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RESUMEN

Comunicacion: Crisis y Oportunidades es un articulo
especializado que tiene como objetivo presentar la
importancia de un proceso y una correcta gestion de
comunicacion en crisis en las instituciones publicas, cuyo
entorno siempre tendrd una constante exposicion a
diversas sifuaciones y contingencias.

A fravés de una exhaustiva investigacion documental y
el resultado del frabajo de campo, se evaluardn los
diversos componentes a estudiar para una preparacion
efectiva de las instituciones publicas frente al manejo de
la crisis, reforzando tanto la teoria como los resultados
encontfrados con aplicaciones provenientes de casos
estudiados.



INTRODUCCION

De acuerdo a bases proporcionadas por la unidad
académica, se desarrolla el documento base de frabajo
para la elaboracion de articulo especializado. El mismo,
buscard orientar el debate y la investigacion en relacion
directa a la existencia o no de herramientas de
comunicacion en condiciones de crisis, como una
especializacion de gestibn comunicacional.

El entorno de aplicaciéon serd la administracidon publica,
en buena medida, derivado de su alta exposicidon hacia
el cumplimiento de mandatos y objetivos de diverso tipo
(principalmente de cardcter constitucional asi como
orgdnico) y su connatural riesgo a entornos de toma de
decisiones de cardcter publico que sin buUsqueda de
consensos y aun sin ellos, les lleva a estar sometidas al
escrutinio  publico y a verse ademds, envuelta en el
juego democrdtico de la oposicidn, como mecanismo
cldsico de pesos y contrapesos que inciden de manera
directa en la gestiobn de sus politicas publicas y en
consecuencia, otorga a sus actores, un rol fundamental
para aumentar o reducir los mdargenes de credibilidad,
prestigio o reputacion.

La comunicacion, como herramienta estratégica para
modelar y nutrir la imagen y reputacion de las
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instifuciones, contrae un necesario ejercicio de
proyecciéon respecto de aquellas amenazas y riesgos
que implica la gestion. Sea esta ante la oposicion en la
cdmara de diputados, ante el necesario proceso de
rendicion de cuentas, o bien, ante la percepcién de los
mismos integrantes de las instituciones.

En el juego de intereses y la busqueda de la influencia e
incidencia, no necesariamente las instituciones tendrdn
un camino zanjado para operar y ejecutar. Todo lo
contrario, el modelo de gestion puUblica por su necesaria
contraposicidon entre alianzas y opositores, devendrd en
un juego de confrontacidn, que de no ser anticipado,
gestionado y administrado en una conducta mds bien
proactiva, facilitard que las condiciones sean propicias
para la recurrencia de crisis, cuya mala administraciéon
puede a su vez, tener (y de hecho lo tiene) una alta
incidencia en la reputacién, prestigio y credibilidad, a
mediano y largo plazo.

La comunicacion estratégica puede ser socia y aliada
de la anticipacién, pero también una excelente
herramienta para la reaccion.

Con el articulo especializado; COMUNICACION, CRISIS Y
OPORTUNIDADES, someteremos a discusién, no solo la
importancia de sostener herramientas, programas,



manuales y procesos para una comunicacion en crisis,
sino ademds, si estos como estdndares son aplicables y
gestionables en una muestra de instituciones del sector
publico del pais.

Asimismo, la relevancia que contfrae para los modelos
de gestion comunicacional, el considerar dichas
herramientas con el objeto de potenciar su capacidad
estratégica en los indicadores de reputacion y prestigio,
y con ello, de incidencia en el liderazgo institucional que
facilite la acometida de mandatos y objetivos, asi como
planes y politicas inherentes a las instituciones del sector
publico.



COMUNICACION: CRISIS Y OPORTUNIDADES

En comunicacién, quien no ha vivido una crisis no puede
exponer capacidad en la adversidad. Asi es como se
resume este articulo dedicado a descubrir mds que
debilidades, oportunidades. Claro que, entre ofras, hay
una excepcion; que no hubiese aprendido como
instituciéon, de lo vivido.

En mi carrera y experiencia en la comunicacion, he
descubierto que la planificacidon para lo incierto, es lo
mas cierto. Y que mds incierto es la siempre y latente
oportunidad de una crisis que puede estar por venir
ahora mismo a nuestras organizaciones, sean éstas de
cardcter publico o privado.

Previo a concebir la idea central de este articulo,
procuré responder a una necesidad que bordea la
institucionalidad publica que es; sestamos preparados
para la crisis? Y es que la gestion publica parece vivir en
crisis recurrentes y que le son connaturales, y que hacen
que los estdndares en prestigio, reputacion vy
credibilidad, no necesariamente se edifiquen sobre
terreno sélido. Md&s bien, la crisis parece ser una
constante.



Crisis que, por ejemplo, puede derivarse de una noticia
cuya salida a la opinidn puUblica propicia entornos para
el desarrollo de un escdndalo que impacta
directamente sobre una determinada institucion, sus
actores y mandatos.

Aquellas crisis que se gestan en la atmosfera de los
servicios publicos, permiten una répida recordacién que
la administracion publica no necesariamente pueda ser
un referente de altos estndares de calidad y eficiencia.
Mds bien, se revelan como una confirmacion que
muchas veces las crisis provienen de adenfro de las
organizaciones.

Claro, no es necesario hacer un repaso por un libro de
historia para reconocer que inclusive la institucionalidad
en el sector publico estd rodeada de crisis. Golpes de
estado que se han incubado en la sospecha, vy
derrumbes de poder que no han hecho mds que
sucederse por un nuevo ciclo de estabilidad temporal,
hasta la proxima crisis. Eso que las ciencias sociales han
llomado entropia, es para nuestra institucionalidad
publica, la constante.

sPero qué relacion sostiene la comunicacion, la crisis, las
oportunidades vy las instituciones del sector pUblico?



1. Comunicacion, una herramienta estratégica
Comunicaciéon, el proceso que por excelencia
representa el ejercicio mds efectivo para acometer el
objetivo de mantener y acrecentar la reputacion de
cualquier institucion. Sin reputacién, sin prestigio y sin la
credibilidad necesaria, puede que una institucion esté
en serios aprietos para el desarrollo de sus objetivos.

La gestion de comunicaciéon, nos lleva a emprender
programas especificos de relaciones publicas, a una
eficiente y extensiva divulgacién, a redefinir nuestros
mapas de audiencias y sobre todo, a valorar y re
apreciar si estamos trasladando la imagen y los
mensajes necesarios. Es decir, a evaluar el impacto de
nuestra gestion en comunicacion.

No cabe duda que medir los indicadores de reputacion,
prestigio y estados de opinidn sobre nuestras instituciones
y sus actores es el balance final que nos indica si
estamos haciendo lo correcto en pos de mantener entre
nuestras audiencias inmediatas y secundarias, la
credibilidad y prestigio bdsicos.

Y ya nadie duda que el capital mdas valioso, entre ofros,
para una institucion sea su credibilidad. Gracias a esta
Ultima, pueden emprenderse reformas, politicas,
programas y acciones  eficientes, acrecentar
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presupuestos especificos o bien, persuadir a la opinidon
pUblica de nuevos giros en los mandatos y postulados
de la organizacion.

Las bases de una comunicacion eficiente se resumen en
la capacidad de hacer que la confianza, la credibilidad
y el prestigio sean lo suficientemente estables, y no solo
para el emprendimiento de nuevas acciones o politicas,
en la figuracion de sector publico, sino ademds en la
modelacién de variaciones en los productos y servicios
existentes e inclusive para nuevos y mejor desarrollados
esquemas de negocios, si la posicion es el sector
privado. En una u otra dimension (publica/privada), la
esencia de la comunicaciéon es la misma y sus objetivos,
también. De hecho, eso es comunicar; poner en comun.

En cualquier configuracién, la comunicacion puede ser
de dos tipos, reactiva o proactiva. Y en ambos casos,
para buscar y establecer oportunidades.

James Grunig (1984) en sus modelos de comunicacion,
estableci6 dos grandes campos de  accidon
comunicacional en relaciones publicas: propaganda
unidireccional y persuasién bidireccional; que forjaron
las bases del rol de la informacion en la toma de
decisiones econdmicas, cuya teoria, hasta ahorag,
continda engrosando  los  estudios  sobre el
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comportamiento de las audiencias y su toma de
posicion y accion.

La teoria situacional de los grupos (publicos) ha tenido
una extension tal que ha permitido los mejores casos de
estudio cuya referencia tedrica ha permitido confirmar
la aplicacion de uno y ofro modelo de gestion
comunicacional (Caso Texaco/Penzoll).



Cuadro 1: Modelos de las Relaciones Publicas:

Modelo de | Caracteristicas

Comunicacién

Agente de | Unidireccional, poca o) nula
Prensa / | investigaciéon, utilizada con  fines
Publicidad propagandisticos, con informacion

incompleta y en algunos casos,
tergiversada; su objefivo es la
romocion o venta.

Bidireccional Bidireccional, busca el beneficio de
asimétrico la organizacién, teniendo el emisor el
poder de persuadir al receptor que su
mensaje de retorno  sea de
aceptacion o rechace lo que se
plantea. Se estudia tanto la
informacién como el publico, para
que la campana bajo este modelo
sed lo md&s eficaz posible.

Fuente: James Grunig (1984)

(Wilcox, 2006)
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Durante muchos anos, las relaciones publicas de
muchas instituciones se han enfocado en la persuasion
de sus audiencias bajo un sistema unidireccional que no
permite una correcta evaluacidén de la calidad y valor
del mensgje enfregado. Una organizacion podrd
acrecentar sus niveles de confianza y credibilidad frente
a su audiencia, de manera proporcional a su interés por
estfrechar sus relaciones y comunicaciones con su
publico, mdas aun, cuando logra identificar las variables
en las que la conducta de sus espectadores,
consumidores y agentes que interactta se ve
modificada.

Una comunicacion del estilo bidireccional simétrico
permite a las organizaciones actuar de inmediato desde
el inicio de una crisis, gestionando las contingencias de
manera que la audiencia conozca que ha sido
escuchada, observada y permitird convertir la crisis en
oportunidad. Este modelo, de los cuatro que resume
Grunig, es el modelo ideal, el estado 6ptimo que las
estrategias de comunicacion de las instituciones
publicas deberian alcanzar frente a la informacidon que
se maneja y se publica, ya que permite la mediacion en
crisis y el aprendizaje en estos eventos.

En una era donde las redes sociales a través del Internet
han dejado de ser un fendbmeno para convertirse en un
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medio de comunicacion en tiempo real, las
organizaciones deben estar preparadas y dispuestas a
manejar la crisis de manera efectiva y estratégica.

Quienes ven en las crisis solamente problemas, se
olvidon de que también puede ser una fuente de
oportunidades, que pueden surgir en dificiles momentos.

La exposicion publica gratuita a la que se ve sometida
una empresa o institucion cuando estd sufriendo una
crisis, no la volverd a obtener nunca. El publico estard
mds pendiente de lo normal sobre lo que ocurra con
una empresa mientras continen los aconftecimientos.

En este sentido, si se gestiona bien una crisis, se tiene la
oportunidad de atenuar el signo negatfivo de la
cobertura medidtica e incluso, es posible lanzar
mensajes positivos sobre la organizacion, sus productos,
servicios y objetivos.

Esta oportunidad no fiene que verse en los Ultimos
momentos de la crisis, cuando la atencién a los
acontecimientos esté decayendo y los mensgjes se
escuchen mds bien como una reaccidon tardia vy
sospechosa  por parte de la empresa. Seria
recomendable buscar la oportunidad desde |los primeros
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momentos, aunque esto no es siempre posible e incluso
desaconsejable en algunos tipos de crisis.

Se puede afirmar que con una mayor conciencia ante
la importancia de la comunicacion serd posible atajar
acontecimientos indeseables que antes hubieran sido
inevitables. Claro estd, si existe capacidad e interés para
comunicarse de manera transparente, continuada vy
cercana alas diferentes audiencias.

Siempre he sostenido que la comunicacion se prueba en
los tiempos de crisis. Y por una simple razén; la
comunicacion debe tener como objetivo fortalecer la
relacibn con nuestras audiencias, y eso pasa
necesariomente por un perfl de comunicaciéon
proactiva, siempre. Todo ello para sostener niveles y
estGndares de reputacion, prestigio y credibilidad que
faciliten el actuar y desarrollo de los mandatos de
nuestras instituciones.

Existen casos de estudio que demuestran, como en los
Ultimos anos empresas y organizaciones han gestionado
diversas crisis frente a sus audiencias, y que gracias a
una estrategia de comunicacién efectiva como el caso
Domino’s Pizza en Estados Unidos (Lema, 2010)en la que
debido a la divulgacion en redes sociales, se convirtié en
noticia mundial en cuestion de dias. Esto nos permite
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reflexionar en el impacto que tiene en una organizacion
contar con pardmetros, estrategias y modelos de
comunicacion preparados para diversos escenarios y
factores externos e internos que pueden producir
confingencias, muchas de ellas inevitables, pero
seguramente administrables.

2. Comunicacion antes, en y después de la crisis
Definiendo crisis, es toda aquella alteracion de la
sifuaciéon normal de una organizacion provocada por la
accibn de agentes internos o externos. Esta
modificacion del status quo puede afectar la imagen de
la institucién, tanto a las audiencias, como a los
miemlbros de la organizacion.

Y es que ante toda exposicion de crisis, las instituciones
pUblicas se encuentran en riesgo de mermar su
confianza y credibilidad, afectando su imagen publica,
estlo de comunicacion, identidad y cultura
organizacional.(Alsina, 2001)

Los agentes participantes en las crisis pueden ser en el
sector publico desde opositores, empleados
insatisfechos, fendmenos climdticos, manifestantes,
incluso ofras entidades publicas que con su actuar
afectan de manera directa o indirecta a las instituciones
en estudio.
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De igual manera no puede ignorarse que los medios de
comunicaciéon son los difusores de la informacién de
forma masiva hacia la opinidn publica y el alcance de
las redes sociales, actualmente, hacen de cada
espectador un reportero potencial, quien desde su
criterio y percepcion, pueden originar o amplificar
diferentes situaciones y condiciones de crisis.

Por lo tanto, es indispensable que toda institucion
puUblica observe la importancia de conocer su entorno y
las caracteristicas que suponen una crisis para  su
ambiente, adn si estas no son previsibles en su totalidad,
para identificar los escenarios posibles y disminuir asi el
riesgo que puede ftfraer el solo hecho de una
presentacion sorpresiva de escenarios adversos.

¢, Qué caracteriza a una crisis?

Una crisis como mencionamos en el pdrrafo anterior no
es totalmente previsible, lo cual la hace inesperada en
todos los casos. Sumando a esto, una crisis
generalmente altera la normalidad de la actividad de
las organizaciones, lo cual provoca una necesidad de
informacion (urgente en muchos de los casos) de todas
las partes y de los elementos involucrados en el evento.

A medida que se obtenga informacién real vy
productiva, el nivel de incertidumbre dentro de las
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instituciones disminuye y proporciona herramientas para
que el proceso de comunicacion hacia los afectados
(internos y externos) asi como hacia la opinidn publica,
sea bidireccional y simétrico.

Asimismo no existen dos crisis iguales y estas siempre
vienen acompanadas de un sentido de urgencia, ya
que al modificar la normalidad del entorno, afecta la
identidad e imagen institucional (percepcion).

Las crisis también provocan una desestabilizacion interna
y externa del ambiente que generalmente
desencadena atencion directa a los medios de
comunicacion y redes sociales.

. Qué efectos producen las crisis en las organizaciones?
Cuando una crisis finaliza, siempre serd de provecho
medir los efectos y consecuencias originadas a partir de
esta, informacidon base que serd de provecho en la
toma de decisiones durante futuras contingencias.

En cada crisis siempre aparecen actores que
aprovecharon la misma, asi como actores que se vieron
afectados negativamente; por lo que los efectos mds
comunes después de una crisis son  distintos
dependiendo de la organizacion que la sufrié.
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Uno de los efectos comunes es la pérdida de confianza
dentro de la organizacion, una circunstancia que afecta
interna y externamente; factores como los niveles de
motivacidn, incertidumbre, productividad, pueden ser
modificados después de una crisis.

Oftro factor a analizar es el seguimiento de los medios de
comunicaciéon, estos generalmente seguirdn dando
cobertura a la fase post crisis, buscando conocer e
investigar si la misma fue cerrada o si existen focos que
darian paso a investigaciones sobre cuestiones
diferentes o relacionadas que resultan de las crisis.
Asimismo, la incertidumbre de las diferentes audiencias
de la organizacién es otra caracteristica resultante de
las crisis, tanto para los clientes, colaboradores,
proveedores y espectadores de nuestras operaciones y
decisiones. De igual manera, un efecto resultante podria
ser la intervencion de otras instituciones para analizar la
gravedad de la crisis, generamente de tipo
gubernamental, lo cual daria dar paso a inspecciones,
auditorias y mediciones de riesgo al seguir los procesos
actuales.

. Qué tipos de crisis enfrentamos?

Es de suma importancia identificar los perfiles de crisis
que una institucién enfrenta. Para cada organizacion,
existirdn posibles escenarios de crisis que no afectardn
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de una misma manera a otra instifucion, adn en un
entorno similar; sin embargo desde un punto general, las
crisis pueden ser objetivas o subjetivas.

Una crisis objetiva es aquella que se origina por un
hecho contrastable y verificable que ha ocurrido en la
organizacion y que provoca que exista aun situacion de
anormalidad en la compania, afectando de forma
directa ala imagen de la misma. Tanto las causas que la
originaron como su origen, pueden ser de cardcter
inferno como externo, pero la situacion es inequivoca,
existe una razén real y verdadera que provoca la
sifuacidn de crisis, que nadie puede negar y que hay
que aceptar como tal, reconocerla y gestionarla.

Una crisis subjetiva es provocada por una declaracion
inoportuna, un rumor u ofra variable similar provocada
por fuentes interesadas en afectar la imagen
institucional, competidores, opositores o adversarios y
audiencias que pudieron tergiversar la informaciéon o
decisiones de las instituciones en estudio.

Desde ofra perspectiva, las crisis pueden identificarse de
manera externa e interna.

Las crisis externas son las que se refieren a factores que
son qgjenos a la organizacidn 'y que encajan en
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sitfuaciones marcadas por el entorno. Este tipo de crisis
son relativamente previsibles y para ello las decisiones,
herramientas y estrategias de comunicacion relativas a
la prevencidn de crisis resultan esenciales.

Una crisis es inferna cuando resulta de conflictos dentro
de la organizacion y que fienen un impacto directo.
Situaciones que provocan crisis del tipo interno son:
sabotajes, huelgas, reivindicaciones de salarios, paros
sindicales, corrupcion, entre otros.

En apoyo a la redaccion de este articulo, se realizd una
evaluacion a diversas organizaciones e instituciones
pUblicas guatemaltecas, en la cual se analizaron
diferentes variables en las que destacan la importancia
de los procesos de comunicacidon dentro de las
gestiones de crisis (Ver Anexo 1).

Segun las organizaciones, que accedieron a utilizar el
instrumento de evaluacién, consideran en su totalidad
que es de vital importancia que se le dé prioridad alta a
la formacion de programas y planes de comunicacion
para el manejo de crisis.
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Cuando los colaboradores y agentes directos en las
decisiones de la organizacion y sobretodo en la
jerarquia de las instituciones publicas, conocen los
escenarios que generardn crisis en su entorno, Ias
caracteristicas, efectos y tipos de consecuencias a
enfrentar, permitirdn reducir la incertidumbre que estas
generan y dardn paso a una mayor aceptacion al
cambio y reaccidén a las contingencias no previsibles.

Anadlizando fuentes consultadas  (Munera, 2008), las
fases de la crisis pueden resumirse de la siguiente
manera:

Diagrama 1. Fases De Una Crisis Institucional

Fase de
recuperacion

Fase
y
aprendizaje

Preliminar

Fuente: Munera(2008).
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Fase preliminar

Es la fase previa a la crisis. Esta difiere en las
organizaciones que manejan una estrategia y planes de
comunicacidén en crisis de las que no. Para las que no
tienen planificacion previa, esta fase pasa inadvertida
ya que no realizan reuniones de comités, ni escenarios
previstos; mientras que para una organizacion previsora,
esta fase es el andlisis constante de variables que
aungue no son cien por ciento previsibles, serdn de
mayor facilidad identificar.

Fase aguda

En esta fase, la crisis da inicio. Se trata de una situacion
en la que ya no hay marcha atrds. La organizaciéon
debe reconocer que se ha producido una situacion, un
error, una contingencia que desencadenard una
consecuencia. Es en donde la institucion debe poner en
marcha todas las herramientas, mecanismos a su
disposicion para afrontar la crisis de manera directa.

Es en esta fase en la que las noticias dadas por los
medios de comunicacion dan lugar a que la audiencia
adquiera un papel de espectador o critico frente a la
situacion.
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Fase Crénica

Es en esta fase se comienza a conocer la gravedad del
impacto de la crisis. Es acd donde se pone a prueba la
eficiencia de los procesos de comunicacion frente a las
crisis que cada organizacion prepard o no.

Dependiendo de su preparacion, liderazgo vy sistema de
comunicacioén, la organizacidn que enfrenta una crisis
podrd contrarrestar el manejo de informacion
malintencionada o divulgada en momentos poco
oportunos, los efectos producidos por la crisis y la
proteccién de su credibilidad.

De las organizaciones entrevistadas durante la
evaluacion realizada a instituciones publicas, el 83% de
las mismas contestd que sus bases para tomar decisiones
son formuladas desde un proceso de gestion y plan de
comunicaciéon mads alld de la intuicion de los tomadores
de decisiones, informacion que muestra la importancia
que tiene para el sector publico el estar preparado para
enfrentar crisis y confrarrestarlas en el menor tiempo
posible.

Fase de recuperacion y aprendizaje

Es el fiempo luego de la crisis donde el frabajo se enfoca
en restablecer el equilibrio de la institucion. Es el
momento preciso para evaluar los danos, pérdidas,
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decisiones tomadas, reacciones, al igual que tomar
decisiones para evitar situaciones similares en el futuro.

Todo plan de prevencidén de crisis no evitard que estas
sucedan, pero si minimizardn el impacto de las mismas
en la imagen, entorno, identidad y cultura de la
institucion.

Magnitud de la crisis

Segun MuUnera (2008), existen 03 tipos de crisis y su
resolucion dependerd de la gravedad de cada una de
ellas.

Existen crisis extremas generadas por factores sorpresa,
no previsibles y que ocasionan alta gravedad en la
institucion. También existen crisis de nivel medio donde
no existe un tiempo de reaccidn efectivo, que
ocasionard el atraso de la neutralizacién de la situacion.
Finalmente existen las crisis manejables, producto de
amenazas débiles y que muchas veces no es
comunicada a las audiencias, ni medios de
comunicaciéon. La mayoria de las crisis manejables son
predecibles.

Comunicacién antes de la crisis

Segun MuUnera (2008), la comunicacion previo a la crisis
funcionard Unicamente a través de pardmetros
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previaomente definidos a fravés de un documento o
manual de crisis, puesto que la comunicacion del mismo
a los actores y tomadores de decisiones de la
organizaciéon consolidard un solo mensaje que serd
replicado siempre por todos sus infegrantes.

Ademds de esto es necesario establecer escenarios,
casos concretos de situaciones de riesgo que son
latentes en el manejo de informacion, operacion vy
desenvolvimiento de cada institucion.  Organizar
simulacros de este tipo, beneficiard a las personas a
tener una preparacion previa ante las dificultades y
adicional, permitird identificar debilidades que podrdn
atenderse de manera oportuna.

Ofra de las fuentes consultadas (Zapeta, 2012), expresa
la necesidad de identificacion de las crisis posibles en la
organizaciéon a tfravés de una auditoria de riesgos, al ver
en el interior de la institucidn que permite identificar
riesgos y minimizarlos. Una auditoria o mapa de riesgos
permitirdn conocer el grado de probabilidad de las
mismas, consecuencias y el procedimiento a realizar
para su minimizacion.

Poner en prdctica un sistema de comunicacion efectivo

en situaciones de crisis mejora el sistema, permite
identificar puntos débiles en los eslabones del proceso y
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favorece al readlizar los cambios necesarios para el
fortalecimiento organizacional.

Construir un mensaje Unico de respuesta definido en un
manual de crisis, garantiza la formacion de todas las
personas de la organizacion frente a las diferentes
contingencias previsibles y beneficia el reforzamiento de
la identidad y cultura organizacional.

Comunicacion durante la crisis

En esta fase de la crisis, el proceso de comunicacion
corresponderd implementarlo a especialistas o personal
enfrenado para el mismo. Varios autores consultados
consideran imperativo la existencia de un comité
permanente de crisis y voceros de la organizacion,
dependiendo de la magnitud de los problemas a
resolver.

Cuando en las instituciones puUblicas se dan procesos
criticos, generalmente Ias entidades y sus funcionarios no
estdn completamente preparados para gestionarlos.
Quienes no cuentan con un plan de comunicaciéon
efectivo tienden a actuar sin contfrol y sin una guia
correcta que los puede llevar a respuestas poco
idoneas.
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La reaccidon debe ser inmediata, rdpida y que responda
de manera eficaz a todos los focos de la crisis y evalle
los detonantes de la misma, adicional, los efectos que
podrian darse.

Es en esta etapa donde hay que mantener un flujo
constante de informacidn, con las diferentes audiencias,
principalmente con los medios de comunicaciéon; se
debe responder cada interrogante con el propdsito de
minimizar el riesgo de mala percepcidn o mal manejo
de informacion.

Una estrategia vy correcta  planificacion  de
comunicacion en tiempos de crisis permitird responder
rapida y efectivamente tres preguntas fundamentales:

e 5Quiénes o qué estd provocando la crisise

e 3Quiénes son las victimas directas e indirectas?

e 5Quiénes deben actuar dentro de la entidad, de
acuerdo a sus responsabilidades?

Comunicacion después de la crisis

Dos objetivos deben cumplirse al terminar una crisis. El
primero consiste en dar el mensaje a los agentes
intfernos, externos y audiencias de la organizacion, en el
cual se comunique que la crisis fue superadag,
retomando el dominio de la imagen institucional y la
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normalidad de la actividad de la organizacion, dando
por finalizada la crisis.

El segundo objetivo consiste en obtener ensenanzas y
aprendizaje de la crisis. El proceso de comunicacion
durante esta fase posterior determinard la preparacion
de la organizacion frente a futuros retos y riesgos.
Cuando una organizacion aprende de una crisis, esta le
permite direccionar el cambio y reforzar la identidad
organizacional.

Ofras ventajas y oportunidades que provee el
aprendizaje luego de una crisis a las instituciones, es la
identificacion de nuevos lideres y la validaciéon real de si
las estrategias de frabajo son funcionales o no.

3. Importancia de la Gestion y

Manuales de Crisis

El éxito de toda organizacién frente a una crisis es mds
facil de lograr cuando estd preparada ante los
diferentes escenarios que podrian enfrentar. Es por ello,
que es importante que las instituciones puUblicas cuenten
con un modelo de comunicacién y de gestidn de crisis,
asi como, de manuales y un equipo o comité de gestion
que les permita unificar los mensajes a nivel interno vy
externo sobre la situacion real en los momentos de
dificultad.
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Frente a las crisis hay dos maneras de reaccionar: De
manera proactiva y de manera reactiva.

Una organizacién proactiva es aquella que cuenta con
un plan de crisis que le permitird las siguientes ventajas
(Del Pulgar Rodriguez, 1999):

1. Ofrece la oportunidad de prepararse sin sufrir
presiones externas.

2. Permite mayor flexibilidad y confrol de la
informacién durante la crisis.

3. Ayuda a controlar y encauzar el curso de los
acontecimientos.

4. Minimiza el caos que provoca la situacion.

Cuando una organizacion es reactiva, basa sus esfuerzos
para reducir el impacto de la crisis con menos estructura
e informacidn, lo cual reduce su eficiencia y capacidad
de respuesta.

Dentro de la evaluacion realizada a las instituciones
publicas participantes de nuestro instrumento, en el 83%
se cuenta con estrategias y planes de comunicacion,
esto podria considerarse como una preparacion frente a
las diferentes crisis que supondrian enfrentar.
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Asimismo, el 67% de ellas cuenta con mediciones previas
a nivel institucional de credibilidad basado en opinidn
publica y exposicidon medidtica.

Para Francis Marra (1998)a mayor exposicion publica se
encuentra una organizacién, mayor inversion en
comunicacion estratégica de preparacion para crisis
debe tener, puesto que estas instituciones deben tener
manuales y equipo de rdpida reaccion y de andlisis de
riesgos y escenarios.

Importancia de los Manuales de Comunicacién de Crisis
Para Luis del Pulgar, (1999), la elaboracién de un manual
de crisis es el resultado de un frabagjo previo de
investigacion de la organizacion, tanto de los factores
internos como externos que afectan el entorno de la
misma.

Cuando son identificadas las audiencias claves,
fortalezas vy debilidades de una institucidon, se podrd
llevar a cabo un manual que dé respuesta y procesos
frente a situaciones criticas. Es de vital importancia
contar, en estos procesos, con el respaldo total de la
alta direccidén de las instituciones publicas.

sQué debe formar parte de un manual de
comunicacion y gestion de crisise Dependerd de cada
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institucién, sin embargo algunos pardmetros generales
que deberian tenerse en cuenta son los siguientes:

e Antecedentes y asuntos bdsicos de crisis
anteriores.

e Tipos de escenarios de crisis afectos a la
organizacion.

e Listado de directivos clave.

e Informacidn actualizada de los periodistas
especializados.

e Detferminacidbn de cadena de mando del
representante de la institucion frente a la crisis.

e Redaccidon de modelos de comunicados listos
para ser difundidos en los medios de
comunicacion y redes sociales.

e |dentificacion de asesores y expertos en diferentes
disciplinas que podrian colaborar durante la crisis.

e Encuestas y formatos que permitan un monitoreo y
obtener una rdpida opinidon del publico sobre el
comportamiento de la compania.

Algunos autores como Pérez Munera (2008)hacen una
distincion entre un plan de crisis y un plan de
comunicacidén de crisis, haciendo del primero un
instrumento de mecanismos para dar a la empresa una
solucion y proceso para resolver el problema.
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El plan de comunicaciéon de crisis constituiria entonces,
en los procesos de comunicacion, publicidad vy
mercadeo para dar informacion del desarrollo de los
cambios y decisiones tomadas.

Asimismo, dichos planes deben actualizarse y probarse a
mediano plazo, puesto que nos brindan una excelente
oportunidad para una pronta respuesta a las dificultades
que aparezcan.

Importancia de los Equipos o Comités de Crisis

Los comités de crisis deben ser equipos conformados por
los altos mandos de la empresa y los expertos en
comunicacioén que forman parte de ella. Son los
representantes de la imagen institucional frente a las
dificultades y los encargados de llevar a cabo el plan de
accion contenido en los planes y manuales de crisis.

Segun la evaluacion que acompana a este articulo, el
83% de las instituciones consultadas responden a la crisis
a tfravés de las herramientas contenidas en sus manuales
(Ver Anexo 1, grdfica 17) y Unicamente un 17% toman
decisiones basados en su intuicidn, siendo estas Ultimas
afectas a un gran riesgo por no tener estdndares
definidos, poniendo en riesgo su imagen publica y
controversia debido a una no correcta determinaciéon
de respuestas.
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Las personas elegidas para conformar los comités deben
formar un equipo con funciones definidas y que sean
especialistas en ello. Para Del Pulgar (1999), el equipo
debe estar formado por el lider (presidente o directivo
principal de la organizacion), el portavoz quien serd el
responsable del flujo de informacidén ante la opinidn
publica, personal creativo para soluciones, profesionales
de comunicacion, personal dedicado a la recopilaciéon
minuto a minuto de las decisiones, aqacciones vy
consecuencias de la crisis.

Importancia de los Modelos de Gestion de Crisis

La manera en gue una organizacidén emprenda su
acciéon frente a la crisis determinard su éxito o fracaso.
No existe un método definitivo para sugerir a todas las
organizaciones, ya que dependiendo de las
caracteristicas de las instituciones, de los manuales
elaborados para su ejecucion y del equipo designado
para las crisis que aparezcan, se formard un modelo de
gestion ideall.

En la teoria, existen varios modelos de gestidon con
diferentes procesos y caracteristicas. La siguiente tabla
muestra un resumen de la recopilacion hecha por José
Carlos Losada Diaz en su libro “*Comunicacion en la
gestion de crisis. Lecciones prdcticas” (Losada Diaz,
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2010), elaborada a partir de la recopilacion realizada
por Pilar Saura Pérez, autora espanola.

Cuadro 2: Modelos de Gestién

Modelo

Caracteristica

Modelo Onion de Pauchant y
Mitroff

Consideran fundamental la
influencia de los individuos en
la organizacion frente a la

crisis en 4 niveles
convergentes: Cardcter de
los individuos, cultura
organizacional, estructura

organizacional y estrategias.

Modelo Layered de Hurd

Divide su modelo en siete
fases producto de la reaccion
a la crisis: Conectividad,
correccién de datos, filtfrado
de datos, eleccion de
medios, memoria
organizacional, valores,
procesos de grupo.

Modelo de Relaciones
PUblicas de Crisis de Marra

Destaca la importancia de un
manual de organizacion vy
autonomia aun comité de
crisis  que  permita  una
estrecha relacion con su
publico relevante para medir
su éxito en gestion vy
comunicacion de crisis.

Modelo de las 4 R's de Heath
(Reduction, Readlines,
Response, Recovery).

Se basa en 4 fases o Rs para
dar salida a la  crisis:
Reduccion, preparacion,

33




respuesta y recuperacion

Modelo de Objetivos
Comunicacién
Lukaszewski

de
de

Basa su modelo en una serie
de objetivos fundamentales a
realizar: Comunicar con los
afectados, de manera local,
hablar con una sola voz y con
rapidez; cooperar con los
medios; toma de decisiones
solidas y apegado ala ética.

Modelo de las Relaciones
Continuas de Sturges, Carrel,
Newsom y Barrera

Modelo basada en la
previsibon de conocer los
cambios de relacidn y de
opinibn que se producen
desde antes de la crisis hasta
después.

Modelo de Cirisis evitables /
No evitables de Gonzdlez
Herrero

Se basa en dos modelos: crisis
evitables basado en la
gestion previa a las crisis y en
las no evitables o)
accidentales, basado en la
vigilancia y accidn en crisis.

Fuente: Lozada Diaz (2010).
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4. Comunicacion, crisis y oportunidades

en el sector publico

El sector publico es aquel conjunto de enfidades que
hacen referencia al gobierno en todos sus niveles vy
entidades no gubernamentales que estdn bagjo
escrutinio de todas las personas y los medios de
comunicacidn escritos y audiovisuales, debido a su
importancia social.

En el sector publico existe una mayor exposicion ante los
medios de comunicacion que los representantes de las
enfidades privadas, ya que al ser electos por la
sociedad, se espera que tengan la responsabilidad de
ser transparentes con sus acciones y responder por ellas.

Las entidades publicas y cada uno de sus participantes,
a diferencia del sector privado, no tienen opcidén de
privacidad cuando son consultados salvo aquellas
entfidades que por precepto legal deben mantener bajo
reserva alguna informacion; por lo que siempre
encontfraremos mayor informacién de lo que hace el
gobierno que de lo que hace una empresa.

Por tanto, cuando suceden crisis en las entidades
gubernamentales, se vuelve mds medidtica que una
empresa privada, por lo que en un enftorno tan
cambiante y observado, se deben tomar medidas
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necesarias para establecer estrategias de
comunicacion que disminuyan el impacto de las crisis
que resulten.

En la evaluacion a las entidades publicas, se observd
que el sector publico es un ambiente de trabagjo
expuesto a crisis regularmente, donde dos terceras
partes de las organizaciones consultadas tienen una
exposicion a crisis de 3 a 5 veces al ano, donde el 100%
de las entidades respondieron al menos tener una
condicion medidtica al ano que provoque la gestion y
comunicaciéon de crisis. (Ver grdfica en pdgina
siguiente).

Las crisis en el sector publico es un fendmeno del que no
escapa ninguna sociedad de primer mundo o en vias de
desarrollo aunque las situaciones y contingencias que las
provogquen sean diferentes, estas siempre pueden estar
afectas a situaciones que evidenciardn su eficiencia en
liderazgo, manejo de informacion, reacciéon y exposicion
a medios, preparacidon previa, entre otros factores
relacionados.

36



Grdafica 1: Frecuencia de surgimientfo de condiciones de crisis

¢En un periodo anual y en su entorno profesional,
écon qué frecuencia se suscitan o presentan
condiciones mediaticas que sugieren una
comunicacion en crisis?

17% 16%
Wmla?2
3a5s
67% W60 mas

Fuente: Investigacién propia (Consultar anexos).

Ofro punto a observar es el grado de influencia que
puede tener la persona que esté a cargo de las
entidades en los momentos de crisis, ya que su
reputacion va ligada directamente a la percepcion de
las audiencias con la organizacion.

En este sentido es vital determinar la magnitud de
responsabilidad que tienen los lideres y personas a cargo
de las dependencias u oficinas publicas, razén por la
cual es primordial mantener los procesos de
comunicaciéon vigentes y conocer en las etapas de crisis,
informacién real sobre o que sucedid, lo que estd
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pasando y conocer las responsabilidades que cada
actor en el problema asume en las politicas de gobierno
O eventos que causaron la crisis.

Segiun MuUnera(2008), existen dos situaciones que
pueden desembocar en una crisis en el sector publico:

e La primera es cuando hay responsabilidad directa
del funcionario por mal manejo.

e La segunda, es la responsabilidad que se asume
porque hay de por medio decisiones impopulares
pero se hacia necesario tomarlas.

Para el autor consultado, estas son las causas principales
por las que se pueden iniciar crisis o descontentos
sociales, en donde el lider o presidente de la entidad
publica no puede ser salvado bajo el primer escenario,
sin embargo en el segundo, bajo una adecuada
estrategia y plan de comunicacion, se puede reducir el
impacto de las consecuencias.

Respondiendo a la crisis

De la misma manera que el sector privado responde a
las crisis con una respuesta répida, en el sector publico
es necesaria la realizacion y actuacion de una solucion
acelerada, ya que por el tamano de la audiencia del
sector publico, no se cuenta con mucho tiempo para

38



evitar el descontento social, sobretodo en una etapa de
la historia donde los medios de comunicacion estdn
actualizando informacioén las 24 horas del dia.

De los datos encontfrados en la evaluacion realizada, el
67% de las entidades encuestadas cuentan con planes
de comunicaciéon en crisis definidos, ademds de mapas
de riesgo y de comunicacion en crisis definidos.

Grafica 2: Planes institucionales de comunicacién de crisis

éPosee su institucion planes de
comunicacion en crisis?

33%\‘ m S

67% H NO

Fuente: Investigacion propia (Consulfar anexos).

Sin embargo, contar con un plan estructurado para el
manejo de crisis asi como un modelo de gestidon no es
eficiente sino se cuenta con un mecanismo de manejo y
conocimiento de informacidén previo, para establecer si
existen riesgos cercanos que pueden desencadenar
Crisis.

TESIS

De las entidades evaluadas, el 67% de las entidades no
cuentan con sistemas de medicion de reputacion vy
credibilidad institucional, mientras que las entfidades

39




que si tienen un plan de medicion de prestigio han
hecho una evaluacidon al menos en los Ultimos 6 meses
de su gestion.

Grafica 3: Mecanismos de reputacion, prestigio v credibilidad

sPosee su institucion mediciones sobre
reputacion, prestigio y credibilidad

institucional, medidos en perspectiva de

opinion publica y exposicion mediatica?

- 33% S|
67% e

Fuente: Investigacién propia (Consultar anexos).

El peligro de una crisis en el gobierno es que se convierta
en extensiva, es decir: si un ministerio tiene crisis es
posible que se lleve consigo a ofro ministerio, o en otro
escenario, si la presidencia tiene crisis es posible que
afecte a otros érganos donde el partido del presidente
tenga injerencia directa.

El efecto domind en crisis que se genera en entidades

del gobierno puede darse porque la poblacion y los
medios de comunicacion relacionados tienden a buscar
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informacion que podria afectar aun mas los resultados,
aun si son hechos aislados.

En la observacion readlizada (gréfica siguiente), se
constatd que los entrevistados a cargo del manejo de
comunicacién, no fienen una directriz particular por
responder tanto de manera proactiva o reactiva, ya
que los resultados para esta pregunta fueron divididos.
También se identificé que del 67% de los encuestados
ademds de tener un manual de gestion y comunicaciéon
de crisis también cuentan con un comité de crisis para
responder a los hechos que resulten del frabagjo
realizado.

Grdafica 4: Tendencia de comunicacion institucional

La tendencia de comunicacidon en su institucion,
habitualmente, étiende a ser proactiva o
reactiva?

M PROACTIVA REACTIVA

50% 50%

Fuente: Investigacion propia {Consultar anexos).
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Asimismo, las entfidades encuestadas contestaron que si
emplean las herramientas disenadas para participar en
las crisis de manera efectiva, siendo el 83% usuarios de
herramientas de evaluacion y medicidn en crisis,
mientras un 17% contestd que se inclinan por la intuicion.

Grafica 5: Herramientas de evaluacion y medicion

Durante una gestién de comunicacién en crisis, en su
experiencia profesional, ¢se actua por intuicién o con
herramientas de evaluacién y medicién, como estado de
opinion, percepciones, posicion de actores y evaluacion de

medios?
HERRAMIENTAS Y

0, )
17% B INTUICION
EVALUACION
83%_/

Fuenfe: Investigacion propia (Consultar anexos).

Todas las entidades publicas consultadas estdn de
acuerdo que existen crisis que pueden ser disminuidas
bajo una preparacién previa y estdndares adecuados
en el liderazgo de la organizacion, el cual puede afectar
drdsticamente a las instituciones como se describié en
pdrrafos anteriores.
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De las instifuciones consultadas, se preguntd qué tipo de
fallas  consideran  son  importantes  evitar  en
comunicacion en crisis y las consideradas fueron:

e No tener planes de comunicacion previamente
delimitados y ejecutados.

e No contar con planes de relaciones publicas
previomente definidos.

e No contar con mapas de riesgo con ponderacion
de escenarios para la comunicacion.

e No contar con evaluaciones sobre el estado de
opinidn de las audiencias.

e Improvisacion en el proceso de toma de
decisiones bajo estado de crisis.

e Ausencia de programas Yy procesos de
comunicaciéon en crisis.

Sin embargo, en las crisis siempre se podrdn obtener
oportunidades y beneficios cuando son gestionadas de
manera efectiva, iniciando con las lecciones aprendidas
que permiten entender qué situacion hizo que estallara
la crisis, para evitarla en un futuro.

En el sector publico, las crisis son una oportunidad
esencial para que los gobernantes, ministros vy
autoridades adquieran credibilidad frente a lo que se
hizo, en su liderazgo y administracion; si asumio la
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responsabilidad y la validez de las acciones que
propone redlizar y en el plazo que se proponga
realizarlas.

Las crisis en el sector publico ayudan también para
conocer la celeridad con la que las instituciones
propongan salir de la situacion. Cumplir con el tiempo,
propuestas y ofrecimientos en momentos de crisis
ayudard a ganar credibilidad.

Cuando una entidad publica fiene una estrategia
definida para gestionar y comunicar en tiempos de crisis
tiene la oportunidad de apoyarse en un comité de
legitimadores durante el proceso, previomente definidos
que permite ademas, distribuir la presion de la crisis en
otras entfidades y organizaciones, tales como personajes
del sector privado, expertos reconocidos e incluso
personajes del extranjero que hayan vivido situaciones
similares.

Ofro factor a tomar en cuenta en las crisis del sector
publico es identificar el desempeno medidtico del lider o
persona a cargo de la enfidad publica, ya que su
exposicion a los medios determinard su credibilidad vy
legitimidad.
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Una buena estrategia de comunicacion en crisis,
permitird a los gobernantes y entfidades publicas
solventar de mejor manera las crisis que aparezcan,
ganar credibilidad y dar confianza a las audiencias de
que ante futuras contingencias, se fiene un liderazgo en
la nacion.

5. (Es efectiva la comunicacion en crisis

en el sector publico?

Durante el desarrollo del presente articulo, he descrito la
importancia que varios autores le dan a la necesidad de
que dentro del sector publico se construya una
estrategia efectiva de comunicacion, una gestidon
administrativa que acompane a esta y la importancia
de prever las crisis bajo diferentes escenarios, que
permitan a las instituciones ser proactivas y contar con
herramientas que faciliten soluciones confiables.

Asimismo, se readlizd una evaluacidn a diversas
instituciones publicas para conocer sus perspectivas
respecto al proceso de comunicacion y gestion de crisis,
los cuales fueron descritos en los subtitulos anteriores.

Considero importante también, agregar a la informacion

adquirida a fravés del trabajo de investigacion y de
campo, casos que respalden las ventajas acd descritas,
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por medio de la experiencia expuesta, su reaccion,
efectividad de planes, comunicacion y gestion.

La anticipacion es importante en las crisis

Uno de los activos intangibles mds importantes para
toda institucion publica, es su nivel de confianza y
credibilidad frente a sus audiencias ante las decisiones
que se ftoman.

Por tanto, es imprescindible para toda entidad estatal
contar con mediciones y estadisticas que permitan
conocer el estado de la reputacion y aceptacién de las
decisiones tomadas para tener una rdpida accion frente
a las problemdticas que se presenten, anticipdndose asi,
a la gravedad que estas podrian desencadenar.

Durante el 2002, se corrieron los rumores de que el
presidente Alvaro Uribe fue apoyado en su campaia
presidencial por paramilitares, asi como de estar
beneficiando a financistas de campana con la entrega
especifica de embajadas y puestos claves en la
diplomacia colombiana (Noticias Caracol, 2012).

Un grupo de periodistas se preparaba para atacarlo,
porque estaba haciendo nombramientos en la
diplomacia de personas que beneficiaron su campana
electoral, ellos consideraban que esto era una forma de
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pagar favores, por lo que la reaccidon de la Presidencia
fue emitr un comunicado con un listado que
relacionaba todas y cada uno de las personas que
aportaron a su campana y que estaban en el servicio
exterior, explicando luego, el mismo presidente, en un
programa radial las razones por las que fue
nombrdandolos.

Su anficipacion y rdpida reaccion ante las criticas y
rumores de los medios de comunicacion, hizo que dicha
informacidén fuera archivada, esto porque la enfrega de
datos que refutaban los medios de comunicacion, en
manos y voz del mismo presidente, ya no constituian
datos relevantes para debatir.

Cuando una entfidad publica maneja un sistema de
informacién eficiente, asi como, diferentes mapas de
riesgo que permiten la modelaciéon de escenarios,
facilita oportunidades para defenderse ante las criticas y
senalamientos en su contra, de manera efectiva, lo cual
dard una imagen de seguridad a las audiencias
relacionadas, tal como lo hizo el expresidente
colombiano, Alvaro Uribe.
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Revirtiendo los efectos nocivos de las crisis

Las estrategias de comunicaciéon son parte de la
planificacion que toda entidad publica debe realizar,
sobre todo para atender una posible crisis; sin embargo,
para complementar los planes es necesario que se
cuente con un equipo o comité de accién, que permita
llevar a cabo las medidas necesarias segun el escenario
a enfrentar. Un equipo preparado siempre permitird
actuar con determinacion y mantener la credibilidad de
las instituciones.

Un caso de éxito frente a una crisis medidtica, ha sido la
reaccion y respuesta del exprimer ministro britdnico Tony
Blair frente a las acusaciones por parte de Andrew
Gilligan, periodista de la BBC, quien redactd una crénica
donde Blair resultaba ser mentiroso ante la entrega de
datos sobre las armas en Irak, en 2003 (La Nacion, 2004).

La acusacion en el articulo, de manera resumida,
indicaba que Tony Blair habia mentido sobre las armas
para justificar su ingreso a la guerra.

El equipo de Blair identificd esta crisis en una fase
temprana, lo que provocd que esta no avanzara a una
mdas grave, evitando pérdida de credibilidad vy
confianza.
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Blair y su equipo de manejo de crisis determinaron que
para el periodista era imposible probar que los datos
usados por el gobierno eran elevados y se enfocd en
que la audiencia se concentrara en ese aspecto. Luego
de una batalla legal, se concluyd que tales pruebas
dadas por el periodista no fueran reales.

A partir de esto, la crisis se revirtié y el afectado no fue el
gobierno britdnico sino la cadena de noficias que
publicé la noficia, la BBC de Londres, una de las
entidades mdas respetadas del mundo en manejo de
informacién publica; provocando asi, la renuncia de su
presidente Gavyn Davies, el director general y el
periodista a cargo de la noticia.

Este acierto para el equipo de Blair significd una
reaccion positiva para el gobierno de ese entonces; ya
que desde que se dio la orden de enfrar y participar en
la guerra con Afganistdn, se habian establecido planes
de contingencia de los distintos escenarios a los que el
gobierno vy ejército britanico se verian afectados, ante
una decision tan importante como la de apoyar a su
aliado Estados Unidos; reaccionando de manera
enérgica, con frases y discursos para el primer ministro y
datos de soporte reales.
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La peor de las crisis, la mejor oportunidad para fortalecer
el gobierno

Uno de los casos por excelencia a estudiar referente al
manejo de crisis, es la reaccidn del gobierno
estadounidense frente al ataque terrorista del 11 de
septiembre de 2001, ya que la credibilidad, confianza y
reconocimiento hacia la administracion de George W.
Bush se fortalecid y crecidé de manera extraordinaria
frente a una respuesta efectiva, producto de una
reaccion en conjunto de todas las oficinas estatales
frente a este conflicto grave.

Una vez se conocieron los hechos, se activaron todas las
alarmas y se inicid el protocolo de emergencias, que
incluia la toma de rutas de vuelo separadas para el
presidente y vicepresidente, ademds de que todas las
agencias consolidaron sus esfuerzos en apoyo a la crisis
generada en New York y Washington.

Segun MuUnera(2008), George W. Bush estaba en uno de
los niveles mds bajos de popularidad con el 45% de
aceptacion, sin embargo la estrategia de gestion y
comunicaciéon en crisis permitieron utilizar con eficiencia
sus capacidades de oratoria y conexidn emocional con
el pueblo estadounidense, dando un discurso frente al
desaparecido World Trade Center, junto a los equipos
de rescate asi como de personagjes legitimadores, como
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el alcalde Rudolph Giuliani, quien contaba con una
buena imagen frente al pueblo neoyorquino.

Para Felipe Sahagun, periodista de El Mundo (Sahagun,
2001), George W. Bush fue el personaje del ano 2001, el
liderazgo y gestion de la crisis durante los ataques vy
decisiones posteriores dieron un gran realce a su imagen
y a la del gobierno estadounidense cuyas mediciones
posteriores al 11 de septiembre, alcanzé un 80% de
aceptacion.

Uno de los aciertos segun Sahagun fue su liderazgo
eficaz, ya que en tiempos de guerrq, el presidente es un
simbolo de fortaleza para los ciudadanos y en el caso
de Bush, dio al pueblo estadounidense seguridad al
tener en cuatro dias las opciones claras y el esquema de
guerra a presentar, evidenciando su capacidad de
delegar, liderar y comunicar.

La decision de George W. Bush y su equipo de declarar
la guerra al terrorismo y no a un pais en si, fue una de las
estrategias mds arriesgadas y al mismo tiempo,
acertadas. Una mala decisibn o comunicacion erréneaq,
hubiese dado paso a crisis menores 0 mayores que
hubiesen refrasado el avance o el apoyo de los paises
aliados, liderados por una diplomacia impecable,
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logrando acuerdos con potencias mundiales para
respaldo de la decision del presidente estadounidense.

clecciones no aprendidas o

magnitud ignorada de la crisis?

Que una organizacion o institucion salga exitosa de una
crisis no garantiza su efectividad frente a las siguientes.
Toda crisis da una oportunidad inicial y es el poder
obtener aprendizaje de primera mano sobre |os errores y
aciertos que se obtuvieron al responder a ella.

Sin embargo, cuando no se mantiene una consistencia
en la prevision de estrategias para responder a crisis,
tarde o temprano esta se verd afectada
negativamente.

La administracion del gobierno de George W. Bush tiene
una de las mejores reacciones ante crisis presentadas
desde las que se generaban en la Segunda Guerra
Mundial y la Guerra Fria, ante los hechos acaecidos
durante los ataques terroristas del 11 de septiembre del
2001; sin embargo también tiene en su historial una de
las fallas mdas grandes en el sistema de crisis y no fue
provocada por una crisis fotalmente sorpresiva, sino por
un fendmeno natural cuyo crecimiento siempre fue
observado: el Huracdn Katrina.
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En agosto de 2005, el huracdn Katrina fue uno de los
desastres naturales mds devastadores de la historia
estadounidense, dejando a mds de un milldn de
habitantes con danos solo en el estado de Florida, que a
pesar de eso no se le dio la importancia necesaria.
(Fischer, 2006)

Luego de atravesar Florida se dirigid al estado de
Louisiana donde ya era catalogado como un huracdn
grado 3y provocod la inundaciéon del 85% de la ciudad
de Nueva Orleans, ademds de provocar destruccion,
saqueos, vandalismo, robos y demds desdrdenes
sociales debido a las condiciones infrahumanas en que
la poblacion se encontraba.

A pesar de la gravedad del fendmeno y sus
consecuencias, el gobierno estadounidense no realizd
un plan efectivo de crisis lo cual dejé muchas fallas en la
reaccion:

e La ciudad de Nueva Orleans actud lentamente
para el proceso de evacuacion.

e A pesar de tener informacion del crecimiento del
huracdn, la Agencia Federal de Emergencias no
reacciond a fiempo y menosprecid la crisis
resultante.
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e La burocracia entre agencias hizo que la Agencia
Federal de Emergencias no reaccionara de
inmediato.

e El huracdn Katrina dand la imagen del presidente
y del gobierno republicano en general.

e La ciudad de Nueva Orleans no contaba con un
plan de emergencia definido.

e Investigaciones de medios de comunicacion
demostraron que la informacion de las posibles
consecuencias a Nueva Orleans fueron
presentadas antes de la catdstrofe.

e Las disculpas por la lenta reaccién del gobierno
de Bush fueron presentadas é meses después de la
tragedia a fravés de un informe.

e Murieron 1900 victimas y mds de 700
desaparecidos, en una catdstrofe que pudo
haber sido minimizada de haber tenido un
correcto plan de accidn en crisis.

Contar con herramientas de medicidon de riesgos, de
credibilidad y confianza de la audiencia y medios,
contar con un comité especializado que asesore a la
institucion durante la gestion de crisis y un excelente
plan de comunicacion, dardn un respaldo ideal a las
decisiones que se tomen transformando la crisis en
oportunidad.
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CONCLUSIONES

La comunicacion en tiempos de crisis resulta
fundamental para cualquier institucion, contar
con planes  especificos, con  escenarios
identificados y mapas de riesgo sobre las
dificultades a enfrentar es esencial para el éxito
de la gestion publica. Una mala gestion de
comunicacion podria desencadenar conflictos y
descontentos sociales, mientras que una correcta
gestion proporcionaria a los gobernantes una
importante fuente de credibiidad e imagen
favorable al estar preparado, siempre.

Una de las caracteristicas de las instituciones
sobresalientes en manejo de estados de crisis es
que cuentan con informacion previa que les
permite identificar escenarios que podrian
provocar crisis. Asimismo las instituciones que
realizan mediciones de riesgo, confianza del
publico, entre otros indices, les permite determinar
niveles de reaccion del publico ante las decisiones
que se fomen.

Es importante para toda organizacion publica,
contar con un comité especializado de asesoria
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en crisis, que permita que el liderazgo e imagen
de las instituciones se vea protegido y respaldado.

Existen dentro del sistema publico guatemalteco
organizaciones cuya exposicion es muy baja, sin
embargo siempre tendrdn el riesgo de verse
afectadas a causa de una crisis en particular. La
estandarizacién de programas de crisis, permitiria
a las diversas entfidades desarrollar estrategias no
similares, sin embargo respuestas consistentes y
una preparacidon adecuada a las crisis que
pueden presentarse dentro de su entorno.

Las crisis siempre dan la oportunidad de
aprendizaje a las personas, organizaciones vy
sociedades que las viven y se ven afectadas por
ello. Para las entidades publicas es necesario
recabar toda la informacion resultante de ellas y
utilizarla para preparacion ante las eventuales
confingencias que resulten en el proceso de
gestion, pues les permitird conocer caracteristicas
comunes de las diferentes situaciones a las que
estén afectas.

La eficiencia de los procesos de comunicacion se

validan ante el manejo de una crisis; o que
permite el resguardo del capital intangible de la
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institucion, la imagen, la confianza vy la
credibilidad de sus diferentes stakeholders.

La preparacién de una institucion publica frente a
la crisis debe ser constante, es imperativa la
necesidad de mantener actualizadas sus bases de
informacién respecto a indices de confianza vy
reputacion, contar con una planificaciéon y mapas
de riesgos en cuanto a comunicacion y contar
con el equipo preparado para responder a las
problemdticas presentadas.

Durante nuestra etapa de observacion de campo,
uno de los factores que consideraron las
instituciones consultadas es grave para la gestion
puUblica la falta de estructura de comunicacion
que da paso a procesos de improvisacion,
procesos que dan como resultado inestabilidad y
coloca a las organizaciones en estados
vulnerables aun si las crisis son leves; razdn por la
cual, conocer el entorno de crisis y las estrategias
de comunicacién resulta fundamental adn para
aqguellas instituciones o dependencias estatales
con baja exposicion medidtica.
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ANEXOS

1. Grdaficas y descripcion de resultados de
evaluacion en instituciones del sector publico.

Ficha Técnica
Fecha de realizacion: Primer semestre del 2011

Descripcion del publico objetivo de la evaluacion:
Entidades e instituciones publicas de Guatemala con
alta exposicidon a medios y con una tendencia a manejo
de crisis alta.

Cantidad de entidades evaluadas: 06.

Objetivo: Conocer el nivel de prioridad que existe dentro
de las instituciones publicas para el manejo de
informacién, comunicacion y preparacion a crisis vy

contingencias en el desenvolvimiento de sus funciones.

Instrumento  ulilizado: Cuestionario de preguntas
cerradas. (Ver anexo 2).
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1. En el entorno de comunicaciéon que le es propio,
éexisten programas y planes de comunicacion
formal y técnicamente formulados?

17%

M S|

M NO
83%

Fuente: invesfigacién propia (Consultar anexos).

2. ;Posee su institucion mediciones sobre
reputacion, prestigio y credibilidad
institucional, medidos en perspectiva de
opinién publica y exposicion medidtica?
33%

M S

Gt HNO

Fuente: Investigacion propia (Consultar anexos).
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3. éPosee su institucién, mapas de comunicacion
(entendidos cémo las herramientas que facilitan la
ubicacion y medicion de estatus para tematicas de

coyuntura, actores, percepciones sobre politicas

publicas, programas y posiciones)?

. , 3 Sl
50% | 1 50%
W NO

Fuente: Investigacion propia (Consulfar anexos).

4. i Posee su institucion mapas de riesgo en
cuanto a comunicacion?

S|
d NO

17%
83%

Fuente: Investigacién propia [Consultar anexos).
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5. éPosee su institucion planes de comunicacién
en crisis?

M Sl
M NO

Fuente: Investigacién propia (Consultar anexos).

6. ¢Cuando fue la dltima vez que realizé mediciones
acerca del estado de opinidn sobre su institucion,
actores, politicas y decisiones?

3.5
3
3
M 06 meses
2.5
2 J 12 meses
1.5
M 18 meses
1
- d Nunca
0

Fuente: Investigacion propia (Consultar anexos).
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7. éLla comunicacion en condiciones de crisis; le es
frecuente en su conduccién estratégica de
comunicacién?

33%

67%
M S|

i NO

Fuente: Investigacion propia {Consultar anexos).

8. éEn un periodo anual y en su entorno
profesional, écon qué frecuencia se suscitan o

presentan condiciones mediaticas que sugieren una
comunicacion en crisis?

M3as

M 6 0 mas
67%

Fuente: Invesfigacién propia (Consultar anexos).
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9. Los tomadores de decisiones, a quienes asesora y
orienta en materia de comunicacién, {estima usted
que ponderan adecuadamente la importancia de la
preparacion para una comunicacion en crisis?

33%

Fuente: Investigacion propia (Consultar anexos).

10. La tendencia de comunicacién en su
institucion, habitualmente, étiende a ser proactiva
o reactiva?

H PROACTIVA HE REACTIVA

50% 50%

Fuente: Investigacidn propia (Consulfar anexos).
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11. ¢Considera usted que la comunicacién y el
estilo, direccién y gerencia con el que se lleve,
realmente incide en los niveles de reputacién,
prestigio y credibilidad de su institucién?

g

6

Sl NO

Fuente: Investigacion propia (Consultar anexos).

12. En condiciones de comunicacién en crisis, ¢ha
tenido la oportunidad de revertir adversidades y
crear oportunidades para el afianzamiento vy
consolidacién de la reputacién, prestigio y
credibilidad de su institucién?

B

j' = Sl
Bz — 4 NO

5l NO

Fuente: Investigacién propia (Consultar anexos).
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13. Como profesional de la comunicacion, équé
nivel de prioridad estima se debiera de dar a los
programas y planes de comunicacion en crisis?

| BAJO
0% 100%

il ALTO

Fuente: Investigacion propia (Consultar anexos).

14. Como profesional de la comunicacién, iestima
usted que debe legislarse/regularse un programa de
comunicacién en crisis para las instituciones de la
administraciéon publica a manera de elevar atin mas
la profesionalizacién y técnica de exposicién,
comunicacién y manejo de crisis, con el objeto de
institucionalizar procesos?

M S
100% M NO

0%

Fuente: Investigacion propia (Consultar anexos).
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15. Los voceros que posee su instituciéon, é¢han
sido entrenados y acondicionados como tales?

50%

50% /
S|

4 NO

Fuente: Investigacidn propia (Consultar anexos).

16. Alguno de sus voceros, éposee instruccién
para la comunicacion en crisis?

50% 50%
M Sl
HNO

Fuente: Investigacion propia (Consultar anexos).
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17. Durante una gestion de comunicacion en
crisis, en su experiencia profesional, ése actta por
intuicion o con herramientas de evaluacién y
medicién, como estado de opinién, percepciones,
posicion de actores y evaluacion de medios?

17% W INTUICION

83%

M HERRAMIENTAS Y
EVALUACION

Fuente: Investigacion propia {Consultar anexos).

18. En su entorno profesional de trabajo, ¢existe
comité de comunicacién en crisis?

M S NO 33%

67%

Fuente: Investigacion propia (Consultar anexos).
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19. En su opinién profesional, ¢las crisis podrian
prevenirse o atenuarse, con una adecuada
comunicacion proactiva?

8

5

4

5l NO

Fuente: Investigacién propia {Consultar anexos).

20. Adn en condiciones de crisis; ¢ées la
comunicacién una herramienta estratégica que
puede gestionar oportunidades de imagen vy
reputacién?

[ T S T - = R+

Sl NO

Fuente: Investigacion propia (Consultar anexos).
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2. Instrumento de medicidon

Guatemala,

Licenciado

Director de Comunicacion
Ministerio
Su despacho

Estimado Lic.

Uno de los intereses mds grandes en nuestra comunidad
académica, ha sido siempre la capacidad de mantener la
investigacion y la propuesta como fuente indiscutible para la
optimizacion de nuestro conocimiento, permitiendonos
ademds, alcanzar cada vez, mds y mejores herramientas
para el ejercicio de nuestra profesion.

Me encuentro en la fase de desarrollo de un articulo
especializado, con propdsitos estrictamente académicos, en
el que abordo la importancia de la comunicacioén en crisis, en
tanto programa vy estrategia, y sus aplicaciones tanto
proactivas como reactivas. Para ello, y también derivado de
su importancia, he seleccionado la administracion publica
como enforno de estudio, y con un enfoque aun mds
reducido, aquellas instituciones que concurren con mandatos
y disposiciones que les hacen sostener una constante
exposicion y comunicacion, en el desarrollo de sus politicas y
programas.
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Una de ellas, es el Ministerio de . Por lo
anterior, me he permitido incluir en la presente, una métrica
de evaluacion que posee las siguientes caracteristicas; es
anénima, la data que de ella se derive serd administrada
como referencia de estudio, no serd aplicada a casos
especificos o con denominaciéon institucional alguna y su
aporte, serd combinado con el resto de evaluaciones. El
resultado, claro estd, le serd compartido para su acervo y
optimizacion de su perspectiva y conocimiento sobre el tema
central de mi articulo especializado.

Sin mdas, agradezco a su persona el fiempo que podrd invertir
en atender mi evaluacion, la que haré complementar con
consultas de orden cudlitativo que dada cuenta de la
experiencia y conocimiento que usted posee, me permitan
ampliar el enfoque y profundidad en mi andlisis.

Adjunto, ademds, manual de llenado, para facilitar vy
optimizar su tiempo en el llenado.

Deferentemente,

Primero, gracias por ser parte de esta investigacion

académica...

Como comente en mi carta de presentacidn, he determinado el anonimato de las fuentes
institucionales por no ser la herramienta de evaluacién, una dedicada a examinar o auditar
en lo particular, sino en un enfoque general. Por dicha razén, NO se empleara
identificacién alguna y las referencias a los resultados serdan en sobre el universo y
conjunto, aun con los desagregados que impliquen diferencias de opinidén y respuesta
sobre resultado. El manual que describo a continuacidn, pretende ser una guia de
ampliacion.

l. En el entorno de comunicacién que le es propio, existen
programas y planes de comunicacién formal y técnicamente
formulados?
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En otras palabras, el interés de la investigacién es saber
si se dirige, gerencia o desarrolla una comunicacion
sobre planes y objetivos definidos.

Posee su institucion mediciones sobre reputacidn, prestigio y
credibilidad institucional, medidos en perspectiva de opinién
publica y exposicion mediatica?

Se refiere a toda aquella herramienta de medicién que
de acuerdo a pardmetros y métricas, auxilie Ia
orientacién de los procesos y acciones de comunicacion,
asi como el andlisis de entorno y proyeccion de
escenarios.

Posee su institucion, mapas de comunicacion (entendidos
como las herramientas que facilitan la ubicacidon y medicion
de estatus para tematicas de coyuntura, actores, percepciones
sobre politicas publicas, programas y posiciones)?

Un mapa de comunicacién es un breve estudio que
traduce en grafismos la posicién de actores, el estado de
percepcion, el perfil de condiciones de opinidon vy
percepcidon, aceptacién, conocimiento o rechazo sobre
politicas y programas publicos, etc.

Posee su institucion mapas de riesgo en cuanto a
comunicacion?

Temas, actores, programas, decisiones, legislacion,
normativa, oposicion, opinién o percepcién que puede
alentar o desalentar las condiciones Optimas de
comunicacion, potenciando o pretendiendo deteriorar
reputacion, prestigio o credibilidad, diferenciando
aquellas condiciones en las que puede haber incidencia o
aquellas, en las que no.
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VI.

VILI.

VIil.

Posee su institucion planes de comunicacién en crisis?
Determinados como tales y derivados de estudios y
analisis para su modelacidon y eventual ejecucién.

Cuando fue la dltima vez que realizo mediciones acerca del
estado de opinidn sobre su institucidn, actores, politicas y
decisiones?

Establecido en periodicidad, puede aplicar una respuesta
comprendida entre los intervalo determinados. Puede
existir una periodicidad mas lejana, puede hacer la
anotacién respectiva.

La comunicacion en condiciones de crisis; le es frecuente en
su conduccién estratégica de comunicacion?

Se refiere a si las condiciones de crisis son recurrentes,
por lo que lo habitual de las mismas puede hacer que sus
condiciones de gestibn comunicacional sea mas
propensa a tensiones o crisis que a estados de pasividad.

En un periodo anual y en su entorno profesional, con qué
frecuencia se suscitan o presentan condiciones mediaticas que
sugieren una comunicacién en crisis?

6a8

Los tomadores de decisiones, a quienes asesora y orienta en
materia de comunicacion, estima usted que ponderan
adecuadamente la importancia de la preparacién para una
comunicacién en crisis?
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Xl.

Esto es una percepcion determinada por una vision
profesional respecto del grado de importancia que los
tomadores de decisiones pueden darlo o no a la
preparacidn para una comunicacion en crisis.

La tendencia de comunicacion en su institucion,
habitualmente, tiende a ser proactiva o reactiva?

Considera usted que la comunicacién y el estilo, direccién y
gerencia con el que se lleve, realmente incide en los niveles
de reputacion, prestigio y credibilidad de su institucidon?

S| NO \

XIl.

SI NO

Xill.

XIV.

En condiciones de comunicacion en crisis, ha tenido la
oportunidad de revertir adversidades y crear oportunidades
para el afianzamiento y consolidacion de la reputacién,
prestigio y credibilidad de su institucidén?

Como profesional de la comunicacién, que nivel de prioridad
estima se debiera de dar a los programas y planes de
comunicacion en crisis?

Como profesional de la comunicacidn, estima usted que debe
legislarse/regularse un programa de comunicacidon en crisis
para las instituciones de la administracién publica a manera
de elevar aun mas la profesionalizacion y técnica de
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exposicién, comunicacion y manejo de crisis, con el objetivo
de institucionalizar procesos?

SI NO |

XV.  Los voceros que posee su institucién, han sido entrenados y
acondicionados como tales?

NO |

2

XVI. Alguno de sus voceros, posee instruccion para la
comunicacién en crisis?

S| NO |

XVIl. Durante una gestién de comunicacién en crisis, en su
experiencia profesional, se actia por intuicibn o con
herramientas de evaluacién y medicidon, como estado de
opinién, percepciones, posicién de actores y evaluacion de
medios?

Intuicion
W EERER
y evaluacion

XVIII. En su entorno profesional de trabajo, existe comité de
comunicacion en crisis?

S| NO || \

XIX. En su opinién profesional, las crisis podrian prevenirse o
atenuarse, con una adecuada comunicacién proactiva?
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S| NO

XX. AGn en condiciones de crisis; es la comunicacién una
herramienta estratégica que puede gestionar oportunidades
de imagen y reputacion?

SI NO
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