Relacions publiquesi comunicacio politica

CAPITOL 23
POLITIQUES PUBLIQUES | RELACIONS PUBLIQUES:
L’ ISSUES MANAGEMENT

Un dels escenaris on €l didleg i les relacions publigues esdevenen fonamentals és
I’exercici de la participacié ciutadana en els afers publics, com a dret fonamental dels estats
democratics. Ho analitzarem en descriure |’ issues management, el marc de la qual acostuma
a ser una politica pablica determinada. Es e moment, per tant, d’ exposar succintament €l
fenomen de les politiques publiques, que ha esdevingut un dels patrons de referencia
d’ algunes de les activitats amb més auge de les relacions publiques en els darrers anys, com

arael lobbisme o, com déiem, I’ issues management en la seva vessant publica.

L'andlisi de les politiques publiques és un dels terrenys més pluridisciplinaris de la
moderna ciéncia politica. Com moltes altres disciplines cientifiques, opina Muller (1998,
3), “se situa a |I’encreuament de coneixements establerts, nodrint-se dels seus principals
conceptes: e dret, I’economia o la sociologia’. El professor frances no esmenta la
comunicaci6 social que, com pretenem demostrar, hi té molt a dir, particularment a través

de lesrelacions publiques.

Una prova de lafuncio capital de |’ activitat de la nostra disciplina en I’ elaboracio de
les politiques publiques és I’ expansid constant de les activitats de lobbisme i de (public)

%), estratégies paradigmétiques de

issues management (o gestio de conflictes potencial
relacions publiques (Grunig i Hunt: 1984, 527-535; Wilcox, Ault i Agee: 1997, 322-328;
White i Mazur: 1995, 182-202; Heath: 1997, 1-37; Xifra: 1998, 37-62, 64-67) en les
tasques de les ageéncies externes i dels departaments, especialment els nord-americans™,

exercides sota e nom de public affairs (és a dir, afers publics). Es en € terreny de les

832 Tal com ha estat indicat en el capitol 5, en nom d una traduccié més fidel al’original (quant al sentit i no
quant a la literalitat), preferim aguesta expressio, utilitzada per Gonzdlez Herrero (1998), a la formulada per
Beauchamp (a Gauthier i altri: 1998, 281): gestié d’esperes societals, més ambiguai confosa segons €l nostre
entendre.

633 \/egeu Xifra (1998, 67).

657



Relacions publiquesi comunicacio politica

politiques publiques i de la seva produccié on les relacions publiques han adquirit una
presencia més notable en els darrers anys, mitjancant |’accié de les associacions
d’interessos 0 dels moviments socials. El protagonisme cada dia més rellevant de les
decisions de la Unié Europea i de I'impacte de les seves politiques en els estats
comunitaris, avalen la postura sobre la importancia que en futur tindra aquest fenomen, i en

especial €l lobbisme, en el's processos decisoris de |’ accid publica.

23.1. GESTIO PUBLICA | POLITIQUES PUBLIQUES

Els investigadors no han arribat a un acord sobre el concepte de les politiques
publigues. Charles O. Jones (1970, 13) insisteix en la polisemia del terme que s utilitza en
contextos distints: la politica americana a |’ Extrem Orient, la politica viaria d’ una ciutat, la
politica d’una empresa, etc. El problema terminologic s agreuja als paisos de Ilengles
romaniques. Aixi, els anglosaxons distingeixen entre politics i policies, i empren la primera
expressio per referir-se ala politica entesa com a construccio del consensi lluita pel poder,
mentre que la segona es fa servir per denominar les activitats governamentals en camps
especifics.®®* Perd, en canvi, en les llengiies d’ origen Ilati existeix un sol terme per referir-
se a conjunt de totes agquestes activitats;, aquesta dificultat s ha volgut resoldre traduint
I’ expressié policy per “politica pdblica’ (Fernandez, a Caminal: 1998, 462).

Sense perdre de vista les dificultats terminologiques propies de les llengles
romaniques com la nostra, considerem de gran interes abordar breument quina ha estat la
geénesi de les politiques publiques, és adir, preguntar-nos sobre quin és el seu origen, sobre
quines transformacions socials van produir I’augment de regulacions estatals de les quals
I’andlis de les politigues puabliques intenta retre comptes. Efectivament, €
desenvolupament de I’'intervencionisme de I'estat en la societat civil és un dels majors

fenomens del segle XX. No solament els ambits d' accié de I’ administracio es van estendre i

634 Com la sanitat, I’ educacio6 universitaria o la defensa.
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multiplicar, sin6 que les técniques usades pels decisors publics es diversificaren i

sofisticaren.5®

Dins aguest context historico-analitic, convé fer referéncia ala gestio publica com a
instrument catalitzador de les politiques publiques. Hussenot (1983, 24) assenyala que la
gestié publica®™® és el conjunt de métodes racionals a servei dels decisors publics. Dins
d’ aquesta accepcio, es tracta de la posada en marxa de métodes moderns de gestio en €l
sector public. La modernitzacio de la gestié publica abasta a la vegada I’ Us de técniques
d’ gjut a la decisio, la informatitzacié d'alguns procediments administratius o també el

recurs ala publicitat per comunicar amb €l public.

No solament la comunicacié publicitaria és un recurs de la gestié publica importat
de la gesti6 privada. Podem afegir qualsevulla de les tecniques de la comunicacio
comercial, incloses, és clar, les de les relacions publiques. L’ aparicio d aquestes com a eina
de gestié de I’administracio publica esta molt |ligada, igualment, al desenvolupament de
|'intervencionisme estatal ®*’. Des d’ aquesta Optica, Debbasch (1989, 781) assenyala que en
la majoria de pai'sos els establiments publics de caracter industrial i comercial van utilitzar
els métodes de les empreses privades,®®® perd que la introduccié de les relacions publiques
a I’administracio publica s explica també pel fet de la creixent complexitat de |’ aparell

administratiu, que exigeix un esforg explicatiu i informatiu cap as administrats.

L’ emergeéncia de la gestio publica reforcant laimatge de racionalitat i de modernitat

de I'administracio és € reflex, segons Muller (1998, 13), d'una nova representacio del

6% En aguesta linia, I’exemple de Muller (1998, 8) és il-lustratiu. Una comparacié de les reaccions de les
economies occidentals a la crisi de 1973 respecte de la de 1929 ens demostra el seglient: a I’época, els
dirigents politics i econdmics semblaven patir els esdeveniments, dels quals en realitat no comprenien gaire
res. Avui, encara que el nostre coneixement de les fluctuacions econdmiques esta lluny de ser perfecte, i
malgrat que el problema de I’ atur crei grans incerteses sobre el futur, la classe politica mundial ha aconseguit
controlar la crisi mitjangant laregulacié de la societat.

6% |’ autor francés no tradueix el concepte anglosaxd de public management. La seva traduccio catalana, pero,
és possible amb I” expressié gestié publica.

837 Pol itiques pabliquesi relacions publiques (en el sector pablic) han evolucionat paral -lelament. Llur relacié
no és, doncs, només de caire instrumental, sind, com veurem, estructural.

6% | cita I’exemple del Regne Unit, on e servei postal va ser la primera administracié que va utilitzar les
relacions publiques després d’ haver assumit els mitjans técnics i humans del Empire Marketing Board, entitat
privada, lafuncio del qual era promoure la venda de productes de la Commonwealth.
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paper de I’ estat en la societat. | seguint aquesta direccio, I'investigador frances aporta els
treballs de Romain Laufer (1985) sobre la gestio dels sistemes administratius complexos.
L’ originalitat d’ aquestes investigacions™® es basa en el fet d’ haver emmarcat e naixement

delagesti6 publicaen lahistoria de larupturaentre allo publici alo privat.

Basant-se en la perioditzacio classica del dret administratiu, Laufer distingeix tres

grans fases evolutives amb un llenguatge administratiu diferent:

1) de 1800 a 1880-1900: periode on regna €l criteri de poténcia publica. L’ acci6 de
I”administraci6 es defineix pel principi de la submissio jerarquica a alo politic i
del respecte de lareglajuridica: €l llenguatge administratiu és el dret;

2) de 1880-1900 a 1945-1960: domina €l criteri del servei public. L’ administracio
es desenvolupa més enlla dels atributs de la sobirania liberal classica: les noves
administracions es construeixen sobre el model de I’ organitzacié positivista: per
assolir llurs finalitats pabliques definides per |a politica es fa necessari recorrer a
cossos d'especialistes que saben com executar els mitjans per aconseguir
aguestes finalitats; el llenguatge administratiu s enriqueix, i s afegeix a dret el
llenguatge tecnic d’ aquests especialistes, i a partir de llavors les organitzacions
poden ser considerades com gue tinguessin un govern propi; i

3) a partir de 1945: periode de la crisi del criteri del servei public i, de manera
general, de laruptura public/privat. Es tradueix, d’ una banda, per la multiplicacié
de noves entitats juridiques i, d’altra, per un debat cada cop més intens sobre els
avantatges que pot tenir I'aplicacié de formes de gestié privada a sistemes
administratius delimitables; durant aguest periode emergeix € llenguatge
gerencial o de gesti6.**

%% | AUFER, Romain: “Gouvernabilité et management des systémes administratifs complexes’; a Politiques
et Management public, vol. 3, nim. 1, marg 1985, p. 32.

0 Ens sembla interessant la correspondéncia proposada per Muller (1998, 15) respecte d aquestes tres
referents de I'accié publica: € llenguatge administratiu correspon a desenvolupament de les formes
burocratiques; el llenguatge de I'expert és contemporani a naixement de les grans organitzacions, i €l
Ilenguatge gerencia designa I’administracié com a lloc de gestié de la complexitat del mén. Tanmateix,
continua aquest estudids, agquestes diferents dimensions de I'estat no se substitueixen completament una a
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Aquesta segmentacio historica té I’ avantatge de fer aflorar I’ estreta relacio de les
politiques publiques amb la gestié publica, de la qual en conformen el seu contingut
pragmatic (i dins de laqual troben el seu marc de desenvolupament), i, per tant, els lligams
de les primeres amb les relacions publiques, I’ Us de les quals s emmarca dins € [lenguatge

gerencia de qué ens parla Laufer.

23.2. LES POLITIQUES PUBLIQUES: CONCEPTE | CARACTERISTIQUES

A |"hora de formular una definicié de politiques publiques, la majoria d’ estudiosos
acudeixen ala formulada per Ives Meny i Jean-Claude Thoenig (1992, 89) en la seva obra
classica sobre e tema. Per a aquests investigadors, una politica publica és el resultat de
I’activitat d’una autoritat investida de poder public i de legitimitat governamental.
Tanmateix, som del parer de Fernandez (a Caminal: 1998, 462) quan cita la definici
formulada per Dye (1992, 1) qualificant-la com la més amplia. Efectivament, segons Dye,
politica publica és tot alo que els governs decideixen fer o no fer. Per tant, I'accid i la

a®! se situen en e mateix pla Els investigadors coincideixen, pero,

inaccié governament
en un punt a |’hora de definir e seu objecte d'estudi: la necessitat de la preséncia d’ una

autoritat governamental per poder afirmar que ens trobem enfront d’ una politica piblica.®*

Meny i Thoenig (1992, 90-91) confereixen a les politiques publiques les seglients

caracteristiques, que es poden considerar com a fonaments per a la seva existencia:

I'dltra al llarg de la historia, la qual cosa vol dir que, encara que la racionalitat gerencial domini avui dia, la
logicajuridicai ladel servel public continuen produint els seus efectes.

1 Alguns autors, com Meny i Thoenig (1992; 104) i Edelman (1977) han destacat els mitjans de comunicaci6
de masses com la font principal de I’ aparici6 de les politiques anomenades simboliques respecte d activitats
publiques consistents a no actuar, sind adir, fer o creure que s actua o que |’ autoritat es preocupa per actuar.
%42 \/olem destacar juntament amb Ferndndez (a Caminal: 1998, 462-463) que les dificultats conceptuals es
veuen agreujades pel fet que no estem davant d'un fenomen de perfils clarsi definits. La seva existéncia s ha
de posar en relleu com a fruit de la investigacio en el pla empiric, mitjancant la identificacié dels elements
gue la constitueixen, ja siguin declaracions d'intencions, programes, decisions a carrec d'un o alguns actors
publics, o resultats i conseqiiéncies, al llarg d'un periode de temps. De la definicié a la qual hom s atengui
com a marc conceptual en dependra, en bona mesura, que aquest o aquell acte, decisio o inaccié siguin
acceptats per I'investigador com a constitutius d’ una politica pablica singularitzable, en un context marcat per
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a) Un contingut. L’ activitat publica s'identifica per la forma d’ una substancia, d’' un
contingut. Es mobilitzen els recursos per generar resultats o productes
(outcomes). En atres paraules, una politica esta constituida per un conjunt de
mesures concretes, que formen la substancia de la politica.

b) Un programa. Una politica publica no es redueix a un acte concret considerat
ailladament.®*® Al darrere d'un acte shi troba un marc general en e qual
sintegra aquest acte o una activitat o una atra®* Encara que e marc no estigui

definit explicitament,*®

S ha de poder distingir hipotéticament |’ articulacio dels
actes, és a dir, una estructura relativament permanent de referéncia o orientacio,
el gue Easton (1965, 358) anomena les intencions més generals de les autoritats,
de les quals tot output especific pot ser-ne una experiencia parcial.

€) Una orientacié normativa. Es pressuposa que |’ activitat publica no és la resultant
de respostes aleatories sind, ans €l contrari, I’ expressio de finalitats i preferencies
que €l decisor, conscientment o no, voluntariament o influit per les
circumstancies, no pot deixar d'assumir; de les quas és, nolens volens,
comptable o responsable. Els actes tradueixen orientacions: intencionament o
no, satisfan interessos, son portadors de certs valors, tendeixen cap a objectius
especifics.

d) Un factor de coercid. L’ activitat plblica procedeix de la naturalesa autoritaria de
la qual esta investit I'actor governamental. Es a dir, aguest possesix una
legitimitat que éslade |’ autoritat legal, 0 exerceix una coercio que es funda en el
monopoli de laforca

€) Una competéncia socia. Una politica publica es defineix per la seva
competencia, pels actes i disposicions que afecten la situacio, els interessos i els
comportaments dels administrats. Aquesta nocié no pot reduir-se a un

enfocament estrictament juridic.* La concepcié és més amplia: una politica

la interaccid entre politiques diferents, que s afecten i condicionen mituament, amb els problemes que aixo
comporta per a qualsevol esforg per aillar-ne I’ objecte d' estudi.

%43 Per exemple, alld que faun ministre tal dia sobre determinat expedient.

%4 Per exemple, mitjancant la seva activitat, el ministre s inscriu en una politica a mitja termini.

5 Per exemple, a través de procediments institucionals (lleis) o el propi discurs dels actors politics (el
programa de govern).

%46 Per exemple, el sector sotalatutelade |’ estat.
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publica té uns publics, és adir, individus, grups o organitzacions, la situacio dels
quals esta afectada per la politica publica®’ Dit en atres mots, la dindmica de
les politiques publiques s estructura comparablement a la de les relacions

publiques. D’ aqui la sevainextricabilitat.

Aquesta darrera caracteristica és clau a I’ hora de fonamentar la importancia de les
accions comunicatives de qualsevulla organitzacio afectada per una accié publica durant la
seva gestacio. Cal, doncs, als efectes de la nostra recerca, examinar €l procés de produccié

de les politiques publiques o, atrament dit, I’ aparici6 dels problemes pablics.

23.3.- EL PROCES DE LES POLITIQUES PUBLIQUES

Una de les primeres aproximacions sequencias de les politiques publiques, molt
corrents en les investigacions nord-americanes, va ser la proposada per Jones (1970, 230-

231), que divideix en cinc etapes el procés del seu objecte d’ estudi:**®

a) Laidentificaci6 del problema (program identification) és la fase on el problema
sintegraen €l treball governamental. A aquesta etapa s associen els processos de
percepcio del problema, de definicid, d agregacio dels diferents esdeveniments o
problemes, d’ organitzacié de les estructures, de representacio dels interessosi de
definicié de |’ agenda.

b) El desenvolupament del programa (program development) és I'estadi de

tractament real del problema. Porta aparellada els processos de formulacié (dels

7 Per exemple, el's automobilistes, les empreses constructores i |es associacions d’ interessos constituiran el
public de la politica de seguretat vial.
648 Aquest procés també ha estat adaptat Ives Meny i Jean-Claude Thoenig (1992, 105) de la segiient manera
(vegeu lafigura23.1):
a) Laidentificaci6 del problema: el sistema politic adverteix que un problema exigeix un tractament
i I'inclou en I’ agenda d’ una autoritat publica.
b) La formulacié de solucions: s estudien les respostes, s elaboren i es negocien per establir un
procés d’ accio per I’ autoritat pablica.
¢) La presa de decisio: els decisor public oficialment habilitat escull una solucié particular i la
converteix en politicalegitima.
d) L’execuci6 del programa: la politica és aplicadai administrada sobre el terreny.
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metodes i solucions per resoldre el problema) i de legitimacio (adquisicio d un
consentiment public).

C) La implementacié del programa (program implementation) constitueix la fase
d aplicaci6 de les decisions. Inclou I’ organitzacié dels mitjans a implementar, la
interpretacio de les directives governamentalsi Ilur aplicacio propiament dita.

d) L’avaluacié del programa (program evauation) és una etapa pre-termina de
posada en perspectiva dels resultats del programa. Compreén |’ especificacio dels
criteris de judici, lamesura de |’ abast de les dades, la seva andlisi i laformulacio
de recomanacions.

€) La finalitzacié del programa (program termination) és una fase de cloenda de
I"accié o de I’endegament d’una de nova. Suposa la resolucié del problema i

I acabament de I’ acci6.8%

Aquest model ens sembla molt interessant per la seva amplitud i caracter descriptiu
gue ens permet abracar coherentment les multiples facetes de I’ accio politica. Tanmateix,
Fernadndez (a Caminal: 1998, 469), seguint a Lindblom (1991) ens alerta sobre € fet que la
compartimentacio del procés de politiques publiques s ha d’ acceptar amb precaucions en €l
moment d estudiar-les,® ja que pot conduir, de manera equivoca, a imaginar que les
politiques publiques es desenvolupen a través d’ una successio ordenada de fases logiques i
perfectament delimitades, valides en s mateixes, mentre que en realitat €l que apareix és

una confusié permanent de fases, limitsi interrelacions entre politiques.

e) L’acabament del’accio: s avaluen elsresultats.

%4 Com a exemple, podem citar |’ ofert per Tamayo (a Bafion i Carrillo: 1997, 282) que aplica un model molt
semblant al de Jones. Un govern pot considerar prioritari intervenir en el mercat de |’ habitatge, en observar
gue €els preus sén molt elevats i que gran part dels ciutadans no tenen accés a un habitatge en propietat o de
lloguer. Fase d’identificacio i definicio del problema: la intervencié pot fer-se construint habitatges i oferir-
los a families amb pocs ingressos, 0 subvencionant els crédits hipotecaris per tal de facilitar I'accés a un
habitatge lliure. Fase de formulaci6 d’alternatives: €l govern opta finalment per construir, en els propers cinc
anys, mil habitatges de proteccié oficial en sdl municipal, per a families amb ingressos baixos. Fase
d’adopcié d’una alternativa: el Patronat Municipal de I'Habitatge o la institucié competent inicia la
construccio, dissenya un sistema per seleccionar les families beneficiariesi controla €l procés de construccio i
adjudicacio. Fase d’implantacio de I’alternativa seleccionada: una vegada lliurats els habitatges, € Ple de
I’ Ajuntament vol conéxer qui n’ha estat beneficiari, quin cost ha suposat I’ operacio per a municipi i, S és
necessari, continuar amb el programa de construcci6 d’ habitatges. Fase d’avaluacio de resultats.

80 E| mateix Jones adverteix dels perills de I’aplicacié excessivament sistematica d’ aquest model, que pot
afectar I'andlisi.
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Des d'un altre punt de vista, perdo amb el mateix objectiu preventiu, Muller (1998,
31-34) assenyala que s'han de prendre dues precaucions cabdals si es vol evitar una

aproximacio massa simplista del fenomen estudiat:

a) L’ ordre de les etapes pot invertir-se o pertorbar-se: una decisié pot adoptar-se
abans que el problema que pretén resoldre es plantegi. Els nombrosos exemples
d aquest modus operandi dels poders publics és una de les fonts d accions
col-lectives reivindicatives on el paper de informacié i conscienciacié de I’ opinid
publica és vital.

b) Algunes etapes son, a vegades, dificils d'identificar: aguesta critica és molt
escaient per al’ etapa de formulacio del problema. Com estudiarem més avall, en
el procés de formulacié del problema tenen molt a dir els grups de pressio
mitjancant les estrategies de lobbisme. En aquesta linia, si admetem que I’ objecte
d' una politica publica consisteix en modificar I’ entorn dels actors concernits, la
percepcio que en poden tenir i, per tant, llur comportament social, prendre una
decisié és ja implementar una politica, en la mesura que els diferents actors
(agents socials, ciutadans, altres ministeris) modificaran probablement Ilurs

conductes en funcié d' aquesta decisio (Muller: 1998, 32).%%

Tot i les critiques, estem d’ acord amb Fernandez (a Caminal: 1998, 469) quan
manifesta que una vegada assumit |’advertiment, e desenvolupament per separat de

cadascuna de les fases del procés gjuda a comprendre-les millor.

El que pretenem ara és anadlitzar la fase de producci6 de les politiques publiques, la
primera del proceés, ja és en aguest estadi on la participacio dels interessos privats s articula
generalment a través de formes comunicatives propies dels afers publics com a zona
especifica de les relacions publiques (lobbisme, afers publics, gestio de conflictes

potencials).

%! Muller anomena aquest fet I’efecte de fixacié o, més pejorativament, I’efecte d’anunci.
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Figura 23.1 (Font: Meny i Thoenig: 1992)

23.4. L’APARICIO DE LES PROBLEMATIQUES PUBLIQUES | LA SEVA
INCLUSIO A L’AGENDA PUBLICA

Com pensa Fernandez (a Caminal: 1998, 469), en contra de la creenca popular que
els problemes publics son evidents per s mateixos, des de I'andisi de les politiques
publigues s ha d afirmar que els problemes publics no existeixen per s mateixos i que la

seva objectivitat no és real®™?. Els mecanismes que fan que una situaci6 transcendeixi de

652 Sabem, per exemple, que no hi ha cap relaci6 entre la pol-lucié industrial, que té els seus origens en la
creacio de lagran indUstria, i laimplantacié als anys setanta, en tots els paisos industriaitzats, de politiques
de protecci6 del medi ambient.
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I’ esfera privada a la publica responen a determinades condicions. No tots e problemes
esdevenen publics, i no tots els problemes publics assoleixen la categoria de temes (issues)
entorn dels quals es desferma un procés que pot acabar en decisions publiques. Aquestes
afirmacions plantegen el desafiament de descobrir per qué determinades questions socials
esdevenen un afer public, mentre que d’ altres no, o per que la transformacié d’ una situacio

de fet en problema public no depén sempre del grau de gravetat objectiva d’ aquesta.®™>

La formacié de I’agenda publica constitueix un element vital per analitzar els
processos pels quals les autoritats politiques s emparen d'un tema o questié (issue) per
construir un programa d’actuacio (Muller: 1998, 36; Fernandez, a Caminal: 1998, 469;
Meny i Thoenig: 1992, 114). Processos on, si participacié dels interessos particulars es
vehicula mitjancant campanyes de comunicacio i de lobbisme, les relacions publiques son
un peca més (gens estudiada i totalment menyspreada pels politdlegs) generadora de

I’ aparicio de les problematiques publiques.

L' agenda publica inclou € conjunt dels problemes que apel-len a un debat public,
adhuc a la intervencio de les autoritats publiques legitimes (Padioleau: 1982, 25). En
I’agenda publica s hi inscriuen els problemes que han aconseguit una atencié seriosa i
activa per part del govern, com a possibles afers de politica publica (Cobb i Elder,

esmentats per Fernandez, a Caminal: 1998, 469).

L'agenda no és un document forma d'indole programatica, ni pressuposa una
jerarquia de problemes, de la mateixa manera que tampoc no assegura que incloure-hi un
problema impliqui de formainevitable una decisié. Que un problema aconsegueixi arribar a
ser inserit en |’agenda publica “significa que ha superat guardians de |’agenda publica
(agenda setters) que, com €s grups d’interes, els mateixos governs, les burocracies i els
partits politics, treballen perqué uns temes (issues) arribin a I'agenda i d'altres no”
(Fernéndez, a Caminal: 1998, 469).

%53 Fernandez (a Caminal: 1998, 469) posa I’ exemple de |a baixa natalitat de la poblacié espanyola des de fa
anys a la cua d Europa, sense que aix0 I"hagi convertit, de moment, en un problema de politica publica, de
manera que no forma part de les prioritats governamental s que formen I’ agenda publica.
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Des d aquesta perspectiva, Muller (1998, 38) considera tres aspectes fonamentals

del procés d’inscripcio en I’ agenda politica:

a) L’accés al’agenda politica no és “natural” ni automatic. Al contrari, lainscripcié
és un objecte de controvérsia social i politica. Es el sentit de I’ expressié anglesa
issue, que designa aguest tipus de problemes controvertits (cal expulsar els
immigrats o no, cal nacionalitzar la banca, cal modificar el sistema electoral o
crear un fitxer de malalts de la sida?). La inclusié en |’agenda és € producte,
cada vegada més contingent, de |’ escenari de forces que es construira a voltant
del problema.

b) La transformacié d’'un problema en objecte d'intervencié politica és €l resultat
d'un treball especific redlitzat per actors politics identificables, la naturalesa dels
quals variara segons €els casos. 0 bé aguestes élites son conseqlencia del
sindicalisme, o del mon de la politica, o be es tractara de grups creats per a
I’ ocasi 6.

C) El paper fonamental d’'aquests actors consisteix a traduir e Ilenguatge de la
societat en un llenguatge de I'accié politica, a formular €l problema en un
llenguatge receptiu per a les dlites politiques. El codi en funcidé del qual una
societat convertira o no una determinada quiestié en objecte politic, sera construit
pels mediadors. els agents que realitzen la construccié d'un referent d’ una
politica, és adir, la creacié d’'imatges cognoscitives que suposin la percepcié del
problema pels grups implicats i la definicio de les solucions apropiades (Muller:
1998, 50-67).

L’ enfocament de Muller té I’ avantatge de no solament reafirmar la vessant dinamica
i comunicativa del procés de formacié d una politica publica, sin6 d’ aclarir un dels termes
fonamentals en I’ estudi actual i futur de les relacions publiques: issues (que en aquest estudi
de vegades hem traduit per temes [estratégics] o conflictes potencials) dins I’anomenada
gestié de temes en e marc de la gestacié de I’acci6 governamental, i atorgant-li la
naturalesa conflictiva que denota el caracter incert de la quiestié concretai posa |’ accent en

la situacié expectant en queé es troben els actors en el moment de la generaci6 de possibles
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problematiques publiques. No cal remarcar, vista I’aproximacié ontologica que hem
redlitzat a les relacions publiques, que I’ esmentada idiosincrasia conflictiva és idonia per a
I’andlisi del fenomen des de la perspectiva d’ aquestes. En aquesta linia, Kitchen (1997, 33),
després d’indicar I’ existéncia d’ una multitud de conceptes doctrinals del terme issue, remet
a la definicié de Hainsworth (1990), segons la qual un tema és un punt de conflicte entre
una organitzacié i els seus publics. Un tema public, llavors, sera e punt de conflicte netre
I’estat i els ciutadans, en el qual |’ estat assumeix €l rol de mediador.

23.5. LES POLITIQUES PUBLIQUES COM A MEDIACIO | LA MEDIACIO COM
A POLITICA PUBLICA

Pretenem ara provar que |’ estat, amb independeéncia de |a seva capacitat d’ imposicio
I coaccio, ésen ell mateix el maxim mediador i que, per tant, les politiques publigues que

dirigeix son totes, per natural esa, politiques de mediacié amb una doble extensio:

a) Organitzativa: els ens descentralitzats i la resta d'administracions publiques
funcionen sobre el mateix model, de vegades de manera creuada o reiterativa, en un
joc “d’interpel-lacio reciproca’ (Donzelot i Estebe: 1994, 189).

b) Comunicativa: |'estat, mitjancant les politiques publiques, esdevé € principal
comunicador/mediador; les relaciones publiques, forma per excel-lencia de la
comunicacié mediadora, té a I'estat gestor de politiques publiques un dels seus
principals emissors. Les relacions publiques no només son una eina d’ exercici del
poder, sind d’ aconseguir també que el poder politic col-labori amb €l sector privat o
gue aguest participi en la presa de decisions publiques.

Per aMuller (1998, 24), una politica publica és, en efecte, un procés de mediacio social,
en lamesura en que I’ objecte de cada politica publica es fer-se carrec dels desajustos que
poden intervenir entre un sector i altres sectors, o, més encara, un sector i la societat global.
Aquesta definicié de lamediacié institucional correspon a unade les definicions tradicionals

de mediacio: posadaen relacio entre allo particular i allo universal (De Briant i Palau: 1999,
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7). D’unabanda hi trobem un o dos ciutadans, I’ estat d’ una adtra, i entre les dues una politica
publica mediadora, elaborada conjuntament entre ambdues parts mitjancant unarelacio que
S estableix sobre la base dels referents dels quals ens parla Muller (1998, 26), ésadir, “el
conjunt de normes o imatges de referencia en funcio de les quals es defineixen els criteris

d'intervencié de |’ estat aixi com els objectius de |a politica considerada’ ®*.

Per tant, una politica publica passa per un doble procés de codificacid/recodificacio de la
relacio global/sectoria, dirigit per un mediador que comparteix la definicié d’'un nou
referent. En altres paraules, una politica publica és una traduccié més o menys fidel de la
voluntat politica, ésadir, d'unavisié de la societat formulada per un govern. Constitueix un

filtre de lavoluntat politica emesa pel govern.

Unail-lustracié simplificada de les politiques publigues com a mediacié, a partir d’alo

exposat per Muller, ésla seglient:

Figura 23.2. Les politiques pabliques com amediacié (Font: Briant i Palau: 1999, 71)

654 Sobre aquesta qiestio també es pot consultar Gaure, Pollet i Warin (1995).
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La relacié global/sectoria, és a dir, € lligam entre lo particular i 1o generd, lo
nacional i lo local, s'encarna en les politiques publigues que en son sintesi i compromis a
I”hora, com aresultat d’un seguit de negociacions derivades de la presencia d’ un conflicte
d'interessos. Aquesta sintesi, tanmateix, pot ser particular segons € camp a qua
S exerceixi, 0 seguir unatendencia en funcio de les epoques. Aixi, manifesta Muller (1998,
18), “assistim al pas d’ una logica horitzontal (la delsterritoris) aunalogicavertical (ladels
sectors)”, amb motiu basicament del desenvolupament de la divisio social del treball, que
exigeix unaimplantacié de mediacions socials per evitar la desintegracio de la societat o la

divisio delsterritoris.®>®

Més enlla de la funci6 objectiva mediadora de les politiques publiques, |la mediacio
éstambé unapolitica de transformacié de |’accid publica, tant 0 més necessaria que les
mediacions tradicionals de les politiques publiques. En efecte, la mediacio vasorgir ala
disfuncio de I’ acci6 publica o ala sevainadaptaci6 relativa ala demanda des ciutadans en
dos terrenys: primer el de |’ accié administrativa ordinaria, després el del servei public de la

justicia.

Des del primer camp d aparicio, la mediacio com a resposta a les disfuncions
ordinaries de I’administracio, es poden fer dues lectures: o bé la mediacié constitueix una
forma de regulaci6 marginal destinada a oferir solucions a situacions anormals que els
procediments ordinaris de regulacid i €ls recursos administratius no arriben a tractar, o bé
constitueix una nova manera d’ administrar, suposant un revulsiu alaformad’ administracié
classica. Laprimera lecturade les politiques de mediacio en fa una eina de més, destinada a
afavorir I'acostament de I’administracié als ciutadans, establint, relacions mutuament
beneficioses. Lafigurade |I’ombudsman n’és el paradigma. El terme ombudsman (defensor

del poble, del ciutadd, del lector; en definitiva, del consumidor de bens i serveis)®® v

a
apareixer per primeravegada al 1713 a Suécia. El creixent descontent amb els canals de

comunicacié inaccessibles d’empresaris i burocrates, va fer que els Estats Units i altres

5 Als estats descentraitzats, com ara |I’espanyol, convé subratllar el conflicte de competéncies com un
conflicte d'interessos quant a la gestié de les politiques publiques. Un exemple destacat i recent €l trobem en
I’ aprobacio I'any 2001 del Pla Hidrologic Nacional.
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pai'sos occidental s adoptessin aquesta figura com a metode informal de reunir informacié per
a les administracions publiques (Cutlip i atri: 1999, 355), ja que permet conéixer les
reaccionsi opinions dels ciutadans davant de |’ accié de govern, proporcionant el feedback

necessari de la comunicacié bidireccional .2’

La segona lectura de les politiques publiques de mediaci6 tendeix a donar respostaa
un funcionament jutjat no només dolent, siné condemnable, del poder executiu. En €l fons es
tracta de denunciar “I’unilateralisme’” administratiu, la seva ineficacia, basicament en
matéria de resolucio judicial de conflictes, lalentitud de laqual denigralajusticia. Es per
aixo que lamediacio apareix agui com unaresposta als problemes de lainstitucié judicial, i
ha donat lloc al’ augment de les técniques alternatives de solucio de conflictes judicials, com
aral’ arbitratge o latransaccio, o, finsi tot, les relacions publiques, les quals estan destinades
aevitar contenciosos judicials especialment en assumptes publics que afectin les relacions
entre les organitzacionsi els poders publics, com s observara en el cicle evolutiu d’ un tema
public que exposarem més endavant en aquest mateix capitol. Ens enfrontem |lavors davant
del fet que no es tracta solament de desenvolupar una politica publica de difusié de la
mediacid, sind unajusticia que funcioni mitjancant el consentiment i la participacié; model
gue pot generalitzar-se a conjunt del funcionament de I’ administraci6. Faget (1995, 27) ha
descrit graficament I’ oposicio entre ambdés sistemes administratius, a través de la taula
23.1.

%6 | a idiosincrasia mediadora de I’ ombudsman queda reflectida en e nom que rep a Franca, Médiateur de
I’Etat (mediador de |’ estat).

%7 Existeixen dos tipus de ombudsman, segons Cutlip i altri (1999, 356). El primer, derivat del model
originari, investiga i soluciona problemes, i gaudeix de la independéncia necessaria per actuar sobre les
queixes i reclamacions. El segon, trasllada els problemes, juga €l paper de protegir la burocracia i crear la
il-lusié d’'una organitzacio sensible, i facilita la comunicacié i se serveix de I'autoritat d'atri per implantar
solucions.
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Taula 23.1. Principis de regulaci6 del sistemajudicial tradicional i principis de regulaci6 de
conflictes per lamediacio (Font: Faget: 1995, 27).

Justicia tradicional Mediacio
Equitat Igualtat
Legdlitat L egitimitat
Estat Societat
Dependeéncia Autonomia
Relacio vertical Relacio horitzontal
Principi de ruptura Principi delligam

Lataula 23.1 evidencial’ oposici6 entre dos maneres de regulacié social o de |’ estat.
La mediacié reposa sobre una relacio igualitaria entre les parts, a diferéncia de la justicia
tradicional que es basa en una norma considerada d’ equitat. Lajusticiaensremet a dreti a
I’ estat, mentre que la mediacié ho faa fons del litigi i pot passar de solucions proposades
pel dret. Es, per tant, autdnoma respecte de la ingtitucié, a diferéncia també de la justicia
tradicional, essencialment dependent en e marc d'una relacié descendent cap a
I’administrat o justiciable que podem oposar a la relacié horitzontal volguda per la
mediacii, especialment des del punt de vista del mediador, situat en el mateix pla que les
parts en conflicte. Finalment, la mediacié privilegia el compromis més que la solucié de

ruptura que caracteritzales decisionsjudicials.

L’ oposicié entre les formes de regulacio social apareix de manera més genera ala
taula 23.2, inspirada de la primera i aplicable a conjunt de les politiques publiques. Hi
distingim les politiques publiques tradicionals de les renovades per la mediacidé o per
I’ esperit de mediacio, és a dir, les noves politiques publiques. Al seu proposit, quan ens
referim a governabilitat ho fem anivell local, com a conjunt de “mecanismes alternatius de
negociacio entre diferents grups, xarxes, subsistemes, susceptibles de fer possible I’ accié de
govern” (Le Gales, 1995, 59). Una mateixa logica presideix la distincio entre les politiques
publiques tradicionals i les noves politiques publiques. Les primeres s imposen quan les
segones es negocien amb el conjunt d actors concernits, sobre la base de relacions
principament contractuals i no unilaterals. La logica de desenvolupament d’ aguestes noves
politiques publiques implica que la relacié entre I'estat i els seus col-laboradors sigui

igualitaria, és a dir, capgirada en profit del principi de competéncia de I’ambit local per
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regular els seus propis assumptes, d’acord amb € principi de subsidiarietat. Finalment, les
modalitats d'instauracié d’ aquestes politiques tendeix a privilegiar € resultat sobre el

proces, en unalogica de pura eficacia.

Taula 23.2. Principis d’ oposicio entre les politiques publiques tradicionalsi les noves
politiques publiques

Politiques publiques tradicionals

Noves politiques publiques

Mediaci6 imposada

Mediaci6 negociada

Estat/escollits

Estat/governabilitat local o sectorial

Llei

Contracte/transaccio

Dependéncia/imposicio

Autonomia/coordinaci6

Relaci6 asimétrica

Relaci6 igudlitaria

Principi d autoritat

Principi de subsidiarietat

Prioritat als resultats

Prioritat als mitjans

Al fil d'aguests principis d oposicio, convé preguntar-se sobre la necessitat de
procedir a una profunda revisio de la representacio actual de I'estat i dels seus models
reguladors. sembla que, amb el desenvolupament de la mediacio, sorgeix un tipus peculiar
d’ estat, I’ estat mediador, com |I’anomenen Briant i Palau (1999), que pretén construir una
norma en situacio, amb els actorsi no en el seu lloc. Llavors canvia el model de regulacio,
en lamesuraen laqual els actors tradicionals de I’ escena publica, en lloc d' organitzar la
mediacio, |I’animen, la promouen. L’estat mediador pot recordar “I’estat animador” de
Donzelot i Estebe (1994), caracteritzat per les noves formes operatives de I’ estat que els
distingeixen de |’ " estat providéncia’. Des d' aquesta perspectiva, intervé menys directament
per reformar o regular la societat civil que per “animar” els movimentsi les energies que
emanen d’ ella. Tanmateix, |’ estat animador és només una de les figures possibles de I’ estat
mediador. Una segona correspon alad’ un estat que instrumentalitza la mediacié en profit
propi, amb lafinalitat de modernitzar-se o per assegurar-se €l seu funcionament. Latercera
figura d’ estat mediador és la de I’ estat animador que participa en el joc per tal d’ existir,
d’ autoregular-se, és adir, I’ estat minim o, en paraules de Cohen-Tanugi (1985), “el dret
sense I'estat”, que anuncia I’atra figura de la renovacié mediadora: la mediacio sense
I’ estat. En aquesta Ultima el paper de I’ acci6 dels grups d’interes, de pressio i moviments

socials, especialment através del lobbisme, juga un paper primordial (Cohen-Tanugi: 1985,
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144) com a sistema “extra-legal de solucio de conflictes’ (Crozier: 1963, 316) i paradigma
delanormadel joc socia “associar-se contra |’ estat”®*®. L’ estat animador, en contrast, en
fomentar la participacio, permet que I’issues management es materialitzi com aformadeles

relacions publiques el |obbisme proactius.

23.6. LES RELACIONS PUBLIQUES EN L’ELABORACIO DE LES POLITIQUES
PUBLIQUES: L’ ISSUES MANAGEMENT

Des de fa anys, les organitzacions fomenten i participen d’ activitats de comunicaci
politica dirigides a diferents publics, com ara legisladors, alts funcionaris, responsables dels
grups de pressio o periodistes. Avui és un fet que els empresaris tenen cada cop més en
compte la dinamica politica de I’ entorn de les seves organitzacions. Les relacions publiques
en general, € lobbisme, la publicitat de defensai I’ issues management, representen algunes
de les activitats i formes de comunicacio politica promogudes per les coalicions dominants
de les organitzacions. D’ entre €lls, I"issues management representa una de les formes per
excel-lencia de les relacions publigues, en ser una estrategia proactiva, ja que €l lobbisme és
de naturalesa més reactiva. D’ aqui laimportancia que s ha d atorgar a la figura de I issues
management, d’ altra banda, gens estudiada entre nosaltres, ni des de |’ area de les relacions
publiques ni des del camp de les ciéncies empresarias. En desenvolupar-se en un estat més
avancat de ladinamica politica, ésdir, un cop les decisions dels poders publics estan preses,

del lobbisme en parlarem en el segiient capitol ®°,

23.6.1.- Delimitacié conceptual

L’issues management, o public issues management®®

, Sha denquadrar en la
perspectiva de |les organitzacions privades com a subjectes actius de la comunicaci6 politica

horitzontal, amb I’anim d’influir en I’ elaboracié d’ una determinada politica publica.

%58 \/egeu Briant i Palau (1999, 97-102).

% Ho farem succintament, en haver-ho fet profusament en un altre lloc (Xifra: 1998).

%0 E| terme issues management va ser encunyat per W. Howard Chase e 15 d'abril de 1976. Data del volum
1, nimero 1, del seu butlleti Corporate public issues and their management. Si bé I’ estratégia de I'issues
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Com ha estat assenyaat més amunt, és una de les activitats emergents en els darrers
anys en la professid de relacions publiques, especialment als Estats Units d America.
Segons Hainsworth i Meng (1988, 28), en la definicié més acurada aportada fins ara, la
gestio de conflictes potencials és “una accio orientada que tracta d’identificar questions
potencials o emergents (legidatives, reglamentaries, politiques o socials) que poden influir
en e desenvolupament d'una organitzacio, per després mobilitzar i coordinar els seus
recursos per influir estrategicament en e desenvolupament d’ aquestes questions o temes.
La finalitat Ultima d’ aguesta estrategia és crear una politica publica destinada a beneficiar
' organitzacié” . Ens situem, doncs, en el terreny de les organitzacions privades com a
subjectes emissors de missatges de comunicacié politica adrecats als poders publics,

directament o a través dels mitjans de comunicacio.

Semblantment a Hainsworth i Meng s ha pronunciat I’antic president del Public
Affairs Council nord-america, Richard A. Amstrong (1981, 763), per a qui constitueix “el
procés a través del qual |I’empresa pot identificar i avaluar aguells temes governamentals i

societal s que poden tenir un impacte significatiu sobre |’ empresa’.

Ja des d'una perspectiva més generalista, és a dir, no centrada exclusivament en
temes publics, McGrath (1998, 1) defineix I’ estratégia que ens ocupa com “un proces que
identifica qUestions, tendenciesi actituds dels stakeholders que poden afectar |’ organitzacio
positivament 0 negativament, i que desenvolupa estrategies i tactiques amb les que fer-les
front, incloent-hi programes de comunicacié”®?. Aquesta combinaci6 de les funcions de
gestié empresarial i de relacions publiques és crucial perque les organitzacions assoleixin
unes relacions harmonioses amb els seus entorns, ja de per si complexos degut a la varietat

de publicsi temes que les concerneixen (Heath: 1997, 6). Gestionant la resposta al's temes o

management és generalitzable a problematiques o temes externs a I’ agenda publica, el seu origen public ha
portat a alguns autors a delimitar €l seu objecte d’andlisi en el marc exclusiu de les politiques publiques, i
significar-lo amb I’ expressio public issues management. A més d'aix0, hi ha autors que empren la forma
singular “issue” i d’altres laplural “issues”.

861 Ambdés investigadors van proposar aguest concepte després d' una enquesta reditzada entre les empreses
meés importants dels Estats Units.

%62 E|s poders publics son stakeholders principals de les organitzacions.
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issues per a la presa de decisions i la planificacid estratégica, el personal de relacions

publiques assumeix una funcié directiva essencial (Lauzen i Dozier: 1994, 180).

Per a Ansoff (citat per Bazaga, a Baiion i Carrillo: 1997, 118), un tema estrategic és
una tendencia o esdeveniment intern o extern de |’ organitzacio que té una gran influencia
per assolir e futur desitjat. Gran part de I’ esforg estratégic es concentra a voltant de la
identificacio i andlisi d’ aquestes tendéncies, per formar una agenda de temes estratégics que

faciliti I’ anticipaci6 als canvis.

L’ impulsor del concepte i la practica de I'issues management, Howard W. Chase
(1984, 13), va definir I"issue com |"espai o distanciament resultant entre els resultats d’ una
organitzacié i les expectatives dels seus stakeholders. Aquest espai pot tenir implicacions
per al’estratégia de I’ organitzacio en |’ assoliment dels seus objectiusi missié, aixi com per
a la seva comunicacié. Per exemple, una empresa pot actuar en consonancia amb les
expectatives (més enlla de les dites expectatives) dels seus accionistes perd sense
transparéncia informativa. Llavors, e tema o issue es pot solucionar mitjancant la
comunicacié. Des d'una altra optica, si I’empresa esta obtenint resultats per sota de les

expectatives, I’ issue haura de ben segur d’ gjustar-se a |’ estrategia operativa.

Els temes o issues més critics varien segons les organitzacions, els sector, €els
objectius empresarials i €ls tipus de productes i serveis que genera I’ organitzacio. Segons
una enguesta redlitzada I'any 1997 per I'lssue Management Council, |'associacio
professional dels sector als Estats Units d América, els temes clau identificats per les

empreses nord-americanes son:

a) Agricultura: comerg internacional, productes quimics/pesticides, aigua, salut.

b) Productes de consum: envasat, produccié i consum sostenibles.

c) Energia desregulacio de les empreses publiques d’ electricitat, normativa de la
qualitat del’aire, canvis climatologics, seguretat de gasoductes.

d) Sanitat: proves amb animals, reforma de I'atencié sanitaria, investigacio

biomeédica, fixaci6 dels preus dels medicaments.
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€) Telecomunicacions: infrastructures, dret alaintimitat del consumidors, Internet.

Malgrat que els resultats de I’ enquesta ofereixen un ampli ventall de temes publics,
no tots els temes detectats per |’organitzacié son de naturalesa publica. Poden ser, per
exemple, de caire intern o tecnologic. Els assumptes publics inclouen només aguelles
guestions o problematiques que poden accedir a |I’agenda publica. Fahey (1986, 85-96)

considera que un tema public té les seglients caracteristiques:

a) formapart de!’ambit de les politiques publiques o de la gesti6 d’ afers publics;

b) un tema és qualsevol tendéncia, esdeveniment, controversia o desenvolupament
d’ una politica publica que pugui afectar una organitzacio;

C) s originaen un entorn social, politic, administratiu o judicial.

Diferents dels issues son les tendeéncies, és a dir, les pautes d’ esdeveniments™,

condicions®®*, actituds®®

I opinions que donen forma a les expectatives dels stakeholders
(McGrath: 1998, 3). No és cap descobriment destacar que € seguiment | analisi de les
tendencies és fonamental per identificar quiestions emergents que encara no son clarament
visibles més que per a unes quantes persones amb habilitats prospectives, com ara experts,
académics o politics, perd que tenen el potencial per sorgir en escena com a resposta a un

fet que dispari |’ atenci6 publica.

A finals de la década de 1970, I’ issues management es va definir com una area de la
practica de la comunicacié a les organitzacions. Fou un periode caracteritzat per un fort
escepticisme public cap a les institucions publiques i privades (Newsom i altri: 1992, 57),
per una intensificacié de la intervencio i reglamentacié administrativa (especiament en
temes de medi ambient) i per un important seguiment de I’ activitat empresarial per part dels
mass média. En aquest ambient va sorgir un corrent que veia en |I’issues management una

eina que gjudariales organitzacions a participar de maneramés eficient en el debat public.

%63 Per exemple, la privatitzaci6 endegada préviament pel poder executiu.
%4 Per exemple, I’increment de la disparitat d' ingressos entre segments ricsi pobres de la poblacio.
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Els primers partidaris de I’issues management, encapcalats per I’esmentat Howard
W. Chase®®, van tractar d’identificar temes que poguessin tenir un impacte sobre les seves
organitzacions a llarg termini, i desenvoluparen estrategies integrades de comunicacié i de
gestio per afrontar-los. Van veure |’ oportunitat que € sector privat contribuis a formar les

politiques publigues en la seva etapainicial, en lloc de reaccionar quan ja estaven definides.

Amb e temps, tant els tedrics de I'issues management com aguells que €
practicaven, van desenvolupar sistemes i processos per estudiar tendencies, identificar
esdeveniments potencials, definir temes i establir postures i respostes. També van definir
les funcions dels issues managers i dels departaments d'issues management. Avui dia,
I"issues management és majoritariament una part dels processos de la planificacio
empresarial 0 de la direccié de la comunicacio, més que un departament especific dins
I’ organigrama organitzacional. | desafortunadament, com declara McGrath (1998, 5),
actualment se centra en questions rellevants d’interes immediat per a I'activitat de
I’ organitzacio, més que en explorar tendencies social, politiques i economiques a llarg
termini que poden o no influir positivament o negativament. Aquesta escassetat
d’investigaci6 és el gran deficit de la practica de les relacions publiques i la formacié en
métodes i técniques d’investigacid és una de les necessitats primaries dels professionals
(Cutlipi altri: 1999, 342).

23.6.2.- Funcions

L’ issues management forma part de la planificacié estratégica de la comunicacio
corporativa, permet ajustar €l's objectius de I’ organitzacié amb les expectatives dels publics
i vinculala planificacio de la comunicacio amb les finalitats empresarials. Aixi doncs, actua
de pont entre els processos de planificacio empresarial i de comunicacio, identifica materies
gue poden influir de forma substancial en la capacitat de |I’empresa de fer negocis, i gjuda a
desenvolupar una resposta a través de I'accid, la comunicaci6 o de la combinacié

d ambdues.

%65 pPer exemple, la creixent desconfianca social enversles institucions puibliques.
% Que fou un dels sis fundadorsi president de la Public Relations Society of America.
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Considerem, per exemple, I'issue del dret a la intimitat. En una época en que a
través de les noves tecnologies de la informacio la fragilitat de la proteccio de les dades
personals és més gran, no ha de ser cap sorpresa que les preocupacions per preservar €l dret
a la intimitat sigui un “tema candent” per a moltes persones, una questio latent que pot

aflorar amb forgai rapidesa.

L’ exemple de McGrath (1998, 9) a respecte és aclaridor. A principis de la decada
de 1990, una empresa capdavantera en software va fer publics els seus plans per treure al
mercat un disc compacte que contenia els noms, adreces, habits de compra, probables
nivells d'ingressos i caracteristiques psicografiqgues de 80 milions de families nord-
americanes. Es una informacié que es podia (i encara es pot) aconseguir en empreses de
marqueting directe. L’ empresa de software tenia laintencié d’incloure totalainformacio en
un CD-ROM per a que les petites i mitjanes empreses poguessin cercar facilment clients

potencials.

Lareaccio del public va ser negativai I’empresa va haver d abstenir-se de distribuir
el producte davant critiques de I estil “qualsevol delinqlient podra localitzar dones solteres
majors de 65 anys en una zona determinada’. Des del punt de vista de la gestio empresarial,
concentrar informacié demografica i psicografica disponible a baix cost (695 dolars) per a
les petites i mitjanes empreses, pot semblar una bona estratégia. Segurament |’ empresa va
fer un estudi de mercat i descobri una entusiasta acceptacio de I’idea per part dels possibles
clients; pero no va preveure lareaccio del public en general, el qual no sap que aquest tipus
de bases de dades és utilitzat habitualment per aguells que dirigeixen |’oferta d'un
determinat producte 0 servei a un sector concret, o, finsi tot, per organitzacions sense anim

delucre, ONG i grups activistes per captar adhesions.

En agquest suposit, el procés d’ issues management podria ser bastant senzill: a qui no
li agradaria €l producte i per que? Atesa la creixent i estesa preocupacioé publica pel dret a
la intimitat, el telemarqueting i € correu directe no sollicitat, és probable que I’ eventual

problema amb e CD-ROM s hagués pogut preveure o, fins i tot, evitat. L’ aplicacio de
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I”issues management podria haver beneficiat tant € desenvolupament com la
comercialitzacié del producte i, ahora, estaviar molt temps i diners a I’empresa de

software.

Conseguientment, la identificacio dels temes o issues pot tenir una funcié capital s
permet a les organitzacions de preveure, evitar 0 preparar-se per a situacions de crisi.
Només des d’ aquesta perspectiva, |’ issues management és un procés de relacions publiques

destinat a eludir conflictes amb els publics de I’ entorn.

Una crisi és un fet que pot tenir un impacte immediat o sever en la reputacié d’una
organitzacié o en la seva capacitat per aconseguir les seves finaitats. Algunes crisis son €l
resultat d’incidents que, encara que previsibles, solen succeir sense gaire avis. Entre aquests
sinclouen €els casos d accidents, manipulacié de productes, fallades en instal-lacions,
denuncies, retirada de productes, etc. Altres crisis, en contrast, poden constituir fets de
combustio lenta, que poden demorar-se mesos o, fins i tot, anys fins a esclatar. L’issues
management permet a les organitzacions d'identificar aquests problemes emergents i
d’ ocupar-se de resoldre'Is abans que esclatin. Els temes publics son issues de combustié
lenta: canvis en I’ actitud d’una comunitat respecte d'una planta industrial (allo que es veia
coma font de treball i creixement economic, ara es percep com a generador de
contaminaci®); canvis en les actituds socials generats per I’augment de dones en el mercat
laboral, que denuncien suposits d acuit sexual; o canvis de politica sanitaria sobre un
producte determinat a mesura que els efectes nocius sobre la salut es coneixen i S imposen
restriccions a la seva comerciaitzacio (son paradigmatics d'aixo els casos del tabac i
I’alcohol). Pronosticant aquests conflictes potencials, segurament Sevitara la seva
actualitat.

23.6.3.- El model estratéqic d' issues management

Poques arees de la comunicacié empresarial han despertat tanta unanimitat com la
definicio de quin és el procés estrategic global de |’ issues management (Chase: 1984; Heath:
1997; McGrath: 1998). Es divideixi en quatre, cinc o vuit fases, el model que proposem
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S adapta clarament a qualsevol dels proposat pels estudiosos. No obstant, no cal passar per
at que, alapractica, |’ estructura processal dependrade lamidai recursos de |’ organitzacio,
un factor indefugible de qualsevol estratégia propiade la politicade comunicacio de les
organitzacions. La complexitat i repercussio social i politica de I'issue també afecta

I estructura del proceés.
L’ issues management constitueix un procés de cinc etapes:

a) ldentificar els temes (issues). El primer pas ésidentificar i classificar els temes
amb els que s enfronta |’ organitzacio. Per a la tasca és necessari considerar les
tendéncies i progressos socias, politics, economics, tecnologics, de
competencia, que puguin afectar, positivament o negativament, la capacitat de
I’organitzacio per assolir els seus objectius. Els parametres del procés
d’identificacio es defineixen per la visio, missio, objectius, plans daccio i
operacions de |’ organitzaci¢®®’. Identificar pot ser un procés senzill, coma ara
una sessio de brainstorming, o pot constituir un estudi més formal i sistematic de
dades obtingudes mitjancant enquestes al public, estudis de mercat, de
publicacions de premsa o d’ experts, del's anuncis de la competencia, de projectes
de llei o intervencions publigues de politics, d’ informes de think tanks, i altres
fonts d'informaci6; tot aixd amb la finalitat de discernir les tendéencies o temes
rellevants.

b) Fixar les prioritats. La identificacié dels issues fara aflorar molts dels que
tinguin relacié amb I’ organitzacio. Tanmateix, no tots e temes gaudiran de la

mateixa importancia ni seran oportuns. Caldra, doncs, jerarquitzar-los,

%7 Prenem I’exemple d'un fabricant de cotxes. Com a empresa industrial, es veura afectada per diverses
guestions ecol dgiques, sanitaries i de seguretat, des de la consumicié de recursos fins les emissions toxiques
de les seves fabriques i automobils, passant pel reciclatge. Com a fabricant de cotxes, tindra interés en temes
relacionats amb e transport, com ara la infrastructura viaria, |’excés de tréfic, els impostos energétics i la
congestié urbana. Com a negoci global, es veura afectada per moltes questions d’indole social i politica: per
exemple, la disparitat economica entre nacions industrialitzades i en via de desenvolupament, les
negociacions sobre comer¢ internacional, o el sistema politic dels paisos en €s quals opera. Qualssevol
d’ aquests issues podriatenir un impacte tangible en la capacitat del fabricant d’ assolir els seus objectius, jasia
en la forma de noves reglamentacions, de restriccions a comerg, o d’ exigencies dels stakeholders (entre els
quals és notable el pes dels poders plblics) de canvis en les politiques o practiques empresarias (McGrath:
1998, 13).
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d)

determinant: 1) quins temes son els que tenen maor impacte a curt termini i
requereixen una resposta immediata®®; 2) quins son els temes en els quals
I’ organitzacio té algun, perd no dnic, interés®, i 3) quins son els temes més a
llarg termini 0 més especulatius, que es poden considerar perd que no
requereixen una actuacio immediata. L’ establiment de prioritats assegura que els
recursos de |’ organitzacio es concentrin en tractar aquells temes que poden tenir
un més gran efecte potencial en els seus resultats o reputacio i dels que pot
ocupar-se.

Posicionar-se. Una vegada identificats els issues principals, |’ organitzacio ha de
desenvolupar la seva posicid, és a dir, la seva visié del temai de la forma de
resoldre’l. La posicio acostuma a presentar-se com un briefing que inclou: 1) la
declaracié: definicio del tema; 2) la posicio: visio de I’ organitzacid sobre el
tema, i 3) laresposta: allo que I’ organitzaci6 esta fent o creu que ha de fer-se. La
postura ha de reflectir el consens dels principals membres i actors de
I’organitzacio que tenen interessos en ella. Per exemple, una empresa
farmaceutica interessada en questions de patents genétiques fara participar, en el
desenvolupament de la postura i de les respostes, a seu equip de I+D, als seus
assessors juridicsi als principals caps de departament.

Desenvolupar/implantar un pla d’accié. En determinats suposits, una
declaracié de la postura i resposta de I’ organitzacio sera suficient per contestar
les preguntes. Altres issues, atesa la seva immediatesa, impacte potencial,
complexitat o durada, requeriran detallats plans d’accié. El pla d' accio pot ser
una campanya de comunicacio que cerqui educar €l public sobre la postura de
I’organitzacio, o pot congtituir un pla integra de gestié empresarial i
comunicacié que adapti les politiques, practiques o productes de I’ organitzacié a
les expectatives canviants dels stakeholders. Els elements d' un pla d actuacio
sOn els mateixos que qualsevol pla de comunicacié: objectius (aldo que

I’ empresa cerca aconseguir), estratégies (la manera en que s assolira |’ objectiu;

%8 Es tracta de factors que poden afectar els resultats o la reputacié de I’ organitzacio, o en els que és
imminent algun tipus daccié, com ara investigacions dels mitjans de comunicacié, preguntes dels
treballadors, activitats legals, legislatives o reglamentaries.

%% Com, per exemple, els que afecten tota laindistria.
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El

ésadir, I’enfocament), técniques i tactiques (les activitats concretes arealitzar o
passes especifiques a endegar), mesurament (resultats i valoracions numeriques
gue determinaran els avencos).

Fer el seguiment i tornar a valorar. Un cop identificat el tema, se n’ha de fer
el seguiment i anar-lo analitzant periodicament, per tal de determinar si: 1)
segueix essent rellevant per a I’ organitzacié; 2) els fonaments del debat han
canviat d algunamanera; 3) el plad’ accid necessita ser modificat per adequar-se
als ultims progressos 0 a les noves informacions. Els issues no son estatics.
Evolucionen continuament, es ramifiquen i prenen noves direccions. Un
exemple d'aixo n’'és la proteccié del medi ambient. Fa més de trenta anys que és
un tema d'interes global. Mentre que e nivell de preocupacio pel tema s ha
mantingut constant, el tema en si ha pres diverses direccions. emissions
toxiques, conservacié de I'energia, practiques de reforestacio, reciclatge,
reduccio del consum de carburants, o canvi climatic. Sempre apareixen noves
dades, noves opinions, noves normatives governamentals, nous grups d’interes o

greus esdeveniments que generen canvis en laimportanciai visibilitat del tema.

procés de |’ issues management és, com el de les relacions publiques, circular. Els

issues sidentifiquen, es prioritzen, es gestionen (mitjancant les postures i els plans

d’accio), se segueixen i estornen a anditzar. Lanova andlisi es fixa en alo que ha canviat

des de la primera vegada que es vaidentificar el tema o des de la darrera que es varevisar.

Pot haver aparegut nova informacié que hagi afectat la visié de I’ organitzacié o dels

stakeholders del tema, i ser aquest més 0 menys important en relacio amb altres interessos.

Com aresultats, I’ organitzacié pot decidir que necessita redefinir la seva postura, modificar

els seu plad’ actuacio o, finsi tot, eliminar el tema de la seva agenda.

Centrant-nos en els issues de politica publica, Buchholz (1992, 6-10) vincula €

cicle vital delstemes publics al procés de formulacié de les politiques publiques:

a) El primer estadi és el de la formacié de I’ opini6 publica. El cicle comenga amb

els canvis de les expectatives publiques i es produeix una bretxa entre |’ actuacio i
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el rendiment de les empreses i les esperances del public cap a llurs institucions.
Aquests canvis solen ser €l resultat de modificacions estructurals en la societat
gue causen tensions entre les expectatives socials i el que succeeix. Un nou tema
public sorgeix llavors quan el buit és prou ampli per afectar un nimero important
dindividusi causala corresponent insatisfaccio amb |’ actuacio de I’ organitzacio.
En aquesta etapa, es discuteix € problema amb la intervencio dels ciutadans a
través normalment dels grups d’interes; a poc a poc la gent es forma una opinié.
D’aguesta manera es creen noves necessitats i € tema es converteix en una
questié politica de la qual se'n fan resso els mitjans de comunicacié i els grups
d interes. Els politics s apoderen del temai accedeix a |’ agenda publica. Aquesta
és una de les raons que expliquen lainclusio de la gestio de conflictes potencials
com unade les formes de les relacions publiques: generar una opinio favorable al
tractament del tema pels decisors publics. Aixi ho veu també el mateix
Buschholz (a Heath: 1988, 59-62) quan afirma que les activitats de |’ organitzacio
en aquest estadi han de ser sobretot activitats de comunicacié que utilitzin les
tecniques de les relacions publiques: relacions amb els mitjans de comunicacio,
publicity i publicitat anomenada d'al-legat o de defensa d’'una idea o causa
(advocacy advertising). Aquesta darrera técnica de les relacions publiques, que
empra els suports publicitaris, esta essent utilitzada cada cop més per les
empreses que volen ser presents en e forum public, participar en els debats
socialsi donar a coneixer la seva postura respecte d’ algun afer important. Aguest
tipus de publicitat busca presentar la posicio de I’empresa com una postura
pertinent, valida i d'interés public, ignorant o criticant els arguments dels
opositorsi llur interpretacio del tema, fent unacridaa suport dels simpatitzantsi
de vegades incitant la participacio ciutadana mitjangant accions de grassroots
lobbying (Beauchamp, a Gauthier i altri: 1998, 284). Waltzer (1988, 44-45)
distingeix cinc tipus de publicitat de defensa: la ideologica, la de defensa
empresarial, la publicitat de dret de replica, la que presenta una posicié de
I”’empresa respecte d’'una questio donada i la de reclutament d’ aliats. L’ annex

23.1 conté un exemple de defensa respecte a una quiestio donada.
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b) Lasegonafase éslad elaboracié de la politica publica, que suposa adoptar noves
lleis i atres normes juridiques relatives al tema estratégic. Aquesta etapa
comporta nombrosos debats, discussions i negociacions, articulats mitjancant les
tecniques del 1obbisme.

¢) Finament, la tercera etapa és la de I’ execuci6 de la politica. Aqui es discuteixen
els criteris per complir la nova normativa resultant de les etapes anteriors.
Aquesta fase pot comportar una reactivacio del tema en e sentit que ha estat
indicat.

Si la primera etapa eshossada per Buchholz esta marcada pel contingut ampliament
comunicatiu i de relacions publiques, no ho és menys la segona, la d elaboracié de la
politica publica, on €l paper del lobbisme, com a forma especifica i paradigmatica de la

disciplina que ens ocupa, és eminent (ho veurem més endavant).

Finalment, Gonzalez Herrero (1998, 124-130) estableix el seglient procés estratégic
de I’ issues management, el qual segueix el mateix model exposat anteriorment i que portem

acol-laci6 per ser I’ tnic que coneixem que ha estat ofert des de |’ Estat espanyol:

a) ldentificar, mitjancant la vigilancia i e seguiment dels esdeveniments de
I’ entorn, agquells assumptes que poguessin afectar |’ organitzacio en € futur. Les
millors eines per aquesta monitoritzacié de I'entorn son les publicacions
professionals i d’ambit general, les conclusions de congressos, la documentacio
generada per think tanks o altres grups d'interés, aixi com les propies de la
investigacié sociologica. No podem oblidar, pero, que la gestié de conflictes
potencials requereix normament la participacié darees de |’ organitzacio
diferents de les relacions publiques; per la qual cosa “és aconsellable involucrar
aquestes en el procés d'identificacio i andlis de possibles conflictes amb la
finalitat de facilitar posteriorment € plantgjament d estrategies’ (Gonzaez
Herrero: 1998, 125-126).

b) Estimar les probabilitats que els assumptes esmentats esdevinguin i analitzar-ne

les consegiiencies que podrien causar a |’ organitzacio. Es tracta de sotmetre els
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assumptes a un procés de seleccid, agrupacio i/o filtre, per tal de prioritzar les
actuacions. Aix0 es pot fer subjectivament o mitjancant les técniques
d'investigacié qualitatives, com ara el métode Delphi®”. Els factors a tenir en
compte son: 1) la severitat amb la qual e tema pot tenir impacte sobre
I’ organitzacio, i 2) la probabilitat que |’ assumpte esdevingui 0 assoleixi I’ estadi
de “maduresa’ en un determinat periode de temps. En aguest darrer punt s’ ha de
destacar €l paper capital dels publics afectats per I’ issue; ja que, com diu |’ autor
gue seguim, “el public és la forca que impulsa I'evolucié6 de qualsevol
assumpte” (Gonzdlez Herrero: 1998, 127). Un cop identificats els publics que
estan 0 estaran afectats per |’assumpte, caldra avaluar les seves possibles
actituds al respecte, analitzar Ilurs comportaments probables, estimar el seu grau
d’influéncia sobre les activitats de I’ organitzacio, i examinar quines tactiques
podrien emprar per imposar una solucié (pressié directa, sensibilitzacié de
I’ opinié publica, etc.).®™

c) Elaborar unaestratégia de comunicaci6 d’ actuacié sobre cada assumpte.

d) Posar en practica aquestes estrategies.

e) Avauar els resultats obtinguts i efectuar les modificacions oportunes en

I estratégia adoptada si fos necessari.

670 Aquest métode d’investigaci6 sera analitzat més endavant en aguest mateix capitol.
67 «“Un cop filtrats i classificats els issues en funcié de llur prioritat per a |’ organitzacio, el pas segiient en la
posada en practica d’ un sistema de gestio de conflictes potencials és elaborar un informe o brief sobre cada un
dels assumptes o tipus d’ assumptes (clusters) identificats en I’ etapa anterior” (Gonzdlez Herrero: 1998, 128).
Aquesta és una técnica que va ser adoptada originariament pel Servel d'Investigacio del Congrés dels Estats
Units d’ Ameérica per tal de mantenir informats als congressistes i senadors; i que ha estat afillada per les
organitzacions nord-americanes. Les seves caracteristiques son:
- Defineixen I’ assumpte.

Analitzen les possibles vies que pot seguir.

Avauen lanaturalesai el grau de severitat de les consequiencies que pot inferir I’ assumpte.

Estimen el moment en que pot afectar I’ organitzacio.

Remeten al lector alesfonts addicionals d’ informaci6 (experts o documentacio).

Lasevafinditat primordial ésinformar i educar al lector.

No recomanen cap estratégia i excepcionalment analitzen les estratégies possibles, activitat que es deixa

en mans dels alts directius (Gonzalez Herrero: 1998, 128).
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23.6.4.- El gabinet de conflictes potencials (issues committee)

Aquest epigraf, merament expositiu, pretén oferir les directrius de I'lssue
Management Council nord-america, del qual som membres, en |’ establiment, estructura i
funcions dels col-lectius responsables de la gestié de conflictes potencials al s de les

organitzacions.

Com hem dit, I"issues management vincula aspectes de la planificacio estratégica
empresarial i de la direcci6 de comunicacié de les organitzacions, i arriba a grups
d’stakeholders, per la qual cosa un programa d’issues management es beneficiara de la
participacio d especialistes en gestio organitzacional i professionals de les relacions
publigues. Per conseqgiient, en e gabinet de conflictes potencials, com en els gabinets de
crisis, convergeixen punts de vista diversos, la qual cosa assegura que les respostes als
temes reflecteixen e consens i coneixement col-lectiu de I’organitzacio. El gabinet ha
d’estar format per persones que puguin reconeixer diferents temes i valorar-ne I'impacte,

fixar prioritatsi recomanar accions a alts executius de |’ organitzacio.

Entre les habilitatsi funcions d' utilitat per al’ esmentada finalitat es compten:

a) Planificacio estratégica, per tal de disposar d’'informacié sobre els plans de
I’empresai I’ evolucio del sector i de la competéncia.

b) Investigacio, per tal de comptar amb informacié sobre les actituds dels
consumidors o el desenvolupament dels productes.

c) Vendes i marqueting, per tenir informacié sobre productes, serveis i relacions
amb elsclients.

d) Finances, per determinar I'impacte financer del tema.

€) Logistica, per tenir punt de vista sobre I’impacte en la produccid i distribucio.

f) Assessorament juridic, per revisar legalment el temai proposar respostes.

g) Relacions publiques, per tal de comprendre els diferents pablics i les técniques

de comunicacio.
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h) Recursos humans, per veure de quina maneral’ issue afecta les personesen € s

de I’ organitzacio.

El gabinet ha de reunir-se periodicament per revisar I’ estat dels temes d’ actualitat i

laresposta de |’ organitzacié, aixi com per considerar nous temes.®”?

Tanmateix, moltes organitzacions no disposen dels recursos materials i humans per
crear un gabinet de temes especific. Davant d’ aguesta possibilitat, alguns autors han

proposat alternatives. Aixi, McGrath (1998, 19-21) proposa les segiients solucions:

a) Emprar un gabinet existent, que sera responsable de I'issues management com
un punt més de la seva agenda. Es una alternativa idonia per &ogues amb
mancances pressupostaries o d agendes de treball atapeides. Els membres del
gabinet hauran de cobrir varies de les mencions esmentades més amunt, o gaudir
de la capacitat de complementar el seu nombre amb algunes persones clau &
I’hora de discutir sobre els temes. A I'igual que els departament de relacions
publiques, i per les mateixes raons, els gabinets d’issues management han de
formar part de la coalici6 dominant o, s més no, tenir-hi accés. Entre les
estructures organitzatives existents més adients per assumir la responsabilitat de
I"issues management, destaca €l gabinet de crisis, ja que, després de tot, I’ issues
management té com a finalitat prevenir les crisis. No obstant, acostumen a ser
els departaments de relacions publiques o de comunicacié corporativa els que
n’assumeixen la solvencia. Perque aquest model funcioni, hi ha d’ haver algun
membre de I’ ata direccié que recolzi I"issues management i que formi part del
gabinet existent, o que tingui e poder i la influencia suficients per modificar
I’ estatut actual del grup.

b) En moltes organitzacions, el temps o I'atencio que I’ alta direccid pot dedicar a
les noves responsabilitats és limitat. Es poden buscar, llavors, candidats per al

gabinet de temes en jerarquies inferiors. En aquests casos, el grup actua com a

672 A I’annex 23.2 presentem una proposta d’estatut del gabinet de conflictes potencials, inspirada en la de
McGrath (1998, 22-24).
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un subgabinet, responsable d' analitzar i prioritzar e temesi també de recomanar
accions al col lectiu superior competent.

¢) El maxim directiu de I’ organitzacié és |’ arbitre Ultim de la politica organitzativa
i, per tant, e director logic del gabinet de temes. Tanmateix, o habitual és que
delegui, per manca de temps, la seva presenciaen e grup a un altre executiu. La
necessitat de que e gabinet estigui dirigit o presidit per un membre de la
coalicié6 dominant de I’ organitzacié és obvia. Com ho és el fet de que la seva

constituci6 reflecteixi ladiversitat departamental de I’ organitzacio.

23.6.5.- Identificaci6 dels temes o conflictes potencials

Lafase d identificacio dels issues és el fonament del procés de I’ issues management.

Sense determinar els conflictes potencials, no es poden prevenir ni, per tant, gestionar-los.

Des del Quebec, Pasquero (citat per Beauchamp, a Gauthier i atri: 1998, 282)
manifesta que un tema o conflicte public es fonamenta en I’ existencia de demandes fetes a
les empreses per diferents sectors del seu entorn. Continua dient que el cicle d'un tema
compren, des del punt de vista comunicatiu, diferents etapes. e periode latent, el

d' aparicio, el derealitzacio i e de reactivacio.t”

Un tema és latent o potencial mentre no hagi estat reconegut i fet pablic per un
nombre suficient d’ actors socials, especialment el's grups de pressié. Un tema sorgeix quan
té a veure amb una necessitat compartida per la major part dels ciutadans o de les
institucions socials o politiques. Durant aquest periode, els mitjans de comunicaci6 social
juguen un paper vital. Si les condicions continuen essent favorables, el tema entraen lafase
de realitzacio, que es considera com un projecte politic que posteriorment es transformara
en llei o reglament. El tema deixa de ser [lavors un risc per al’empresa o organitzacio i es
converteix en una obligacié reconeguda. Finalment, el tema pot reactivar-se mitjancant

I’accié dels grups de pressio, si la legislacio adoptada o la seva aplicacié no els satisfa. A

67 Aquest cicle pot durar des d'unes setmanes (després d’ haver esclatat un escandol, per exemple) a molts
anys i, finsi tot, decennis, com va succeir a Quebec amb el dret a rebre compensacions en € cas d’ algunes
malalties industrials (Pasguero: 1990, 91).
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Iigual que en I'etapa de I’aparicio del tema, la funcié catalitzadora de les accions
conjugades de lobbisme i relacions publiques (en especial, les relacions amb el's mitjans de
comunicaci®) en la reactivacio d’ un tema public és fonamental. Aquesta interaccié entre
I’activitat dels grups de pressié i els mitjans de comunicacié no ha estat valorada
conjuntament per alguns autors. Aixi, Tamayo (a Banon i Carrillo: 1997, 290-291), quan
estudia e que ell anomena e “biaix en I'accessibilitat a I’agenda institucional” (aquells
factors que guden o perjudiquen I'accés a I'agenda politica de problemes de certs
col lectius socials), considera com a biaix negatiu per aquesta accessibilitat 1a capacitat de
pressio dels grups d’interes, mentre que cita com abiaix positiu els mitjans de comunicacio
de masses i la seva capacitat de facilitar la introduccié de problemes a |’ agenda publica.
Discrepem, ja que nomeés el desconeixement del paper capital dels mass mediaen I’ actuacio
dels grups de pressio per influenciar els poders publics en benefici dels interessos que
representen, pot portar a ubicar en categories antagoniques aguests dos actors que actuen
conjuntament i estretament en e procés de decisié publica, en un exercici diafan de
relacions publiques per part dels grups d'interés. Sobre aquest darrer punt, vegeu Castillo
(1997).

Ens enfrontem, doncs, a una dualitat funcional de les relacions publiques. d’'una
banda com a activadores de conflictes, i d altra banda, a través de I’ issues management,
com a activitat preventiva per tal que no arribin a convertir-se en crisi. Una dualitat
para-lelaal’ existent entre I’asimetriai la simetria dels models de Grunig i Hunt i entre els

periodes del model de la motivaci6é mixta.®

Han estat els investigadors nord-americans €l's qui han estudiat més a fons la gestié
de conflictes potencials com a estrategia de les organitzacions en les seves relacions amb la

%74 Per |a seva banda, Ledly (a Ledly: 1997, 22), amb un anim escatidor del confusionisme conceptual que
caracteritza els professionals dels Estats Units, distingeix un tema d’'una crisi i d’una emergencia. Mentre €
tema és un assumpte en discussio, una crisi és un estadi en € que tots els futurs esdeveniments que afectin
persones o organitzacions es resoldran, i una emergencia és un fet sobtat i normalment inesperat que requereix
una resposta immediata (una crisi es pot incloure en aquest darrer concepte, perd abraga una gamma més
amplia d’esdeveniments). Dins el concepte de tema, €l professor nord-america separa els temes emergents:
afers que donen senyals de desenrotllar-se en una discussi6.
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politica®” Un d'ells és el professor de relacions ptbliques de la Northwestern University,
Raymond P. Ewing (1987; i a Caywood: 1997, 173-188), € qual, des de I'0Optica de
I’ estrategia empresarial, considera el cicle de vida dels temes estratégics com a part del

contingut del procés de les politiques publiques, tal com es pot observar en lafigura 23.3.

En aquesta dimensié estratégica, €l fet que les organitzacions considerin la dinamica
de I’entorn fa que adoptin diverses estrategies: la inaccié com a forma d expectacio; la
reaccio, per adaptar-se a canvi; la proaccio, prenent la iniciativa per tal d'influenciar €l

canvi, i lacol-laboracié amb els interlocutors (Pasquero: 1990, 97).

Figura 23.3 (Font: Ewing, a Caywood: 1997)

675 Per a una visié comparativa en paral-lel del procés de la gesti6 de conflictes potencials com a activitat de
relacions publiques, proposem la de Carroll (1996, 665).
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Aixi doncs, els estudiosos de la gestio de conflictes potencials estableixen distintes

categories d'issues, segons quina sigui la seva fase evolutiva. En la linia observada en

estudiar I’ aparicio de les problematiques publiques, Crable i Vibbert (1985, 5-6), per a qui

un issue es crea quan un 0 més agents humans atorguen significat a una situacié o perceben

un problema, estableixen quatre estadis paral -|els als ingtituits per Pasquero:

a)

b)

d)

Status potencial de I’issue. Constitueix el primer nivell rellevant i suposa que
alguna persona o grup (stakeholder) mostra el seu interés en el tema o issue.
Status imminent. Apareix exclusivament si €l conflicte o tema “potencial” ha
estat acceptat per atres individus o grups. Comporta “endossar” el tema a
tercers (liders d'opinid, grups d'interes, etc.), la seva legitimacié en base a la
tradicio historica, els valors socials, etc., i la percepcid pels publics de vincles
entre ells i atres interessats en e tema. En aguest estadi, les organitzacions
encara no contemplen |’issue com a important, com tampoc ho fan els ciutadans
ni els poders publics. Es en aguests dos primeres fases que té sentit parlar
d'issues management com a forma genuina de les relacions publiques amb €ls
stakeholders, abans d'esdevenir publics actius que confereixen una naturalesa
reactiva, simétrica o asimetrica, ala praxis de la nostra disciplina.

Status corrent. S arriba a aquesta etapa: 1) a través de la difusié que en fan els
mitjans de comunicacio; 2) quan la cobertura del tema tendeix a la dicotomia i
dramatitzacio les postures sobre el mateix; i 3) quan varis publics participen
activament en la dramatitzaci6 sensacionalista del tema.

Status critic. Un tema, assumpte o issue esdevé critic quan la gent o grups de
persones s identifiquen amb algun dels seus aspectes. Quan s'involucren. Es a
partir d’ aquesta fase on es pot requerir laintervencio d una determinada politica
publica. En aquests dos Ultims estadis, la millor estrategia segueix essent la
negociacio i col-laboraci6. Una demostracié palesa que la involucracié

transforma un stakeholder en public.

Un issue, entés com a tema i resultat d’una discussié publica a I'interior i a

I’exterior de |I’agenda mediatica, té diferents graus d'intensitat i altres caracteristiques en
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funcio de la fase evolutiva en la que es trobi. Determinar en quin estat es troba no depen
només de si és objecte de cobertura mediatica, sind si és discutit en altres forums, com ara

congressos o altres reunions grupals.

Una ampliacié d'aquest cicle vital d'un issue ens |’ ofereixen, des d’Alemanya,
Femers, Klewes i Lintemeier (2000, 253-265), atenint-se també al seu grau d'intensitat i
altres caracteristiques. Cada etapa de la vida d’ un tema o0 assumpte conté un estat especific
de desenvolupament, des de la seva germinaci6 fins a la seva fi (figura 23.4). Les fases
d’ emergéncia, difusio, establiment i erosié d’ un tema dibuixen I’ evoluci6 vital del mateix.

El pas d’unafase aunaaltrareflecteix el nivell de penetracié social del tema.

Figura 23.4 (Font: Femers i altri: 2000, 255)
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A lafase d emergencia

a)

b)

El tema es genera o emergeix i cristal-litza una interpretacié especifica de la
realitat social. Aquesta interpretacid especifica constitueix I’ issue; anteriorment
a aquesta fase és nomeés una questio entre moltes altres, sense cap rellevancia
criticaper ala societat o determinats grups.

Alguns esdeveniments critics poden tenir un efecte catalitzador.

Son exemples de temes o issues actualment emergents, € reciclatge de ferrallao

" alteraci6 genética d’ aliments°"®.

A lafase de difusio:

a)
b)
c)
d)

Els afectats difonen el tema.

Els antagonistes es defineixen i prenen posicions a respecte.

L’ issue s estén des de la seva area originariad' implicaci6 cap a arees veines.
Entre els exemples de temes en fase de difusid, podem destacar |’'impacte
d’'Internet en e comerc internacional, la enginyeria genetica, els aiments
transgenics o € teletreball.

A lafase d establiment, el tema esdevé:

a)
b)

0)

Conegut per una amplia part de la societat o del grup o subsistema afectat.
Generalitzat.

Son exemples de temes establerts, les catastrofes climatiques, la globalitzacio o
les tecnologies multimédia.

A lafase d erosio:

a)

Larellevanciade temaminva

676 A un nivell més localitzat geograficament (Europa) i temporalment (principis de I’any 2001), la febre
aftosa fou un tema establert.
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b) L’interés pablic en el tema s estanca.
c) El debat sobre el tema pot cloure' s per una accio legidlativa o politica.
d) Entre els issues en fase derosio, podem subratllar |'energia nuclear o,

altimament, la crisi de les “vagues boges’ a Europa.

Totes aguestes fases impliquen grups d’intermediaris que influencien la manera en
gue I’ issue penetra en la societat. Si la discussié sobre € tema es polaritza sociament, sera
meés facil identificar-ne els protagonistes i els antagonistes en cada fase (Coleman: 1993,
620):

a) A lafase d’emergéncia, les persones o grups que tenen el poder o |’ autoritat per
definir I’issue (experts, individus o grups que tenen una oportunitat d’ influenciar
el mecanisme pel qual es difon el tema) es comprometen.

b) A lafasededifusio, les persones o grups auden a formar I’issue, actuant com a
protagonistes 0 antagonistes (personalitats publiques, grups amb una alt grau de
credibilitat, grups activistes). Les coalicions de diferents intermediaris fan el
mateix.

c) A lafase d establiment, les organitzacions amb influéncia social s apoderen del
tema.

d) A lafase d'erosio, els individus i/o els grups de la fase de difusié envelleixen

amb el tema, i ambdos perden significacié matua.

No es pot perdre de vista el paper capital dels mitjans de comunicacié social en €l
ciclevital d’'un tema. La manera en la que un tema penetra socialment pot ser definida com
una funcié de la implicacio dels mitjans. L’andlisi de la resposta mediatica subministra

indicis per aidentificar lesfases vitals de I’ issue:

a) A lafase emergent, els media recullen el tema. Destaca € paper cada vegada
més important d’Internet com font de temes que emergeixen a |’agenda
publica®”’. En aquesta etapa s enceta |’ establiment de I’ agenda.

%77 Pensem en e cas de lanoticia sobre el xip Intel, que fou recollida pels periodistes a través d’ un xat on-line.
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b) A lafase de difusio, € periodisme d’'opinid i les informacions sobre el tema €
traslladen a diferents espais socias (per exemple, atot un pais).

c) A lafased establiment, els mass média aborden i tracten e tema.

d) A lafase derosi6, la resposta mediatica es limita, com a maxim, a la premsa

especialitzada (Femers, Klewesi Lintemeier: 2000, 256).

Quan I'atenci6 esta centrada en I'estructura de fet d'un tema durant € seu cicle
vital, el factor més perceptible és que el grau de complexitat amb el qual és presentat varia
considerablement d’'una fase a I'altra. Aquest desenvolupament esta relacionat amb la
manera amb la qual €els individus i els mass média estan implicats en la discussié en
qualsevol estadi:

a) A la fase d’emergéncia, la idea basica s accepta rapidament i és debatuda per
experts, la qual cosa augmenta la seva complexitat. El entesos tendeixen a emetre
opinions sobre e tema que sdn debatudes per diferents grups d’ experts. Els mitjans
de comunicacid, normament, simplifiquen el tema a una opinid, o a dues de
contraposades.

b) A lafase de difusié apareixen variables més facilment comunicables.

c) A lafase d’establiment acostuma a observar-se una bipolaritzacié en la discussio
popular del tema.

d) A lafased erosio, e tema es manté vigent en cercles amb coneixements especifics
(Femersi altri: 2000, 257).

Els models exposats fins ara no presten atencié al fet que un tema o issue es desenvolupa
en e marc d’ una determinada tendencia social, economica o politica. Per aixo, i amb I’anim
de sintetitzar, podem distingir, seguint a Gaunt i Ollenburger (1995, 200) quatre grans etapes

en |’evoluci6 d un issue:

a) L’'etapa dorigen. L’issue existeix com una part d'una determinada tendéncia

emergent més amplia, identificada o expressada pels estudiosos o els futuristes que
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se centren en problematiques que, en el seu parer, la maor part de la societat
desconeix.

b) L’etapade mediacio i amplificacio. Aqui augmentala percepcio i implicacio dela
tendéncia, es defineix la gquestio i diferents publics comencen a adoptar posicions
competitives. Els conflictes entre distints defensors augmenten la percepci6 del tema,
del qual comencen afer-se'n resso els mitjans de comunicacio i, consegientment,
desperten la conscienciacio publica.

¢) L’etapad organitzacio. Els grups en competencia cerquen resoldre la qliestio i crear
una politica pablica, un consens public sobre “allo que hauria de fer-se” segons ho
expressi lalegidacio o normativa. Aquesta activitat porta ala quarta etapa.

d) L’etapade resoluci6 delaqlestié. Apareix una novareglamentacio o legislacio, el
comportament de I’ organitzacio canvia per adequar-se ales noves normesi |’ atencio

publicaes dirigeix cap aatres qliestions.

Aixi doncs, € procés de I'issues management fa referéncia principalment a temes,
guiestions o problematiques d’ indole publica, que poden generar €l debat public i sobre les
guals acabara intervenint el poder regulador de |’ estat. Lo qual no impedeix, com hem dit,
gue aquest model sigui aplicable a qualsevol situacié que pugui generar un problemade

relacions publiques.

Les técniques d'identificacié varien segons |’estat evolutiu del tema estrategic,

conflicte potencia o issue (taula 23.3):

a) Laidentificacié de temes emergents en |’ etapa d’ origen requereix un seguiment
de I entorn per reconéixer les tendencies, ideesi fets socials, economics, politicsi
tecnologics que poden tenir consequencies per a I’ organitzacio. Els metodes
d’investigacié inclouen larevisio de publicacions (oficials, de grups d'interés o
de think tanks) i entrevistes a experts, academics o decisors publics, per tal de

descobrir les opinions d' aquests liders d’ opini4.°™

678 Una de les publicacions més importants sobre futures tendéncies és Futuribles, editada pel Groupe
Futuribles, un centre internaciona d'estudis pluridisciplinaris i prospectives dedicat a I'andlis del mon
contemporani, dels seus possibles futursi de les politiquesi estratégies a adoptar (www.futuribles.com).
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b) Quan elstemes assoleixen |’ etapa de mediacio i amplificacio, se'ls pot seguir €l

taranna a través de sondeigs d' opinié i grups de discussio, andlisis de contingut

delsmass médiai consultes amb grups d’interesi think tanks.

c) Enl’etapad organitzacio, amb el debat engegat i amb unaintervencio legislativa

imminent, les eines d’investigacio principals son el seguiment de lalegislacio i

€l's contactes amb els decisors publics.

d) Un tema que ja estigui resolt pot comportar un seguiment afegit, s hi ha

possibilitat de que reixi, mitjancant el control de publicacions, la cerca de noves

opinions entre estudiosos de la matéria, grups d'interés i decisors publics. A més

ameés, |’ organitzacié haura de seguir vigilant els factors que impliquin legislar

per reforcar o estendre la normativa existent.

Taula 23.3.

Grafic de les tecniques d’ identificacio de temes estratégics (adaptat de McGrath: 1998, 29)

ESTADI DEL TEMA

ACTIVITAT

TECNIQUES D’IDENTIFICACIO

EMERGENT O LATENT

Noves idees, conceptes, teories o -

problemes expressats pels académics

Seguiment de I’ entorn

Andlisi de tendéncies (Delphi, MIC,
etc.)

Examen delaliteratura a respecte

AMPLIFICACIO

El tema s ha expressat
L es postures oposades estan definides
S'inicialacoberturainformativa

Enquestes d’ opinid

Grups de discussio

Andlis delacoberturainformativa
Consultesagrups d'interés

ORGANITZACIO

Els defensors
postures/influeixen en la politica pdblica
Esformen coalicions
Lalegidacid/reglamentacio avanca

manegen les| -

Enquestes d’ opinid

Seguiment i control del procés
legislatiu

Contactes amb decisors publics

RESOLUCIO

Les noves idees, la informaci6 es| -

desenvolupen per regular el tema
Propostes de |egislaci6 addicional/nova

Seguiment i control dels mass media
Seguiment i control del procés
legislatiu

Andlisi detendeéncies

Examen delaliteratura a respecte

Atesala seva naturalesa proactiva, la prospectiva és, per consegient, la metodologia

d’investigacio per excel-lencia de I’ issues management. El poc interés que ha despertat en

elsinvestigadors de les relacions publiquesi la sevafinalitat de prevencio de conflictes (que

la converteixen en e conjunt de técniques més valuds per unes relacions publiques

simétriques bidireccionals), ens obliguen a afrontar-la profusament.
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23.6.6.- Métodes i técniques d’ investigaci 6 prospectiva

La prospectiva ha estat definida com “un panorama dels futurs possibles
(futuribles®™), és a dir, dels escenaris que no son improbables, tenint en compte els
determinismes del passat i la confrontacié dels projectes dels actors. Cada escenari
(representacié coherent d'hipotesi) de la prospectiva pot ser objecte d’una apreciacio
numerica, ésadir, d unaprevisio” (Godet: 1991, 31). Es tracta, per tant, d’ una aproximacio
metodol ogica dels estudis sobre el futur, perd no la Unica; per la qual cosa s imposa una

delimitaci6 conceptual respecte d’ atres termes:

a) Prediccio (prediction). Es una “apreciacid, no probabilisticai realitzada amb un
nivell absolut de confianca, sobre el futur” (Janstch: 1967, 15). En altres
paraules, és “una afirmacio de caracter absolut que descriu com sera el®® futur”
(Bas: 1999, 33).

b) Previsio (forecasting). Es tracta d’ una “apreciacio probabilistica, realitzada amb
un nivell relativament at de confianca, sobre el futur” (Janstch: 1967, 15), és a
dir, de “I’apreciacid, amb un cert grau de confianca (probabilitat) de I’ evolucié
d’una tendéncia cap a un horitzd donat... una apreciacié numerica efectuada a
partir de dades del passat i amb base a agunes hipotesis’ (Godet: 1991, 31). La
previsio s utilitza més que la prediccid en els estudis del futur, atesala precaucio
gue imprimeix el caracter relatiu de valorar €l futur en termes de probabilitat
d ocurréncia. Com diu Bas (1999, 34), pot encavacar-se facilment amb la
prospectiva. Per exemple, la prospectiva electoral fa prospectiva alhora que
previsié: defineix escenaris alternatius, assignant-los probabilitats d’ ocurréncia,
la qual cosa influeix en la construccio del propi futur, ja que comporta la
possibilitat d’ accio.

¢) Projeccio (projection). Es “I’andlis de tendéncies basada en la continuitat lineal

passat-present-futur. S 'empra principalment en economia i demografia, i es

67 Terme encunyat per Bertrand de Jouvenel (1967), pare, anb Gaston Berger, de la prospective (I’escola
francesa d’ estudis del futur). Designa el conjunt dels possibles futurs alternatius i resumeix I’idea oposada ala
presumpcio de I’ existénciad un anic i inexorable futur.

%0 |acursiva ésde I’ autor.
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tracta d'una prediccio (atés € seu caracter absolut: només considera el futur)
basada en la mera extrapolacié de tendéncies’ (Bas: 1999, 34).

d) Anticipacio (anticipation). No és un mot gaire emprat actualment, i designa la
determinacié de possibles escenaris futurs aternatius en base als indicis presents
I passats, assignant-los probabilitat d ocurrencia i grau de desig de que
succeeixin, tot aixo amb |’ objectiu d’ orientar |a presa de decisions present (Bas:
1999, 35).

La prospectiva, per tant, consisteix a afrontar el futur através de diferents escenaris
per tal de prevenir |’ actor (en aguest cas, I’ organitzacio) davant de diferents eventualitats. Es
lavisio global, qualitativai voluntarista. No és ni la prediccio, excessivament influida per la
quantificacié determinista, ni el futurisme integrador de totes les investigacions sobre €l
futur (Godet: 1991, 31).

Identificar tendénciesi consequients issues és unafuncid prospectiva que participade
les técniques de prospeccio. Es més, la prospectiva, quant gestio de I'incertesa, és una
perspectiva d’analisi idonia per evitar que e conflictes aflorin. D’aqui que considerem

" estudi d’ alguna de | es seves técniques com indefugibl ™.

Comencarem pel métode Delphi®®?

, €l més emprat en els estudis d’ anticipaci6 de
politiques publiques. Ho subratlla el fet que fou desenvolupat als Estats Units per un think
tank, la Rand Corporation, ala década de 1950, aixi com els seus camps d’ aplicacio. En
efecte, Landeta (1999, 129) ens ofereix les seglients finalitats del métode Delphi, les quals
demostren la seva utilitat en e procés previsor de tendéncies i problematiques que

condicionin les politiques publiques d’ un govern. Son, entre d’ altres, les seglents:

a) Previsié: tecnologica, socia, politica, militar, econdmica, etc.

b) Detectar i exposar tendéncies de futur.

%1 Per a una andlisi profunda de les técniques d’investigacio elementals de la prospectiva, vegeu Bas (1999:
72-150).
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c) Detectar i definir escenaris de futur alternatius.

d) Recollida o estimacié de dades historiques o actuals, desconegudes o no
suficientment valides.

e) Completar models quantitatius.

f) Avauar larellevanciad esdeveniments historics.

g) Deélinear prosi contres de possibles opcions d’ actuacié: publiques, economiques,
sanitaries, organitzatives, etc.

h) Desenvolupar relacions causals de fenomens complexos economicsi socials.

i) Detectar i prioritzar factors influents en e desenvolupament d’'un determinat
grup, organitzacio, regio o pais.

]) Exposar prioritats de valors socials, personals, etc.

k) Descriure o determinar |es caracteristiques basiques de realitats complexesi poc
definides.

El metode Delphi ha estat definit com el “meétode d’ estructuracié d' un procés de
comunicaci6 grupal que és efectiu al’ hora de permetre a un grup d’individus, com un tot,
tractar un problema complex” (Linstonei Turoff: 1975, 3). O, més estrictament, com “un
procés sistematic i iteratiu encaminat cap al’ obtenci6 de les opinionsi, si és possible, del

consens, d' un grup d’ experts’ (Landeta: 1999, 32).

En paraules dels seus creadors (Dalkey i Helmer: 1951, 458), |’ objecte del méetode és
“obtenir el consens d’ opinio més fidedigne d’ un grup d’ experts’. Tanmateix, el concepte
limitat de consens fa que sigui preferible parlar de “I’ obtencié d' una opinié fidedigna a
partir d’ un conjunt d’ experts’ (Landeta: 1999, 39).

Els fonaments que permeten entendre I’ orientaci 6 d’ aquesta metodol ogia son:

a) El futur no esdevé per simple inercia del passat, sin6 que és € resultat de

interaccions complexes entre forces diferents i variades. No s ha de veure com

%82 |_a denominaci6 Delphi és la traduccié anglesa de Delfos, ciutat de la Grécia antiga célebre pels oracles
que el déu grec Apol-lo hi realitzava mitjangant una sacerdotessa (pitia). Sobre els origens del metode, vegeu
Landeta (1999, 34-39).
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b)

d)

f)

guelcom d' Unic, imprevisible o inevitable, sin6 com quelcom de plural, amb
multitud de futurs possibles, amb possibilitats d’ ocurréncia associades que poden
ser aproximadament estimades i, fins i tot, manipulades, influenciades o
reconduides. Lafinalitat de I’ issues management és aquesta: influir i reconduir
una determinada actuacio publica, o evitar que un tema esdevingui pablic per
eludir laintervencié dels poders publics en un sentit contrari a's interessos de qui
el promou.

L’andlisi tradicional, fonamentat en el tractament d’informacio objectiva, jasia
extrapolant-la cap al futur, ja sia detectant les relacions que es donen entre les
variables i emprant les mateixes per a la previsié dels esdeveniments objecte
d' estudi, presenta greus limitacions. Aquestes sinfereixen basicament de
I’ absenciafreglient d’ informaci6 objectiva disponible o de lano pertinenca de la
seva utilitat, atesala mutabilitat de les condicions del futur.

En fenomens no exactes, com aralaprevisio, i en determinades circumstancies,
com ara la incertesa 0 la manca d'informacié objectiva, recorrer a judici
subjectiu dels experts no solament esta justificat, Sind que és desitjable.

L’ opini6 subjectiva dels experts individual s esta exposat a nombrosos biaixos i
imperfeccions, que amb lalogica limitaci6 de coneixementsi informacio d’ una
sola persona, repercuteix negativament en la precisio de les seves estimacions.
Laqualitat del judici subjectiu grupal és normalment superior al’individual, per
un seguit de motius derivats de la major quantitat d’informacié que disposa el
grup i as efectes psicologics positius que es donen a seu si.

En els processos de creacio d' una opinié grupal caraacara, ésadir, en els més
habituals, acostumen a produir-se fenomens no desitjats (influencies negatives
d’ elements dominants, pressions cap ala conformitat, “sorolls’) que limiten la
qualitat del resultat (Landeta: 1999, 41).

El métode Delphi també contempla uns postulats o veritats no demostrables sobre els

guals reposen el's seus raonaments ulteriors. Dalkey (1967, 9) cita els segients:

703



Relacions publiquesi comunicacio politica

a)

b)

d)

Lainformacio rellevant que acumula un grup d experts ésigual o major que lade
gualsevol membre del grup.

Lainformaci6 incorrecta que acumula un grup és tambéigual o superior alade
qualsevol dels seus membres.

El nombre de processos o models informals que disposa un grup per aconseguir
una estimaci6 és amenys tan gran com el que pugui tenir qualsevol membre del
grup.

Aixi mateix, el nombre de processos 0 models informals erronis que pot aplicar
un grup per arribar a una estimacio ésigual o més gran que el pugui utilitzar
gualsevol dels seus membres.

Laresposta a una estimacié numerica donada en forma de mitjana és amenys tan

bona com lameitat de les respostes individuals dels participants del grup.

Quant al seu perfil, els trets caracteristics principals del Delphi son els quatre

seguents:

a)

b)

Procés iteratiu. Els experts que prenen part en un procés Delphi han d’ emetre la
seva opinid més d una vegada. A través de successives rondes, |es estimacions
dels participants acostumen a convergir, finalitzant el procés en el moment en €l
qual les opinions s estabilitzen.®®®

Anonimat. Cap membre del grup dexperts ha de coneixer les respostes
particulars de la resta de participants. Fins i tot pot implicar desconeixer la
identitat dels altres participants. Lafinalitat d’ aquesta caracteristica és reduir els
efectes perniciosos que pot generar el ements dominants del grup. Per tal d’ evitar
la confrontacié directa i mantenir |’anonimat es recorrer principament a
guestionaris escrits, en suport tradicional o, s és técnicament possible, on-line.
Feedback controlat. Diversos experiments han demostrat que els resultats del
grup son superiors alsindividuals, especialment gracies a lainteraccio que es

produeix entre ells. El metode Delphi manté i promou aguesta interaccio, de

683 Aquesta manera d’ actuar pot oferir a |’ expert la possibilitat de reflexionar i, si escau, reconsiderar la seva
postura, degut al’ aparicid de nous plantegjaments propisi aliens.
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d)

vegades sollicitant-la expressament a cada ronda, i facilitant-la abans de la
iniciacio de la seglient. Amb anterioritat al’inici de cadanovaronda, els experts
coneixen, com a minim, els resultats assolits en la precedent. El control de la
comunicaci6 entre els experts per part del grup coordinador té com a finaitat
evitar latransmissio d’ informacio no rellevant, redundant o erronia.

Resposta estadistica de grup. En els suposits en que € grup és requerit per
realitzar una estimacid numeérica, la seva resposta es caracteritza per la mitjanade
respostes individual$®. La resposta estadistica de grup aconsegueix dos fites
importants: 1) garanteix que les aportacions o opinions de tots els experts siguin

presents en larespostadel grup, i 2) redueix la pressié cap alaconformitat.

Respecte al procés de la metodologia del Delphi, aquesta es composa de diverses
etapes (Mdlai Zabala: 1978, 13-23):

a)

b)

Ladefinicio del problema: fixar un objectiu general per al’ estudi, composat per
I’ objecte d'estudi, que pot ser Unic o estar ingrat per I'estudi de tendéncies
parcials, el marc geografic de referenciarelatiu i I’ horitzo temporal de referéncia
per a estudi. Laidentificacié inicial del problema pot ser generica (tendéncies de
futur a Catalunya, per exemple) o molt concreta (per exemple, estimacio de |’ any
en qué s acabaran el's recursos naturals de la Terra)®®°.

Seleccié dels experts. Aquesta fase té dues dimensions. la qualitativa (se
seleccionen els experts en funcié de I'objectiu prefixat i atenent a criteris
d’ experiéncia, posicio, responsabilitat, accés alainformacio i disponibilitat), i la
guantitativa (elecci6 de la mida de la mostra, en funcié dels recursos, mitjansi
temps disponibles).®®

Questionari inicial: que pot succeir? En aguesta primera tanda de preguntes es

tramet al's experts un quiestionari de preguntes obertes, amb |’ objectiu de que ells

%84 Malgrat que es promogui el consens, aquest no és I objectiu dltim. No té per queé assolir-se necessariament.
%85 En aquest cas es podrien obviar les passes c) i d) i es passaria, una vegada seleccionats el's experts, alafase

€)

6% Bas (1999, 123) recomana seleccionar una mostra no gaire homogénia: la diversitat ideologica, cultural,

d'edat, de formacié i de génere poden gudar a evitar caure en dogmatismes o opinions corporatives que
esbiaixin lainformacio recaptadai, per tant, €l resultat final del’ estudi.
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mateixos defineixen quins son els esdevenimentsi/o les tendencies que poden
donar-se en € futur, dins |’ horitzo temporal fixat. Es tracta, doncs, d’ una etapa de
conceptualitzacio i definicio através de la previsio de I’ ocurrencia de successos
futurs concrets.

d) Determinacié dels esdeveniments concrets, la previsié dels quals sintentara
quantificar.

€) Segon questionari: quan succeira? (amb quina quantitat? amb quina probabilitat?,
etc.). Un cop determinat |’esdeveniment 0 esdeveniments que es preveuen
succeiran en el futur, es tramet una segona tanda de questionaris, de preguntes
meés concretes, en el quals es tracta concretar quantificant, per tal d’ arribar auna
conclusié de consens que serveixi de pronostic.

f) Cacul estadigtic.

g) Repeticid. S han de repetir les dues passes anteriors successivament fins a obtenir
una dispersio suficientment petita com per considerar que s ha arribat a un punt

d’acord amb €l qual realitzar un pronostic.

Com s observara, e metode Delphi és un procés forca feixuc (contactes, correu,
restitucio, etc.) i llarg; per tant, costds. Només les grans empreses poden permetre’ s la seva
aplicacio, malgrat que les empreses petites i mitjanes emprin técniques reduides o “mini-
Delphi” (Bidault: 1988, 242)%’. En e marc de I’issues management, el Delphi és un
métode d'investigacid sobre opinions de fonts d’'informaciéd dotades de la confianca que
sinfereix de la seva experiéncia. La sevafuncio éslarecollidad informaci6. D’ agui la seva
aptitud en ladeteccid i identificacid de temes objecte de politica publica. Tanmateix, és una
tecnica dificil d extrapolar a qualsevulla situacio de relacions publiques on en funcié dels
publics afectats, les técniques de recaptacié d’'informacié no requereixen e nivell de
sofisticacié del Delphi. Si I’issues management, a banda de reflectir un model idoni de
relacions publiques proactives, aplicable tant a temes de politica publica com a qualsevol
situacié que pugui generar un conflicte entre |I’emissor i els seus publics, s aplica a una
relacio entre una empresa i els poders publics, llavors € métode Delphi ofereix una

immillorable técnica de recollida d’'informacié necessaria per poder adaptar |’ organitzacio

%87 Sobre el “mini-Delphi”, vegeu Landeta (1999, 193-196).

706



Relacions publiquesi comunicacio politica

als interessos publics que presidiran decisions publiques futures sobre el tema i adaptar

aquestes decisions als interessos privats de |’ organitzacio.

Hi ha algun métode o tecnica prospectiva Util i extensible a qualsevulla situacio de
relacions publiques, inclosa la gestio de conflictes potencials aiens a I'esfera publica?
Pensem que la matriu dels impactes creuats (MIC) ho és, en no requerir experts i, per
tant, no limitar la recerca en temes o conflictes potencials publics (public issues), Sin6 en
gualsevol tema estratégic, afectin als stakeholders poders publics o als atres. Mentre el Delphi
pretén pronosticar successos i tendéncies ailladament, sense considerar que poden estar
connectats entre ells, de manera que |’ ocurrencia d’ un d’ells influeixi en I’ ocurréncia o0 no
d'uns i altres, la tecnica MIC si té en compte agquestes interaccions. Aquest és un altre
avantatge d aquest enfocament respecte del Delphi, especialment en un terreny com €l de
les relacions publiques, on les activitats de les organitzacions no afecten a publicsisolats, i,
s ho fan, les consequeéncies en altres segments de publics son evidents, com succeeix
clarament en les relacions amb els mitjans de comunicacid. Si € cicle de vigéncia d’un
issue esta en funcié de la cobertura informativa de que sigui objecte, |’aproximacio
prospectiva a través de la MIC se'ns presenta com forca competent en e moment de

preveure situacions derivades de tendenciesi temes futurs.

Una MIC descriu dues classes de dades per a un conjunt de possibles
desenvolupaments futurs: la probabilitat de que cada esdeveniment considerat succeeixi en
el periode de temps especificat, i la probabilitat d’ ocurréncia de cada esdeveniment tenint
en compte I’ocurrencia de cada un dels restants i |'impacte estimat del segon sobre el
primer. Exposat en paraules de Bas (1999, 127), I'andlis d’impactes creuats intenta refinar
les probabilitats relacionades amb |’ ocurréncia de situacions futures individuals i la seva

interacci® amb altres situacions.

El punt de partida de laMIC és |’ elaboracio d’ una llista de possibles esdeveniments
futurs. Aixo ésfonamental, ja que |’ exclusié d’' importants esdeveniments reduira el valor de
gualsevulla conclusio, mentre que la inclusié d esdeveniments irrellevants complicaria

innecessariament el procés. Un métode idoni per determinar la llista d’ esdeveniments a
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considerar, aixi com la probabilitat d’ ocurréncia, és la técnica Delphi o altres tecniques de
seguiment de I’entorn o andlisi de continguts de la literatura sobre € tema. Un cop
determinats els esdeveniments i estimades les probabilitats, es poden crear tres tipus de
MIC, els exemples de les quals hem tret de Bas (1999, 127-131):

a) MIC qualitativa. D’acord amb la segient llista d’'esdeveniments amb les

corresponents probabilitats d’ ocurréncia:

Esdeveniment (Ei) Probabilitat (Pi)
Prova cientificade |’ escalfament de laterra 04
Imposicié d' unatassa sobre el consum de carb6 0,2
Augment de la conservacio del’ energia 0,5
Desenvolupament de I’ energia solar 0,5
Augment de la demanda de carb6 0,3

La forma més simplista d avaluar impactes creuats entre els esdeveniments
considerats seria, prescindint de la seva probabilitat d’ ocurréncia individual, reflectir en la
MIC com (i no quant) I’ocurréncia de un Ei augmenta (+), disminueix (-) o no afecta (#) a

la probabilitat d'un atre esdeveniment Ej. La matriu resultant seriala seglent:

L’efecte d’Ej sobre aquest esdeveniment seria

Si aquest esdeveniment Ei succeeix 1 2 3 4 5
1. Provacientificade |’ escalfament de laterra # + + + -
2. Imposici6 d'unatassa sobre el consum de carbo 0 # + + -
3. Augment delaconservaci6 del’ energia 0 - # - -
4. Desenvolupament de |’ energia solar 0 - - # -
5. Augment de lademanda de carbd 0 + + - #

b) MIC quantitativa simple. Continuant amb I’ anterior suposit, es pot confeccionar una
MIC que reflecteixi quantitativament, a través d'un index simple de referencia, s
I’ ocurréncia d’ un succés es considera que augmentara o disminuira, i quant, la probabilitat

d’ ocurrencia de cada un dels restants esdeveniments considerats. Si prenen, per exemple,
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I’index de May (citat per Bas: 1999, 105), tenim que I'interval considerat d’impacte és | =
i -10, 10y. En funci6 de I’interval d’'impacte fixat, obtindriem una MIC com la seguient

L’efecte d’Ej sobre aquest esdeveniment seria

Si aquest esdeveniment Ei succeeix 1 2 3 4 5
1. Provacientificadel’ escafament de laterra # +9 +3 +5 -6
2. Imposicié d’'unatassa sobre el consum de carbé 0 # +7 +8 -9
3. Augment de laconservacio del’ energia 0 -4 # -5 -4
4. Desenvolupament de |’ energia solar 0 -7 -4 # -4
5. Augment de la demanda de carb6 0 +2 +3 -2 #

Larelacio suggerida en aquest exemple pot semblar obvia, finsi tot si els valors exactes
assignats son discutits. Proposa que la prova d'un escafament global de la terra
comportaria de ben segur la imposicio d'un impost sobre e carbd i estimularia €l
desenvolupament de |’ energia solar. La prova cientifica que existeix un risc ecologic no es
considera un estimul de canvi de mentalitat i cerca d energies alternatives tan efectiu com
I’estimul econdmic que suposa |'augment sobre € preu del carbé que comporta la
imposicié d un tribut. Igualment, tots aquests esdeveniments tindrien un impacte negatiu
sobre la demanda de carbo, i especialment e succés 4, la qual cosa posa de manifest la
rellevancia dominant del criteri economic (el preu de les coses) sobre la resta. Endegar
mesures de conservacié d'energia i e desenvolupament de |’eléctrica generaria una
reduccio de la pressio fiscal per a carbd i la seva demanda, perd aquestes mesures entre si
s afectarien negativament. Per |a seva banda, un augment en la demanda de carb6 podria
tenir un efecte de signe positiu i unaintensitat similar en la pressio fiscal sobre el carbdi en
I’estalvi d’ energia, perd tendiria a reduir el desenvolupament de I’ energia solar. D’ aquesta
possible lectura de la MIC exposada se' n deriven multitud de referéncies Gtils per ala presa

de decisions de les organitzacions del sector energeétic.
c) MIC probabilistica. Aquesta tipologia d'andlisi d’ impactes creuats, més complexa

que les anteriors, consisteix a expressar I'impacte d' Ei sobre Ej de la MIC anterior en

termes probabilistics.

709



Relacions publiquesi comunicacio politica

Aixi com els dos métodes d’analisi presentats fins ara tenen una funcié de recollida
d’informacié, el metode d’escenaris que ara exposarem és una via aternativa idonia i
completa de reinterpretacio i reorganitzacio de la informacio col-lectada mitjancant altres
tecniques exploradores, com ara €l Delphi o la MIC. La seva practica |’ enceta també el
think tank Rand Corporation. Aquesta técnica prospectiva descriu, fins i tot, I'issues
management en & seu conjunt. Des d’ aquesta perspectiva, la definicié de Godet (1991, 50)
podria servir per explicar sintéticament la situacio de partida de la gestié de conflictes
potencials. “la descripcio d’'un futurible i del cami que li correspon”’. Ho reafirma la

descripci6 del procés del metode d’ escenaris oferta per Schwartz (1991, 226-234):

a) ldentificacio del tema central o punt de decisio: que és exactament alo que ens
interessa saber i sobre € que s ha de decidir.

b) Identificacio de les forces clau existents en I’entorn més proper que poden
influir en I’ éxit o fracas de ladecisié que s hagi de prendre.

¢) ldentificaci6 de les tendéncies conductores globals (macro), que donen lloc ales
forces clau (micro), tant les predeterminades, inevitables i necessaries (per
exemple, lademografia) com les altament incertes i imprevisibles (per exemple,
I’opinio publica). Les primeres figuraran a tots els escenaris considerats; les
segones marcaran les diferéncies entre els. Es e trebal dinvestigacio,
d obtenci6 d'informaci 6.

d) Ordenacié de tendéncies (macro) i forces (micro) en base a dos criteris. 1) grau
d importancia per a la consecucio de I'assumpte o decisié identificada en el
primer pas; 2) grau d’incertesa que envolta aquests factors i tendéncies. Del que
estracta, per tant, és d'identificar els dos o tres factors o tendencies que son més
importants i més incerts. Aquest és €l treball més essencial, atés que marcara els
eixos en funcié dels quals diferiran els escenaris.

€) Seleccio de lalogica dels escenaris. L’ objectiu esta a esbossar uns quants i ben
diferenciats escenaris de referencia valida per ala presa de decisions.

f) Omplir els escenaris, donant valor a les tendéncies i forces identificades. Es
tracta d'establir relacions causals que revelin i descriguin connexions i

implicacions mutues entre el valor delsfactorsi el caracter de |’ escenari.
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0) Analitzar lesimplicacions sobre el tema central o decisio de cada escenari.
h) Seleccionar els principals indicadors. Continuar amb la logica utilitzada per
construir escenaris permetra determinar implicacions |ogiques dels principals

indicadors, extretes a partir dels mateixos.

Davant d’'aquest procés per a la construccio d escenaris S observa que aguesta és
una técnica que necessita d altres complementaries. La técnica d’ escenaris proveeix d’ una
via per organitzar la informaci, estructurar €l procés d’ anticipacio i presentar els resultats
del mateix, perd no és un técnica de recollida d’ informacié. D’ aqui que hagi de recol zar-se

d’ altres técniques que si gaudeixen d’ aquesta funcié, com arael Delphi o laMIC.

23.6.7.- L’ establiment de prioritats

L’ estudi, lainvestigacio i lavigilancia de I’ entorn faran apareixer molts temes que
poden tenir un impacte potencial sobre I'organitzacié. Quan més afinat sigui e procés

analitic, més importants seran els issues identificats"®.

El professional de I’issues
management ha de centrar-se en aquelles matéries amb més gran impacte potencial sobre
I’ organitzacio, tant positiu com negatiu, i desestimar laresta o trobar vies aternatives per

ocupar-se' n.®

El gabinet d’issues management és especialment Util per realitzar aguesta valoracio
subjectiva. El procés es beneficiara de les experiencies dels directius de I’ organitzacié, dels
responsables de comunicacio i relacions publiques, dels assessors juridics i dels tecnics
interns, tots ells persones familiaritzades amb el tema i les tendéncies subjacents. En
contrast, el comunicador que treballi sol pot obtenir la informacio necessaria dels liders

%8 McGrath (1998, 39) assenyala que algunes grans empreses disposen de bases de dades internes que
inclouen entre 12 i 50 temes, perd, encara que sigui possible desenvolupar posicionaments empresarials sobre
cadaun d'ells, només entre 3i 5 justifiquen el tempsii els recursos necessaris per realitzar un esforg més actiu
que impliqui plans d’ actuacié i equips humans destinats a estudiar els temes.

%% E| procés no és complicat. Només requereix que la persona responsable es formuli una quantes preguntes
senzilles i directes: 1) Quin impacte real o potencial té € tema sobre la capacitat de I'organitzacié de
desenvolupar la seva activitat 0 sobre la seva reputacio: at, moderat 0 baix? 2) La probabilitat de que
I'impacte es produeixi, és alta, moderada o baixa? 3) Quan és probable que tingui lloc I'impacte: ara, en 12
mesos, en 36 mesos?
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d’opinidi experts de I’organitzacié através de lestecniques d investigacio qualitatives i

quantitatives: grups de discussi6, enquestesi entrevistes personals.

Per facilitar I'avaluacio, hom pot assignar un valor numeric a cada resposta. Per
exemple, en una escalade 1 a 3, des de baix (1) a alt (3), passant per moderat (2). El
responsable de I’'issues management o €l gabinet podra valorar aixi I'impacte de cadatema, i
classificar-los. Els temes amb les valoracions més elevades serien els candidats a ser

inclosos en unallista de temes candents.

Els temes amb prioritat maxima son aquells, I'impacte dels quals sobre I organitzacio
és notable o imminent. Requereixen una resposta immediata: € desenvolupament d'una
declaracié que resumeixi la posicié de I’ organitzacio respecte a mateix, una revisié de
possibles preguntesi respostesi un pla d’acci6 per tractar el tema. Els temes de prioritat
relativa poden exigir una declaracié de lapostura i altres elements, com ara respostes a
possibles preguntes. El plans d’ acci6 poden ser més allarg termini, i la sola acci6 adient pot
ser el seguiment curdsi continuat del tema. Els temes de baixa prioritat poden incloure’sen
un llistat de valoracions periodigues o eliminar-se directament de les consideracions a tenir

en compte.

Malgrat que un issue obtingui una estimacié ata pel seu impactei immediatesa, hi
ha factors addicionals que cal considerar bans que I’ organitzacié decideixi responsabilitzar-
se de la seva gestio activa. Altrament dit, I’ organitzacié potser no té el recursos o la capacitat
necessaris per influir sobre el tema, 0 no gaudeix de la credibilitat requerida per participar
eficagment en el debat public. Per exemple, una empresa amb antecedents de contaminacié
atmosférica no sera el defensor idoni d’una actuacio governamental en temes de medi

ambient.

El diagrama de diagnostic de la figura 23.5 fou dissenyat per |’ analista de politica
sanitariai assessor d’ empreses farmaceutiques, Eric Kastiner (McGrath: 1998, 41). Descriu
la manera en qué el professional de la gestié de conflictes potencials o € gabinet pot

determinar on ubicar |a responsabilitat:
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a)

b)

L’organitzaci6 pren la iniciativa. Si un tema és crucial per a I’ organitzacio, i
aguesta té la capacitat d’influir-lo, és logic que vulgui posar-se a capdavant.
L’ organitzacié elaborara €ls seus propis documents de posicio, equips i plans
d’accig, i actuaraper s mateixa.

Responsabilitats compartides. Alguns temes poden ser molt rellevants per auna
organitzacio, pero aquesta pot no tenir la capacitat suficient d’influir-lo degut ala
manca de temps, recursos o credibilitat. En aguest suposits, |’ organitzacié pot
intentar d’identificar a tercers que comparteixen I'interés pel tema i que es
beneficiarien de I’ agrupacié de recursos. El resultat final pot ser la creacié d' una
coalicié d’ organitzacions que comparteixen informacié, recursosi un pressupost.
En funcio de I’ abast del tema, la coalicio pot tenir €l propi personal professional,
remunerat per les organitzacions membres. En altres casos, € tema pot tenir un
interes moderat per a una organitzacio, pero aguesta pot tenir I’ oportunitat de ser
més influent sobre e tema gracies als seus recursos, posicio o credibilitat.
Aqguestes organitzacions poden ser elements Utils per aunacoalicié. L' exemple
gue presentem al’ annex 23.3 il -lustra aquest suposit.

L’associacio professional pren la iniciativa. Hi ha temes que tenen una
importancia moderada per al’ organitzacid i una capacitat mitja-baixa de rebre
influencies. Es tracta sovint de temes d’interés permanent, perd no d impacte
immediat. En agquest suposit, les organitzacions d’'un mateix sector poden
pretendre que I’ associaci6 professional o gremi al qual pertanyen s encarregui de
fer el seguiment de |’ evolucio del tema, elabori documents de posicionament i

engegui campanyes de comunicacio.

Establir les prioritats i assignar responsabilitats és essencial perqué I'issues

management sigui eficag. L’ issues management diligent fara que els actors clau arribin aun

rapid consens sobre els aspectes que exigeixen atencio immediatai identificar |la maneramés

eficient deredlitzar lafeing, através del’ organitzacio o de grups externs.
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Figura 23.5 (Font: McGrath: 1998, 41)

23.6.8.- Posicionar-se respecte d’ un conflicte potencid

Abans d’encetar un pla d'accio, I’organitzacid ha de determinar la seva posicié
respecte del tema o conflicte potencial. Com la veu? Com creu que hauria d’ actuar per
resoldre-la? Pensa que té algunaresponsabilitat davant del tema, o creu que latenen €els
altres participants en e debat sobre la politica publica?

Laposicié ha de reflectir el consens de I’ organitzaci6. Un tema pot afectar amoltsi
diferents pablics, com ara empleats, clients o inversors, i pot tenir diverses consequiencies
per a la capacitat de I’organitzacié de desenvolupar la seva activitat i d assolir els seus
objectius. Un gabinet de conflictes potencials és un forum idoni per a la formulacio,

discussid, debat i conclusié de posicionsi respostes possibles.
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La declaracié sobre € tema (issue statement) és una eina textual que fa que

I’ organitzacio se centri en el tema. Acostuma a contenir els seglients punts:

a) Descripcid: Quin és el tema, a quins stakeholders afecta, quin és el seu estadi
evolutiu actua o potencia?

b) Posicionament Quina és la posicié de I’organitzacio respecte del tema? Com
S esta afrontant? Queé diria sobre € tema un portaveu interrogat per un periodista,
empleat, legislador o grup d’interés?

¢) Historial: Quins son els detalls del debat? Quins son els fets implicats? Qui son
els principals actors? Quins son els darrers progressos?

d) Responsable(s): Quines persones de I’ organitzacid son responsables de gestionar
el tema?

e) Contactes: Quines son les organitzacions af ectades?

A més de servir com a document central de referencia, la declaracio sobre el tema
pot dictar decisions de ladirecci6 i accions de |’ organitzacio. El procés de reunir elsfetsi
argumentar la sevaimplicacio per alaorganitzaci6 fara aflorar els punts debilsi també els

forts delaposicié de |’ organitzacio.

23.6.9.- Desenvolupament i implantaci6 de plans d’ acci6

El pla daccié descriu la forma en que I’organitzacio respondra al tema, com
s'engegara el pla, qui n’'és el responsable i com es controlaran i mesuraran els progressos
gue s assoleixin. El procés s'iniciaamb la designacio de la persona encarregada del temai la
formacié d' un equip per tal que elabori € plai I'implanti.

El desenvolupament del plainclou: 1) laposicié de I’ organitzaci6 respecte del tema;

2) laresposta de I’ organitzaci6; 3) I’analisi dels stakeholders més notables implicats en el
debat o resolucio del tema; 4) els objectius del plai resultats per a cada grup d’'stakeholders;
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5) les estrategies: la manera en que |'organitzacié respondra; 6) les técniques que

S empraran, i 7) els calendaris, responsabilitatsi pressupost de laimplantacio.

Jonesi Chase (1979, 5-22) expliquen tres possibles respostes a un tema:

a)

b)

Reactiva. L’organitzaci6 que adopta una resposta reactiva decideix que no
canviarala seva politica, € seus procediments, practiques o productes en relacio
amb el temaii, en el seu lloc, busca postergar una decisié de politica publica. Es
tracta d’una actitud utilitzada amb freqiiencia i sovint eficac. Va ser emprada
amb exit per les empreses asseguradores i de serveis sanitaris per combatre la
proposta de reforma de la sanitat del president nord-america Bill Clinton, €l
1993. Tanmateix, no conve passar per alt que una resposta reactiva acostuma a
donar com a resultat un alargament i no una victoria Als Estats Units
d’América, la qlestio de I'accés a I'atencio sanitaria segueix essent un tema
ampliament debatut, atesa la tendéncia demografica cap a una poblacié cada
vegada més gran i amb més expectatives de vida.

D’adaptacio. En el cas d' una resposta que es pugui adaptar, |’ organitzacio pren
la iniciativa respecte del tema i redlitza els canvis en les seves politiques,
procediments, practiques o productes abans que es defineixin noves normatives
de compliment obligatori. Des d'aguest plantgjament, |’organitzacié obté el
crédit necessari per al’ exercici del lideratge i és capag d’instituir € canvi en base
auna posturamés favorable que si els termes haguessin estat definits per tercers
aliens. Als Estats Units, se citen com a paradigmes de resposta d’ adaptacio les
empreses que van ampliar la cobertura de les assegurances familiars dels
treballadors ales seves parelles, encaraque no estiguessin casats o fossin del
mateix sexe.

Dinamica. A larespostadinamica, I’ organitzacio realitza una simulacio del mode
de desenvolupament d’un tema: quin tipus de defensors sentiran atraccié per €ell,
quins son els possibles arguments i raonaments contraris, i quin consens seria

acceptable per al’ organitzacid i la societat. D’ aquesta manera, I’ organitzaci6 pot
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trobar el cami per tractar € tema i una possible solucio, atraure partidaris i

aconseguir suport public per al resultat cercat.

Localitzar temes en les seves etapes emergent o organitzativa és un requisit previ tant
per a laresposta d adaptacio com per a ladinamica. L’ organitzacio hade “locaitzar” el

tema abans que apareguin obstacles en & debat.

En desenvolupar una resposta, I'equip encarregat del tema ha davaluar
especificament el seu efecte sobre |’ organitzacié i quins escenaris alternatius podrien donar-
se depenent de les diferents accions de |’ organitzacio i altres stakeholders durant el debat.
Billick (citat per McGrath: 1998, 56) ha establert |les seglients preguntes que cal considerar
en I’avaluaci6 i resposta aun issue i del canvi potencial que genera en les formes que té

I’ organitzacio d’ actuar:

Quinaimportanciatenen e canvis per al’ organitzacio?

Quins detalls s han de coneixer per vaorar elsimpactes?

Que espot 0 s hadefer enrelaci6 als canvis (prioritatsi plans d’ acci6)?

Shan de fomentar accions politiques per raons empresarials o exclusivament
politiques?

S'han de redlitzar accions técniques per adaptar-se a canvi: nous enfocaments,

noves tecnologies? O s ha de conviure amb € canvi?

A més ames, un tema pot progressar de moltes maneres en funcié de les accions que
I’organitzacié decideixi emprendre. El grup encarregat del tema pot buscar escenaris
alternatius preguntant:

Queé pot canviar € desenvolupament i laresolucié del tema?

Com pot canviar? Es adir, qué podria precipitar un canvi d’ actitud vers el tema
entre el's stakeholders, aguells que dicten la politica de I’ organitzacio, els decisors
publics, €ls politics o els legisladors?

717



Relacions publiquesi comunicacio politica

Quin impacte tindria € progrés tecnologic o els nous coneixements sobre la

situaci6?

Coneguts aquests factors, de quina manera és probable que canvii € tema?

Finament, i allo mésimportant, quin impacte pot rebre I’ organitzacio?

Després de determinar els escenaris, I’ equip responsable dels issues pot estimar el cost

potencial de cadascun per ala organitzacié en termes de recursos, fonsi reputacié. Aquesta

analisi hauria de portar |’organitzacié a un resultat que signifiqui el més gran benefici i

redueixi al minim e cost potencial.

Un issue o tema acostuma a representar un distanciament entre les percepcionsi els

valors dels stakeholders i & comportament de I|'organitzacid. La identificacio dels

stakeholders és un component imprescindible en e desenvolupament d' un pla d accio.

S han d'estudiar diversos grups d'stakeholders i classificar-los d’ acord amb les seves

actituds i importancia: Qui estaafavor delaposicié de |’ organitzacio, qui esta en contra, qui

esta indecis? Qui té més o menys influenciaen el debat? Un temarelacionat amb la qualitat

d’un producte, per exemple, té implicacions per avaris grups d’ stakeholders:

a)

b)

d)

Els clients se sentiran preocupats si sorgeixen dubtes sobre la qualitat, i és
probable que busquin productes alternatius, disminuint aixi les vendes.

Els empleats podrien veure en perill els seus|locs de treball si baixen les vendes,
i elsatacs alareputacié del’ organitzacio podrien afectar-ne lamoral.

Els accionistes tenen un interes financer en I’empresa, la disminucio de les
vendes podria afectar €ls beneficisi reduir € valor dellur inversio.

Els grups d'interés, com ara les organitzacions de consumidors i usuaris, també
reaccionarien demanant solucions que poden anar des de la sollicitud de
reformar o redissenyar € producte, finsaladifusio d’ informacions d’ adverténcia
als consumidors o de I’ exigencia que es retiri ladistribucio.

Els representants politics poden participar en el debat si el tema apareix en els
mass media o els grups d’ interés emprenen accions de lobbisme. Poden presentar

projectes legidatius que regulin lafabricacio i venda del producte.
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f)

Q)

Els decisors publics en questions de defensa del consumidor poden exigir a
I’ organitzacio que redlitzi les accions necessaries per resoldre el tema

Els mitjans de comunicacié intenten protegir I’interes public i informaran els
seus lectors o audiencies sobre el tema. Recolliran les postures de totes les parts
implicades en el debat i senyalaran el cami que condueixi a una possible solucio
de consens, si és que existeix. Lareaccio dels media afectara la percepcio dels

stakeholders.

El grups encarregat de I'issue haura de jerarquitzar els stakeholders, ja que aixo

indicarales prioritatsi ladireccio de les passes afer. Per exemple, en un tema relacions amb

la seguretat d’ un producte, els stakeholders més rellevants son els consumidors, els decisors

plblics, els mitjans de comunicacié i els grups d’ interés®®. Els stakeholders politics son,

doncs, essencials en tota estrategia d’issues management.

Laposturai laresposta de I’ organitzaci6 respecte del tema impulsarala definicié

dels objectius de cada grup d'stakeholders. Seguint amb |’exemple de la qualitat d’un

producte, els objectius podrien ser:

a)

b)

d)

Quant als consumidors: mantenir la seva percepci6 que el producte és segur i
eficag; protegir la reputacio de I’empresa com a fabricant de productes de
confiancai qualitat.

Quant als decisors publics. obtenir e suport reglamentari que € producte
compleix amb totes les normatives de qualitat o que, finsi tot, les supera.

Grups d’interés. evitar les sol-licituds de retirada del producte; aconseguir €l
suports del's grups de consumidors.

Mitjans de comunicacio: defensar €l producte i assegurar-se que la postura de

I’ empresa esta contempl ada de la coberturainformativa.

8% E| cas de la companyia Coca-Cola a Bélgica, €l juny de 1999, n'és una clar exemple, a qual ja ens hem
referit en aquestes pagines.
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Els objectius han de ser mesurables i especifics. Per aix0 és necessaria una
investigacio que permeti la comparacio o € control. Per exemple, les enquestes d’ opinid per
determinar que pensen els consumidors sobre la seguretat del producte, o I'analisi de
contingut de les informacions que ofereixen els mass media, amb la finalitat de formar-se
unaimatge de laforma en qué es presenten actualment el temai la postura de I’ organitzacio.
Els responsables organitzacionals del tema hauran de discutir, llavors, les metes a assolir,
per exemple, incrementant la preséncia de la postura de I’ organitzacié en I'agenda dels

mitjans de comunicacio que cobreixen € tema.

Laseleccio d estrategies concretes per assolir €ls objectius pot respondre a diferents
models en funcio de les aternatives de I’ organitzacio a adaptar-se a les demandes dels

stakeholders:

a) Estratégies de prevencid. L’organitzacié pot avancar-se al tema abans que
aparegui, preveient-te’' | en les seves primeres etapes i intuint solucions abans que
els grups d'interés expressin les seves demandes. Si bé la teoria de I'issues
management recomana aquest enfocament, les organitzacions demostren poc
interés en € mateix.

b) Estrategies de coparticipaci6. L’organitzacio pot cercar la coparticipacio
d adversaris reals o potencials en € tema, suavitzant les exigencies dels
stakeholders mitjancant €l dideg i permetent que participin en la solucié
desenvolupada per I’ organitzacio. Aquest tipus de dialeg s’ ha de mantenir en
I’ etapa emergent de I’ issue, ja que convertir els adversaris acerrims ala causa de
I’organitzacio o, fins i tot, invitar-los a cooperar, requereix molt de temps i
resulta dificil unavegada delimitat el camp de batalla

c) Estratégies d’empresa comuna (joint venturing). Aquesta aproximacio implica
gue I’'organitzacié limita € seu poder de decisié i Sagunta amb grups
d’stakeholders per explotar possibles solucions a temes publics, através de les
consultes habituals amb aguests grups. En aquesta perspectiva d' actuacio, les
parts es constitueixen en un anic puablic que senfronta a una determinada

problematica publicad’ acord amb lateoria situacional de Grunig.
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d) Estratégies de confrontacio. De vegades, |’ organitzacié pot decidir embarcar-se
en una confrontaci perque les solucions proposades son excessivament costoses

per d tema.

Depenent de la naturalesa de la questié i de laresposta escollida, algunes de les

passes d' accio poden ser:

a)

b)

d)

Encetar una campanya de comunicacié per educar els stakeholders sobre les
activitats de I’ organitzacio en relacié al tema, eliminant aixi la manca de percepcio.
Lestecniques de les relacions publiques son aqui, clarament, |es protagonistes.
Establir una coalici6 amb atres organitzacions o stakeholders per tal de
desenvolupar la soluci6 proposada, unir recursos, coordinar activitatsi comunicar un
ampli suport alaposicio del’ organitzacio.

Utilitzar lobbistes professionals per transmetre la posicié de I'organitzacio as
legisladors, decisors publicsi al's seus equips.

Mobilitzar € suport a la posicié de I'organitzacié des de les bases populars, per
exemple, educant els empleats sobre la importancia dels issues per a €lls, i
encoratjar-los aque en parlin amb tercers, que escriguin cartes as diaris, que ho
comuniquin al's seus representants politics verbalment o através del correu ordinari o
del’ electronic.

Redissenyar un producte o desenvolupar noves politiquesi procediments per adaptar

I’ organitzaci0 a expectatives noves o emergents dels stakeholders.

Esinequivoc que el plad’ accié ha de mesurar com s estan assolint el's objectius,

emprant els metodes i tecniques més comuns de la comunicacio de masses, especialment les

enquestes, elsgrups de discussié i I’andlisi de contingut dels média.
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23.6.10.- Sequiment i control del tema

Lestecniques de mesurai avaluacio per vigilar i seguir el desenvolupament de temes

actuals, a banda de complir una clara funcié avaluativa, permeten d'introduir nova

informacié en e procés d’issues management.

El seguiment del tema o conflicte potencial difereix en molt de |’ estudi de |’ entorn en

el fet que es basa en temes jaidentificats i actuals, més que en I’ esfor¢ per discernir temes

emergents d’ entre un ventall d’idees, fetsi tendencies. Requereix un enfocament metodic

gue analitzi informacionsi noticies, i que determini el seu impacte en I’ evolucio del temaii

en la resposta de I'organitzacio. L’'andlisi de la cobertura mediatica pot articular-se

mitjancant |les seglients técniques:

a)

b)

d)

Investigant I’ opinid através d’ enquestes, grups de discussio i panels d’ experts
per determinar les actituds de diferents stakeholders en un tema determinat; testar
els possibles arguments o respostes, i fer el seguiment dels canvis d actitud en el
temps dels stakeholders a mesura que van reben noves informacions sobre el
tema.

El seguiment i control de les noticies publicades sobre el tema permet seguir els
principals esdeveniments, el grau d'interés public i del’interes dels média, els
defensors més citats i més influents, aixi com |’eficacia de I’ organitzacio en
comunicar les seves opinions através del's mitjans de comunicacio.

El seguiment de llocs web i les discussions on-line relacionades amb el tema
poden gjudar a determinar |’ opinié de diferents grups de defensa, els arguments a
favor i en contra d aquells que proposen diferents solucionsi els nous arguments
gue puguin apareixer a marge de |’ opinid publica

El control dels canvis legislatius es poden realitzar mitjancant el seguiment dels
mass media, de les publicacions oficials, tant de les cambres legidatives

(projectes i proposicions, aixi com les intervencions dels legisladors) com del
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poder executiu, o de premsa especiaitzada. També son molt Utils les pagines web
dels think tanks™".

L’ Us d’ enquestes per sondejar I’ opini6 té lafinalitat de determinar les actituds del
public vers un temaen particular. Lainformacié que s obté és profitosa tant en I’ etapa de
planificacié com en lad’ engegar una campanya de comunicacio sobre el tema. En posar en
marxa una campanya de comunicacio, €l gestor de conflictes potencials pot utilitzar les
enquestes per determinar quins col -lectius seran favorables a la posicié de |’ organitzacio,
quins seran neutralsi quins s hi oposaran. A partir d’ agui, la campanya pot intentar obtenir
un suport més solid i convencer els neutrals o indecisos. Un cop establert I’ objectiu, es pot
fer el seguiment de les actituds de resposta a les accions de I’ organitzacio, les accions dels

seus adversarisi I'impacte de llurs comportamentsi comunicacio.

Els grups de discussié proporcionen unaforma de reunir informaci6 qualitativa de
diferents stakeholders afectats pel tema i per la resposta de I’ organitzacio. Els grups es
formen amb el's representants més importants dels stakeholders. Per exemple, si €l temaesta
relacionat amb els productes de I’ empresa, algun dels participants representara els clients. El
debat del grup de discussié permet d explorar les actituds i lainformacio dels stakeholders
respecte del temai també gjuda a conéixer més detalladament |es seves opinions que no pas
mitjancant I’ enquesta tel efonica, per exemple. Els grups de discussié també poden servir per
testar els missatges, presentant diferents propostes de publicity sobre I issue i rebent a canvi
I’ opini6 dels participants. Als Estats Units, on és habitual I’ is de comunicats de premsa en
video, se sol demanar al grup que visioni una cinta de video on lainformacié és oferta per
tres portaveus diferents (per exemple, un directiu de I’ organitzacio, un expert i un lider
d’ opini6 de lacomunitat), i decideixi qui és el presentador més creible. Les deliberacions del
grup de discussio poden enregistrar-se en video per alaseva visio posterior, 0 poden estar
obertes a la presencia (silenciosa) de representants de I'organitzacié promotora de la
investigacio. Conéixer les opinionsi actituds sobre un tema o sobre |’ organitzaci6 afectada,

expressades per persones més que per informes impresos, pot servir per aque I’ ata direccio

! Dos importants directoris de llocs web de think tanks poden trobar-se a les segiients pagines web:
http://www.ceip.org/library/links/libtanks.htm i http://www.policy.com/community/ttank.html.
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i atres parts implicades en la solucié del problema tinguin una visié més rea de les

preocupacions dels stakeholders.

El panel d'opini6d és, en essencia, un grup discussiéo permanent. Representa una
mostra del public objectiu que es reuneix periodicament per debatre sobre el tema i la
resposta de I’ organitzacio. El panel és profitos per determinar les fonts d’informaci6 que els
participants estan emprant per fer el seguiment del tema, quins arguments semblen donar
resultat i quines son les novetats que reclamen la seva atenci6. Els panels poden estar
formats per clients, empleats, inversors, membres de la comunitat o qualsevol altre grup
d’stakeholders. Per exemple, una empresa de pot constituir un grup consultor per atemes
gue afectin la comunitat format per lidersi representants civilsi politics de lamateixa, els
guals es reuneixen regularment amb els directius de la fabrica per discutir qiestions de medi
ambient o de la comunitat. Aquests forums permeten a |’ organitzacid expressar els seus
punts de vista i escoltar allo que ha de dir la seva comunitat, tot en un entorn de

col-laboracié propi de les relacions simetriques.

El seguiment i control dels mitjans de comunicacio es pot realitzar através de les

seglients técniques:

a) Reculls de premsa. Es latécnica avaluativa més senzilla. Es tracta de repassar
diariament les publicacions d’'informacié general, empresarial i del sector. Es
retallen i es trameten diariament a la direccidé, membres del departament de
comunicacié i atres directius afectats per I’issue. Es una técnica eficag per
localitzar les referéncies al’ organitzacié en els principals mitjans d’ informaci
general, pero no tant per detectar nous enfocaments o temes emergents, dels
guals poden trobar-se indicis més significatius en altres mitjans.

b) Serveis de seguiment. Un nivell dinvestigacié avaluativa superior és la
contractacio d’'un servei de recull de premsa sobre e tema. Aquests sistemes
utilitzen xarxes de lectors, oients i televidents especiditzats en cercar en la
premsa les paraules subministrades pel client, i estenen el seu camp de seguiment

amilers de diaris, agencies de noticies, emissores de radio, cadenes de televisio,
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publicacions electroniques i llocs web relacionats®™ Aquest servei té certs
inconvenients s el client no selecciona correctament els mots clau. El factor
temps també pot ser un obstacle per al’ eficacia de larecerca, ja que aguestes
agencies acostumen a trametre els seus resultats al client sovint mensualment, per
laqual cosal’evolucio del’ issue pot estar desfasada en el moment de larecepcio
dels resultats. Les noves tecnologies han accedit amb éxit en aguest servel,
solucionant €l problema del temps de tramesa. Per exemple, News Edge, un

5% selecciona lainformacio

producte de I’empresa Desktop Data, Inc. de Boston
en una base de dades de 33 agencies de noticies i versions electroniques de
publicacions impreses i informacions emeses en temps real, i la tramet
directament a la terminal de I'usuari. Altres servels de cerca personalitzada
s ofereixen pels portals d’'Internet més importants, com ara la seccio “My
Y ahoo” del Yahoo.%** No obstant aixo, I’ eficiéncia del métode esta en funcié de
les coordenades de seleccio (les paraules) que proporciona€ client.

L’analisi de contingut. Per determinar com evoluciona un tema i com apareix
reflectit en els media, el responsable de I’ issues management por endegar una
analisi del contingut i les tendencies de la informacié sobre € tema. Molts
comunicadors efectuen una andlisi informal de lainformacié rebuda basant-se en
pressentiments, mentre que una analisi més formal del contingut pot requerir el's
servels d’ una empresa externa. Aquestes firmes emeten informes que inclouen el
numero d’ articles sobre el tema, el nimero de mitjans que se'n faresso i com
se'n en fa, i les vegades que el missatge o paraula clau del client han estat

mencionats.

Com hem apuntat, Internet i els serveis on-line son fonts d’informacio i espais de

discussi6 i debat, on els interessats en un mateix tema dialoguen i construeixen punts de

vista sobre el mateix. Cercar idees, escoltar i participar selectivament en una conversa al

ciberespai és una part necessariai cada dia més important per fer el seguiment dels issues.

%% Als Estats Units, les principals empreses que ofereixen aguest servei son Burrelle's, Radio and TV Reports

i Bacon's.
693

www.desktopdata.com.

%% Burrelle's també estaimplantant un sistema de recerca on-line (www.burrelles.com).
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Ates el volum d’informaci6 disponible (milions de llocs web) que afegeixen documentacio

diariament, el repte és filtrar allo que interessa. Entre les diferents possibilitats de filtrat

s inclouen:

a)

b)

d)

Per fer el seguiment de temes estrategics i empresarials conve centrar-se en els
Ilocs web de la competénciai de les associacions professionals del sector. Als
Estats Units, grups com la National Association of Manufacturers tenen una
xarxa, la NAMnet, que segueix les tendencies i temes d'interés per als seus
membres, els proporciona informacié i els comunica informes. Moltes
publicacions especialitzades també tenen les seus propis web, que ofereixen una
manerafacil de controlar |a cobertura atorgada als temes d’ interes per a un sector
concret.

La coberturainformativa sobre els issues es pot seguir cada vegada més através
dels llocs web dels principals mitjans de comunicacio. Alguns web, com ara
NewsEdge®™, ofereixen la possibilitat de comprovar didriament el tractament
informatiu d’ un tema en tots el's rotatius nord-americans.

Els temes relacionats amb productes, serveis i practiques empresarials poden
aparéixer als anomenats rogue sites: llocs web destinats a ventilar lafrustracié
d’un individu amb unainstitucié o empresa.®*

Els grups activistes disposen de llocs web on presenten les seves posicions
respecte de diferents temes publics, alhora que ofereixen noticies, estudis i
enllagos amb altres grups. Existeixen Ilocs integradors, com webactive.com, del
Progressive Group, que disposa d'un directori i enllacos a més de 500 pagines
d’ activistes, a més de material original sobre temes, en el que es destaguen els
punts més importants i indiquen al’ usuari on pot obtenir mésinformacio. Es clar
gue Internet és Util per ambdos costats: els defensors d’un temai els activistes

contraris poden seguir I'activitat empresarial a través de llocs destinats a

5% www.newsedge.com.

6% Aquests webs acostumen incorporar el nom de I’ organitzacié o una variacié del mateix, com ara “Ford en
flames’, una pagina creada per I'enuig d'un propietari d'un vehicle Ford Ranger que es va incendiar a
I’entrada de la seva llar i que denuncia la manera en qué el fabricant d’ automobils atén la seva reclamacio.
Aquest lloc va estar recollint fetsi fotografies de cotxes Ford crematsi les publica
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" activitat empresarial, com ara el de larevista Fortune 500°" o0 els de la premsa
economica. Sense oblidar elsIlocs web dels think tanks, veritables indicadors de
I’ estat dels temes de politica publica.

€) Les declaracions sobre politica governamental, les opinions de politics i alts
funcionaris, aixi com els projectes de llel i reglamentaris, son crucials pel
seguiment dels temes. Es poden seguir através de les pagines web ingtitucionalsi
dels grups politics. La majoriade Ilocs web de les cambres legidatives conté
pagines on es pot fer & seguiment detallat de qualsevol projecte legidatiu.

f) Finalment, no es pot negligir lainfinitat de grups de noticies (uns 30.000 |’ any
2001 ala xarxa Usenet) que cobreixen practicament tots els interessos politics,
socials, economicsi culturals. Serveis com DejaNews (adquirit per Google) o €l
Liszt's Usenet Newsgroup Directory®®, per exemple, permeten que els navegants

investiguin grups de noticies dedicats atemes del seu interés.

L es organitzacions enfronten de maneres molt diferents els temes apareguts a llocs
web i agrups de noticies. Poden fer-ne un seguiment ales pagines dels principals grups de
defensa, pero ignorar elsllocs rogue i els grups de noticies per considerar que controlar i
respondre a personatges marginals i ales seves activitats no mereix e tempsni |’ esforg
necessari. Aquesta actitud és |a mateixa de moltes organitzacions davant d’ un public amb un

at grau d’involucraci6-oposici6°*°

. Altres utilitzen I’ oportunitat per involucrar els critics en
el dideg, sovint off-line. | altres organitzacions decideixen proporcionar la seva versio del
tema en € seu lloc web, fent les passes necessaries per tal que el seu web aparegui en un lloc

preferent en els cercadors quan els internautes realitzan una cerca sobre €l tema.

Finalment, el control de la legislacié és cabdal per al’éxit de |’ issues management.
La majoria de debats sobre politica publica culmina en una norma juridica, en una text
legislatiu o reglamentari. Per aquest motiu, molts gestors de conflictes potencials formen
part dels departament d afers publics, s es tracta d’una unitat independent, o en el de

relacions publiques.

897 http://www.fortune.com/fortune/fortune500/
6% http://www.liszt.com/news.
6% Sobre aquesta tipologia de pablic, vegeu el capitol 18.
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El seguiment i vigilancia del procés legislatiu i normatiu-administratiu es pot
efectuar de diverses maneres. mitjancant bases de dades, diaris oficias de les cambres
legidlatives i publicacions dels organs administratius competents, o llocs web d aquests
organs o dels ministeris; a banda dels contactes i reunions que es puguin mantenir amb els

decisors publics.

En es estats descentralitzats, on els territoris que € componen gaudeixen de
competéencies legislatives, I’ estudi de tendéncies legislatives ha de comportar unavisio que
vagi més enlla de la immediata jurisdicciéo de |’ organitzacio, especidment a aguelles
localitats, provincies, comunitats autonomes o estats que marquen la pauta as seus
correligionaris o veins'®. Kurian i Molitor (1970) van anditzar un segle de legislacio i
activitat reglamentaria, arribant a laconclusié que, als Estats Units, set jurisdiccions van
liderar el canvi durant aquest periode: la ciutat de Nova Y ork, el comptat de Dade aFlorida,
i els estats de California, Massachusetts i Nova Y ork. També van identificar alguns paisos
gue funcionaven com ajurisdiccions liders, com ara Suecia, Noruega, Dinamarca, Holandai
Suissa, seguits d’ Alemanya, Gran Bretanya i Canada. Aquests territoris tenen en comu unes
poblacions densament urbanitzades, alts nivells educatius i actituds politiques progressi stes.
Com diu McGrath (1998, 56), encara que les consideracions d’'aquests autors puguin
semblar obsoletes, avui dia segueixen essent rellevants: el's paisos escandinaus, per exemple,
son els més innovadors en temes de medi ambient, encapcalen la proteccié mediambiental.
Lareduccié dels residus solids és actualment emergent als Estats Units; el govern holandes
obligajaels minoristes a cobrar les bosses de plastic als clients, i els compradors alemanys
tenen que pagar un diposit per I’ envas dels productes. Els estats nord-americans d’ Oregon i
Washington han estat pioners en lalegislacié sobre salut publicai el dret morir dignament.
Laciutat de Nova Y ork ha encapcalat I’ adopcio de tecniques policias innovadores, que han
donat com resultat una drastica reducci6 dels delictes i que ara adopten altres ciutats dels
Estats Units. Sense anar tan lluny, dos exemples situen Catalunya a capdavant d’iniciatives

legidatives adoptades després (0 en vies d' adopcid) per atres comunitats autonomes o

"™ Des d' aguesta perspectiva, els casos de Catalunya a I’ Estat espanyol i de California o Oregon as Estats
Units, son exemples d’ autonomies o estats liders.
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aplicades per atres provincies. El primer, que ens és molt proper, fareferenciaala creacio,
per llel de 29 d octubre de 1998, del Col-legi Oficial de Publicitaries, Publicitarisi Relacions
Pabliguesi que s esta estudiant de crear a Andalusiai ala comunitat de Madrid. Aquest és
un issue, per exemple, pels centres que ofereixen ensenyaments de publicitat i/o relacions
publiques no homologats, ja que segons la normativa només poden col-legiar-se els
Ilicenciats en Publicitat i Relacions Publiques, la qual cosa pot generar un conflicte entre la
direcci6 dels esmentats centres i €ls estudiants que, un cop titulats, desitgen col-legiar-se. Un
altre exemple es produi amb el canvi de les matricules de la provincia de Girona, de GE a
Gl. Unamodificacio que es va aplicar després a provincies com ara Ourense o les Illes

balears.

23.6.11.- Issues management i relacions publiques

L’ essencia de |’ issues management pot resumir-se en dos punts: 1) laidentificacio
anticipada dels temes o questions (issues) d’impacte potencial per a una organitzacio, i 2)
una resposta estratégica dissenyada per mitigar o treure partit a les seves consequiencies.
Com apart de les relacions publiques™, el defineixen clarament Cutlip i altri (1999, 17):
“lssues management és € procés proactiu d anticipar, avaluar i respondre als temes de
politica publica que afecten les relacions de |es organitzacions amb els seus publics’. En
altres paraules, quan I’issues management opera en I’ambit de les politiques, forma part dels
afers publics, és a dir de les relacions publiques governamentals. Quan no és aixi,
constitueix un model normatiu per prevenir els conflictes entre les organitzacionsi els seus
publics. Es adir, és un component de la responsabilitat social corporativa: les organitzacions
socialment responsables s anticipen als temes publicsi procuren respondre-hi abans que es
polititzin (Daugherty, a Heath: 2000b, 397).

Malgrat que I’issues management fou inicialment considerat com una nova
aproximacio que atorgaria als professionals de les relacions publiques un nou status, molts

el pensen des d’ una perspectiva unidireccional, com quelcom de diferent de la seva activitat

" per alguns autors és una part destacada, com es pot veure per I’ eminent preséncia que esta tenint en alguns
manuals de relacions publiques, com ara € de Wilcox i atri (1999), e qual destina a I'issues management
bona part de les seves pagines sobre el procés estrategic de les relacions publiques.
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diaria. Els professionals que exerceixen la simetria expressen la seva preocupacio pel fet
gue el terme suggereix quelcom dinversemblant i d'inacceptable: implica intents de
manipulacio, és adir, que una organitzacié pugui “gestionar” afers publics rellevants. No
obstant aixd, moltes corporacions importants tenen unitats per gestionar aquests conflictes
potencials, ja siguin unes seccions independents o integrades en el departament de relacions
publigues. Es preocupen de com respondre a sentir public de temes com les reduccions de
plantilla i el tancament de plantes, la globalitzacié, |a biotecnologia, €ls danys a la capa
d’ 0z, la manipulacié de residus toxics, la gestié de la sanitat publica, I’envelliment, o la

propiainfluéncia corporativa en la politica (Cutlip i altri: 1999, 18).

Avui dia, per tant, I'issues management és una part gens menyspreable de la
practica de la comunicacié corporativa, de les relacions publiques. En el mercat actual -
global, turbulent i en constant i molt rapida evolucié - dona laimpressié que les amenaces i
oportunitats poden apareixer en qualsevol moment i des de qualsevol racd. Els critics
arremeten contra els productes d’'una organitzacid, els activistes questionen les seves
practiques, els publics sospiten dels reclams institucionals i de la publicitat. Si afegim un
conjunt creixent i canviant de noticies i d' informacio (des de canas de noticies per cable
les 24 hores, passant per llocs i pagines web, serveis de noticies on-line, la premsa
tradicional, revistes especialitzades i webzines, fins a periodistes independents on-line),
s observara que € professiona de les relacions publiques ha de fer front a un entorn
altament competitiu i de mitjans molt sensibles; un entorn en e qua un tema latent pot
transformar-se en crisi en poques hores. L’aptitud de I'issues management és, doncs,

inguestionable.

L’issues management proporciona un procés disciplinat i complet que permet
identificar problemes i oportunitats i passar a |I’accié abans que es defineixi € camp de
batalla. Ser els primers en un tema amb una soluci6 creible i factible significa comptar amb
un avantatge estrategic essencial, ja sigui per avancar una idea o per llancar un nou

producte o servel.
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L’ issues management és la principal forma de comunicacio social emprada per les
organitzacions en llur participacio en la formacié de I'agenda publica. Els experts en
relacions publiques desenvolupen un paper fonamental en les diferents etapes del cicle de la
gestié de conflictes potencials, i converteixen les seves organitzacions en un actor actiu del
proceés de presa de decisions publiques, que té com a objectiu influir en el seu entorn. Es pot
corroborar, una vegada més, que les relacions publigues tenen el seu lloc destacat i juguen
un paper eminent en la dinamica democrética dels estats de dret, servint a dret a la
participacio de la societat civil en laformulacio de les politiques publiques, per tal d’ evitar

disputes derivades d’ una politica discreciona al’ horade governar.

L’ entorn sociopolitic de les empreses és € lloc on es troben els actors privats, publics
i col-lectius que tenen la capacitat d’influir en procésintern de prendre decisionsi que ho fan
através de mitjans distints d’ aguells generats per la dinamica propia del mercat. Els actors
clau d’ aguest entorn es troben basicament en els subsistemes politic i social deI’empresa
(Pasquero: 1989, 117), entre els quals destaquen els poders de I’ estat (legislatiu, executiu i
judicia’®), enI’entorn politic, i elsgrups d’interés i els mitjans de comunicaci®, en I’ entorn
social. Mantenir relacions de benefici mutu amb aguests stakeholders és I’ objectiu de
I"issues management, com a part de les relacions publiques proactives amb els poders
publics. Quan elsstakeholders no son actors de la vida politica, I'issues management, amb la
sevafinalitat d’ evitar un conflicte que converteixi aquests stakeholders amb publics actius,
esdevé un model per a que les relacions publiques assoleixin la seva finalitat idonia, sense
passar per at, com es pot advertir en I’ estudi de cas de I’annex 23.3, que una estrategia de
public issues management ha de considerar els stakeholders internsi d altres no propiament

dits politics, com ara el's accionistes.

Malgrat la concepcid integradora de I’ issues management que el presenta com una
conjugacio dels principis de la gestié de les organitzacions i de la comunicacio, la seva
metodologia és propia de la segona. | larellevanciade |I’analisi dels stakeholders ubica el

fenomen en |’ esfera de les relacions publiques que, no oblidem, també han estat definides

%2 Malgrat no ser e judicia un poder destinatari especific d’una campanya d’issues management, la seva
influenciaen I’ aplicaci6 de les legislacié vigent és sovint considerable (Pasquero: 1990, 86-87).
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com “fer-ho béi fer-ho saber”: axioma, €l simplisme del qual evidenciala doble dimensio,
gerencial i comunicativa, de les relacions publiques en la qual se sustenta tota la doctrina
nord-americana que reclama la imperiosa necessitat que els professionals de la disciplina
formin part de la coalicié dominant de les organitzacions ales quals serveixen (Lauzen i
Dozier: 1994). Negar-ne aquesta doble dimensio és negar que laresponsabilitat social és el

corol -lari de la practica de les relacions publiques’.

No estem d'acord, per tant, amb I'exposici6 de Beauchamp quan oposa la
responsabilitat social i lagestio de conflictes potencials com dos fendmens inconciliabl es.
Per al’ autor, “despres de I’ época de la responsabilitat social, un periode, en €l transcurs del
gua nombroses organitzacions procuren adaptar-se a les exigencies de determinats segments
del seu ambient, I’ época de la gestio de conflictes potencials sembla, en redlitat, anunciar la
fermavoluntat d’ alguns dels que prenen decisions a les empreses de promoure una estrategia
global de tipus ofensiu, que permeti preservar lalegitimitat de la sevaempresai millorar no
solament la seva actuacié economica, sind també la seva actuaci6 societal, una estrategia
gue integri, forad’'aixo, multiples activitats de comunicacié de caracter politic dirigida a
publicsinternsi externs’ (Beauchamp, a Gauthier i altri: 1998, 288). Les activitats d’ una
companyia, ben escollides i difoses eficagment, poden crear en el public una imatge de
I’ organitzaci6 que la presenti com a membre contribuent de la societat, com a un bon ciutada
i com aun lider social. En contrast, el fet que no s’ aconsegueixi establir unaidentitat de
I’empresa pot fer-la vulnerable a atacs politics que amenacin el seu lloc en e mercat
(Manheim i Pratt: 1986, 9).

Finalment, des dels Estats Units, Lauzen (1997) ha demostrat empiricament la
relacié existent ala practica entre I’issues management i les relacions publigques. Sobre una
mostra de 248 professionals nord-americans de les relacions publiques va examinar les
analogies existents entre €l tipus de relacions publiques practicats, € tipus d'issues
management practicat i €ls resultats associats a aquestes practiques. Les andlisis

estadistiques van mostrar que |’exercici de les relacions publiques bidireccionals esta

7% Tampoc podem alinear-nos amb la tesi d’ Stanley (1985, 11-12), segons € qual, els efectes perniciosos i
manipuladors de la publicity, que constitueix la maor part de la practica de les relacions publiques,
converteixen issues management en unanova funcid cridada a substituir les relacions pabliques.
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vinculat a dues de les fases del procés d’issues management: €l seguiment formal de I’ entorn
i ladeteccid i diagnostic dels issues. Unes conclusions que validen I’ afirmaci6, ja coneguda
pel lector, de Grunig i Repper (a Grunig: 1992, 147): “Issues Management = Strategic
Public Relations” ™.

% \/egeu el capitol 5.
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ANNEX 23.1

Exemple d’advocacy advertising
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ANNEX 23.2
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EXEMPLE D’ESTATUTS D’UN GABINET D’ISSUES

Un estatuts breus i escrits poden ajudar a definir lafuncié del gabinet d'issues (o
gabinet de conflictes potencials) de manera comprensible per atothom: I’ alta direccio, els
membres del gabinet i I’ organitzacio en general. D’altra part, també assegura: 1) que la
direccio tingui una ideaclara del proposit del gabinet, i 2) que els membres del gabinet
tinguin una orientacio clara i expressa quan comencin a treballar. El seglient exemple

s ofereix amode d'il-lustraci6

ESTATUT DEL GABINET DE CONFLICTES POTENCIALS

1.- MISSIO

El gabinet de conflictes potencials s encarrega d ajudar I’ organitzacié a maximitzar
les oportunitats i minimitzar les amenaces inferides de temes actuals 0 emergents, tendencies
i actituds dels stakeholders, aixi com de desenvolupar les estratégies i tactiques de resposta

apropiades.

2.- FUNCIO | RESPONSABILITATS

Lapresidéncia del gabinet de conflictes potencialsinformaalajuntadirectiva (o a
grups jerarquicament meés elevat en €l dictat de les politiques organitzacionals) i és membre
de lamateixa. El director general i lajuntadirectiva aprovaran les posicions, respostes i
plans daccié de |’organitzacié desenvolupats pel gabinets de conflictes potencials. El
director general és I'arbitre inapel-lable de la politica, posicié i accid de I'empresa en

gualsevol tema.
El gabinet de conflictes potencials també vincularai coordinarales seves activitats

amb els segiients grups permanents. gabinet de crisi, € departament de comunicaci6 i/o

relacions publiquesi el consell de caps de divisio (o similars).
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3.- ACTIVITATS

El gabinet de conflictes potencias establira i dirigira processos amb la finalitat
d’identificar temes clau per al’ organitzacio, i esreunira periodicament per revisar els temes
esmentats, establir prioritatsi desenvolupar recomanacions, incloses posturesi accions, que

sotmetraal’ aprovacio de lajunta directiva.

El gabinet constituira grups de temes per dissenyar i executar plans d’ accio, fara el
seguiment i control de laimplantacio d’ aquests plansi remetrainformes dels progressos ala

juntadirectiva

El gabinet també controlara la creacié i manteniment d’ una base de dades sobre
temes estrategics empresarials, que contindra els antecedents actualitzats dels temes, les
posicionsi respostes de |’ organitzacio als mateixos, |les activitats dels gabinets de conflictes
potencials, els experts de I’ organitzacio i €ls contactes més importants per als directius que

cerquin més informacio per gestionar un tema concret.
Anualment, perd amb anterioritat als processos anuals de planificar i pressupostar, €l

gabinet presentara alajunta directiva unarevisio dels temes clau i evolucions recents, aixi

com les sevesimplicacions per a proper cicle de planificacié empresarial.
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ANNEX 23.3
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ESTUDI DE CAS D’ISSUES MANAGEMENT

Laimportancia que hem atorgat a la gesti6 de conflictes potencials, com amodel de
les relacions publiques i com a estratégia de participacio preventiva de les organitzacions els
processos de decisié politica, ens porta a oferir un hipotétic estudi de cas inspirat del
presentat en la monografia nim. 8 (1998) que publica habitualment I’ lssue Management
Council. Es tracta d’'una situacié desenvolupada pels estudiants’® de la nord-americana
Medill School of Journalism de la Nortthwestern University’s, per encarrec del professor
William C. Ashley.

L’ objectiu de la recerca era congtituir-se en gabinet de conflictes potencials amb

I’ objectiu de realitzar les seglients activitats:

a) Seleccionar una empresa per tal de prestar els serveis de “ gestors de conflictes
potencials’ (issues managers).

b) Engegar un estudi de |’ entorn per descobrir les tendencies que podrien afectar
I’ empresa.

¢) Reditzar una auditoria de vulnerabilitat, és a dir, identificar les fortaleses i
debilitats de I’ empresa.

d) Redactar quatre briefings sobre temes apareguts com aresultat de I’ auditoria de
vulnerabilitat.

e) Prioritzar els quatre temes emprant els métodes de Ashley i Morrison’®.

f) Redlitzar unavaloracio situaciona del temade maxima prioritat.

g) Completar un plad’ accié emprant el procés assenyalat per Ashley i Morrisson’”’.

S escolli una companyia aéria privada, i |’ estudi de cas s'intitula: “Global Airlinesi

el control del tréfic aeri”, & qual es composavad'un plad’ accié de 12 fases.”®

7% Seott DeAngelo, Christy Frederick, Karen Larson i Suzy Randall.
"% Descrits en la seva obra Anticipatory Management (1995), Leesburg: Issue Action Publications, Inc.
7 Exposat en e text esmentat.
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Primera fase: Designar el responsables de I’issues

Es va nomenar: a) e vicepresident d operacions de vol. i aquelles persones que
treballen estretament amb pilots i controladors aeris; b) e vicepresident d afers
governamentals, i aguelles persones que treballen en contacte amb entitats governamentals

relacionades amb e transport aeri.

Segona fase: Formar un equip d’actuacio

S'inclouran representats del seglients departaments de I’ organitzacio: seguretat i
higiene, relacions amb els aeroports, afers publicgrelacions publiques, comunicacio

internalrelacions laborals, sistemes d’informacié, i comunicacié corporativa.

Tercera fase: Realitzar una analisi situacional

Definir €l tema

Els equips tecnics antiquats podrien causar futurs accidents/despeses per a les
companyies d'aviacio. Malgrat les declaracions I’ Agéncia Federal d' Aviacid (AFA) dels
Estats Units, classificant I’ espai aeri nord-america com e meés segur del mon, laindlstria del
transport aeri podria estar operant en un espai aeri perillés. Els vells equipsi el creixent
nombre de vols han sobrecarregat els sistemes de control del trafic fins a col lapsar-1o. Aixo
ha comportat una necessaria renovacio dels sistemes informatics. El tema o issue que Global
Airlines ha de considerar és: ha d’aparéixer I’empresa com el maxim defensor d’un revisio
completa dels sistema de control del trafic aeri i sol-licitar al govern dels Estats Units que

la engegui rapidament?

"% E| cas d'una companyia aéria ens sembla oport(, ja que mentre redactem aquest capitol (juliol/agost de
2000) s ha produit I'accident de I’avié Concorde que, amb una politica de gestid de conflictes potencials per
part d’ Air Francei British Airways, segurament s hagués evitat.

741



Relacions publiquesi comunicacio politica

Factors gue han conduit al’ estat actual del tema

Elsinformes sobre errades dels ordinadors, talls en el subministrament eléctric i Us
de sistemes antiquats son cada vegada més freguients, com succeeix amb € problemes
tecnologics que, rutinariament, inutilitzen el's sistemes de control. Els centres de control aeri
amb major activitat dels Estats Units han d’ operar amb ordinadors IBM 9020Es, és a dir,
amb equips informatics dels anys seixanta que han funcionat les 24 hores dels diaen els
darrers quaranta anys. Les avaries en aquests aparells causen 250.000 retards i costen una
mitja de 36,4 dolars per minut de retard per avio. Els centres de control de trafic aeri de
Nova Y ork, Chicago i Fort Worth, han sofert les pitjors fallades d’ equipaments de tot € pais
en els darrers 20 mesos, amb 21 talls de subministrament eléctric i estimables avaries
informatiques segons uns estudi de la AFA de 1998. La AFA també estima que en un dia
normal, hi ha 700 vols amb retards de com aminim 15 minuts, la qual cosa representa un

cost anua per ales companyies aeries de 3.000 milions de dolars.

Si béla AFA considera que el sistema de control del trafic aeri és obsolet, hi ha han
hagut enormes problemes per a la posada en marxa de les millores. El tema aparegué ala
llum a mitjans de la década de 1980, quan la AFA vasignar un contracte amb IBM per ala
construccio un “superordinador” destinat a trafic aeri, projecte que finament es va
abandonar I'any 1994, malgrat haver-li costat a I’agencia federal uns 2.500 milions de
dolars. Com a consequiencia del clamor popular provocat per |es recents interrupcions del
servel, I'AFA hatornat aimpulsar I'iniciativa, destinant fons alarecercai desenvolupament

de novatecnologia per a control del trafic aeri.
Arafapoc, esvareunir una comissio sobre seguretat aeriaamb I’ objectiu d’ estudiar

el tema, i la seva conclusio apuntava que era necessari endegar noves politiques publigues.

Com aresultat, € tema s hainserit en |’ agenda politica.
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Quarta fase: Estudiar els resultats

Components del tema per a Global Airlines

a)

b)

f)

Q)

Global Airlines podria ser declarada negligent en una demanda legal si un dels
seus avions S estavelladegut aunafalladaen € sistema de control del trafic aeri.
La normativa del govern seria més costosai portaria més temps posar en marxa
els sistemes.

Les demores en tornar a construir les actuals torres de control dels aeroports
podrien portar auna privatitzacio dels sistemes de control del trafic aeri.

Quant més temps es trigui en recomposar els sistemes, més augmentara el risc
d’ avaria, smplement per I’ envelliment dels sistemes informatics.

La participacio dels poders publics tendeix atransformar aquest tema en una afer
politic més que empresaria o logistic.

Els controladors aeris s enfronten a un excés de feina. Hi ha més volsi manca
personal per cobrir aguesta sobrecarrega. L’ enuig i lafatigaimpereni, amésa
meés, disposen d’ equips vells que dificulten encara més la sevatasca, ja de per si
carregada de tensi 6.

Si Global Airlines apareix aracom adefensora de |’ acceleracio del procés de
renovacio, probablement li demanaran que es faci carrec de les despesesi, en €l

futur, que contribueixi al manteniment regular.

Situaci6 actual i implicacions per aGlobal Airlines

El no aprofitament del temps per alarenovacio dels actuals sistemes de control del

trafic aeri, significa diners que Global Airlines ha perdut. Les freglients avaries dels

ordinadors causen retards. La mitjana del sector és de 41 milions d’ enlairaments per any,

dels quals 250.000 es demoren per problemes de control del trafic (0,06 per cent). Global

realitza 792.780 vols anuals, la qual cosa suposa que 4.757 sortides es retarden a causa dels

esmentats problemes. A un cost mig de 546 dolars per retard, la companyia té unes perdues
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anuals de 2,6 milions de dolars. S estima que aquest problema seguira en els propers deu

anys.

Els esforgos actual s de modernitzacié que realitzal’ AFA inclouen un contracte de
950 milions de dolars amb I’ empresa Raytheon per al’ aprovisionament, entre arai el 2008,
de nous sistemes de radar i altres elements electronics per atorres de control de centenars
d’ aeroports. El nous sistema hauria de permetre I’ AFA afer front a augment del trafic aeri,
jaque s espera que el nombre de vols s'incrementi un 18 per cent I’any 2002. A més, la
nova tecnologia de control del trafic aeri, que inclou programes informatics i mecanismes
globals de posicionament en continua evolucio, permetra que les companyies aeries estalviin

mils de milions de dolars.

La renovacio total dels 21 sistemes de control del trafic aeri dels Estats Units
d’América té un cost estimat de 1.400 milions de dolars, pero les possibilitats de

financament allarg termini d’ un tal projecte son font d’ enceses discussions.

Una comissio de seguretat encapcalada per el llavors vicepresident, Al Gore, va
recomanar diverses directrius que inclouen la millora dels equips de control, perd €
financament més enlla del primer any no esta clarai segurament haura de recolzar-se en un
increment de la pressio fiscal sobre el sector de I’ aviacié. Una altra possibilitat és financar
les iniciatives de I'AFA amb un impost sobre els passatgers pagat directament per les
companyies agries.

De totes maneres, alguns grups estan pressionant perqué es privatitzi el control del
trafic aeri. Aixo permetriaretirar aquesta tasca de lajurisdiccio de I’ AFA, liberalitzar els
sistema per aconseguir diners en els mercats financers i accelerar un procés més eficag de

recercai desenvolupament que s actualitzi amb les noves tecnologies.
Recentment, el Congrés nord-america va aprovar la publicacio d’ un informe sobre un

projecte legislatiu que destina 19.000 milions de dolars en dos anys per realitzar millores

fonamentals en alguns aeroports, i millorar aixi el trafic aeri. Degut al’increment de 300
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milions de passatgers que s espera en els propers deu anys, les dites millores s estan
transformant en temes estratégics de primeralinia, que el Congrés ha de tractar urgentment.
Es probable que e financament de les millores hagi de provenir del propi sector de I’ aviacid
0, el que és &l mateix, és probable que se li demani que contribueixi a eixugar |es despeses
de I’AFA en la renovacio i manteniment del trafic aeri, mitjancant nous impostos sobre

|’aviacid o els usuaris.

A mesura que es millorin els sistemes de control del trafic aeri, el més probable és
gue es demani a les empreses del sector que gudin financerament a seu manteniment,
especiament s la capacitat operativa la segueix tenint I’AFA. Les exigencies que
I”increment de volsimposa als controladors, es traduiran en la necessitat de més personal i
eguipament en tot el pais per tal de poder controlar la major carregalaboral. Tanmateix, si
prevalen |les postures critiques, pot donar-se un nou escenari en €l qual el sistema de control
del trafic aeri es privatitzi amb supervisié governamental"®. En una situacié com aquesta,
les companyies aéries es veurien obligades a contractar €ls serveis dels controladors aeris,
I’organitzacié dels quals seria qualificada de proveidor extern de les empreses que

contractessin el seus serveis.

En elsdarrers anys Global Airlines hareforcat |a seva capacitat de generar ingressos
afegint més vols diaris a destinacions actuals, obrint noves rutes cap a noves ciutats, i creant
rendiments addicional s per viatger, quelcom que seguira fent durant els propers anys. Més
rutes significa més oportunitats de tenir més viatgers, pero si els sistemes de control del
trafic aeri no poden seguir € ritme de I’ estrategia de creixement de Global Airlines, el tema
0 problema creixera en importancia. Es més, Global Airlines es recolza en els sistema de
control existents en tot el pais per tal que els seus vols puguin sortir puntualment i arribar al's
seus destins amb absol uta seguretat. Sense I’ ajuda dels controladors de tot el pais, Global
Airlines no podria complir amb el seu producte, que és el transport aeri segur i eficac de

viatgers.

® Quelcom de semblant a allo que, als Estats Units, succei amb I’ empresa ferroviaria Amtrak.
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L’ essencia de Global Airlines, com la de tota companyia aéria, ha estat i seguira
estant af ectada per la situacio del control del trafic aeri. Quan els ordinadors no funcionen i
sorgeixen €ls retards, les empreses d’'aviacié perden diners cada minut, la qual cosa es
tradueix en un benefici operatiu més baix. A mesura que les companyies d aviaci
segueixen augmentant la seva capacitat, els sistemes de control del trafic aeri se

sobrecarreguen.

Es probable que en els propers anys prevalgui encarala competénciade I’ AFA en e
control del trafic aeri. Possiblement, I’ AFA continui comptant amb les companyies aeries,
com ara Global Airlines, per tal que gjudin aresoldre els temes relacionats amb € sistema de
control del trafic. Atés el més gran tréfic aeri causat per lesiniciatives de creixement de les
companyies aeriesi per uns sistemes cada vegada més obsol ets que tot just ara es comencen
a substituir, Global Airlines ha de pensar que €l cost revertira d’ alguna manera sobre les
companyies com €ella, és adir, sobre els usuaris d’ aquests sistemes de control. La pregunta
gue sorgeix és, per conseguent, clara: s esta preparant adequadament Global Airlines per
liderar laformaen qué el sector de |’ aviacié comercial contribuira alaimplantacié amb éxit

i atemps de larenovaci6 del sistema?

Cinquena fase: Identificar els stakeholders

Aquests son elsstakeholders primaris del suposit que ens ocupa:

Accionistes/empleats

Global Airlines pertany a més de 83.000 treballadors atot el mon que s encarreguen
de laseva explotacio. Lafilosofia de la propietat en mans dels empleats és considerada com
una de les maneres més eficaces de dirigir una organitzacio, ja que els treballadores tenen un
interés personal en la companyia. A més a més, com ainversorsi empleats alhora, estan
directament involucrats en el temadel control del trafic aeri, perque no voldran Unicament
assegurar larendibilitat de I’ organitzacio, sind també el seu propi Iloc de treball. Com a

conjunt d accionistes, els empleats son favorables ala renovacio els sistemes de control,

746



Relacions publiquesi comunicacio politica

perd la conviccio persona de cada un esta relacionada amb e seu lloc de treball i la
distancia entre la personai els problemes del trafic aeri. Dit en altres paraules, els pilots de
Global Airlinesinfluiran més sobre e tema perque tenen un contacte més directe i diari amb
elssistemesi controladors aeris, més responsabilitat personal sobre laliniai més antiguitat

dins|’empresa.

Passatgers

Global Airlines transporta una mitja de 215.521 passatgers per dia. Oferir un servei
als passatgers (és adir, als clients) és el proposit principal de Global Airlines. Per norma
general, els passatgers cerquen la seguretat de la companyia, ja que aixo assegura el seu
propi benestar. Més del 30 per cent de la poblacié nord-americana és sensible al temade la
seguretat, i no volasi no és estrictament necessari*°. Tanmateix, el passatgers acostumen a
oposar-se a que els bitllets siguin més cars, quelcom associat amb el major cost d’ oferir
seguretat. Avui dia, lamajoria de viatgers té una certa sensacio (ingenua) de seguretat, pero
Si aguest tema es debatés en els mitjans de comunicaci6 social i els passatgers adquirissin
una major consciencia, potencialment podria transformar-se en una crisi. En constituir
clients que paguen, aguest grup d’stakeholders exerceix una més gran influéncia respecte del

tema.

Govern

Els stakeholders governamentals del Departament de Transports son I’AFA i €
Consell Nacional de Seguretat en Vitages (National Travel Safety Board: NTSB). De fet,
6.300 milions de dolars dels 9.000 milions del pressupost de I'AFA Sinverteixen en
sistemes de seguretat. Altres organs legidatius i normatius que influeixen sobre el tema son
el Congrési lacasa Blanca. Aquests decisors fixen les politiquesi practiques actuals dels
sistemes de control del trafic aeri. En prendre posicié respecte del tema, cada cos

governamental té una agenda diferent que varia en funcié de la prominénciai I’ oportunitat

™9 Dades atribuiides aun estudi de Tim Becker, segons la monografia que seguim.
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del tema. Des de I'assignacio pressupostaria fins a la implicacio, cada un d aquests ens

reguladors té una participacio directai indirecta.

IndUstria del transport aeri

Detot €l trafic aeri, més del 50 per cent correspon ales principals companyies de
transport comercial. Aquest grup d’stakeholders esta format per més de 50 companyies
aeries els més de 1000 aeroports als que Global Airlines serveix. El tema afecta directament
alarendibilitat i creixement de les companyies aériesi dels aeroports. Aquests stakeholders
influeixen menys sobre el tema que no ho fa agquest sobre els stakeholders. Fins ara, la
indUstria del transport aeri ha ocupat un segon pla en el tema, deixant que els mediai el
govern el controlin. Tanmateix, a mesura que els equips utilitzats per controlar €l trafic aeri
envelleixen i el temas ubicaen |’agendade I’opinié publica, el sector del transport aeri

hauria d’implicar-se més en la defensa de la seguretat agria.

Controladors agris

Els controladors, que depenen de I’ AFA, s enfronten directament amb els cada dia
meés obsol ets sistemes de control del trafic aeri. Com que aquest treball és considerat un dels
gue provoca meés tensio, el's controladors tenen un interés personal en millorar la qualitat de
la sevafeina. Latecnologia que empren actualment esta plena de talls de subministrament
eléctric i d'avaries informatiques, una combinacid perillosa que els controladors han de
superar. Segons un informe aparegut a larevista Newsday, €l gener de 1995, la National Air
Traffic Controllers Association (Associacio Nacional de Controladors Aeris, ANCA)
afirmava que mancaven entre 2.000 i 3.000 controladors en tots els Estats Units, fins als
punt que els centres de control més importants han imposat setmanes laborals de 6 dies. Els
controladors ja s han queixat davant d’ aguesta situacio, pero degut a la percepci6 que el
transport aeri és segur, €ls decisors publics posposen reiteradament la reditzacio de les

accions necessaries per solucionar € problema.
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Els stakeholders secundaris son:

Grups d'interes

L’ Air Transport Association (ATA), I’ANCA, la Fundacié Reason i els sindicats de
treballadors, son grups d'interes que Global Airlines ha de considerar. Aquests grups,
altament persuasiusi amb una gran capacitat de fer-se escoltar, tenen I’ habilitat de generar
interés en el tema, induir a canvisi pressionar el govern. Cada grup defensa la seguretat
aériaalasevamanerai seguint la seva agenda particular. Per exemple, la Fundacié Reason
defensala privatitzacio del control del trafic aeri, basant-se en sistemes semiprivats més
eficagos que funcionen aNova Zelanda, Alemanyai altres paisos. L’ANCA, d’ altra banda,
pensa que tots el's sistemes de control del trafic aeri han de revisar-se el més aviat possible,

jasiaper part de grups del sector o del govern.

Mitjans de comunicaci6 socid

Els stakeholders relacionats amb els mass media inclouen fontsinternesi externes:
Internet, butlletins informatius, articles en revistes o diaris, aixi com la coberturatelevisivai
radiofonica. Aquest grup té la responsabilitat d'informar i consciencigar a daltres
col -lectius d'stakeholders sobre el tema. Global Airlines ha de relacionar-se amb el mitjans
amb I’ objectiu, no sempre facil, de trobar I’ equilibri entre espantar el public i informar-los
adequadament del tema. La percepcid que en tinguin els média i la manera en que
n’informin afectaran directament lavisié que laresta d stakeholders tinguin de I’ issue, és a
dir, de |’ estat dels sistemes de control dels trafic aeri. En ser el que canalitzen el tema, €l
poder d'influencia dels mitjans de comunicacio és curcial.

Sisena fase: Formalitzar la posici6 de I’'empresa
Aquesta fase es tradueix en la seglient declaracio de la posicié de Global Airlines

sobre el tema: Com a empresa lider i defensora de la seguretat aeria, Global Airlines creu

que la renovacid dels sistemes de control del trafic aeri dels Estats Units ha de fer-se com a
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minim cinc anys abans de la data proposada per I’AFA. Aquesta proposta proporciona

I’Gnica opci6 acceptable per donar seguretat en el futur s tots els usuaris del transport aeri.

El primer pas que Global Airlines pensa donar és proposar una coalicié amb d’ altres
companyies aéries, aeroports, grups d’interés i agencies governamentals, per tal d’ explorar
les possibilitats de major financament i estudiar metodes alternatius per al mateix. Global
Airlines ha d’ estar preparada per augmentar la seva propia contribucié als nous sistemes de
control del trafic aeri, aixi com al seu futur manteniment i, per tant, haura de disminuir la

pérdua de fons associada amb els vells sistemes.

El primer obstacle per aaguesta finalitat és el procés logistic de formar lacoalicid i
acordar I’objectiu coml. La credibilitat publica requerida per la coalicio podria ser un
problema, ja que cada una de les parts implicades voldra un reconeixement individual. El
segon obstacle és augmentar la consciéncia publica sense crear una preocupacio innecessaria
sobre la seguretat de les companyies agries. De totes maneres, fa falta que hi hagi una
preocupacio publica sobre els sistemes de control del trafic aeri perqué |’ AFA i el govern

accelerin les accions destinades aresoldre € tema.

Setena fase: Desenvolupar els objectius dels stakeholders

Accionistes'empleats

a) Objectiu 1: Fer que I’ issue sigui un tema empresarial per als empleats, destacant
laposicié proactiva de Global Airlines i il-lusionar-los pel destacat paper que
I’empresaté en el temade la seguretat de les companyies agries.

b) Objectiu 2: Informar els treballadors de la necessitat que I'AFA i els poders
publics accelerin les activitats de revisio dels sistemes de control del trafic aeri.

c) Objectiu 3: Proporcionar informacié exacta, oportunai rellevant als empleats.
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Passatgers

a) Objectiu 1: Convertir els passatgers de Global Airlines en defensors dels nous
sistemes de control del trafic aeri sense generar una preocupacio innecessaria.

b) Objectiu 2: Informar els passaigers que Globa Airlines encapcala aquest
moviment que cerca una més gran seguretat aéria mitjangant els seus esforgos per

convencer I’ AFA i els poders publics que accelerin |es mesures corresponents.

Govern

a) Objectiu 1: Ajudar els legisladors a comprendre e tema amb informacié
oportuna i exacta sobre els beneficis d’un major financament dels control del
trafic aeri.

b) Objectiu 2: Crear una alianca amb els cossos reguladors per assolir millores

mUtuament satisfactories en un marc temporal mésimmediat.

IndUstriadel transport aeri

a) Objectiu 1: Formar una coalicio de liders d’ opini6 que defensi la millora dels
sistemes de control del trafic aeri en un marc temporal mésimmediat.

b) Objectiu 2: Encoratjar elsliders d’ opini6 a afegir-se ala coalicio.

Controladors agris

a) Objectiu 1: Crear consciencia i consens entre els controladors respecte dels
esforcos de Global Airlines per convencer I'AFA i els poders publics que
millorin els sistemes amb caracter d’ urgencia.

b) Objectiu 2: Obtenir el suport dels controladors al pla de Global Airlines per a

tema
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Grups d'interes

a) Objectiu 1: Establir una relacié que permeti ser als grups d'interés una font
d'informacio de confianca.
b) Objectiu 2: Treballar per assolir finalitats comunes de millora dels sistemes de

control del trafic aeri immediatament.

Mitjans de comunicaci6

a) Objectiu 1: Promoure la publicaci6 oportunai exacta de les noticies relacionades
amb e control del trafic aeri i de les iniciatives de Globa Airlines per

aconseguir-ne millores.

Vuitena fase: Desenvolupar objectius organitzacionals

Convencer s poders publics per tal que accelerin les mesures de renovacié dels
control del trafic aeri afectara directament les perdues i guanys de la companyia.
Actualment, Global Airlines té unes pérdues anuals estimades en 2,6 milions de dolars a
causad avariesi talls en el subministrament energetic que afecten els equips de control. A
més ames, les esmentades mesures també reduiran els risc potencial de crisi, com aralaque
es produiria en cas d’ accident aeri. En enfocar el tema proactivament, Global Airlines fa
front a problema abans que es transformi en una problematicai preocupacié publica, i abans
gue la seguretat del producte de I’empresa (el transport aeri) es vegi compromesa. El risc
potencial de presentar aguest tema és, tanmateix, que el public ja estigui sensibilitzat amb la
seguretat aéria i pugui reaccionar desproporcionadament. Global Airlines haura d actuar
immediatament en aquest tema, abans que la condicié dels sistemes sigui encara més baixa,
abans que el governi I’ AFA decideixin de nou deixar de costat el tema o posposar la posada
en marxa de les millores, i abans que sorgeixi una crisi. Per tant, els objectius

organitzacionals de Global Airlines seran:
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a)

b)

Incorporar consultors externs que valorin amb exactitud els actuals sistemes de
control del trafic aeri en els aeroports. L’ estudi analitzara laviabilitat d’un pla
d’ implantacié a 10 anys dels sistemes de control del trafic aeri dels Estats Units,
lacreixent quantitat de rutesi la consegiient sobrecarrega dels sistemes, latensié
laboral permanent que pateixen els controladors, la capacitat dels ordinadors
actuas i la possibilitat que els sistemes restin antiquats anticipadament s la
renovacio requereix tant de temps per realitzar-la. Global Airlines esta preparada
per financar internament els informes d’ aquests consultors externs. L’ Us de la
informaci6 obtinguda fa que el temasigui internament i externament coherent, i
justificara qualsevulla altra accié posterior. Aquest estudi ha de comencar
dimmediat i had' estar enllestit en un termini de tres mesos.

Crear unacoalicio que redlitzi accions de control del trafic aeri, |’ objectiu tnic de
laqual sigui augmentar |’oportunitat de renovacio a completar abans de |’ any
2003 (cinc anys abans del que pronostical’ AFA). Per formar aquesta coalicio,
Global Airlines desenvolupara relacions amb els stakeholders primaris, inclosos
els maxims directius de les companyies aéries de la competénciai a grups amb
interessos en € tema. El procés per establir aquestes relacions had'iniciar-se

d’ immediat i mantenir-se durant lavigenciadel pla

Un com engegada la coalici6, aquesta donara a coneixer els resultats dels estudis dels

consultors externs, els quals s empraran per promoure la participacio d altres membres

addicionals, i per fer notar la urgencia de la problematica a altres stakeholders, especialment

els poders publics. La coalicio també organitzara una taula de conferenciants, formada per

lidersi experts en el tema disposats a parlar del mateix en conferéncies, debats, xerrades,

compareixences davant dels poders publics, reunions de I’AFA i altres esdeveniments

importants relacionats amb el tema. La coalicio dirigira els mitjans de comunicacio cap a

aquests liders al” hora d’ aconseguir declaracions precisesi informacié complementaria sobre

lasituacio del temai la postura de |’ empresa a respecte.
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Novena fase: Iniciar el pla d’accio

Programa de canvi en |’ estructura organitzativa

El primer canvi estructural seriala contractacié d’ un tercer neutral per organitzar i
dirigir la coalicié amb altres companyies aeries, govern i grups d’interes. Aquest director
executiu, que hauria de ser una figura publica respectada i associada amb la seguretat aeria,
sera e responsable de negociar les regles basiques per crear una coalicié duradora i
productiva. La seva activitat afectara directament lainfluencia que la coalici6 generi sobre el
tema. Les mesures d’ avaluacié serien el nUmero de membres que atregui lacoalicio i la
guantitat de canvis que inicii. Una coalicié gran, amb més membres i més influencia,
significaria menys responsabilitats financers i de recursos humans per a Global Airlines com
adefensoraindividual del tema

El segon canvi estructural seria contractar un expert en control del trafic aeri per tal
gue actui com a consultor extern del tema. Aquest director de planificacio estratégica
formara part de ladireccié de lacoalicio. Informaraa Global Airlines sotala supervisié dela
coalicio.

Programa de comunicacié amb els stakeholders.

a) Accionistes/empleats. Per comunicar els objectius de I’ organitzacié en crear una
coalicid, Global Airlines mantindra un seguit de reunions amb tots els empl eats,
on s€'lsinformara de la posicid de I’ empresa respecte del temai de les raons per
adoptar tal postura. Els empleats rebran també una carta del director executiu
encoratjant-los arecolzar la posturadel’empresai explicant-los detalladament
com es veuran afectats, amés de destacar les oportunitats potencials de
participacio. Per exemple, € pilots podrien dirigir-se a un grups dinterés

determinat o al's mitjans de comunicacié com a defensors de la coalicio.”

™1 |_es reunions han de mantenir-se dins els 30 dies segiients a la contractacié del director executiu i dels
director de planificaci¢ estratégica.
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b)

d)

Govern. La coalici6 fara un esfor¢ perque representants seus assisteixin a les
comissions parlamentaries on puguin exposar les implicacions de la situacié
actual dels control del trafic aeri i lesformes d accelerar el procés de la seva
millora.  Aquest programa incloura també una campanya epistolar d at nivell
gue els maxims responsables de les principals companyies aeries i €l director
executiu de la coalici6 trametran als liders parlamentarisi aladireccio del’ AFA,
recomanant que es prenguin mesures abans dels 10 anys del pla actual. El
contacte telefonic posterior alarebuda de les cartes, assegurara una reunié amb
aquests liders per presentar-los personalment les preocupacions del sector. La
coalicio contractara també els serveis d’ un lobby com a contacte de la coalicio
amb €l govern.

Industria del transport aeri. La comunicacio preliminar s establira amb una carta
del maxim dirigent de Global Airlines dirigida als seus homolegs d'altres
companyies aeries, amb I’ objectiu de presentar lacoalicio i invitar-los a sumar-se
ala campanya. Seguidament, es trametran altres cartes similars d altres directors
als seus col-legues per informar-los amb més detall o posar-los a dia de la
situaci6 actual.”™? Aquestes cartes estaran acompanyades d’una invitacié a un
dinar de treball per discutir que el procés de modernitzacié dels sistema de
control del trafic aeri S'avanci 5 anys, i per reafirmar la pertinencia de la coalicio.
A aguesta reuni6 es convidara a tots els participants a unir-se a Global Airlines
en la construccié d una coalici6 dels sector i els controladors aeris de tot els pais.
El maxim responsable de Global Airlines presidiralareunié i presentaraa nou
director executiu de la coalicié. Després de lareunio, tots els nous membres de la
coalicio rebran un dossier informatiu que descrigui € tema, les passes que donara
la coalicio i els resultats cercats, amés de contenir material educatiu sobre el
tema.

Controladors aeris. La posici6 dels controladors és politicament delicada, ja que
es troben sota el control de I’ AFA. La primera comunicaci6 hauria de ser una
carta del maxim directiu de Global Airlines as liders regionas de I'’ANCA

2 Un altre mitja eficac per tractar els esforgos de la coalicié també seria organitzar una reunié amb tot els

sector.
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f)

anunciant lacoalicio., seguida de trucades telefoniques del director executiu i
dels director de planificacio estrategica de la coalicio per tal d organitzar una
reunié personal amb els executius més rellevants de I’ ANCA. Aquestareunio
serviraper discutir el pla d accio, adquirir un profund coneixement del tema,
obtenir suport i establir unarelacié fermai solida. Lafinalitat és aconseguir €l
recolzament de I’ANCA alaposicié de lacoalicio davant I’ AFA i els poders
publics. Una vegada creada la relacio, un informe mensua resumit de les
novetats i progressos servira perque tots els stakeholders segueixen els grup.
Global Airlines (no la coalicié) preguntara a diferents experts en control del trafic
aeri S estan disposats a ser fonts independents d’ informacié sobre el tema.

Grups d’intereés. Al mateix temps que S'intenta obtenir el suport dels sector,
també es faran els contactes similars amb aquells grups que tenen interessos
especials, per tal d &filiar-losalacoalicié. Se'lsinvitaraaassistir alareunio de
lacoalicié. En un esforg per educar i informar, es crearien documents col-laterals
(inclos un llibre blanc redactat per la coaicidé per proporcionar informacié
guantitativa detallada) que es distribuirien atots els grups interessats, inclosala
Fundacié Reason, I’ Air Transport Association i els sindicats de treballadors.
Aqui també un informe anual de les novetats servira per mantenir els interessats
en € grup.

Mitjans de comunicaci6 i passatgers. A través d una conferéncia de premsa i
material promocional, Global Airlines anunciara la formacio de la coalici6, i
utilitzara els média per informar que éslaresponsable del tema, i estimular aixi la
participacio d altres companyies aeries. Igualment, un vegada obtinguts els
resultats del Ilibre blanc, hi haura una altra oportunitat per comunicar la posicio
de lacoalicio. Un cop aquesta estigui activa, els mitjans de comunicacio rebran
regularment actualitzacions i comunicats de premsa sobre € tema. Els média
també podran seguir € curs de la codicié mitjancant els seus informes i les
audiencies governamentals. A través dels mass media, els passatgers de Global
Airlines també s'informaran dels esforcos i resultats de la coalicié. Atés que

Global Airlines no desitjaalarmar els passatgers, la comunicacio directaamb ells
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seralimitada, pero, en contrast, seraintensaamb I’ AFA i els poders publics en un

intent d’influir en la seva opinio.

Desena fase: Seguiment i posada a punt

La primera manera de mesurar |’exit és comptar quants membres s han coaligat
mitjancant els esforcosinicials de Global Airlines: les cartesi reunions. La coalicié hauria
de fer una enquesta entre els seus membres per valorar els seu nivell de conviccid,

assegurar-se €l seu suport futur i obtenir mésideesi gjuda.

En segon lloc, la coalicio pot avaluar el nimero de reunions personalsi contactes
telefonics, reals o intentats, que ha tingut com amb representants dels poders publics. La
coalicié ha de portar un registre de totes les reunions, incloent resultats, accions de

seguiment i possibles canvis d’ actitud respecte del tema.

Tercer, lacoalicio hade comptar e niUmero de suports establerts mitjancant els grups

d'interés.

Quart, la coalici6 pot mesurar I’ exit i els efectes de comunicacié del seu missatge a

través del nimero de xerrades o conferencies en las que ha participat.

Cinque, I’ exit del plad’ accio també el donara el to, el contingut i la cobertura que
n’hagin fet els mitjans de comunicacio. Finalment, la coalici6 haura de contractar un grup
independent d’investigacié que andlitzi I’opinié publica. L’ Us de grups de discussié amb
passatgers abansi després de la participacio de la coalicio.

El gabinet o equip encarregat del tematindra la responsabilitat de cooperar amb els
liders de la coalicié per andlitzar periodicament la situacié. Global Airlines financara la
investigacio i proporcionara el suport administratiu necessari per portar els registresi la
comptabilitat. Aquests resultats es compliran en els 180 i 360 dies de cada any de coalicio,
fins que s acompleixi, canvii o finalitzi & pla.

757



Relacions publiquesi comunicacio politica

Onzena fase: Pressupost del pla d’accid

L’ elaboracio del pressupost és inherent a qualsevulla acci6, programa, campanya o
estratégia d’issues management, relacions publiques i comunicacié. No detalarem €
pressupost del cas que ens ocupa; homés assenyalarem que la despesa en la creacio |
funcionament de la coalici6 és calcula en 657.000 dolars.

Dotzena fase: Calendari del pla d’accio (timing)

Primers 30 dies

Comengar i completar els canvis estructurals de |’ organitzacio. Inclou la contractacio
del director executiu i del de planificacio estrategica de la coalicié. També significatornar a
ubicar la funcié de comunicacié empresaria de Global Airlines sota la dependéncia del

departament de relacions corporatives/assessoria juridica.

30-60 dies

Iniciar les reunions amb tots els empleats. Trametre les cartes del director executiu
immediatament després de les reunions.

Trametre la carta del maxim responsable de Global Airlines atots els seus homolegs de
les companyies agries. Fer-ne @ seguiment amb els destinataris.

La mateixa carta del punt anterior, dirigida aguest cop als grups d’interés. Seguir-ne la
recepcio i adhesio.

El director de planificacio encetal’ etapa de reunir informacio preliminar per als esforgos

investigadors. Contracta empreses d' investigacio per alatasca.
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60-90 dies

Planificar i executar una reunié de tots els directius de les companyies aeriesi grups
d interés que vulguin formar part de la coalicio.

Preparar € dossier de material de promocio i informatiu que s ha de distribuir als
membres de la coalicid, representants dels poders publics i mitjans de comunicacio.
Organitzar lestaules de conferénciesi fer lallista de possibles xerrades o conferéncies.
Oferir unaroda de premsa per anunciar la creacié d’ una coalicié especial per accelerar el
proces de renovaci6 dels sistemes de control del trafic aeri en tot el pais. Trametre el
dossier informatiu i €l's comunicats de premsa as mass media.

El director de planificacio estratégica segueix reunint informacio.

90-120 dies

El director de planificacio estratégica completa I’andlisi de la situacié i comencga una
recerca quantitativa del temai el seu impacte potencial pel cas que progressi el plade
I”AFA. Aquest esfor¢ d’investigacio es compila en un llibre blanc sobre el control del
trafic aeri que es distribueix als mitjans de comunicacié i as membres dels poders
publics. També esfa arribar atots els membres de la coalicié.

El director executiu es posa en contacte amb les associacions de controladors aeris a
través d’ una carta explicativa. Aquesta carta va seguida d’ una trucada telef onica, amb €l
proposit d’ organitzar reunions personals per discutir el temai presentar les conclusions
delsllibre blanc. L’ objectiu és desenvolupar unarelacio beneficiosai cordial per obtenir
el suport alamissio delacoalicio.

Lacoalicio contracta el serveis d’un lobbista que actui en temes de tréfic aeri ala capital
dels Estats Units, €l qual servira de nexe entre la coalicié i els decisors publics de
Washington.

Comencar a parlar de compromisos.

La coalici6 empren la creaci6 i distribucio de reculls de premsa destinats as seus

membresi als mitjans de comunicacio.
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120-150 dies

La coalicié comenca a compilar lainformaci6 rebudai preparales solucions a presentar
als poderspublicsi al’ AFA en formade llibre blanc.
Se segueix actuant per reunir-se amb funcionarisi alts carrecs del governi I’AFA, i per

assistir aatres reunions d’ importancia per donar a conéixer e missatge de la coalicio.

150-240 dies

Continuar preparant €l Illibre blanc, reunint informacié i sol licitant el suport necessari per
alacausa. Mantenir els contactes regulars amb els mitjans de comunicacid, membres de
lacodicidi atresstakeholders per assegurar que hi hagin linies obertes de comunicacio.

Recopilar €s resultats de |I’avauacié en complir-se els sis mesos. Fer els canvis que

siguin necessaris per continuar amb lamissio.

240 diesfins alanova avaluacié en complir-se un any

Enllestir el llibre blanc de les solucions i propostes de nova implantacio. Presentar-lo als
poders publicsi I' AFA.

Anunciar € resultats del llibre blanc as mitjans de comunicacio social.

Aplegar elsresultats de I’ avaluacio dels exits i fracassos de la coalicié en complir-se un

any. Redlitzar els canvis que siguin necessaria per continuar amb lamissio.
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