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Resumen
Debido a las exigencias de los publicos y la sociedad, asi como al entorno

cambiante y vulnerable en que se desenvuelve una organizacion hoy, si
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esta no conoce a sus grupos de interes, si no sabe lo que ellos esperan de
la institucidn y los temas que son riesgosos comunicativamente, podrian
vivir una crisis que afecte su reputacion y, con ello, su gestion.

En el 2017 se realiz6 una investigacion exploratoria para una alcal-
dia de Antioquia sobre las situaciones y temas de ‘riesgo” posibles para
esta entidad gubernamental; asi, se analizaron los danos que podrian
causar, el ruido mediatico y la probabilidad de que sucedieran. Este ana-
lisis se realiz6 a partir de entrevistas en profundidad a los lideres de los
procesos criticos de la organizacion y profesionales del area de comuni-
caciones, por medio de una matriz de riesgos que permitiera dar reco-
mendaciones a cada directivo sobre las posibles situaciones criticas. Se
identificé la influencia de elementos politicos, como la eleccion popular
de su lider, la presidon que ejercen los opositores, los costes en populari-
dad de cada decision, los temas que afectan al sector gobierno y politico
en el pais, el contrapeso de los medios de comunicacion, actores socia-
les y otras entidades, y las percepciones y expectativas del ciudadano
frente a las necesidades reales del municipio. A todo esto se suman dos
aspectos: la memoria organizacional de una entidad gubernamental es
débil, por su naturaleza politica, y el cambio de sus directivos cada cier-
to tiempo, lo que impide darle peso a la documentacién de lo sucedido
en el pasado. Estos hallazgos permiten concluir sobre la importancia de
la memoria organizacional como elemento clave para la gestion de las
crisis reputacionales, debido a su alta incidencia en el aprendizaje orga-
nizacional, con el fin de tener conciencia de los riesgos comunicacionales

para permitir su adecuada gestion.
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reputacion.

Introduccion

El rol de las organizaciones ha cambiado debido a las exigencias de los
publicos y de la sociedad. Varios factores han influido en este cambio,
tales como: las personas estan mas informadas gracias a las tecnolo-
gias de informacion y comunicacion, la globalizacidon permite conectar
y comparar realidades de diversos contextos y tiempos, las relaciones y
estructuras de poder han mutado, las organizaciones dependen mas de
las percepciones de sus publicos y estas percepciones son cambiantes, los
medios de comunicacion combinan la informacion y el entretenimiento
para garantizar el rating, y por ultimo, todos ejercen una funcion veedora,
incluso se convierten en jueces implacables al senalar cualquier incum-
plimiento de sus demandas. Dichos cambios derivan en un entorno cam-
biante que Ritter (2013) define asi:

La unica seguridad que tienen las organizaciones hoy dia es que ya
no hay ningun determinismo forzoso: ni tecnoldgico, ni econdmico, ni
ideologico. EL futuro no esta escrito sino que es incierto, en el senti-
do de que esta abierto a todas las contingencias previsibles e impre-
vistas.Asi que la que esta por venir es tanto una sociedad de grandes
riesgos como de grandes oportunidades, lo que la convierte en una

sorprendente sociedad de la incertidumbre. (Ritter, 2013, p. 21)
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Todo esto se revierte en un entorno cambiante y vulnerable para las
organizaciones, en el que pueden resultar cuestionadas constantemente
si fallan en su gestidn o ser respaldadas si ellas comparten informacion,
gestionan su conocimiento alcanzado en su trayectoria y trabajan de for-
ma colaborativa con la comunidad.

En la medida en que una organizacion conoce a sus grupos de in-
terés, lo que ellos esperan de la institucidn y los temas que son suscep-
tibles de ser criticos, podra prevenir y evitar que se presenten dichas
circunstancias.Y de este modo estara blindada su activo e intangible mas
valioso: la reputacion corporativa.

Por lo cual, en el ultimo semestre del 2017, se realizd una investi-
gacion para una alcaldia de Antioquia, sobre las situaciones y temas de
“riesgo” posibles para esta entidad gubernamental, analizando los dafnos
que podrian causar de convertirse en una crisis, el ruido mediatico y la
probabilidad de que sucedan y proponer lineamientos de comunicacion
estratégica para gestionar dichos riesgos.

Este estudio permitio realizar un ejercicio riguroso, respetando la
informacion confidencial de la alcaldia, para analizar particularidades del
sector gobierno en tema de gestion de riesgos. Dichas especificidades
obedecen a las relaciones de poder entre electores y autoridad, el ejerci-
cio politico entre partidarios y opositores y las interacciones con el sector
privado, las cuales generan un ambiente de veeduria permanente. Ade-
mas, se adaptaron las matrices y herramientas aplicadas por lo general al

sector privado, a los temas estatales y sus equipos de trabajo, por lo que
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arrojoé una lectura distinta debido a que una alcaldia responde a otros
intereses y propositos de relacionamiento.

También se acota que el aprendizaje y la memoria organizacional
en este tipo de organizaciones son minimas, por la rotacion del personal
directivo que cambia cada cuatro anos. Todo esto permite extrapolar los
hallazgos de esta investigacion a otras organizaciones que presenten

caracteristicas similares.

Metodologia

Para realizar esta investigacion descriptiva, se realizaron 25 entrevistas
en profundidad a todas las Secretarias de la Alcaldia (9 en total) ya 5
direcciones e institutos. Ademas de ello, se realiz6 una entrevista a pro-
fundidad a 2 profesionales que conforman el area de comunicaciones.
Esta entrevista tuvo como objetivo indagar sobre las actividades de la
alcaldia que involucra publicos, conocer los posibles riesgos de esas ac-
tividades, las expectativas de los publicos frente a las secretarias y las
areas, y las expectativas de las areas y secretarias frente a esos publicos,
ademas de posibles voceros de esos publicos. Con ello, se cre6 un mapa
de publicos de la alcaldia y se hizo una lista de los posibles riesgos. Esto
se realizé en tres semanas. Posterior a ello, se aplicé la matriz de Luis An-
gel Cercera (2004) que establece la gravedad de los riesgos de acuerdo
a dos variables: el impacto en la gestion de la alcaldia y el interés que

puede generar en la opinion publica y sus grupos de interés.
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Existen tres situaciones de emergencia y se establecen en niveles,
en funcion de su grado de gravedad. Nivel verde: accidentes o in-
cidentes que quedan limitados al ambito local, sin efectos graves
sobre la seguridad, el medio ambiente o la solvencia econdmica
y la gestion de la compania, pero que podrian generar interés por
los periodistas, vecinos, asociaciones o autoridades locales... Nivel
amarillo: accidentes o incidentes que se limitan al ambito local con
efectos severos sobre la seguridad, el medio ambiente, la solvencia
economica, o la gestion de la compania; general interés de los perio-
distas, vecinos y autoridades locales... Nivel rojo: incidentes que van
mas alla del ambito local, se traspasa y se convierte en un asunto
de gran interés por parte de medios de comunicacion, asociaciones,

autoridades nacionales e internacionales (Cervera, 2004, p. 341).

Después de clasificar, todos aquellos riesgos que quedaron en el
nivel 2 y 3, se les aplicd la matriz Risk Assessment Management (Olson
& Dash Wu, 2015; Sutton, 2015; Goddard Space Flight Center, 2017; De-
partement of Defense of United States of America, 2017), comunmente
utilizada en contextos militares, aeronauticos y de seguridad nacional
tanto en Estados Unidos como en Australia e Inglaterra. Esto implico la
valoracion por parte de la alcaldia. Esta matriz determina la frecuencia
en que ese riesgo podria convertirse en una crisis a partir de la magnitud
del dano que generaria y la probabilidad en que ocurra.

A partir de estas dos matrices se realizaron observaciones y li-
neamientos que les permitieran a las areas involucradas como a la

administracion en general actuar sobre los posibles hechos criticos pre-
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ventivamente y evitar que se desencadenen eventos que puedan derivar
en crisis mediaticas que impacten la imagen y reputacién de la organiza-
cion. Esto derivé en dos productos puntuales: la conformacion del comité
de crisis y el manual de funcionamiento del comité ante algun tipo de

crisis mediatica.

Resultados de la investigacidn

a. Cuidar la reputacion de la Alcaldia

Una entidad de gobierno necesita visibilidad, credibilidad, estar en la
agenda de temas mediaticos y legitimidad social. Se debe a la comuni-
dad, ellos eligieron a su lider para gestionar los recursos publicos que
garanticen el bien colectivo. Por lo que su reputacion, como la de cual-
quier organizacioén, dependera de la evaluacién que hagan sus publicos
de la forma como satisfaga sus expectativas. De ahi que el Alcalde y su
equipo de trabajo estaran constantemente sometidos a esa evaluacion
de su actuacion, y deberan trabajar por blindar la imagen y reputacién
para poder tener un capital relacional que les permita tomar decisiones
por la comunidad.

Para efectos de esta investigacion, es necesario comprender ciertos
conceptos que relacionan la reputacion con la gestion de riesgos y de cri-
sis. Se entiende el riesgo como “una cuestién potencialmente emergente
que puede aparecer en cualquier momento e influir negativamente en
el desarrollo de una organizacion” (Lozada, 2010, p. 54). Se trata de peli-
gros con los que puede toparse una organizacion en su funcionamiento

y relacionamiento con los publicos. El riesgo se distancia de la crisis en

La memoria organizacional como elemento clave para la gestion de crisis reputacionales en una institucion gubernamental

7



Texto publicado en el libro Comunicacidn,

Comunicacion, informacion y lenguajes informacién y lenguajes de la memoria

de la memoria ISBN (impreso) : 978-958-781-555-9
XXV Catedra Unesco de Comunicacion ISBN (digital) : 978-958-781-556-6

la medida en que la organizacién puede prever, monitorear y gestionar
dichas situaciones de vulnerabilidad para evitar que se den y si llegan a
ocurrir,que se disminuya su impacto.

Mientras que la crisis,segun Pinuel (2012), es una ruptura del equili-
brio de una organizacion tras un acontecimiento, en la cual se ve amena-
zada su imageny la relacién habitual con sus publicos. En pocas palabras,
es una ruptura de la realidad, de lo cotidiano, por sucesos evitables o no,
que exige respuestas inmediatas y efectivas para evitar o mitigar los da-
Nnos que pueda causar.

En una crisis, lo primero que se afecta de los intangibles corpora-
tivos es la imagen, debido a que corresponde a lo que los demas perci-
ben de la organizacién, lo que proyecta. Y dependiendo de la reaccion
de la organizacion y de como ha sido su comportamiento a lo largo del
tiempo, se puede afectar la reputacién. Villafane (2004) define la repu-
tacion como la cristalizacién de la imagen corporativa cuando ésta es el
resultado de un comportamiento corporativo excelente, mantenido a lo
largo del tiempo, que le confiere un caracter estructural ante los publicos
estratégicos.

Por lo cual se sostiene que una crisis es un momento de verdad y
en el que se evalua el capital reputacional de la organizacion, pues si ha
sostenido un buen relacionamiento previo con sus publicos, en la con-
tingencia de la crisis ellos le daran mas tiempo para que responda y se
explique, e inclusive podran respaldar con acciones o comunicacion a la

organizacion.
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De esta manera, se evidencia que la gestion de riesgos es una for-
ma de evaluacién permanente de la organizacion ante sus publicos, para
conocer cuales temas es mas débil y trabajarlos para responder a las ex-

pectativas de sus grupos de interés.

b. Principales hallazgos de riesgos de una alcaldia

De acuerdo al cruce de temas de riesgos en las dos matrices, a continua-
cion se senalan los temas a los que se les debe hacer mayor monitoreo
y control por mostrar una alta probabilidad de que ocurran, asi como un

probable impacto en la imagen y reputacion (Ver grafico 1):

1. Otorgar licencias de construccion sin planeacion
2. Contaminacion en zonas rurales

3. Abuso sexual en instituciones educativas

4. Desastres en zonas de alto riesgo

5. Filtracién y fuga de informacion

6. Corrupcion

En estas situaciones hay implicacion y danos a terceros, posibles vic-
timas y se afectan temas muy susceptibles para la opinion publica actual,
por lo que se sugirid hacer los procesos y normatizacion necesaria para

obtener mayor control y evitar posibles fallas humanas.
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Para los dos ultimos temas: filtracion de informacion y corrupcién,
al tratarse de una entidad de gobierno, se recomendo realizar el debido
proceso entre las instancias necesarias, el respeto por los roles,funciones
y cargos, y el equilibrio en la gobernanza para evitar cualquiera de esos

Casos.

m Frecuencia = Probabilidad de amenaza

- Histdrico en licencias de construccion sin planeacion s

- Contaminacidn en zonas rurales, permitir gue las... _—

- Abhuso sexual en instituciones educativas _—

- - ]
- Desastres en zonas de alto Nesgo "

-Denuncias de abuso en los hogares de los menores.

- Intoxicacion, alimentos vencidos. Formas de...

- Accidente lBboral Accidente de nifios en actividades. pmm o

- Filtracidn y fuga de informacion

Fraude en la obtencidn de recursosporparte dela Unidad... g

-Corru pE‘IE’Iﬂ. Robo de alimentos _—

- Seguridad {Amenazas, atentados, secuestros)  pee—

0 2 4 [ B 10 12 14 16 18

Grdfica 1. Riesgos de nivel rojo por frecuencia y probabilidad de amenaza

Fuente: Elaboracion propia, 2017.

Para los temas que, aun siendo de nivel amarillo de gravedad en la
matriz de riesgos reputacionales, una vez evaluados sobre la posibilidad
de que sucedan con alta frecuencia, aparecen los siguientes items (Ver

grafico 2):

1. Mala socializacién de los proyectos
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2. Incumplimiento del sector privado

3. Desinformacion frente a los certificados o licencias
4.  Plan manejo transito

5. Estado de cierre o cierre de vias

6. Impacto negativo de las EPS o IPS

7. Impacto negativo de la imagen del Hospital frente a la gestion de la Se-

cretaria de Salud
8. Desinformacién
9.  Rumores

10. Riesgos fortuitos

Los primeros tres asuntos implican posibles demandas y asuntos
legales, los siguientes cuatro se refieren a situaciones que no controla la
Alcaldia, pero cuyos efectos se asocian con la gestion de la misma, por lo
que es necesario comunicar hasta dénde llega la responsabilidad de la
Alcaldia y de terceros.

Los dos ultimos temas nuevamente tienen conexién con la estan-
darizacion y normalizacion de procesos, el control de la informacion y
garantizar que los cargos decisorios y de confianza ejerzan la confiden-

cialidad que se requiere.
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Para el resto de temas presentes en la matriz,también debe hacerse
seguimiento por parte de las areas involucradas, y con la debida reali-
mentacion que sera el insumo que tendra el Comité de Crisis para evaluar
como esta funcionando la respuesta que se esta dando a los publicos.

Igualmente se recomendo realizar al menos una vez al ano una es-
tudio de imagen (percepciones) con diferentes publicos de la Alcaldia
para conocer la brecha entre lo que se quiere y lo que se proyecta, para
atacar los temas donde se den mayores brechas de expectativas entre los

publicos y la alcaldia.

Abusos, Robos, Horarios, Politizacion de espacios  E——
- Mala utilizacion de los espacios (Drogadiccion, vandalismo...) I
- Adicion de tiempo 3 las obras
-Mala socializacion delos proyectos
- Afectaciones en el sector de la construccion en las obras... I
- Deterioro sodial (Focos de delincuendia), instituciones como... I
- Incumplimiento del sector privado I
- Desinformacion frente a los certificados o licencias... I
- Incumplimiento de planes, programas y proyectos I
- 5in respuesta a las gquejas de usuarios NG
- Desorden movilidad en Actos pablicos
-Plan manejo transito  —
-Estado de viaz o cierre devias I
- Informacidn errdnea, incomprension para acceder a os... P———
- Descontrol de los publicos en sus programas: Droga, .
- Rumor de no apoyar a las poblaciones vuinerables
- Impacto negativo de las EPS y las IPS en la gestion de la . Iy
- Impacto negativo de laimagen del Hospital frente a la... I
- Inactividad, falla o cortedealguno de los programas  I———
- Accidente en alguno delos programas
- Desinformacion
-Rumores I
- Riesgos fortuitos (Derrumbes, desbordamientos) I

o 2 4 6 8 10 12 14 16 18

B Frecuencia M Probabilidad de amenaza

Grdfico 2. Riesgos de nivel amarillo por frecuencia y probabilidad de amenaza

Fuente: Elaboracién propia, 2017.

La memoria organizacional como elemento clave para la gestion de crisis reputacionales en una institucion gubernamental

12



Texto publicado en el libro Comunicacidn,

Comunicacion, informacion y lenguajes informacién y lenguajes de la memoria

de la memoria ISBN (impreso) : 978-958-781-555-9
XXV Catedra Unesco de Comunicacion ISBN (digital) : 978-958-781-556-6

Discusion

Particularidades de la gestion de riesgos en una alcaldia

En la contextualizacion del caso de la alcaldia, al ser una organizacion
gubernamental, se determind su complejidad debido a varios elementos
propios del ejercicio de la politica: la dependencia de eleccion popular
de su maximo lider y la presidon que ejerce sobre la institucion publica
como la presidn politica y social que ejercen los opositores de la ad-
ministracion de turno, los costes en popularidad de cada decision que
se toma, los temas que afectan al sector gobierno y politico en el pais,
el contrapeso de los medios de comunicacidn, actores sociales y otras
entidades, y las percepciones y expectativas del ciudadano frente a las
necesidades reales del municipio.

Es clave para la gestidon de los riesgos realizar todo lo que se pue-
da antes de que estalle o exista la crisis. Por tanto, una alcaldia no debe
confiarse en que, por ser la maxima autoridad local, puede dejar todo
a su creatividad para enfrentar las crisis. Tal y como lo senalaba el in-
vestigador italiano, Giovanni Sartori: “Si uno es pesimista y advierte los
peligros, obliga a reflexionar, y tal vez contribuya a que se resuelvan los
problemas. Los optimistas, en cambio, dicen que todo es maravilloso, que
no hay que hacer nada, y los problemas llegan” (Sartori, 2004). De ahi
que el gobernante y su equipo de trabajo deben procurar reuniones y
espacios de trabajo de autoevaluacion de la gestion lo mas realista po-
sible para evidenciar las expectativas de sus publicos no satisfechas. En
estos espacios no caben las adulaciones al jefe y a su mandato, sino la

conflanza para senalar las situaciones que se deben mejorar, asi como la
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capacidad de gestion de la institucion para documentar las situacionesy
procedimientos ante los riesgos o crisis para generar aprendizaje orga-
nizacional que realimenten las matrices de riesgos, como herramientas
fundamentales para el seguimiento a los items y a los equipos de trabajo
y sus responsables. También esto debe suceder con los protocolos de ac-
tuacion ante esas situaciones, que a través de la experiencia se genere
aprendizaje organizacional. Ademas de ello, es importante hacer las eva-
luaciones periodicas con los diferentes publicos buscando comprender
las expectativas de los ciudadanos y no sustentarse solo en las encuestas
de popularidad del gobernante y la intuicién del equipo de trabajo.

Esto se hizo evidente porque, durante las entrevistas, se encontrd
que la informacion sobre los riesgos se obtuvo principalmente por medio
de profesionales administrativos que estan en las areas y que no son ele-
gidos por eleccion popular. Asimismo, los secretarios, elegidos por la ad-
ministracion de turno, no manejan al detalle los programas y actividades
de sus secretarias, debido principalmente a que se dedican a las nuevas
propuestas de la administracion,asi como a sus funciones directas.En las
9 secretarias, siempre el secretario derivo la entrevista a un profesional
0 un grupo de profesionales debido al desconocimiento. También se en-
contré que la informacidén no estaba documentada y que, en la mayoria
de los casos, quien tenia la informacion era contratista lo que implicaba
que si la persona se iba por algun motivo, tenia la informacion clave, sin
ninguna documentacion. Esta ampliamente documentado el fendmeno
de dependencia de los contratistas que tiene las entidades gubernamen-

tales.
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Ademas se noté que la memoria en una entidad gubernamental es
deébil, debido a su naturaleza politica en el que los cambios de los direc-
tivos cada cierto intervalo de tiempo afecta la memoria organizacional
porque generalmente no se conoce ni se da importancia a lo que ha
sucedido en el pasado en gran medida por la susceptibilidad ante la po-
sicion politica del antiguo gobierno y la necesidad de diferenciarse en
la actuacién. Esto quiere decir que en el caso puntual, por la dinamica
propia de la instituciéon gubernamental, la informacion valiosa muchas
veces no es valorada por preconceptos,y si es asi,no es almacenada en la
organizacional de tal manera que pueda ser utilizada en futuros contex-

tos por otros colaboradores.

Memoria organizacional para gestionar
las crisis reputacionales

Esta memoria organizacional es entendida como “el medio por el cual
el conocimiento del pasado es traido a las actividades del presente re-
sultando en altos o bajos niveles de efectividad organizacional” (Schein,
1995, p. 22). Esas actividades se pueden traducir por procesos como la
toma de decisiones, la organizacién, el liderazgo, el diseno, el control,
la comunicacion, la planeacion, la motivacion, etc. Su principal objetivo
radica en que “la informacion valiosa que posee una organizacion sea
recuperada por quien la necesite” (Calderén Diaz, Del Carmen & Lobo,
2015, p. 273). Esto no asegura ciertamente el buen uso de la informacién,
pero al menos esta presente para ser gestionada. Reconociendo que el
aprendizaje organizacional sélo se dara ante una adecuada gestion del

conocimiento, implica como primer paso la memoria organizacional, por-
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que no se trata del almacenaje, sino en la capacidad clave de recurrir a
buscar la informacién en la historia de la organizacion en documentos,
experiencias y buenas practicas en el pasado.

Es interesante anotar que la gestion del conocimiento, que utiliza la
memoria organizacional, ‘requiere una dinamica relacional satisfactoria
con las personas y la organizacion” (Valencia Rey & Munoz Zapata, 2016,
p.15), pero por las dinamicas propias de la politica, la alta rotacién de las
directivas, y la cantidad de contratacion de servicios externos, generan
ciertas dinamicas relaciones que no son lo suficiente estables para la
gestién del conocimiento y la conformacién de la memoria organizacio-
nal.

Asi, la memoria organizacional es una capacidad clave para la ges-
tion de crisis reputacionales debido a su alta incidencia en el aprendizaje
organizacional para la conciencia de sus riesgos comunicacionales que
permitan su adecuada gestidn. En las organizaciones gubernamentales,
por su naturaleza y misidn publica, tienen a sus grupos de interés no solo
pendientes de sus acciones, sino vigilantes de las consecuencias de ellas.
Ademas, por su cambio de administracién publica cada cierto intervalo
de tiempo, las organizaciones tienden a ignorar, desaprovechar o no ges-
tionar la memoria organizacional en sus directivas lo que ocasiona cierta
vulnerabilidad en la gestion de los riesgos y en otros procesos internos.
Esta vulnerabilidad afecta consequir los recursos para una adecuada ges-
tion de crisis que radica principalmente en informacién valiosa alrededor
de los riesgos y las situaciones que los envuelven, generando que haya
desconocimiento de algunos riesgos y desinformacion alrededor de otros.
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Conclusiones

Las alcaldias, al igual que toda organizacion, requieren de una buena
reputacion, que le permita contar con la legitimidad social para su actua-
cion. Por eso, debe gestionar situaciones de riesgo que afecten sus intan-
gibles y sus buenas relaciones con sus publicos. Entendiendo que dicha
gestion de riesgos comprende una evaluacion constante con sus publicos
para analizar lo que ellos esperan de la alcaldia y lo que ella realiza.

Dadas las confrontaciones politicas y de relaciones de poder de una
entidad gubernamental, dentro de los equipos de trabajo puede darse
desconfianza o fuga de informacidn que incrementen los riesgos reputa-
cionales.

La informacidon y documentacion, que se recopila con los temas de
prevencion y gestidn de riesgos, permiten a los equipos de trabajo saber
como actuar en caso de que se presente una crisis. En una alcaldia, con
alta rotacion del personal directivo, se pierde esta memoria organizacio-
nal y cada periodo de gobierno se inicia de cero,con desconocimiento de
los riesgos que se pueden heredar del mandato anterior.

Ante la carencia de memoria organizacional, no se da peso a la in-
formacion y a los datos de la trayectoria de la alcaldia, por lo que resulta
dificil construir discursos y narrativas que permitan presentar la actua-
cion del organismo en el tiempo y que le confiera un blindaje ante una
crisis. Lo recomendable es, en cada situacion de crisis, hablar desde un

capital relacional y reputacional que antecede al periodo actual.
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Por ultimo, se concluye que, es necesario que las personas que tra-
bajan en una entidad de gobierno, lo hagan en pro de la reputacion de

dicha organizacion y no solo por la popularidad de la autoridad de turno.
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