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Resumen

Luego de un periodo de pax gubernamental al inicio de una administracién, los Go-
biernos enfrentan continuamente crisis comunicacionales y de gobernanza que desesta-
bilizan la imagen lograda en la campaia, con lo cual el reto siguiente es construir una
imagen de gobierno. Pasados esos cien primeros dias, las administraciones deben tener
en cuenta que la opinién publica se desplaz6 a los espacios digitales, en donde se discute
y se delibera sobre lo publico. Entonces, los equipos comunicacionales deben estar pre-
parados para embestidas digitales y crisis diarias. Aqui, un pequenio manual de como en-
frentar estas situaciones y de como preparar a los equipos comunicacionales para decidir
qué batallas son las importantes.

Abstract

After a period of governmental pax, at the beginning of an administration, governments con-
tinually face communication and governance crises, which destabilize the image achieved in the
campaign, with which the next challenge is to build an image of government. After those hundred
days of government, administrations must take into account that public opinion has moved to
digital spaces, where public matters are discussed and deliberated. So, communication teams must
be prepared for digital onslaughts and daily crises. Here is a small manual on how to deal with
these situations and how to prepare communication teams to decide which battles are important.
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Comunicacién de crisis: Claves para superar con éxito los primeros cien dias de gobierno

Introducciéon

Aunque parezca inverosimil, esperanza, expectativas y anhelos de cambio son las
emociones dominantes en una sociedad cuando un nuevo presidente de la republica llega
al poder. La mayoria de sectores sociales, como si se tratara de un “armisticio” parcial,
dejan por un momento las grandes controversias publicas y se dedican a observar, impa-
cientes y con poca critica, las primeras acciones del flamante mandatario. Es como entrar
en un tiempo de relativa calma, en que la opinién publica del pais vive un periodo inusual
de tranquilidad, que obviamente es impredecible y temporal; sin cheques en blanco.

Las convenciones sociales predican que los primeros cien dias de gobierno son clave
en la percepcion de lo que serd el resto del mandato. Sin embargo, con el dominio de la
tecnologia en la comunicacién humana, poco a poco, estos conceptos van desapareciendo.

Y es asi como en las etapas de transicién democritica, entre el fin de una adminis-
traciéon gubernamental y el inicio de otra, cada hora que pasa agota esa relativa calma y
aumenta, segundo a segundo, las posibilidades de conflicto y, por tanto, de crisis comuni-
cacional o de percepcién.

No obstante, quienes trabajamos en la solucién de casos de comunicacion del con-
flicto sabemos que —en la practica— los Gobiernos nacionales, regionales o locales viven
en permanente crisis. Esta situacion se debe, principalmente, a un factor esencial: la hi-
percomunicacion, que ha creado nuevas formas de opinion publica y reaccién ciudadana.

La nueva esfera de opini6én publica

El desarrollo de las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC) multi-
plico la influencia y capacidad de reaccion social de la vieja opinidn publica, alimentada,
principalmente, por las conversaciones locales de las personas y la informacién que brin-
daban los medios analdgicos (prensa, revistas, radio y television).

Ahora todo es diferente, y no hay mucha conciencia del voraz poder de la nueva
opinién publica digital, que ha hecho de la sociedad un escenario cada vez mas horizontal.
En é]l —increiblemente— una sola persona, con sus cuentas de redes sociales, puede tener
mds audiencia que las cadenas informativas tradicionales de alcance global.

El consumo de mensajes dejé de ser cronoldgico, lineal y geogrifico, y pasé a ser
bajo demanda e internacional. Es decir, cuando el usuario desee leerlo, escucharlo o verlo
en el largo plazo, podra hacerlo. Estas modalidades de contenidos, nacidas con internet, ya
no pierden su efecto a las pocas horas de ser emitidas, sino que ahora vivirdn casi eterna-
mente en una nube omnipresente de datos que rodea todo el planeta.

Para nuestra felicidad o para nuestro pesar, la conectividad mundial ahora también
es sinénimo de conflictividad ciudadana latente, o quizd perpetua. En ese contexto, no
podemos dejar de reconocer que la opinién publica digital es tan dindmica, poderosa y
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voraz, que poco a poco estd absorbiendo a la vieja opinién publica analégica y en pocas
décadas es claro que terminara por engullirla.

Esto se comprueba cuando —atdénitos— vemos cdmo la vieja prensa, la radio y la
television rinden sus agendas noticiosas a la fuerza de lo que traen cada dia las redes so-
ciales e internet. Asi, por ejemplo, un canal de television tradicional no duda en abrir su
noticiero con un titular que nacid y fue tendencia en Twitter.

Y, claro, el poder de la nueva opinién publica se fortalecié con la pandemia del
COVID-19, que casi terminé de matar a los diarios y revistas del mundo y ahora va de
prisa por la radio y la televisién convencional —sin importar si estos, antes, ya estaban
digitalizados—. La sociedad de la informacion, por tanto, se volvié invencible.

El acceso a la “informacién” (mayormente electrénica) se ha transformado en el mds celo-
samente custodiado de los derechos humanos y en la actualidad, el incremento del nivel de
vida de la poblacién, en general, es medido, entre otros factores, por el nimero de hogares
equipados con (invadidos por) aparatos de televisiéon. Y la informacién nos informa méds
que nada acerca de la fluidez del mundo en el que viven sus destinatarios y la virtud de ser
flexibles de quienes lo habitan. Las “noticias”, esa parte de la informacién electrénica que
mds corre el riesgo de ser tomada por verdadera representacién del “mundo exterior” y que
mds pretensiones tiene de ocupar el rol de “espejo de la realidad”. (Bauman 2002, 165)

Es impresionante lo que ocurre, pero esto no es todo. A este escenario de transfor-
macién radical e hipercomunicacién se suman las noticias falsas o fake news, que aumentan
exponencialmente el riesgo de crisis a todo nivel, mds atin en los gobiernos democraticos.

Las fake news se han convertido en la mayor pandemia del planeta: casi a diario,
obligan a las administraciones publicas a desmentir miles de emisiones de informacién
falsa, no solo de las redes sociales, sino también de los mismos medios tradicionales.

Este fendmeno es tan grave que, segin un reciente estudio, la mayoria de los lati-
noamericanos no sabe reconocer entre una noticia falsa y una verdadera:

[L]a realidad es que casi el 70 % de los latinoamericanos no sabe detectar o no estd seguro
de reconocer en internet una noticia falsa de una verdadera.

En un trabajo logrado por parte de Kaspersky y CORPA, dentro de la campana Iceberg
Digital, se detalla que, en la region, quienes menos logran identificar una fake newsson los pe-
ruanos, con 79 %, seguidos por colombianos (73 %) y chilenos (70 %). Detras se encuentran

los argentinos y mexicanos, con 66 %, y finalmente brasilefios, con 62 % (Hernandez 2020,
parrs. 1-2).

El flujo incontrolable de noticias falsas se hizo mas fuerte con la pandemia del co-

ronavirus, lo que contribuy6 al panico global y a la confusién de miles de millones de
personas hiperconectadas.

[H]asta el 25 % del contenido relacionado a la pandemia del coronavirus puede contener
informacién errénea y dos de cada diez publicaciones tendrian informacién no verificada.
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Este es un fendmeno que se propaga a un ritmo alarmante y que constituye un peligro para
la seguridad publica. (Kouzy, Abi Jaoude y Kraitem, en Villacis 2020, pérr. 11)

Como primera gran conclusién, podemos decir que, hoy, casi todos estamos a un
clic de una crisis. Y este concepto incluye a personas, parejas, familias, empresas, institu-
ciones, ONG v, claro, Gobiernos nacionales, regionales y locales. Y los ejemplos sobran:
una palabra que denota exclusién social en el tuit de una autoridad de gobierno, una foto
reservada filtrada en un chat de periodistas, el viaje internacional de un ministro en un
tiempo “inadecuado’, un baile controversial en TikTok de un presidente de la republica,
una derrota deportiva, una confusiéon en un evento publico y hasta un objeto polémico en
la casa de un vicepresidente en una exposicién por Zoom. Todo, todo, puede ser el inicio
de una crisis de gobierno o ciudadana con consecuencias inimaginables.

Este estado de la sociedad es magistralmente descrito por José Carlos Losada
(2018, 25) en su libro Comunicacién de crisis en un mundo conectado:

Existe cierta inclinacién humana por las crisis, cierta atraccion. Las crisis rellenan los infor-
mativos, inundan las redes sociales y completan nuestras conversaciones.

Convivimos con las crisis humanitarias, las sanitarias y las econdémicas. Las crisis se han
convertido en nuestro modo natural de convivir, de expresarnos y de retroalimentarnos. Es
un lugar comun en el que hemos decidido sentirnos cémodos.

La democratizacién de la tecnologia no ha cambiado esta tendencia humana. Simple-
mente, le ha dado una perspectiva globalizada. De repente, cualquier persona en cual-
quier momento puede ser protagonista, participe o testigo de situaciones que podriamos

calificar como criticas y puede, a su vez, trasladarlas a cualquier lugar del mundo de forma
instantdnea.

Todo parece un vertiginoso suefo en el que la opinién publica digital —con espe-
luznante velocidad— emite, clasifica y agrupa miles o millones de criterios personales,
positivos o negativos sobre un hecho especifico, que —expresados en diversos canales—
generan tanta presion social que pueden acabar transformando realidades abruptamente.
No sin antes pasar por etapas de conflicto y caos.

Entonces, sin temor a equivocarnos, tenemos que decir que, como nunca antes, es
hora de que las marcas personales o instituciones tomen muy en serio el fortalecimiento de
sus habilidades para manejar casos de emergencia o conflicto. Esto, debido al crecimiento
exponencial de las probabilidades de vivir, de manera permanente, episodios de crisis.

El presente articulo, por tanto, ofrecerd una guia rapida de cémo —a través de la
planificaciéon y ejecucién de esquemas de configuracion institucional muy practicos—
maximizar las posibilidades de superar momentos de crisis comunicacionales guberna-
mentales, en tiempos de transicién politica.
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Vivimos en “tiempos peligrosos”

La pandemia del COVID-19 acelerd el uso de redes sociales. Segtn el estudio “Di-
gital 2021”, elaborado por We Are Social en colaboracién con Hootsuite, por primera vez
llegaron al 53,6 % de la poblacién mundial, es decir, a 4200 millones de personas. Este
porcentaje representa un crecimiento interanual del 13,2 % (Galeano 2022).

Segtin el estudio, las redes sociales dominantes son Facebook (con 2740 millones de
usuarios), YouTube (2291 millones) y WhatsApp (2000 millones). Twitter se ubica en el
puesto 16 (con 353 millones de usuarios) de 17 plataformas estudiadas.

Estas cifras muestran que las sociedades ven en las redes sociales poderosas herra-
mientas para informarse y expresarse de millones de formas. A través de ellas dan a co-
nocer lo que piensan de la realidad; crean causas sociales o se suman a ellas; visibilizan su
creatividad y talentos; promueven lo que creen o combaten lo que piensan que no es co-
rrecto. “El poder de la comunicacidn se estd centrando cada vez més en manos de la gente
y no tinicamente en los medios disponibles 0 en un mensaje dado; es decir, probablemente
deberiamos sostener que ‘el pueblo es el mensaje’” (Cardoso 2014, 19).

Y todas estas expresiones humanas sobre plataformas tecnoldgicas conectan a las
personas e instituciones, las unen, y ese apoyo o desacuerdo sobre un tema especifico crea
las llamadas “tendencias de opinién publica”, poderosas armas de presién social sobre los
tomadores de decision locales, regionales, nacionales e internacionales.

Podemos decir, por tanto, que la historia nos va demostrando que las redes sociales
son ya una poderosa herramienta de movilizacién y cambio.

La difusién de las tecnologias de la informacién y la comunicacidn, junto con la difusiéon de
internet, nos ha dado las bases materiales para la aparicion de la sociedad en red, pero mds
alla de la percepcion del papel de la red en los diversos estratos de nuestra vida social y de
las instituciones, sigue plantedndose una pregunta que hay que responder: sha cambiado la
difusion de las redes sociales la forma de pensar y actuar en la sociedad en red?

Y, en relacion con la movilizacion social, japortan los medios sociales alguna novedad?
Una respuesta provisional, sobre la base de nuestro anilisis empirico y construccién del co-
nocimiento, diria que si: la apropiacion social de los medios de comunicacién social esta mo-
dificando nuestras sociedades en red y lo propio cabe decir de la movilizacién social. (122)

A este fendmeno se suman las relaciones que existe entre opinién publica y politica
y entre opinién publica y democracia —y hasta, se podria decir, con la gobernanza—.
Estas dos relaciones se han estudiado mucho y hoy sabemos que la opinién publica es un
fenémeno omnipresente en toda sociedad, incluso en paises no democraticos.

Ese creciente poder de la opinién ptblica ha ido de la mano del desarrollo de las
TIC, y ahora es un intangible que permea todos los dmbitos de la creacién humana, inclu-
so la politica y la gobernanza. Hoy se la entiende como “las interacciones y acuerdos entre
gobernantes y gobernados, para generar oportunidades y solucionar los problemas de los

Paginas 128-140 e-ISSN 2631-2514 - N.° 7, enero-junio 2023



Comunicacién de crisis: Claves para superar con éxito los primeros cien dias de gobierno

ciudadanos, y construir las instituciones y normas necesarias para generar esos cambios”
(Chirif 2021, parr. 1).

Entonces, sin hacer profundas reflexiones, es evidente que la nueva opinién publica
—encabezada por la comunicacién digital en redes sociales— da a los ciudadanos mu-
chisima mds capacidad de movilizacién social y, por tanto, de critica, protesta y transfor-
macién social. Y este hecho, para cualquier ciudadano medianamente entendido en temas
de politica y comunicacién politica, debe llevarlo a una profunda reflexién sobre el nuevo
poder que tienen los seres humanos de formar redes de influencia.

Sin duda, vivimos en “tiempos peligrosos”, dada la potencia desbordante que hoy
tienen las personas para reaccionar ante lo que ocurre a su alrededor.

Una conclusidn irreverente

Si no tomamos acciones urgentes, las redes sociales pueden convertirse en uno de
los factores esenciales de la gobernanza. Y ello es lo mas peligroso que nos puede ocurrir
como sociedad. Las llamadas “tendencias de redes sociales”, aunque no nos demos cuenta,
lentamente se convierten en disparadores inmediatos de toma de decisiones al més alto
nivel publico local, regional y nacional.

Increiblemente, cada dia méds Gobiernos se estdn acostumbrando a responder a las
crisis digitales con medidas de politica publica apresuradas, inconsultas y hasta extremas,
luego de lo cual viene el arrepentimiento y, claro, mas caos. Ejemplos sobran.

sPodra ser realidad que, poco a poco, las tendencias informativas en redes sociales
se conviertan en los principales criterios que regulen las relaciones entre Gobierno y go-
bernados? ;Se imaginan que un grupo de trolls antiguos de Twitter, que ya parecen cuentas
orgdnicas, decida socavar la estabilidad de un presidente de la reptublica, tumbar una ley,
destituir a un ministro o echar abajo una licitacién beneficiosa para un pais? Planifican
una campana viral para lograr sus objetivos llenos de intereses, haciéndose pasar por la
opinién de una sociedad. Y lo logran. Qué peligro, ;verdad?

Existen innumerables “casos de éxito” en que la viralidad en redes sociales ha ge-
nerado crisis, politica ptblica o decisiones judiciales improvisadas, gracias a campanas
digitales nacidas de grupos no ciudadanos que toman el nombre de la ciudadania para
ejercer presion.

Y, claro, tanto grupos de la sociedad civil como gobernados sienten ya que las au-
toridades nacionales, regionales y locales y los operadores de justicia tienen la obligacion
de responder a tendencias de Twitter, por ejemplo, con decisiones de politica ptblica o
acciones judiciales inmediatas.

Es justamente por esto que una gran parte de los asesores de comunicacion hoy
incluyen como servicio normal las campanas de contraste, que buscan hacer creer a los
Gobiernos y a las sociedades que sus intereses son la voluntad popular. Sin ir mas lejos,
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ese tipo de tacticas ya son naturales en los procesos electorales y llevan vigentes mds de
una década, especialmente en Twitter, plataforma donde se cree que estdn los tomadores
de decision y radica la opinién de un pueblo.

Las crisis comunicacionales en 2021

Mis que el concepto de “crisis comunicacional’, en esta ocasion resulta mds valioso
describir cémo nacen, se desarrollan, se comportan, llegan a su punto maximo y se ges-
tionan, pasando también —claro esti— por cdmo prevenirlas. Dada nuestra experiencia
en el diagndstico y manejo de este tipo de conflictos, casi doscientos casos, podemos decir
que, en 2020 y 2021, han tenido las siguientes caracteristicas:

1. Nueve de cada diez se pudieron prevenir. Esto quiere decir que, con la aplicacién
de estudios de predictibilidad de crisis, no habrian generado tantos impactos negativos en
la sociedad.

2. Maés del 80 % no naci6 de difusiones informativas realizadas por medios de co-
municacién tradicionales o de eventos accidentales personales o en las instituciones, sino
de hechos difundidos por cuentas de redes sociales de alta credibilidad y alcance y hasta
por tendencias virales impulsadas por cuentas troll.

3. En la opinién publica digital, Twitter es la red social con mayor capacidad de
generacion de crisis comunicacionales graves, debido —especialmente— a que es con-
sumida por autoridades publicas, directivos privados, lideres de opinién y tomadores de
decision de los operadores de justicia y de entidades de regulacion estatal.

Todos ellos tienen que aprender cada dia, empiricamente, a discernir entre hechos
verdaderos, interesados, falsos y semiverdaderos. Y luego de ese ejercicio, deben actuar sin
mayores dilaciones, bajo el riesgo de equivocarse por la premura.

Por su baja penetracion social y la alta presencia de trolls, nuestra consultora ya re-
comienda directamente a cierto tipo de autoridades publicas, jueces y fiscales abandonar
esta red social.

4. La segunda red social con mayor potencial de generar crisis graves —increible-
mente— hoy es TikTok, sobre todo por las actuaciones histridnicas de altos lideres politi-
cos, sociales o de la empresa privada.

5. Instagram, LinkedIn y Facebook son las plataformas con menor potencial de
generacion de crisis comunicacionales graves. Es increible constatar cémo, por ejemplo,
un personaje publico puede estar bajo ataque viral en Twitter y, al mismo tiempo, que en
Facebook no existan percepciones negativas sobre él y hasta dominen las frases de carino
y admiracion.

6. La difusiéon masiva de noticias falsas o fake news genera mds crisis comunicacio-
nales en la opinién publica digital, pero su ciclo de impacto es mds corto. Es decir, tiene
menos raices profundas en la opinién publica.
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7. Casi es normal que las personas o instituciones busquen ayuda para manejar sus
emergencias informativas cuando estas se encuentran en un estado avanzado de desarro-
llo, no al inicio.

8. Las crisis comunicacionales mds complejas de gestionar son aquellas cuya causa
es mas evidente o tangible.

9. Casi cualquier hecho, privado o publico, puede generar un conflicto informativo
a gran escala.

10. Dado el estado de hipercomunicacion en que vivimos, las emergencias de opinién
publica tienden a tener menos vida en el escenario publico porque otra, al poco tiempo, se
llevard la atencion de las audiencias generales o especializadas. Y asi en un ciclo eterno.

Cuatro principios esenciales para el manejo de conflictos
informativos en 2021

Las crisis comunicacionales que nacen y se desarrollan en la pospandemia tienen
nuevas dindmicas, lo que implica actualizar, otra vez, las competencias para gestionar
estos fendmenos en una opinién publica en permanente transformacion radical. En este
contexto mencionaremos lo que —a partir de nuestra experiencia— son los principios
mds relevantes para gestionar emergencias informativas de marca personal o institucio-
nales-corporativas.

1. Desde el dominio de las TIC, materializadas en el consumo de redes sociales, la
clasificacién de las crisis comunicacionales se simplifica en dos grandes categorias: a) las
generadas por accidentes humanos, ambientales, emergencias de salud o desastres; y b) las
relacionadas con el ataque a la reputacién de marcas personales, instituciones o corpo-
raciones. Esta division tiene como justificacion la manera de gestionar cada una; son dos
casos distintos que requieren de diferentes maneras de actuar.

2. En las crisis comunicacionales generadas por accidentes humanos o ambienta-
les, emergencias de salud o desastres, la prioridad es informar de manera permanente y
orientar a los grupos meta sobre cémo colaborar con la solucién del conflicto y combatir
las fake news relacionadas.

Como sujeto en el centro de la crisis, la organizacién debe estar en disposiciéon de generar
y aportar la informacién mds completa y ajustada a la realidad de lo que estd ocurriendo,

convirtiéndose, de forma natural, en la mejor fuente oficial de informacién en tiempo real.
(Losada 2018, 196)

3. En los conflictos informativos relacionados con el ataque a la reputacion de mar-
cas personales, instituciones o corporaciones, la prioridad debe ser lograr que tematica del
conflicto se invisibilice lo mds pronto posible de la opinién publica.
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Recomendar que el sujeto de crisis aumente su difusiéon para demostrar que tiene
la razén es un error muy comun de los asesores comunicacionales; inicamente hard que
el conflicto crezca al aumentar la conversacion sobre la crisis.

De acuerdo con Tunez (2007), durante los procesos de crisis comunicacional a cor-
to plazo se dialoga e interactia con publicos completamente activos y de gran implicaciéon
en el asunto o accién que se trata. Pero cuando el tiempo es mayor, cuando se dilata, es
mayor la posibilidad de influir sobre la propia accién, asunto o situacion; entonces, la
implicacién de los publicos directamente afectados es menor.

Mientras la crisis tenga mayores niveles de conversacién en la opinién publica, ird
activando peligrosamente —y muchas veces de manera apresurada— a los operadores de
justicia, reguladores, al Gobierno o a la fuerza publica.

Y este tipo de errores se pueden ilustrar con ejemplos de la vida real. Un alto funciona-
rio publico es acusado de ejecutar acciones polémicas y su caso se vuelve visible en la opinién
publica de un pais. Entonces, asesorado de manera convencional, decide iniciar una agresiva
agenda de entrevistas en medios de comunicacién de alta relevancia para aclarar los hechos.

Esta decision, aunque no lo sepa, lo tinico que hard es aumentar la crisis, ya que él
mismo se encarga de alimentar la conversacion negativa en torno a su marca personal. En
la medida en que continte con su agenda de medios, ird incorporando a mds actores en el
conflicto, sin contar la furia creciente de sus opositores naturales.

En estos casos, en general, los operadores de justicia se van poniendo nerviosos y
pueden dictaminar medidas —por ejemplo, de prisién preventiva— que agravan la si-
tuacion del sujeto de la crisis. Cudntas veces hemos visto como, en este tipo de ejemplos,
entidades como las fiscalias ejecutan allanamientos y encarcelamientos inmediatos, inica-
mente por la presién de la opinién publica. A los pocos dias estas medidas probablemente
sean desactivadas, porque realmente no habia evidencia para armar un caso judicial.

También debemos aprender que, en situaciones de emergencia informativa, mien-
tras mds entrevistas aclaratorias brinde el sujeto del conflicto, mas opciones existen de
que pierda el control —debido a la presion de los periodistas— o caiga en errores que
se volverdn virales. Esto, sin mencionar que los entrevistadores pueden, en esos didlogos
publicos, mezclar las temadticas hasta editar maliciosamente la conversacion.

El exceso de protagonismo del sujeto de la crisis en la opinién publica, durante el
desarrollo del conflicto, puede resultar fatal. Y es un error comun.

4. En tiempos de hipercomunicacién, lo mejor es gestionar una emergencia in-
formativa con una politica férrea de control de mensajes, y responder las acusaciones
de la opinién publica por escrito, ya sea a través de comunicados oficiales o mediante la
emision de respuestas a preguntas de los periodistas, sin el uso de vocerias y en cualquier
momento. “La comunicacidn de crisis no tiene tiempos. Solo frente al inicio o reconoci-
miento formal (o informal) de acciones que permitan comprender objetivamente que se
estd en presencia de una crisis esta dard inicio” (Riorda 2011, 101).
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Obviamente se hard una valoracidn de a quién se responde. Recordemos: un froll de
Twitter existe en la medida que lo repliquemos.

5. Finalmente apuntaremos que el manejo de emergencias informativas durante
esta pandemia ya no demanda del uso de los clasicos manuales de crisis —que aun antes
del COVID-19 casi no se usaban—. Ahora lo eficiente es construir modernos manuales de
procedimientos ejecutivos para la gestion de estas situaciones, enfocados en la prevencion
y en los estudios permanentes de predictibilidad de crisis.

Hay que tomarse en serio la preparacion
para manejar crisis comunicacionales

En tiempos de hipercomunicacién, todos estamos a un clic de una crisis. Y esto es
tan serio que debemos tomar medidas para que una crisis informativa no acabe con nues-
tra marca personal o afecte la operaciéon de una instituciéon o empresa.

Dado que los conflictos en la opini6én publica tienen el potencial de generar danos
letales en personas naturales o juridicas, creemos que llegd el momento —como nunca an-
tes— de que todos tomemos medidas para prevenirlos y gestionarlos de manera eficiente.

La certidumbre es mas que buenas o malas noticias. Esta es la méxima que debiera primar
como concepcion para gestionar una crisis politica. La gestién de crisis y la gestién de co-
municacion de crisis es la capacidad de una organizacién de reducir o prever los factores de
riesgo e incertidumbre respecto del futuro, de forma que se capacite para asumir de manera
rdpida y eficaz las operaciones de comunicacién que contribuyan a reducir o eliminar los
efectos negativos que una crisis desencadena.

Y como la crisis es incertidumbre, la comunicacién de crisis debiera ser, en esta logica,
un instrumento que permita dotar de certidumbre ante situaciones de amenaza. Certidum-
bre. Gestionar crisis es aportar certidumbre. Esto trae una exigencia fundamental para el
sistema politico y también para el sistema de medios: dar noticias cargadas de certidumbre
no necesariamente es dar buenas noticias. Las respuestas debieran dar cuenta de una “nor-
malidad” de corto plazo (la mds anormal de las normalidades, seguramente), de medio
plazo y de largo plazo (la mas normal de las normalidades). (Riorda 2012, 39)

Por otro lado, es necesario que, de manera urgente, especialmente en las institu-
ciones y empresas, se rompa el paradigma de que los casos de crisis comunicacional los
abordan los abogados y, a veces, los comunicadores, pero siempre cuando el conflicto estd
en una etapa avanzada.

La mayoria de asesores de comunicacion saben que la prevencion y gestion de con-
flictos informativos no son una prioridad para las marcas personales ni para las entidades
de cualquier sector de la sociedad, a pesar de su creciente recurrencia y efectos. Es decir, a
pesar de la gran amenaza que hoy representan estos fenémenos informativos, casi ningu-
na entidad publica o privada tiene en su organigrama alguna dependencia, drea o depar-
tamento que esté a cargo de prevenir o manejar estos casos. En las instituciones, empresas
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u ONG mads organizadas, las crisis de comunicacién son abordadas, increiblemente, por
los especialistas en relaciones publicas o enviadas al community manager. Este tipo de
précticas debe quedar en el pasado, mas atn si estamos hablando de Gobiernos centrales,
regionales o locales, que ponen en juego el desarrollo integral y sostenible de sociedades.

En nuestros quince anos de experiencia jamas hemos visto a una institucion publica de
la alta jerarquia institucional que tenga un édrea especializada en el manejo de conflictos en la
opinién publica, aun sabiendo que estos fendmenos pueden ser decisivos para mantenerse o
no en el poder. Por ignorancia o por simple desconocimiento, las mismas autoridades publi-
cas eligen poner en riesgo la estabilidad democratica o institucional, al no fortalecer sus capa-
cidades institucionales o profesionales para prevenir y administrar emergencias informativas.

Como conclusion, podemos decir que los Gobiernos nacionales, regionales o locales
ya no pueden dejar de tener un departamento, drea o unidad independiente capacitada en
crisis comunicacionales, que opere fuera de las tareas legales o comunicacionales del dia a dia.

Modelos institucionales de prevencion
y manejo de crisis comunicacionales para Gobiernos

Dadas las actuales debilidades que presentan los Gobiernos en cuanto a la preven-
cién y el manejo de emergencias en opinién publica, a continuacién presentamos tres
modelos que creemos fortaleceran estas capacidades.

1. Unidad especializada centralizada. Consiste en crear un drea especializada lide-
rada por un profesional senior en crisis, que cuente con un equipo de asesores, también
especializados, que tengan como misién estas tareas esenciales:

*  Hacer una matriz de priorizacién bimensual de las entidades que tendran pre-
ferencia en la atencién del equipo. Solo en casos extraordinarios de alta dis-
ponibilidad de recursos serd posible tener un equipo tan robusto como para
atender al méximo nivel a todas las entidades de un Gobierno.

+ Elaborar en las entidades priorizadas estudios semanales de predictibilidad de
crisis, a fin de tener un mapeo efectivo y actualizado de las tematicas en la opi-
ni6n publica que pueden crear emergencias.

+ Atender, junto a los equipos internos de cada entidad, los casos de crisis con la
ventaja de la experiencia del equipo descentralizado y el conocimiento de los
equipos directivos de cada institucion.

Elaborar un manual de procesos es esencial para abordar conflictos en la opinién
publica. Este documento debe definir la politica de comunicacién que se ejecutard en es-
tos casos y determinar los procedimientos generales y especificos a ejecutar.

Las decisiones de esta drea especializada seran de obligatoria ejecucion, y contardn
con el respaldo de la médxima autoridad del Gobierno o su delegado.
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Resultard fundamental que el equipo especializado de este modelo tenga una ex-
periencia especifica de al menos cinco anos, y que no se componga de comunicadores o
abogados sin resultados probados en estas habilidades. Otra clave sera que este equipo no
sea involucrado, desde el inicio o en algiin momento, en las tareas diarias de los departa-
mentos legales o de difusion social de las entidades.

2. Unidades descentralizadas con directrices unificadas. Consiste en crear dreas
especializadas en la prevencion y el manejo de crisis comunicacionales en las entidades
priorizadas. Cada unidad contara con pequenos equipos de asesores, también especializa-
dos, que tendrdn estas tareas esenciales:

+ Elaborar estudios semanales de predictibilidad de crisis, a fin de tener un ma-
peo efectivo y actualizado de las tematicas en la opinién publica que pueden
crear emergencias.

+  Atender los casos de crisis con la ventaja de la experiencia del equipo descentra-
lizado y el conocimiento de los equipos directivos de cada institucion.

Estos equipos deberan trabajar junto al jerarquico superior de cada dependencia
estatal. Sus decisiones serdn de ejecuciéon obligatoria, y contaran con el respaldo de la
méxima autoridad del Gobierno o su delegado.

Como habiamos indicado, resultard esencial que el equipo especializado de este
modelo tenga experiencia especifica de al menos cinco anos, y que no se componga de co-
municadores o abogados sin resultados probados en estas habilidades. Otra clave sera que
este equipo no sea involucrado, desde el inicio o en algiin momento, en las tareas diarias
de los departamentos legales o de difusion social.

3. Comités de crisis locales. Implica establecer en las entidades gubernamentales
grupos especializados, cuyo fin es prevenir conflictos en la opinién publica y manejarlos
de manera colectiva. Este modelo es menos eficaz; por lo tanto, se lo debe aplicar cuando
los dos anteriores, por falta de recursos, no sean viables.

Cada comité de crisis sera coordinado por el director de Comunicacién y estard

conformado por la maxima autoridad de la entidad y los directores departamentales. Ten-
dra como tareas esenciales las siguientes:

+ Discutir cada semana posibles temdticas de crisis comunicacionales, a fin de
prevenirlas.

+  Gestionar los casos de emergencia informativa de acuerdo con los recursos
institucionales.

Las decisiones se tomardn por mayoria de votos (la maxima autoridad tendra dos)
y serdn de obligatoria ejecucion.
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Una tarea que se perfecciona dia a dia

El presente documento es solo una propuesta de cémo innovar en el manejo de
crisis comunicacionales. Se desarroll6 a mediados de 2021, cuando todo parecia indicar
que la pandemia del coronavirus entraba a su etapa final.

No pretendemos hacer un andlisis profundo de cémo manejar este tipo de conflic-
tos en todas sus manifestaciones y particularidades. Lo que si queremos es que el lector
tenga nuevas perspectivas de lo que hoy representan las crisis comunicacionales en la
vida de las personas, las marcas personales y las instituciones publicas o privadas. Con el
desarrollo de las TIC, actualmente pueden ser una verdadera amenaza a la gobernanza y
a la estabilidad democratica.

Es claro, entonces, que las sociedades deben prepararse para prevenir y manejar con
efectividad este tipo de manifestaciones en la opinién publica, y que resulta practicamente
obligatorio que existan en las entidades equipos especializados que se encarguen de estas
emergencias informativas. Nunca mds permitamos que estos conflictos se traten con im-
provisacién e ingenuidad. La evidencia nos rodea...
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