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EI futuro tiene muchos nombres: para el débil es lo inalcanzable,
para el miedoso, lo desconocido. Para el valiente, la oportunidad.

Víctor Hugo

ut ián,  Director de RRHH, empezaba a estar un poco
cansado deI nerviosismo que reinaba en ta empresa
desde hace unos meses. La crisis económica estaba
golpeando eI  negocio con dureza. La caída en [a

demanda ha reducido [a facturación en un 25 por c iento,  y
los benef ic ios de otros ejercic ios hace t iempo que se han
esfumado de [as cuentas de exptotación.
Pero,  más a[ tá de [as c i f ras,  Jut ián está preocupado por la
tensión que f lota en eI  ambiente.  Todos se sienten amena-
zados, en parte con razón: eI  pr imer ERE que han afrontado,
bastante [ imi tado todavía,  es interpretado por muchos
como un ant ic ipo de medidas más drást icas.  E[  ambiente
de conf ianza que siempre había caracter izado a [a com-
pañía es atgo det pasado. Ét mismo se siente observado
con miradas de suspicacia y recelo.  Muchos deben pensar
que será ét  a quien corresponda et  "honor" de ejecutar
nuevas medidas para "reducir los costes" o para "ajustar

la capacidad product iva a [a demanda actual  del  merca-
do".  Bajo estos eufemismos se esconden, muchas veces,
medidas dolorosas.

Ayer, en et AVE, teyó unas páginas de Aristóteles que vuelven
ahora a su memoria:  "La fortaleza de ánimo es e[  término
medio entre e[  miedo y [a temeridad. Tememos, pues, las
cosas espantosas, [as cuates,  habtando así  generatmente
y en común, son cosas matas.  Por [o cua[,  se def ine el  te-
mor como [a aprensión ante un mal venidero.  De manera
que producen temor todas las cosas matas:  [a infamia,  [a
pobreza, [a enfermedad, ta fatta de amigos, [a muerte. Mas
no en todas estas cosas parece que se emplea e[  hombre
valeroso. Porque hay atgunas cosas que conviene temer,  y
e[  hacer lo así  es honesto y e[  no hacer lo es afrenta,  como
la infamia".

Tenía razón et  f i tósofo gr iego, ante s i tuaciones amenaza-
doras,  es tógico sent i r  miedo. Y su empresa era ahora una
organización atemorizada. Pero,  como decía Ar istóte[es,
lo que nos produce miedo no es [o que viv imos ahora,  s ino
lo que esperamos viv i r  en e[  futuro.  EI  c l ima [aboraI  y los

nivetes de desempeño se han visto ser iamente afectados
por los negros augur ios sobre e[  porvenir  de [a compañía.

Y aquí es donde reside e[  probtema. "Estamos dedicando
mucho más t iempo a vat ic inar escenar ios de negocio ne-
gat ivos,  que a evi tar  que t teguen",  p iensa Jut ián.  Ét,  que
siempre ha sido un defensor a ultranza de una comunicación
fluida, empieza a sospechar que hay formas de comunicación
tóxicas. Lo que nos envenena no es solo [a escasa solven-
cia de productos f inancieros poco f iables,  s ino también e[
pesimismo en e[  que caemos.

Una consecuencia muy común en si tuaciones de pánico es la
fat ta de cohesión y et  indiv iduat ismo. A[ anat izar las causas
de que un equipo actuara de modo descoordinado, JuLián
ha encontrado muchas veces una raíz de miedo. E[ temor,
como cuatquier emoción, es algo prof  undamente indiv idual ,
y quien se deja dominar por él  busca pr ior i tar iamente su
propia segur idad. En un nauf ragio es di f  íc i l .  encontrar a
alguien que se pregunte cómo maximizar e[  número de
superviv ientes.  Et  gr i to que se escucha por doquier es:
"¡sálvese quien pueda!" .  La.s cr is is son momentos en los
qüe e[  miedo al imenta la sensación de soledad.

Jul . ián ha adoptado [a norma de no hablar de [as cr is is,
más que cuando resutte imprescindible y s iempre desde
[a perspect iva de las sotuciones. Cuando e[  entorno se
enfr ía,  d icen quienes han viv ido exper iencias extremas
en [os Polos o en al ta montaña, corres el  r iesgo de de-
jar te l tevar por un dulce sopor.  En [a medida en que se
considera que e[  dest ino se ha vuel to inexorable,  nuestra
conciencia oref iere abandonarse a los efectos sedantes del
f  r ío,  antes que protongar una lucha estér i t .  Et  fatat ismo
no va con Jul . ián.  Et  f in de semana pasado, en una cena
con amigos que no paraban de señalar a los "culpables"

de [a s i tuación que atravesamos, se impacientó un poco
y señató:  "No sé quién nos habrá met ido en esto,  pero
desde luego tengo muy claro quién nos va a ayudar a
sal i r :  nosotros mismos".

Como persona habi tuada a comunicar,  Jul ián sabe que
entre interlocutores intel igentes no es razonable detenerse
excesivamente en [a descripción de [o obvio. Entiende que
las conversaciones meteoro[ógicas cumplen una función
cuando no hay muchos temas en común y es preciso cubr i r  e l
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incómodo sitencio de un encuentro fortuito en un ascensor.
Pero fuera de ese contexto, pref iere no entretenerse en
expresiones tr iviales como: "¡vaya frío que hace!", o "¡no

hay quien pare del cator, y dicen que todavía tenemos para
varios díasl".  Sobre todo, si  estas frases son pronunciadas
respectivamente en e[ mes de enero y en e[ de agosto. Y hay
que reconocer que [a crisis ha entrado a formar parte del
catálogo de referencias obvias en nuestras conversaciones.
Las simit i tudes con los comentarios sobre e[ t iempo son muy
grandes, inctuso por et  t ipo de metáforas que ut i t izamos:
"Con [a que está cayendo...".

Todavía recuerda [o que le contaron en [a Facuttad, en una
asignatura que parecía teór ica pero que luego
le ha servido para tomar decisiones muy
operativas: "La comunicación no soto
descr ibe [a real idad, s ino que de
alguna manera la crea. Un buen
comunicador relata [o que
ha ocurr ido,  pero tam-
bién anticipa [o que va a
ocurr i r .  La capacidad
de generar expecta-
t ivas condic iona el
curso de los acon-
tecimientos.  Es eI
v ie jo pr incipio de
las profecías que
se autocumDten".

Si  todos en [a em-
presa nos conven-
cemos de que [a
cr is is nos l tevará
a [a ruina, segura-
mente acabaremos
en [a ruina. La fal ta
de reacción producida
por convicciones de esta
naturaleza acaba propician-
do e[  escenar io más temido.
Por e[ contrario, si  los mensajes
adoptan un enfoque posit¡vo, dentro
de[ reat ismo, es más probabte que la
empresa remonte esas dif íci les circunstan-
cias. El lema "Yes, we can" no nos ha sacado por sí
mismo de la cr is is,  pero ha supuesto un punto de inf l .exión
en un país desmoral izado. Y, en todo caso, ha servido para
ganar unas etecciones.

Mañana Jul ián t iene que intervenir  en el  Comité para di-
señar [a potí t ica de comunicación de ta compañía en estos
momentos de di f icut tad.  Como sus colegas ya conocen [a
teoría sobre comunicación de cr is is,  y [a conveniencia de
enviar [os mensajes correctos a accionistas, ct ientes y prensa
espec¡atizada, está pensando centrar su intervención en la
comunicación dentro de la compañía.  En e[  papet que t iene
ante él escribe las nuevas regtas de juego:
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1. En las dependencias de [a empresa, está prohibido fumar
y habtar de la crisis. Son actividades nocivas para [a sa-
[ud y producen [a emisión de part ículas contaminantes.

2. Prohibidos los cenizos. La intel igencia se muestra apor-
tando soluciones, no descr ib iendo e[  problema.

3.  Bienvenidas las cenic ientas:  personas y organizaciones
que -mediante una adecuada operación de imagen-
presentan su mejor rostro, incluso en unas circunstancias
desfavorabtes. Y que convierten sus rasgos part icutares,
como un pie l lamat ivamente pequeño, en una ventaja
comDetit¡va.

4.Y para quien pregunte dónde está e[
hada que transforme mi calabaza en

carroza, que vaya desempotvan-
do su propia vari ta, pues este

año una parte deI suetdo se
justi f ica por nuestra capa-

cidad de comunicar de
una manera posi t iva

e innovadora.

Debajo de las nor-
mas, Jul ián escr i -
be una referencia
a un episodio
muy i lustrat ivo;
no quiere dejar
de comentar lo
mañana. Es eI
caso deI delegado
que enviaron a un

país nórdico para
comenzar [as activi-

dades de ta compañía
en esa zona. El proyec-

to era ambicioso, pero a
nadie se [e ocuttaban [as

dif icultades: entorno cultu-
ral muy dist into, incert idumbre

sobre [a capacidad de introducir eI
producto en ese mercado, etc.  A los

problemas estr ictamente orofesionales se
sumaban otros que t¡enen que ver con la integración

en una sociedad tan diferente e incluso una notable ausencia
de sol ,  bastante depr imente para e[  expatr iado meridiona[.
E[ nuevo detegado afrontó e[ reto con entusiasmo, y a pesar
de los inconvenientes,  consiguió que e[  negocio arraigara.
Cuando se ptanteó [a necesidad de reforzar el  equipo con
atgún otro expatr iado, Jutián pidió aI delegado et perf i l .  de
competencias para ese puesto: "¿cuátes te parecen prio-
r i tar ias:  capacidad comerciat ,  conocimiento de[ producto,
id iomas.. .?".  El .  deLegado no prestó mucha atención a esa
l ista de competencias y respondió:  'JuLián, mándame a
atguien con buen humor. Lo que necesito por las mañanas
en [a of ic¡na es una sonr isa". .


