacer, el despacho esta abierto a todo el mundo. Se el talante este el que ha marcado la

diferencia, anade”.

De esta crisis y otras de tipologia interna se aprenden lecciones muy importantes del estado
interno de la organizacién. Velasco explica que “al final no es tanto una gestién a nivel
comunicativo sino cédmo se hacen y se explican las decisiones que se toman. No se trata tanto
de hacer una campafa de comunicacién interno sino de ver como comunicamos aquello que

vamos haciendo”.

En estas ocasiones se toman nuevas medidas para evitar situaciones parecidas en el futuro.
En esta ocasion, Cruz Roja empez6 a tomarse muy en serio los temas de formacién, de
gestion del estrés, salud mental del trabajador, como expresar reuniones, etc. “Como las
personas tienen que ir gestionando estas situaciones mas criticas, en definitiva. Hay que

mantener un didlogo mas constando con los publicos internos”; aclara Oscar Velasco
Valoracion de la crisis de origen interno

Esta crisis destaco por el hecho que el factor detonante de los sucesos fue un informe interno.
Lo curioso de este caso es poder ver como un conflicto que se deberia haber gestionado
internamente salté al exterior. En estos casos las reglas del juego cambian completamente al
no poderse seguir las pautas, mecanismos y transcurso habitual de los problemas internos de

la organizacion.
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La gestion de la crisis por parte de Cruz Roja de Catalufia, en concreto de Oscar Velasco y del
equipo de comunicacién y el comité de crisis, fue acertada y precisa. La intervencion directa
con el periodista que publicé la informacion en el medio digital Nacié Digital permitio controlar
de un modo bastante rapido y eficaz el problema y evitar que se extendiera por la opinidn

publica y los otros medios de comunicacion.

La estrategia que se siguid de recoger las informaciones que iban saliendo, contrastarlas y en
medida de lo posible desmentirlas fue la idea mas sensata que se pudo tomar. Mantener un
flujo constante de contacto entre la organizaciébn y el periodista permiti6 poder tomar

decisiones con argumentos.

Sin embargo, el hecho que no se ahondara en la acusacién mostré un punto débil de Cruz
Roja. Ante una acusacion como esta de malversacion de fondos, aunque fuera falsa, se
deberia haber investigado en un segundo plano los sucesos para comprobar su veracidad en
vez de simplemente alarmarse por el hecho que viniese de las declaraciones de un alto cargo
de la CRC.

La organizacioén se limité simplemente a apagar los fuegos causados por el revuelo que causé
esta noticia y dejo de lado los problemas internos que se hicieron patentes con esta crisis. La
opcién quizas mas acertada habria sido buscar los datos suficientes para demostrar que la
informacion era falsa. De este modo no se habria visto dafiada la honorabilidad del entonces

presidente Josep Marqués o al menos se habria podido reparar.

Aun asi, la resoluciéon no fue del todo desacertada, con sus puntos positivos y sus puntos
negativos. La propia decision del ex presidente de hacerse un lado y dejar su cargo fue mas
acertada que entrar en una dialéctica. La designacion de una nueva figura de autoridad fue util

puesto que dio un cierto cambio de imagen, de mejora, de la entidad.
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6. Conclusiones

Una vez analizados algunos documentos y libros teéricos sobre la gestién de la comunicacién
empresarial y la gestion de la comunicacion de crisis y contrastado con el caso de Cruz Roja

de Catalufia se desprenden un seguido de conclusiones.

La mayoria de las hipétesis planteadas se han cumplido. Ha quedado demostrado que la
gestion de la comunicacion de crisis que se hace en la realidad toma las propuestas de los
tedricos como un manual de consejos puesto que muchas veces el caracter impredecible de
algunas crisis, como se ha podido ver en los casos analizado de CRC, hace que no se tenga

una guia exacta de actuacion a seguir al pie de la letra.

Por otro lado, se ha descubierto la Cruz Roja de Catalufia no dispone de un manual de crisis
ni de un plan de comunicaciéon de crisis general, sino que tienen planes de actuaciones para
emergencias como incendios, olas de frio y otras situaciones que se van adaptando en
funcién de la naturaleza del conflicto. Aun asi, también se observado que hay ocasiones en
las que la organizacién no se esperaba que un fenédmeno les explotara de rebote y por tanto
existen situaciones en las que ni estos planes de actuacion servian y se tiene que actuar

desde cero.

No todas las crisis son iguales, como ya se dijo en las hipétesis. En funcién del origen del
detonante y del sector al que afecte la gestion y la repercusion son distintas. En el caso de
Cruz Roja de Catalufia se ha podido observar que las crisis internas y las crisis externas no se
gestionan del mismo modo y que en muchas ocasiones cuando se trata uno de los publicos no

se le da mucha importancia al otro, cuando muchas veces también lo tiene.

Al tratarse de una organizacion humanitaria y sin animo de lucro la gestién que se hace de la
comunicacion que se hace en épocas de crisis es distinta a la que se lleva en las empresas de
caracter comercial, puesto que CRC no persigue un interés de vender productos ni politico.
Aun asi, algo que afecta a organizaciones como Cruz Roja es su propio caracter empresarial.
Muchos de los trabajadores, voluntarios y socios que forman parte de ella lo hacen por
vocacion y por tanto cuando sucede una crisis, como se ha podido ver en el caso interno
analizado, el impacto es mayor puesto que es emocional y directo a las personas y no al

producto.

En cuanto a las herramientas de comunicacion para la gestién de las crisis han resultado ser
gue si son las mismas que se utilizan en periodos de normalidad. No existen deeps webs ni

otros elementos en Cruz Roja de Cataluiia que se activan exclusivamente en situaciones de
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crisis, como se dice en la teoria, sino que simplemente adaptan el uso que se les da a las

herramientas ya existentes.

Otra de las conclusiones que se extrae de esta investigacion es que se debe aceptar un
fendmeno de la cruda realidad. La sociedad estd cargada de ideologia y esta determina la
conducta de algunas personas, empresas y medios de comunicacién. Se ha aprendido que en
ocasiones pueden existir actos mal intencionados y orquestado que tienen el Unico objetivo de

generar descrédito hacia una persona u organizacion por puros motivos ideoldgicos.

Cuando sucede una crisis la imagen y la reputaciébn quedan dafiadas y no es cierto que
siempre se puedan reparar. De los casos analizados de Cruz Roja se desprende que tras una
crisis siempre quedan restos que hacen que esta no desaparezca como Si no hubiese
ocurrido. Los dafios en la imagen y la reputacion se pueden compensar, pero no se puede

hacer desaparecer esta crisis como si nunca hubiese tenido lugar.

Por ultimo, por mucho que una empresa, organizacion o institucion esté preparada o cuente
con mecanismos de prevencion las crisis no pueden evitarse. En la realidad existen elementos
y factores imprevisibles que escapan del control de estos actores y que pueden acabar
explotando en un momento u otro. Es cierto, no obstante, que los motivos que causan las
crisis si se pueden ver con tiempo, aun asi, nunca se puede saber si los hechos rebotaran en

la empresa u organizacién ni de qué modo exacto lo harany si lo haran.

En definitiva, se puede estar preparado para la mayoria de crisis, pero no siempre se podran

evitar todas y hacer que se queden en la etapa de pre-crisis, evitando su explosion.
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8. Anexos

8.1. Cuestionario Entrevista Cruz Roja: Estructura, Redes sociales, comunicacion de crisis

Estructura Comunicativa

Com esta dividit el departament de Comunicacio? Segueix un ordre jerarquic? Quin pes té a
la organitzacié?

Disposeu de Pla de Comunicacié de Crisis? Com esta elaborat? | per qui?

I un Manual de Gesti6 de Crisi?

Els cops que heu patit una crisi han estat inesperades o previsibles?

S’ha passat per els periodes teorics de pre-crisis, crisis i post crisis?

Algun cop heu tingut una crisi continua o cronica(que s’hagi repetit)? Quin creieu que es el
motiu?

Quines son les causes més comunes en les vostres situacions de crisis? O quines
contempleu com a més possibles i perque?

Es important comunicar en casos de crisis?

Quins canals de comunicacié feu servir?(especificar segons publics: treballadors, socis,
mitjans, delegaci6 superior...)

Quines eines de comunicacio feu servir més en aquests casos(notes de premsa, rodes de
premsa, comunicats...) Importancia de les xarxes?

Existeixen instruments especifics per ser activats en situacions de crisis? Qui déna la
cara(portaveus)?

Es dur a terme una revisié de la situacié perd poder analitzar i anticipar-se? En quina
freqiiéncia?

Existeix un Comité de Crisis? Per qui esta format? Quina metodologia segueixen les
reunions?

Com ha de ser el missatge en aquestes situacions? Diferent segons a quin public va dirigit?
Actuacio Xarxes Socials

Quines xarxes feu servir per comunicar normalment?

Son les mateixes en situacions de crisis?

Es transmet el mateix missatge a totes les plataformes?

Quina és la utilitat de les xarxes en aquestes situacions? A quin public va destinada la acci6
comunicativa de xarxes socials?

Quina xarxa té més pes informatiu per vosaltres?
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Crisis OK Diario (externa)

https://okdiario.com/espana/2018/05/06/cruz-roja-hace-jueqo-separatistas-insta-

inmigrantes-que-hablen-catalan-2231501

A que es deu que Ok diario publiqui una noticia vinculant-vos a la campanya ‘Abre los ojos’,
gue volen imposar el catala als immigrants?

Quina repercussié va tenir en els vostres public externs? | interns?

Quina va ser la primera acci6é que es va realitzar un cop esclatada la crisi?

Quines accions es van dur a terme per apagar la crisis( tan internament com externament)?
Era una crisi que ja es veia venir o va ser sobtada? Perqué?

Es va reunir el Comité de Crisis? Quina va ser la primera reaccio?

Quina decisi6 va sorgir del Comite?

Es va seguir el Pla de Crisis?

Veu seguir una estratégia de comunicacié concreta?(Negacio, silenci, acceptacio)

Quins canals veu fer servir per comunicar? Quin va ser el de major pes?

Quant de temps va durar la crisis?

La solucié va deixar el tema tancat o es només temporal?

Com es va tornar a la “normalitat” després de la crisis?
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81.1.2 Transcripcién Entrevista

El pla de crisis en quan a comunicacio, no en teniu

Tenim un pla de activacié en situacié d’emergéncies que el tenim treballat, ens serveix de
parametres, perd cada pla de crisis es tant diferent, ens adaptem mes a la situacié
d’emergéncia que es una mica mes la base de com treballem, com ens estructurem, com
creem sala de crisi, qui interactua, com entra aqui la presidéncia, la coordinacié, com entren
els diferents territoris, com entra comunicacio, com entra empresa, etc.

Podem tenir pla de crisis vinculats a incendis, onades de fred, nevades, pero qui ens hauria
de dir que en aquest mes d’Agost hauriem d’activar un pla d’atac terrorista, has de remenar
el que tens a '’hemeroteca a nivell de tirar de beta de la dinamica creada en situacions
normalitzades, pero has de fer un extra que significa adaptar-te a cada emergéncia.

El que fa una crisi no tan vinculada a una emergéncia, siné6 una crisi de comunicacio,
aguesta es una crisi nova, i jo diria que una de las primeres crisis que em pogut veure a
nivell de xarxes socials exclusivament, no salta als mitjans massius. Em d’anar adaptant
una mica la manera actual a cada realitat diferent, perqué tenim una operativa de treball ja
establerta i anar-se adaptant a cada situacié diferent ho tenim escrit perd no ho tenim
aplicat en diferents situacions es a dir, no teniu en quan a temes de comunicacio el tipic
manual de crisi 0 pla genéric, no es que ja no es val, tot aixo s’ha quedat totalment obsolet i
mes amb asistencia/licencia.de xarxes , des de el meu punt de vista .Hi ha una part
important que s oblida que es el tema de la xarxes socials i per a mi es bastant
desestabilitzador aquest tema perd també havent hi xarxes, pot haver un protocol
d’actuacio, si si aix6 si que hi es, tu pots tenir un manual i no tens perqué seguirlo no?, si
exacte, tenim un manual , quan una situacié , era molt important saps com, saps que era en
aguesta casa abans que no existis aquest protocol d intervencié? Era un desordre per
exemple la coordinacié de la recollida de dades, qui ho feia, que es parlava, que es
comptava , ara aix0 ja esta centralitzat en el centre de coordinacié que es qui recull i
distribueix , pero x exemple | ultima onada de fred també ha sigut una mica complicat tenir
les dades a I'endema per exemple, | idea es que els protocols existeixen i els anem
adaptant en funcié de cada realitat.

Abans m’has comentat quan estava fent la filosofia del principi que, una crisi no passa
sobtadament

No, mai, es molt estrany, no es un bolet, hi ha una cosa que s’esta larvant, que esta sota, tu
veus que aqui, aixd no m’acaba de fet el pes , esta mal resolt, i molta de la nostra funcié es
evitar que aixo aflori , intervenir perqué no acabi, controlar.

Vols dir que la majoria de cops que heu tingut una situacio de crisis ja la veieu a venir?
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No, en el algun cas si, perd en general el problema es que amb les xarxes no ho veus a
venir, t'ho trobes. Possiblement no esta ben enfocat , perd no acabes veient que t'acabara
explotant perqué hi ha una campanya en xarxes socials o un mitja digital que llenci una
campanya.

Molts cops es diu que si es prepara bé es pot evitar, perd algun cop surt
inesperadament?

Ha canviat el concepte. Aixd0 no m’acaba de funcionar, d’agradar, hauria de canviar. A
vegades hi ha un detonant(una carta, algu que publica, que tergiversa...) i aixo no ho
controles. Quan directament es una mentida flagrant o una mitja veritat, que acaba sent
mentida, llavors clar no es que s’hagi equivocat siné que hi ha mala fe i aixo ja no depen de
tu. No s6c capag¢ de preveure que algu pot interpretar una realitat d’'una manera tan
tergiversada.

Que us acostuma a passar més situacions esperades o inesperades?

Per historic 50-50. Tot i que no sabem si aix0 canviara ara.

Existeixen les crisis croniques, us ha passat?

Aix0 es perqué no estan ben resoltes. Va haver-hi una situacié d’'una persona que va ser
acusada d’abusos a menors immigrants a Banyoles. No hi havia proves, hi havia
rumorologia. Amb el rumor no hi ha una denuncia en ferm i queda en dubte doncs on esta la
presumpcié d’innocéncia i “la casa” es va veure obligada a prendre una decisié en base a
aguests rumors. Aix0 esclata a la premsa, hi ha unes denuncies, un procés llarg de 2-3
anys, se’l va jutjar, se’l va acusar. Es va recérrer la causa i la audiéncia provincial va
declarar que no hi havia proves concloents. Un cop aixd com restitueixes la honorabilitat
d’aquesta persona. Era una voluntari de Banyoles. La seva honorabilitat ha quedat tocada
als mitjans. Segurament no es va saber resoldre bé a nivell comunicatiu. Hauria fet falta
més claredat, no tan internament, siné de cara a la opini6 publica.

Ara la societat no té prou amb que es faci bé sind6 que vol que se’n faci publicitat, que
s’expliqui. Es un grau més d’exigencia. Seria la demostracié, la sensibilitzaci6. La societat
demana explicacions davant d’'uns comportaments masclistes , d’abus, etc. que abans es
resolien. Volen veure que les empreses i les institucions estan treballant en aixo. La societat
ha fet un pas més i ens hem d’adaptar a aixd, ho hem d’integrar, que es fara per evitar-ho...
En una situacié de crisis poden haver hagut una série d’errors que fan la bola més grossa i
al final s’ha de donar comptes a la societat de quins han estat aquests errors i com ho
solucionaras.

Tens algun registre de si les crisis tenen un fil conductor o una base comuna?

Una de les crisis que més generen controversia son els abusos a menors immigrants.

La societat no ho tolera i genera molta alarma social. S’han establert uns mecanismes
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automatics de denuncia., d’apartar de la funcio fins que no hi hagi una sentencia ferma. No
només em quedo expectant sind que ajudo i s’ es una part implicada en facilitar el procés
d’investigacio dels casos.

Podriem dir que davant d’una crisis es important comunicar?

Sl. No fer-ho es el primer dels errors que es comet. Es un error basic. La comunicacié es
com l'aigua, es posar en comu idees i sin6 es fa ja estas dient alguna cosa de cara a la
societat, la opini6é publica o als altres actors. Quan no comuniques deixes un espai obert a
gue una altre persona o agent pugui fer-ho en el teu nom i tergiversant. Es una eina basica
a la comunicacio per evitar que la crisis es descontroli.

Entra aqui la importancia com a institucié de tenir un missatge clar. Com t’afecta tens
lainformacié més directe?

Absolutament o una part. A vegades no tens tota la informaci6, una part que es la propia.
No ho controles tot. Posar en valor aquesta informacié i perqué has intervingut d’'una
manera i no d’'una altre també es important explicar-ho.

Els canals de comunicaci6 de crisis son iguals per agents interns que externs?

Al ser una corporacié tant gran i han molts agents, persones, departaments, territoris...
Primer la creaci6 del gabinet de crisi, qui incorpores. El territori, presidéncies, coordinacions,
la mateixa assemblea local. Esta completament informat i informar als agents que han de
donar cara de forma directa i argumentar en condicions el perqué de la situacio.

Es important diferenciar el intern(front office) que ha de donar la informaci6é pero no oblidar
als publics externs, poden ser des de mitjans de comunicacid, que en situacions de crisis
estan alerta, i explicar lis la versié fins a altres agents externs com tribunals.

Em podries donar exemples de diferents eines per a cada public?

No es tant eines sind el missatge. EL missatge sempre son iguals tan internament com
externament, sind es il-lbgic donar una argumentacié interna i I'hagis de canviar per els
publics externs. De cara cap a dintre(internament) el que es fa es recopilar tota la informacio
i es genera un document exclusiu intern(argumentaris) que li diem punts claus. Intentes fer
una descripcié del que ha passat i perqué s’ha actuat aixi. Generalment, un cop fet aquest
posicionament, descrius perd també justifiques i si thas equivocat també ho dius. Aquesta
base serveix després per elaborar el missatges per la opinié publica com els comunicats,

notes de premsa, declaracions, tweet... son diferents canals pero acabes difonent el mateix.

Elements externs(comunicats, ndp, ...) quin es el millor per com. Externa de crisi?
Com més directe, concret i desintermediat millor. Un comunicat es una eina fonamental per
als mitjans, de mateixa manera que les declaracions. Les rodes de premsa, per exemple,

son canals que només es fan quan la situacié es d’extrema urgéncia o de crisis potent. La
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roda de premsa es per situacions extremes. El comunicat es el més clar i estructurat. La
roda de premsa es per explicar-ho de primera ma.

Hi ha una figura estable(portaveu) que sempre fa les comunicacions externes?

Cada crisi te un realitat diferent perdo en situacions de crisis es designa un portaveu
autoritzat(coordinacié o el dircom com a situacié extrema). Acostuma a ser una figura
externa? Depén de cada crisis. No sempre recau en el dircom. Depén de I'extensio o el
tipus de crisis. Recau en el dircom quan es tracta d’una crisi reputacional. No hi ha una
persona estable sind es busca qui es la persona més adequada per cada crisis. No obstant
la funcié, del dircom, es preparar a aquestes persones de cara a la comunicacio externa(
digues aixo, aixi , fes émfasi aqui...)

Hi ha alguns instruments de comunicacié que no es fan servir habitualment i
apareixen en situacions de crisis?

No som partidaris de deeps webs i aquestes coses. Sl parlem de transparéncia no te gaire
sentit tenir aquestes eines. Igual que quan hi ha una crisis a xarxes i la idea de crear perfils
fakes no ho veiem étic, son eines pero no els comparteixo. Han d’haver-hi uns procediments
molt transparents i molt clars. Ens podem equivocar perd si ens decantem per eines que
fugen de la transparéncia com a entitat ens estem equivocant. Defugim d’aixd perd no vol
dir gue puguem tenir instruments de defensa.

Un tweet, declaracié a temps es clau. Més que eines es més important el temps de
resposta. Com menys es triga a respondre més capacitat d’incidéncia en el debat i amb més
dilaci6 mes dificultat, es descontrola més. Com més es dona la cara i més transparent
s’aprecia més.

Abans hem parlat de quan hi ha una situacié de crisis es genera un Comite de Crisi. A
creu Roja hi ha un establert?

Si. Té a veure amb el protocol. Tenim uns membres, com es deriven, quan es crea la sala
de crisis, qui intervé, com ens posem d’acord amb altres agencies implicades, quan es
comunica, qui ho fa, qui recull les dades, com les publica.

Quines son les figures que sempre estan al Comite?

Presidéncia, coordinaci6, secretaria, comunicacio, socis captacio, centre de coordinacio...
En funcié de la crisis també estan els departaments territorials o vinculat al detonant de la
crisis. S| es maxima s’incorpora tothom.

Les reunions segueixen una metodologia concreta?

Si, sind es un guirigall. Poden ser presencials o multiconferéncies. Hi ha una primera fase
gue es una recollida de dades. Segons la crisis es convoquen a hores determinades. Es
solen fer dues reunions. La segona fase es com ens relacionem amb els actors implicats i la

tercera activitats a realitzar i previsié d’intervencions futures fins la proxima reunid.
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Es important en una crisi fixar-se en I'entorn, es fonamental per veure que estan fent, com
es posicionen, si fan declaracions, perqué aixd0 pot rebatre els plantejaments i les
actuacions. Es important analitzar moviments i que es fa per poder defensar la nostra
posicio.

Per qué creieu que a Ok diario es va fer aguella vinculacio entre el tema de Plataforma
per lallengua, el tema del catala, els immigrants amb vosaltres?

Per qué existia la publicacié, has pogut estirar una miqueta abans, o nomes has anat a la
noticia he vist una miqueta com la campanya tot el tema de, els pamflets "que es varen fer
sobre el tema has pogut veure que un parell de setmanes abans havien atacat Carites per
exemple, no, o que fa mes i mig o 2 mesos va atacar a la fede.no no es important perqué el
mitja te un posicionament obvi ultraliberal saps qui ho porta no, es el INDA, amb molt bones
connexions , es el mitja que va treure el video de la Cifuentes, un video que no hauria d
existir i curiosament surt en aquell moment clau 4 anys mes tard, i al final es patétic pero
aquesta dona no dimiteix per mangonear un master, siné per robar 2 cremes de 40€ al
carrefour , es aixi de patétic perd es aixi el fet, i aquest video va aconseguir aixo, llavors,
INDA te un posicionament legitim, jo no el questiono, pero te un posicionament ultraliberal i
gue porta una campanya important de descrédit de tot el que es el 3er sector especialment
a Cataluia i Bueno, tot aixd que sigui alimentar | historia doncs ja et dic, fa 2-3 setmanes li
va tocar a Carites, mirat ho perqué ho veuras, ens va espantar la noticia pero, aquest
diumenge anterior no, l'altre e cop i volta CLOOONC publicat aixo.

La noticia no va saltar a OK Diario, aixd0 va passar diumenge a les 12:38, salta amb un
forum a twitter en un compte de un autoanomenat estrellat, o algo aixi, un forum de
Tabarnia , no se si tenia 15.000 o 45.000 seguidors, no estic segur , aix0 passa el dia del
classic i a les 18h OK Diario si publica la noticia, estem parlant amb 8h d’antelacié de un
diumenge, | hora del vermut que tothom esta com molt alegre, es publica en un forum de
Tabarnia i a les 18 es publica la noticia a OK Diario i llavors amb tota la publicitat al darrera,
aqui comences a veure algo que jo no havia vist mai, que es com molt orquestrada ,
planificat, no es va fer a les 8 ni a ales 9, perqué hi havia el “classic” i es para el pais, es va
fer abans x donar una mica mes de benzina.

Tot aix0 es un escenari nou en el qual ens hem trobat amb un atac orquestrat amb una
informacioé que esta publicada fa un any i mig. Han interpretat la part complicada i arrel
d’aix0 ens ha tocat trucar a socis. Segons la publicacid, diu que CR s’alia amb una entitat
independentista per promoure el catala entre els immigrant, fent veure-ho com a quelcom
excloent i aixo va ser el que va interpretar molta gent que va llegir-ho. Agafar una part de la
informacio del folleto per reafirmar aquest titular. Obliden sectariament part de la informacio

tergiversant per donar-li un caire politic que la CR no té. Van deixar de banda(OK diario)
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una part del pamflet que deia “com més llenglies millor’. Emocionalment es un tema molt
candent i va generar molt revol.

Es va actuar el mateix diumenge que va esclatar?

Si. La primera reaccio va ser un tweet des de la compta oficial de la corporacié desmentint
els fets. Aixd va fer que baixes la preocupacio. Fa un efecte “balsamic” i baixa la pressié
immediatament. Es va llencar el tweet amb retras perqué s’esperava confirmacié. Va ser
una reaccio tardia i aix0 es va notar en la gestio de la crisis. Al dia seguent Hermann
Tertsch va veure que algu havia fet un muntatge d’algu amb la reanimacié pulmonar de la
creu roja amb una estelada. Que CR desmentis la fotografia va fer que el periodista valorés
gue es sortis de dubtes directament des de la entitat i ell ho va difondre.

Te relaci6 amb les fakes news. Juguen amb les emocions i no son robots i aixd es el que
genera l'impacte de difusidé massiva.

Va haver-hi reunié prévia al tweet de primera actuaci6?

Va ser una decisio propia del dircom abans de la reunio del Comité de Crisis. Posteriorment
€s va reunir. Va ser una crisis completament inesperada ja que es diuen mitges veritats o
mitges mentides, s'amaga informacio. Es va fer un recull d’'informacié i de dades per poder
donar resposta a aquest succés(quants immigrants estudien en castella , quants en catala)

per tal de poder desmentir amb arguments.

No existeix pla de crisis, per6 si d’emergéncia. S’ ha aplicat?

El pla d’emergéncia s’aplica a cada crisi. Es va adaptant. Existeix, esta escrit. S’adapta
segons la situacio.

Quan es parla de comunicacié de crisis es parla d’estratégies, es va seguir alguna
concreta?

Obviament hem de defensar un posicionament i es legitim. Tot i aixi no som un grup politic
ni una empresa. Son partidaris d’afrontar les coses com sén. S’ha d’assumir el que s’ha
d’assumir, demanar perdo si cal, i explicar perqué s’ha fet una cosa si es pot justificar. S’ha
de valorar el que es més optim.

Ha tingut el mateix impacte intern que extern?

Externament si. Internament es segurament la part més oblidada. Et preocupes tant de
preparar la resposta de cara a fora i donar les eines a qui ha de fer de front office que no
s’avalua el preu que s’ha pagat amb I'equip intern. No es percep tant prioritari pero ho és.
Va sortir una decisio clara de la reunié del comite?

Un comunicat. La oficina central es a Madrid i s’ha de coordinar molts cops I'actuacid. Els
passos son molt operatius es decideix que fer i com fer-ho. Tot molt pautat. Es va valorar el

feedback dels socis i les alternatives a seguir.
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A part de I’actuacio per xarxes i el comunicat quin altre accio es va fer?

Una crisis I'hnas de col-locar. Al ser una crisi exclusivament de xarxes no es necessari
buscar altres canals. Si es comenca a difondre als mitjans es interessant valorar altres
accions de gesti6. En cas contrari, si només s’ha estés per xarxes no cal generar un efecte
multiplicador per engrandir la crisi. Val més actuar en I'espai adequat i necessari.

Es va desmentir la publicacié de OK diario per twitter, no trucada. Es molt important saber
desescalar una crisi.

El missatge de Twitter va ser posicionat perdo amb to neutral?

Sl. S’ha de ser contundent perd no entrar en discussions politiques. S’ha de ser clar en el
missatge sense atacar a la font d’origen del conflicte.

Si ’haguéssim de posar en una linia temporal, quan va durar?

De diumenge a divendres. Tot a xarxes. Quan passa a les grans televisions i mitjans es
guan venen els problemes.

S’ha donat per tancat?

NO. Encara s’estan fent trucades, es va des —escalant. Hi ha gent que encara demana
informacid. Quan es faci la ultima trucada, quan no revifi el tema a les xarxes... Esta en fase
de reduccid i control de la situacié. Hi ha material preparat per si es necessari. NO ESTA
TANCADA! S’esta monitoritzant.

Es com un full rebregat que s’intenta tornar a posar pla. Es impossible. Una crisi deixa una
rémora, s’ha perdut una imatge, una percepcié social... S’han de fer accions posterior per
compensar, irevertir a llarg termini treballant per recuperar aquesta reputacio perduda.

Tot i que la crisi no esta acabada, que s’ha aprés?

Primer que es una crisis que s’ha de gestionar exclusivament per xarxes. Que existeixin
iniciatives mal intencionades que falten a la veritat i obres que estan orquestrades,,
planificades, que et tenen al punt de mira, orquestren una estratégia i s’ha d’estar pendent
perqué es pot ser I'objectiu.

Internament es important esta preparats i ser més curosos amb que es diu i com es pot
interpretar, tot i que ja es va revisar i treballar molts cops abans de fer-la publica. No es tant
a vegades el missatge sin6 amb qui es treballa el missatge(gran llicé de tot) i també els

efectes colaterals que poden tenir.
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8.1.2 Transcripcion redes sociales

Evidentment sempre intentem diferenciar posts d una xarxa a | altre sempre i quan una
informacid no es tracti una actualitat que afecta a la poblacié, pues una emergéncia un tal,
llavors si, fem servir totes les xarxes a la vegada per transmetre una informacié adaptada a
cada xarxa, cada una te la seva manera de publicar, nomes en aquest cas fem que la
informacio sigui la mateixa, també quan hi han campanyes fer servir diferents xarxes les
gue valorem que en aquell moment pot ser public objectiu sobre el nostre target, ens
funcionaria millor, perd després els continguts encara que sigui la mateixa campanya , els

enfoquem d una manera concreta

Quan es fa d una crisi comunicativa interna externa, quina es la 12 xarxa que feu

servir?
Twitter,

per algun motiu concret? Per la immediatesa, et permet interactuar d una manera molt

agil i rapida, es la que provoca mes ereccions COMOOOOOR

Feu servir el mateix missatge, i la manera de comunicar per una crisi, que si no hi ha

crisi?

Ojo, quan hi ha una crisi nosaltres intentem comunicar-nos directament amb la gent que ens
parla, intentem que aquesta comunicacion sigui personal, intentem que cada missatge sigui
el mateix , perd una mica diferent per cada usuari, intentem visitar els perfils d aquestes

persones i tenir algun feedback de amb qui estem interactuant amb quines persones .

Aquest tipus de respostes son importants per a la gent amb la que interactuem, es important

gue sentin que estan escoltant el que ells volen, no el que nosaltres volem.

A part d aquesta comunicacié personal amb els socis , 0 la gent que us demana

informacid, no hi ha un missatge Unic de cara a la posici6 de | organitzacié x xarxes?

Evidentment, per aix0 ja es tracta de | estratégia comunicativa en cada crisi hi ha un
soterrani abans del que veieu el que surt a les xarxes , ho fem de manera coordinada amb
la nostra presidéncia hi ha una mena d’instruccié del historic de la situacio i evidentment es
pacta la comunicacié que donem , un missatge ha de ser Unic el que dona | organitzacio, les
xarxes social es el primer canal on es dona la resposta i no pot diferenciar-se d’altres

canals.
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Hi ha alguna xarxa que no es faci servir molt, perd dema m esclata una crisi i de cop i

volta aquesta xarxa pren molta importancia?

No, normalment les crisis es produeixen fora les xarxes , s expandeixen dintre les xarxes, es
un canal de comunicacié , amb xarxes tothom comunica, segons | utilitat de cada xarxa ,
també hi ha la gent que et busca, saben que fas servir mes el twitter van a twitter i et
busquen. Normalment les crisis es produeixen al twitter , també a facebock, en linia inferior
a instagram . M' en recordo d una crisi que va durar 30 minuts , una crisi de DM, son crisis
de missatges privats, va ser a instagram, hi havia una série d'usuaris d instagram, una série
de perfils que s han interactuat entre ells, una série de fotografies en aquest cas era i que
sistematicament es varen enviar durant ¥z hora , es molt important saber si es comenca i
assumir-lo, i dir lo que son persones que estan /estem darrera , ens podem equivocar, ara,
em de millorar i el compromis de tota la gent que estem darrera es que aixo s implementi,
si jo dic ara, ostres, ens em equivocat, ho corregirem intentarem que no torni a passar, pero
a 'endema, torna a passar, i ja nomes perdo la credibilitat, sino que estic fallant, la 12
vegada em puc equivocar, ara la segona, es poden repetir les crisis, perd no amb el mateix
patré i us ha passat algun cop aixo? que es repeteixi amb el mateix patré? Des de que
estic amb diferents tipus de comunicacié no ens ha passat, perqué sempre després d'una
crisi fem una terapia de xoc diguéssim, per saber que ha passat i posem el remei a la

situacio, o ho intentem.

Molts cops des de les xarxes socials es com el punt per on pot comencar una crisi ,
llavors si sabem que hi ha una xarxa que controlem, per on pot petar una crisi, no hi
ha una manera de prevenir ho aix0, si tu tens el control del missatge que surt per les

xarxes les analitzes, es podria prevenir que es produeixi la crisi ?

Com pots prevenir que algu et fara un post, que algu es topara amb alguna foto que no tens
controlada, potser no es prevenir la paraula, pero reduir-la efectivament hi han moments
que, potser I'Oscar t'ho podra explicar millor a nivell periodistica, ni han campanyes que
saps que poden provocar cert rebuig dintre de la poblacio i aleshores prepares potser una
mica les possibles respostes, pots tenir el guio, perd es molt estrany que puguis preveure
una crisi, potser un periodista que va una investigacié potser en el moment en el que llanca
el d aixo, potser t agafa una mica mes desprevingut, perd en general si sabem que per
exemple, malgrat les opinions generals que sembla que tothom vol que vinguin refugiats per
exemple, el tema refugiats. Nosaltres varem fer un petit estudi, una serie d enquestes, a les
xarxes socials, primer I'acceptacio, vols que el refugiats vinguin i tal, el 80 — 95% et diran
gue si, i la seguent pregunta era, vols que vinguin a la teva ciutat? Aleshores baixava al

50%, i l'ultima pregunta, vols que vinguin al teu barri o al teu col-legi?, aleshores el % va
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disminuir, no et dic quant i al final no volia publicar ho perqué, ens va xocar, aleshores la
seglient campanya ja estavem preparats, ja sabem que hi haura rebuig, hi ha la gent que
potser no el dira res, perdo veus que el resultat baixa, doncs t'has de preparar per les

possibles respostes .

Si saps que una campanya pot generar rebuig des de el missatge que vols transmetre en
aguesta campanya, pots adaptar-lo sense perdre | objectiu, de manera que generi menys
rebuig, llavors no cal la resposta, pero si to ho elabores de manera com, tinc un tema que
pot crear polémic, con per ex. els refugiats, se que hi haura aquesta gent que m ho
rebutjara, com puc adaptar el missatge perqué aquest % de gent que m ho rebutjara, es

traslladi en % de gent que no m ho rebutjara

Coneixes alguna altre mobilitzacié que no sigui politica que provoca que la gent surti al
carrer a bcn per ex., que la crisi de refugiats , per exemple el tema de la manada, menys
persones, a bcn han sortir al voltant de 1,5 milions de persones pel tema del refugiats, no hi
ha cap campanya ni cap crisi mundial que hagi provocat mes eleccions, mes continguts,
mes ONGs, mes persones que han creat campanyes, que han sensibilitzat a les persones, i
tot i aixi | opini6 es una, son varies opinions i moltes d aquelles contraries, intentes i
evidentment nosaltres no fem les campanyes directes de refugiats, de captacio directament,
sino que fem unes campanyes de sensibilitzacié abans , tot i que tenim la necessitat de fer
les campanyes de captacid per si necessitem fons per atendre aquesta gent persones, pero
som conscients que si directament surts i dius aixo, es complicat, intentem sensibilitzar-los,
intentes explicar ho, intentes traduir-lo una mica a la situacié d aqui, com els refugiats que
varen fugir d’Espanya aqui a Catalunya al any 36, també hi ha una historia molt maca que
es la de la maternitat de | EIna, no se si has vist aquesta peli, et recomano que la busquis es
molt maca, pero ara quan passa aixo al revés, I'acceptacié no es la mateixa per mes que t
esforcis a explicar ho hi facis les comparatives no hi ha una manera podem dir segura de
que arribaras a aquest public, si o si el que es fa segurament la gent , es traslladar-la
fisicament a la situacid, es que es que, s’ ha fet molta cosa, hi ha una abans tu pots fer un
material molt maco, hi han agencies de fet que s’han implicat molt, de fet em vaig topar |
altre dia amb un mon de refugiats, anaves amb unes ulleres de realitat virtual i estaves a
Siria i tenies que decidir que feies en cada moment, si disparaven per una banda, anaves
per | altre que a lo millor no hi havien aliments, la dificultat aquesta no, qualsevol persona
que provi aixd i es posi a la pell d’aquesta persona, d aquest refugiat que esta a Siria,
s’emocionaria, el problema es que hi ha molta gent que veure la realitat no li agrada i de
seguida gira i marxa i no pots arribar s ha de seguir treballant, i seguir explicant : Nosaltres
em intentar explicar ho i em anat a gaire be tots els municipis de Catalunya a explicar la crisi

de refugiats, on ens ha trucat un ajuntament, hem anat, per explicar-ho de manera personal
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sempre et toparas amb gent que te un altre opinio, i esta be que la gent tingui opinién

diferents .

8.2 Cuestionario Crisi Interna

https://www.naciodigital.cat/noticia/88592/alt/carrec/creu/roja/ja/lhavia/denunciat/exces

sos/josep/marques

El cas de Josep Marqués va sorgir d’'un testimoni, va ser suficient per creure’s els fets? Que
fos un alt carrec(Francisco Ferndndez) qui fes la denuncia va influir en la credibilitat?
Existien indicis previs a la denuncia de Francisco Fernandez?

Qué va suposar que es fes public la malversacié de fons d'un membre de Creu Roja? Com
va esclatar als mitjans? Que va fer que la crisis passes d’interna a externa?

Com va repercutir en la imatge de la CRC de cara a la opini6 publica? | de cara als publics
interns?

Com es va gestionar la crisis a nivell comunicatiu? Quins passos es van seguir?

El fet que la informacié que es va difondre diguessin que va “ser forgat a renunciar” va donar
aire de victima. Com es va gestionar la responsabilitat de Josep Marqués davant dels fets?
Quines accions concretes es van dur a terme?

Va ser possible desvincular la organitzacié de un individu concret? Com es va fer?

Es va poder reparar la imatge y reputacio de CRC un cop finalitzada la crisi? Com? Igual per
als treballadors que per als publics externs?
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8.2.1.- Transcripcion entrevista Crisi Interna

El fet que la denuncial/testimoni fos d’'un alt carrec va influir en la credibilitat del
tema?

Es fonamental que una persona que posa aquesta denuncia en posicid d’'un carrec es
diferent que si la interposa una altre persona. A més era una carrec molt proper i de
confianga.

Van fer falta més proves a part d’aquesta declaracié-testimoni?

Aquest senyor se 'acomiada per unes raons(Francisco Fernandez) i CR va decidir no entrar
en una dialéctica. No es va considerar aixi. Aquesta persona va fer unes afirmacions pero
es el seu punt de vista. No explica el perqué de les causes d’aquest acomiadament. Ell va
fer una dendncia interna que va acabar a la premsa.

Quan salta a la premsa, agquesta crisi que era interna, que no passaria d’'uns canals interns
propis(uns circuits d’analisis),i transcendeix a [I'exterior, en concret a un mitja de
comunicacio. Quan una crisi interna salta al exterior per unes filtracions es quan les regles
del joc canvien.

Aqui I'estratégia no va consistir en establir una dialéctica sino en desmentir uns fets i unes
afirmacions que es deien en aquestes cobertures informatives externes.

No va haver-hi cap indici previ de la malversaci6 de fons a part de la denuncia?

No, perqué se’ns cap mena de dubte tot s’hauria tractat diferent. Tot va ser fruit d’'una
filtracié. Francisco Fernandez va fer una carta que es va elevar als organs de govern de
Creu Roja perqué estudiessin la situacio. A la vegada es va filtrar(no es pot comprovar si va
ser ell) a la premsa. Aixd va fer que no es donés l'espai a que els estaments interns
poguessin valorar la situacio o la denuncia.

Al no existir aquest espai fa que les normes de gestié d’'una crisi interna practicament
desapareixen, tapen una via. Al final el més important es abordar aquesta crisi que succeeix
externament a través d’'un mitja.

Normes Internes?

A la web de Creu Roja existeix una canal de denuncies obertes que pot accedir tothom, ja
siguin treballadors, voluntaris, persones externes.

Es un portal que es gestiona externament, que no esta integrat per organismes interns sino
per un organ extern que te la funcié de rebre, llegir, analitzar i iniciar els tramits oportuns en
cada denuncia, de forma anonima.

Amb aquest procediment, la casa(CR) guanya transparéncia i li permet posar a I'abast un
canal de denuncia completament obert, i aix0 es una eina completament fonamental. Dona
accessibilitat, aquesta gestio esta auditada, hi ha una empresa contractada per fer aquesta

funci6 i per tant queda apartat de la gestio estricta de la “casa”.
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Entenc que I’Unic fet que va fer que es trasllades el fenomen de caracter intern a
extern va ser la filtracié?

Exacte. El temps entre que es va interposar la dendncia i es va filtrar va ser de dies. Clar si
tu prens la confianca i jo faig anar aquesta denuncia interna i no esperes a que s’executi o
es resolgui d’'una manera o una altre, trenques els esquemes interns, que no vol dir que
s’aturin, trenques la idiosincrasia del que significa gestionar una crisi interna des de uns
canals interns externalitzats.

Un cop el fet ja ha esclatat, com aix0 va repercutir en la imatge que tenia la opinié
publica sobre CRC?

Va repercutir poc perqué només va ser a un mitja de comunicacio(Naci6 digital) i perque es
va intervenir molt quirdrgicament amb el periodista que havia publicat les informacions(Pep
Marti).

Es va trucar al periodista que estava donant informacions que a vegades ni jo(Oscar
Velasco) tenia i per tant hem va tocar fer una feina més de contrast. “El periodista afirma
gue publicara aixo, llavors aixd en un equip de crisi s'anava dient: “el periodista diu que té
aquesta informaci6 i la publicara dema”. Llavors féiem una recopilacié d’informacié i si es
podia contra arrestar o desmentir ho féiem. “No escolta aixd que dius o diras no es correcte
per aixo, aixo i aixo”

La intervenci6 que es va fer amb el periodista, com es va decidir, quina cronologia es
va seguir?

Publicacié-Contacte(Dir Com-Periodista). Va ser un treball directe, telefonic. El periodista no
et dona tota la informacid, tu tampoc la tens tota i et vas fent una composicié de les idees i
desmentir una mica el que surti que no es correcte o matitzable.

A part d’aquest treball que es molt personal al final també has de vetllar pels comentaris
corresponents. La crisi per sort no va transcendir d’aquest espai. No va arribar a la opini6
publica en general.

El periodista cita a Francisco Fernandez i també a mi, i jo no vaig fer cap declaracio.
Normalment els alts carrecs son de confian¢a i hi ha una clausula de confidencialitat. Clar
qui filtres aquesta informacié/informe va vulnerar aquest clausula. Aquest informe que era
de caracter intern i es va filtrar al periodista. El responsable ultim per mi es qui I'ha elaborat i
qui s’ha encarregat de distribuir-lo.

Un cop hem dit que aquesta crisi no va tenir un efecte extern, de cara a intern va tenir
molta més repercussio?

Els comentaris demostren que hi ha més repercussio interna que externa. Alla es va
demostrar que el pol social que existeix a la organitzacio. Els comentaris eren molts de
publics interns de la casa, ja sigui voluntariat, treballadors... No saps exactament qui els ha

fet pero saps que son persones, que pel to, coneixen la idiosincrasia de la casa.
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Es pot dir que la crisi es va controlar pero hi havia una remor interna important.

Com es van gestionar els comentaris interns?

No va ser tan de socis sino d’alguns voluntaris i treballadors . En aquell moment va fer veure
gue no existeixen canals de deteccié de clima social, si que es fan enquestes perd en
situacions com aquestes veus que la gent tira pel dret i no t'expliquen situacions de crisi. Es
va fer evident la necessitat de crear uns canals més especifics per la gestié de la informacié
vinculada a la pressa de decisions empresarials internes(convenis, negociacions...).

Jo sempre ho he dit i ho afirmo si hi ha una part que no comunica , l'altre tendeix a ocupar
un espai i recrear allo que interpreta, que a vegades no es del tot correcte amb la realitat.
Ha d’haver-hi un paper actiu en quant a la comunicacio interna.

La imatge de la entitat va quedar tocada?

La imatge va quedar tocada perd es va arreglar amb la designacié d’un vicepresident,
Antoni Aguilera, que es l'actual president . Es un president amb el que es pot dialogar, de
consens i amb el qual es pot parlar i es una persona amb molta acceptacio.

A nivell comunicatiu?

Al final no es tant comunicatiu a com es fan i s’expliquen les decisions que pren la casa. No
es tracta tant de fer una campanya de comunicacio interno sino de veure com comuniquem
allo que anem fent. S’ha pres molt en serio els temes de formacio, de gestié de I'estrées,
salut mental del treballador, com expressar reunions... Com les persones han d’anar
gestionant aquestes situacions més critiques en definitiva. Cal mantenir un dialeg més
constant amb els publics interns.

Al ser del Tercer sector , els publics interns son més entregats(vocacional), creuen en el que
fan. No té un preu pero te molt valor emocional.

Al posar una figura més de consens, amb reunions peridodiques que vam dir que havia de

fer, el despatx esta obert a tothom. Es el taranna aquest el que ha marcat la diferencia.

S’ha seguit el protocol?

Es va anar seguint pero el fet de haver-hi un periodista que disposa d’'una informacio de la
gue no disposem ens obligava a tenir-ho molt planificat: parlarem primer amb el periodista,
obtindrem la informacié del que dira(perqué aixd va estar 3-4 dies com a molt una
setmana)reuniod per valorar la informacié, recollir informacié, determinavem com apropar-se
al periodista per contra arrestar la informacio...

Presa de decisio per part de quin organ?

El comité de crisis. Es va gestionar des de Catalunya tot i que el resultats van transcendir a

la seu estatal.
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Com es comunica la gestio als publics interns?

Al planificar les gestions servia per veure com si fos un partida d’escacs: jo recullo la
informacid, la plantejoal CC , es fa una presa de decisions, s’executen, es torna a
contactar amb el periodista. El flux es constant. Direccié de comunicacio fa de intermediari
entre la casa i el periodista. EI monitoratge es constant. La rendicié de comptes es constant
també.

Tractament de victima del presumpte acusat?

La filtracio es va fer aixi. No s’entra a valorar perqué se 'acomiada.

Es va deixar clar la desvinculacié entre entitat i la persona?

Si. Al cap i a la fi es un cas personal. Com es fa? Aquesta persona ja esta
acomiadada(Francisco Fernandez) i ja no hi havia relacié contractual.

Josep Marqués va decidir ell mateix deixar el carrec fruit de la situacié de descredit que va
rebre a través d’aquesta filtracio.

L’acomiadament de Francisco Fernandez va donar pas a la elaboracié d’'un informe de
denlncia sobre malversacié de fons de Josep Marqués , elaborat per F.F, a la entitat
superior de CR.

La malversacié de fons sobre Creu Roja va ser una acusacié que no es va comprovar mai.

Si tu tens un informe i I'eleves al drgan superior garantint la confidencialitat del document

d’alla no surt i per tant s’ha fet un mal Us quan s’ha filtrat.
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