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1.2 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Para un periodista una de las situaciones masactictiorias en el ejercicio de su
profesion es cruzar el campo de batalla que seglapmder politico y la prensa y
cambiar de trinchera. Dicho de esta forma la thai@ uno mismo parece evidente. Sin
embargo, esa contradiccion inicial es una decigi@coloca al periodista en la soledad
de un ambito profesional nuevo y le ofrece nuewe®sr y caminos que no se

contradicen con el compromiso de la profesion cqgrads elegido.

Mi interés por formarme en todo lo que tiene gee eon la comunicacion
institucional surge precisamente del cambio profedique supuso para mi empezar a
trabajar como asesora de comunicacion de una aktraitibn local, en un momento en
el que estas funciones no eran demasiado biensvesiae los compafieros de los

medios de comunicacion tradicionales.

Entraban en cuestion valores que tienen que ver laombjetividad, la
independencia y el hecho de adentrarse en terr@@asnarketing politico, donde la
“venta politica” parecia uno de los ingredientes m&onantes para un periodista que

procede de los medios.

La realizacion de un trabajo de investigacion eumga por objeto las relaciones

institucionales y mas concretamente las situacideeasisis y su resolucion son fruto de
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mi trayectoria profesional en el periodismo y ddolana en que fui construyendo una
forma de trabajo, que con los afios se estructoxaa a la formacién que fui buscando
en esta materia. Mi interés por construir y congpleni caja de herramientas para la

comunicacion institucional me situd en esta busgued

Crucé el campo de batalla y tan importante fueshiexzo por crear e implantar
una cultura estratégica en el seno del equipo begm para el que trabajé, como mi
esfuerzo por no perder mi centro de gravedad commogista y por tanto la
perspectiva. La etapa que pasé en los medios dendcaion me permitido conocer las

claves de nuestra profesion. Trabajé en prensadém agencia y algo en TV.

Después de hacerme a los distintos formatos defdamacion, lo que mas te
pone entre las cuerdas es editar informativosgumen ella apostabas claramente por
la informacién, seleccionando no solamente losarvdos, sino posicionandote en un

enfoque o0 una apuesta que tiene mucho de estiatégic

Otro de los ingredientes claves que vi en la conaaidn institucional es su
semejanza con los conceptos defensivos, con laafoenentender el conflicto. Decidi
especializarme en informacién de Defensa y pacaesiiudié en el Centro de Estudios
de la Defensa Nacional, CESEDEN, en Madrid, al gsieive vinculada durante dos

anos.

Mi primer trabajo en el mundo de la comunicacigstitucional lo realicé como
técnico de gestion del gabinete de Prensa del tAgniento de Cadiz, en una
sustitucion al técnico titular de la plaza. De dstana se entrelazaban para mi los
conceptos defensivos, que por entonces me intenesabmi especializacion y el inicio
de ese contacto con el mundo politico desde ddetuma institucién, desde ese cambio

de trinchera.

El hecho de que existiera una conexion importanteedos fundamentos de la
comunicacion institucional y el terreno de la Deferdespertd en mi el interés por
conocer el gabinete de prensa del ministro Edu&eloa. El jefe de prensa Abel
Hernandez procedia de los medios de comunicac&un fprma de trabajo me parecia

leal con la profesion y asertivo en sus planteatogbDos valores que me parecieron en
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su dia y me parecen actualmente fundamentales Ipaceedibilidad del periodista
institucional.

En mi interés por huir y preservarme de un positdenpromiso politico
comenzO para mi una busqueda de mi identidad coenodsta que me llevd a
interesarme por aquellos pocos libros que en esaaépncontrabas en las librerias
sobre esta materia. El primero que llegd a mis mém® el de José Luis Pifiuel sobre la

gestion de las organizaciones.

Cuando me contrataron como asesora de comunica@omun equipo de
gobierno local comencé a ver los toros desde lefzarDe esta situacion aprendi que el
profesional debe siempre tomar distancia y perg@edDesde entonces he intentado
confirmar muchos de los criterios que me fuerogisado y para ello tuve la suerte de
encontrarme en el camino con el curso de experieersitario en Comunicacion y
Marketing Politico, de la Universidad Internaciordg# Andalucia. Me supuso un
esfuerzo de tiempo y descanso pero me compensies lbs aspectos porque todo me

intereso.

La toma de contacto con profesores de la Univealsti#a Sevilla, a los que no
conocia me hizo darme cuenta de que el sectorasdad en Andalucia no solo tenia
mas peso del que creia, sino que tenia espesajigiadfesores expertos en este campo
gque me sorprendieron como son Juan Luis ManfretlijaAdro Pizarroso, Timoteo

Alvarez entre otros.

En este curso José Rodriguez de La Borbolla exjdis claves para el disefio
de las politicas publicas que se realizd en nuestraunidad autbnoma en su momento.
Sobre esta cuestion comprendi que llegar al ebboes saber poner nombre a la
gestion de lo publico, creando estructuras de fitgio facilmente identificables por

los ciudadanos.

Esta clave me ha parecido siempre importante yblsersado mucho como se
han disefiado planes, proyectos y politicas en tddssambitos. Por ello lo he
introducido en este trabajo porque son aspectosddteting politico que facilitan al

responsable de comunicacion organizar su plan deetirag.
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Siendo una herramienta mal vista desde los mediasque se identifica
plenamente con el mundo empresarial y con la papdey Cuando por el contrario
entendi que era una herramienta para acercar facachl ciudadano y comencé a

interesarme por ella como herramienta de trabag lpacomunicacion institucional.

Trabajé con este equipo de gobierno en dos camgdéaerales como asesora
de comunicacion y junto al jefe de prensa. Postegate como asesora también hice la
campafia autonomica y coordiné la comunicacion al ramdaluz. De esta forma el
marketing politico se convertia en la herramiemtacfpal. De estas funciones aprendi a
elaborar discursos, trabajar en funcién de progsaelactorales, disefiar apuestas
politicas, elegir los mensajes de campafa y dédkarestrategias a nivel de medios de

comunicacion, asi como a negociar en campana.

Para el periodista convertirse en fuente oficialuengabinete institucional es
contradictorio y a la vez incomodo. En primer lugar estar en tierra de nadie y en
segundo porque debe reinventarse a sSi mismo siangEm a Su COMPromiso
profesional con la informacion. Teniendo en cueqize el profesional de la
informacion, una vez incorporado a una instituct@ne ahora el deber de informar, de
velar por la transparencia en la informacion p@blien servir de puente entre la
institucion y los medios, existe una clave que t®napafara durante su labor
informativa y es su funcion de comunicador, alge tiene que ver con la capacidad de

persuadir y que al otro lado de la trinchera netiel mismo significado.

El periodista en medio de esta encrucijada tierdebér de informar, de hacer
posible la transparencia de la gestion de lo paldhcilitando los cauces informativos.
Para realizar esta funcion de forma efectiva dedddan el mismo lenguaje que sus
compafieros de profesion que trabajan para los médidicionales. Es en este punto en
el que entra en juego un proceso de comunicaciérsgyparece mas a una negociacion,
a una puesta en escena, a una venta politica @mogEdtica, a una publicidad

encubierta y en definitiva a marketing institucibna

Ante este abanico de proyecciones sociales ebgista tendria que estar
legitimado para realizar su labor informativa, pean muchos ingredientes en esta

comunicacion corporativa, demasiados como paraonerpen cuestion la objetividad y
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la independencia del profesional de la informacida.esta forma, el periodista debe
navegar entre la mentalidad de sus colegas y lanvide sus jefes o directivos, o
presidentes, o alcaldes etc...

Pero desde mi punto de vista la posicidon que deimart el periodista de una
institucion esta justo al lado del que dirige l@stthos de la misma, ya que si debes
influir en la forma de navegar deberas de situdoiede esté el timon. Este punto me
parece una de las primeras condiciones que se aelpeplir para que el trabajo este

bien hecho.

Por ello la formacién de un responsable de conagida también debe basarse
en la toma de decisiones, en las dinamicas de gtapdormas de liderazgo etc.. En
este campo Y sin olvidarnos de la guerra y susctedcomo SunTzu he profundizado
siempre en los valores que debe tener el liderheltntroducido en mis funciones de
asesoramiento como una herramienta que ayudaealdidutoafirmarse en su funcion y
a comportarse como tal en ciertas situaciones tpataa al proceso de comunicacion

institucional.

Desde esta perspectiva considero que para el maods fundamental su
posicionamiento dentro de la institucion. Esta guerse gana desde el principio o es
una dificultad que tarde o temprano hay que resolse muchas ocasiones he visto,
sobre todo en el mundo empresarial como los resptes de comunicacion disponian
de poco margen de movimiento. Esta situacion pasti provocada por un exceso de
celo del lider respecto a las cuestiones de prepsa falta de identidad en el periodista

institucional.

En cualquier caso he observado mucho la forma encada compafero se
relacionaba con su lider y he sacado mis propiaslesiones ya que el punto de partida
para un buen asesoramiento consiste en ser eficgabne todo valiente. Hay que
posicionarse respecto al lider en la situaciérajest la que se produce una confianza
profesional plena y un entendimiento que facilite welacion intuitiva y rapida, capaz
de permitir la asimilacion de criterios y posicianiantos.
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Cuando el periodista no ocupa este lugar paraed i el equipo de gobierna no
tiene esta vision estratégica del periodista sucjws perjudica a todo el equipe.“El
responsable de prensa que se encuentre en esadsittexde o temprano perdera su
eficacia porque es imposible trabajar de esa foRemlmente es significativo que no
exista una cultura estratégica de comunicacionantpta en la institucion y este vacio

debe ser resuelto por el periodista o su laboese gravemente dificultada.

Cuando un lider no tiene claro la importancia dediaunicacion estratégica no
hay nada que hacer en esa empresa o instituci@ueDai experiencia profesional he
observado siempre si un politico estaba bien asésar no. Si maneja los mensajes que

transmite a la opinion publica o no.

Haber cubierto ruedas de prensa institucionalegsapoliticos, camparas
electorales desde la cadena ser o desde el DiariG&dliz me permitié incorporar
posteriormente a mi caja de herramientas de la nmacion muchas cosas que me han

servido posteriormente para convocarlas y disesiarla

Estratégicamente es una puesta en escena que suppapuesta informativa o
un posicionamiento claro por parte de la empresegedponsable de comunicacién debe

tener muy claro esta estrategia y saber qué lomeart

Hay que distinguir bien cuando un hecho informatequiere o no de una rueda
de prensa o de un comunicado de prensa o de ursangevista por teléfono o una
presencia en una emisora para una entrevista caasaa Cada uno de los formatos
responde a una estrategia y hay que tener en la lmararta de esta negociacion con
los medios y que el lider lo comprenda y lo acejutemo decisiones estratégicas de

comunicacion.

Esta es una cuestion que me ha parecido fundampatgle un responsable de
comunicacion se desacredita mucho cuando no leletema y esta al arbitrio de la
decision del lider. Los periodistas de medios dateesto rapidamente y es interpretado
negativamente porque los profesionales de los rmepi®@ren negociar con el periodista
y que este tenga toda la libertad de hacerlo. Ldraoo perjudica incluso al lider

aunque este crea que no.

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

Para ello se aplica esa frase tipica del periodisonteamericano de que cortejar
a la prensa por parte de los politicos es comodespicnic con un leén: el que tiene
mas hambre siempre se come al otro. El lider debertsiempre una distancia

estratégica con los medios y una confianza plersuenediador.

En la actualidad soy profesora de formacion profeside los ciclos superiores
de Imagen y Sonido. Una de las asignaturas querimgs la de Realizacion de
Espacios Escénicos y la direccion de actores. kda&o cuando era estudiante de
Periodismo y me he dado cuenta que en la escetiagpiby que saber interpretar cada
uno su papel. El que se quiere aduefar del papeltrdese equivoca. Esto es facil
encontrarlo. Es facil ver periodistas jugando dtjgols, politicos jugando a periodistas

y las reglas del juego no perdonan estos cambiosl decualquiera.

Por ello el periodista institucional no puede nudegr de ser periodista y si no
defiende su rol fuera o dentro dejara de tenetiteigiad. Esto para mi siempre ha sido
una lucha por salvaguardar mi independencia, @asbauna cuestion de lealtad a mi

misma para no estar al arbitrio de las personaslasicircunstancias.

Mantener tu centro de gravedad es el que te legjitiara que en situaciones de
crisis institucional sigas siendo el proceso queastiva y lidera para facilitar la
resolucion de la misma, que légicamente correspatdéder, pero asistido por el

responsable de comunicacion.

Dirigir actores es lo mismo que dirigir politicdde entendido esto como una
herramienta mas de esta caja de trabajo para Easdnstitucionales. Lo importante
es saber transmitirles a ellos ese reparto de gagejue comprendan y se ilusionen con
esta puesta en escena. Puede ser tan apasionanttelcteatro, pero principalmente es
una forma de crear las condiciones para poder @mwafeg dinamicas de interaccion

entre el grupo y facilitar su direccion para aplieacomunicacion estratégica.

Creo que si no se enfoca de esta forma es dificédrtel control del equipo de

gobierno. Para repartir papeles hay que conocepdtsnciales de cada uno de los
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miembros del equipo. De la capacidad que tengambgista para tomar distancia y

ganar perspectiva depende el éxito y la credildlidiasu accion.

He trabajado con esta herramienta de direcciorciees y aunque esta clave la
descubri después como profesora, sin embargo teequs algunos autores lo integran
dentro de sus herramientas para la comunicacidituicisnal, precisamente entre las

técnicas de Media Training.

Cuando finalicé mi experiencia en el Ayuntamiertoel que estuve cinco afos,
puse en marcha una empresa de comunicacién cocoumaariera periodista que tenia
una amplia experiencia en gabinete de prensa deatito politico a nivel y en el
Parlamento Andaluz. Habiamos trabajado con paddititedistinto signo. Igual que en el
futbol un entrenador puede realizar la misma fumgi@ra un equipo que para el
contrario he entendido siempre esta labor comofumeén técnica y asi es como me
parece que funciona mejor dentro y fuera de latiutcédbn y se dispone de mayor

margen de maniobra.

Con la empresa de comunicacion me vi en la obligadle estructurar
planeamientos de comunicacion estratégica y darleformato que pudiera venderse
entre instituciones y empresas. Era entonces neze&saar un producto en torno a la
comunicacion que tuviera buena venta. Esta exp@aidne para mi muy provechosa y

me hizo investigar muchas cuestiones de marketiaghe aplicado posteriormente.

Plantear las acciones de comunicacion frente aviersion en publicidad en la
que se basan la mayoria de las empresas, nos éammmnformar un producto de
comunicacion estratégica que convenciera a losesapos y lo vieran més eficaz para

llegar al publico.

Disefiamos entre otras una campafa de comunicaei(seid meses para la
implantacion de una empresa que llegaba a la ciudadrandose en el mercado del
sector automovilistico. La forma en que disefiaraasmmpafia, las ruedas de prensa, las
acciones de lobby que posteriormente nos permitiezalizar ruedas de prensa y actos
publicos, nos llevaron a posicionar a la empresel @unto de mira de los medios y de

la opinién publica.
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Los planes de la empresa de generar puestos dgotnabs facilité medirel
impacto de la campafia en la opinién publica y plidar los efectos respecto a los
planes iniciales del empresario en invertir exelaisiente en publicidad. Organizar
actos de colocacion de primera piedra, creacionvideos de inauguracién con
autoridades locales y empresarios nacionales eteroruactividades de comunicaciéon
que desarrollabamos informando a los medios y @utiv un pequefio gabinete de

prensa propio con nuestra propia imagen corporativa

Esta experiencia me hizo también aprender la irapoia de invertir en imagen
corporativa y en crear marca a través de accioae®hunicacion. De igual forma me
sirvid para subcontratar azafatas, catering y tddascuestiones que implican las
inauguraciones y los actos en la que no tieneshartura de una administracion. De

todas estas cuestiones fui tomando nota e incorgol@s a mi caja de herramientas.

De toda esta experiencia comprendi que el profakdmla comunicacion puede
abarcar muchos ambitos ya sea en la administraciblica o en el mundo empresarial.
Pude impartir algin curso a estos empresarios gamender a hablar en publico, a

realizar comparecencias ante los medios y a estardbs discursos y las entrevistas.

El hecho de que en las ultimas décadas el munddadeomunicacion
institucional haya experimentado un boom hace que lps que estudiamos periodismo
en una época en la que poco se hablaba de lostgbite prensa este terreno haya sido

mas bien una busqueda personal en la que nos henids que hacer autodidactas.

Para mi la experiencia més esclarecedora ha sider gomar contacto con la
Universidad y ver que este recorrido tiene un derdi la hora de generar un modo de
entender la comunicacion institucional, de inveatatas herramientas de trabajo
analizando las posibilidades y la eficacia de aatka de ellas y en definitiva de poner
orden dentro de un marco conceptual que permitandat los fundamentos de la

comunicacion estratégica.

Mi interés por investigar en este terreno se lmsaentrar el interés en la

gestion de crisis como situacion de espacio y tesmpel que todas las herramientas se
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ponen en juego y donde realmente se pone de nsaifipie la comunicacion o es

estratégica 0 no es comunicacion.

Ahondar en el marco conceptual me parece de s\pere@ los profesionales que
cruzan el campo de batalla hacia la comunicacidstitucional porque facilita
comprender las claves de esta profesién, conocegquéncampo nosS movemos Yy

autoafirmarnos en nuestro ejercicio profesional.

Creo que es necesario analizar la gestion de adisandola a un ambito
concreto. En mi caso planteo su aplicacion al &dstla gestion local porque es el que
MAs conozco y porque creo que es el que se confoaaa dia mas como el mas
cercano al ciudadano y por tanto el que nos facitityor feed back en el proceso

comunicativo.

Pretendo introducirme en cuestiones que tienervegueon el marketing politico
para estudiar la gestion de crisis partiendo detoacciones estratégicas previas, tales
como planes estratégicos de la administracionpidein de grandes proyectos etc.. y

herramientas en definitiva para articular politicasles y supramunicipales.

En este camino por recorrer me parece interesantie ge la premisa de que es
dificil predecir aunque es necesario acercarnoanalisis y la prospeccion sobre la
generacion del conflicto o crisis. Partiendo de elficultad no he querido basar mi
trabajo en la intencion de establecer ficherosridésa protocolos que faciliten como

soluciones magicas que hacer en caso de crisis.

Lo importante no parece evitar la crisis sino reptaparado para ella. Es por
esto que la guerra existe desde el principio deiémspos y que el conflicto es algo
intrinseco a la naturaleza humana y a la convigeri€stos planteamientos que no nos
son ajenos porgue estan incardinados a nuestraleata y situados en alguna parte del
cerebro demasiado primitiva nos van a ayudar a cemder que la intuicion y el

instinto deben estar siempre presentes en unageicrisis.

En el trabajo de investigacion he hablado por ddola parte creativa de la

gestion de crisis, la crisis como oportunidad periguhe vivido de esta forma. Evitar el
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conflicto es una pérdida de tiempo pero prepanaasa ello y crecer me parece un buen
planteamiento para centrar la investigacion porsj@enpre tendré la posibilidad de

llegar a algo constructivo y positivo.

Mientras, por el camino, espero ser capaz de pam@rego todas las piezas de
este puzle para poder aportar una herramientaiajtr bien fundamentada y eficaz. La
gestion de crisis no es algo aislado sino que fqrame de una cultura de comunicacién
y esta depende de los planteamientos que tengariedista sobre la comunicacion
institucional. Pretendo en este sentido aportague he aprendido y recorrer este
camino de investigacién para asentar mi experiedeigro el marco conceptual que
fundamenta la comunicacion estratégica. Espercesgteerecorrido pueda aportar algun
criterio o clave para profesionales de la comudcainstitucional que hayan cruzado

el campo de batalla.

2.- FUNDAMENTOS METODOLOGICOS Y CIENTIFICOS

La metodologia en la que me voy a basar pretemdara metodologia abierta
gue permita elaborar el mapa conceptual en el quereducen las relaciones
institucionales y determinar la experiencia prafeal como fuente de conocimiento
primordial. La consideracion de la utilidad comm ditimo se une a la intencion de todo
investigador por colaborar en la interpretaciéon dehdo que nos rodea mas y no en
crear uno nuevo. Se pretende por tanto una metgpidolmsada en la construccion de
modelos que mas que explicar la realidad lo questitage una pretensiosa e
incalcanzable labor, intentan sistematizar la adaondn de las experiencias vividas o

estudiadas.

Como decia Ander-Egg “un método no es una recética. Mas bien es como
una caja de herramientas en la que se toma laiougepara cada caso y para cada
momento”. Para este autor la investigacion “esretgso que utilizando un método
cientifico permite obtener nuevos conocimientoseesampo de la realidad social o
bien estudiar una situacion para diagnosticar mm#ss y problemas a efectos de

aplicar los conocimientos con fines practicos”.
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El enfoque que voy a dar a mi investigaciobn seab&s una investigacion
cualitativa para estudiar los fenébmenos que tieme® ver con el surgimiento™del
conflicto en el panorama social y comprender es esttexto el concepto de crisis
institucional. A través de esta investigacion déogue cualitativo me centraré en
descubrir el sentido y el significado de las adtwaes que se producen en esta materia.
Para ello voy a ir determinando y definiendo disinetapas en la metodologia

utilizada.

En primer lugar voy a definir la idea de investiga que se basa en
contextualizar el surgimiento de una crisis instidnal para analizar la naturaleza de la
misma y comprenderla dentro del marco conceptugliearesponde. Para conocer la
verdadera naturaleza de un conflicto institucioeslnecesario ir a la naturaleza del
conflicto en un escenario marcado por multipleorast y dinamicas que vienen
determinadas por el devenir histérico. Definir estarco conceptual me parece
importante a la hora de investigar sobre las cinisistucionales como fenédmeno social,
ya que se produce como efecto de interaccionealescla utilidad de disponer de este
marco conceptual es el que concretar la naturaledas factores que intervienen para
poder definir herramientas de trabajo que se ajuatéa realidad del fendmeno que

detectamos.

La gestion de crisis surge de la relacion entrenfditucion y su entorno
delimitado como espacio publico y sometido a dimaside poder. La cuestion es
conocer la naturaleza de la crisis como conflicfmorqué se produce el mismo en el
seno del espacio publico y de qué forma se deesttapérdida de equilibrio o crisis
institucional. Cuales son los sintomas que nosigpah que estamos ante una crisis

institucional y de que mecanismos de intervenc#dispone para su resolucion.

El objetivo de esta investigacion es definir ltunaleza de la crisis institucional,
determinar los factores que la motivan y establederforma sistematizada las
herramientas de gestion que conduzcan a la redolubel conflicto. Para ello es
necesario saber cual o cuales son los actores aytieigan del espacio publico en el
qgue surge la crisis y en que dinAmicas de inteface® mueven las instituciones, para
de esta forma plantear la gestion de crisis acarties factores que intervienen en el

surgimiento de la misma.
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La investigacién va a permitir establecer un magapglitico institucional"que
sirve de referencia general para comprender ell ghpda institucién respecto de su
proyeccion publica. Creo que es una investigaciéoesaria para contextualizar el
surgimiento de una crisis, poder preveeer sustasfeg establecer herramientas de
intervencidn que se ajusten a las necesidadesreale

El interés de esta investigacion viene dado postaj la gestion de crisis al
perfil profesional del periodista institucional ypamtar una clasificacion de las
herramientas y modos de gestidon que le permitaalideste proceso de comunicacion

conociendo los fundamentos de su gestion.

La relevancia social de este tipo de investigagomene marcada por la
necesidad de ampliar y delimitar claramente lagitunes del periodista institucional
dotandole de la identidad profesional que le capguara adentrarse en ambitos de
gestion multidisciplinares y definiendo herramisntstematizadas que le ayuden a

trabajar de forma practica y eficaz.

Este trabajo pretende servir de fuente de infordnapara aquellos periodistas
gue precisen abundar en la gestion de crisis yvasalgunas dudas de procedimiento,
ya que existe una imposibilidad manifiesta paral#ster protocolos de actuacion de
un fendmeno como la crisis que es cambiante, rauttié y sobre el que no existen
recetas magicas de actuacion. Se pretende ressiteeracio a través del valor tedrico
gue tiene la definicion del marco conceptual ewmued se produce y la capacidad de
aplicarlo a la practica desde distintas formuldsag&gicas que deben ser definidas para

cada uno de los casos de crisis.

Ante la imposibilidad de sistematizar o definir tgms de crisis si que considero
de interés abundar en la naturaleza de la misnaagpaender a significarla y dotarla de
sentido en cada caso. Para ello analizaré las ierpes de gestion de crisis que
aparecen en internet en numerosos articulos quedéssionales escriben para analizar

los fallos producidos por una conduccién de cdsiciente.

Estos articulos analizan cuestiones que tienenvgue&on la gestion de crisis

producida en los gobiernos ante la actuacion attestofes naturales, actos terroristas,
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contaminaciones Yy vertidos que han llegado a lai@pipublica y un sinfin de casos
que ponen en cuestion la credibilidad o legitimid@dorganizaciones e instituciones
publicas o privadas.

Estos casos practicos y reales son muy reveladerds dificultad que tiene el
profesional de la gestion de la comunicacion imstitnal de enfrentarse a la crisis con
prevision o con criterios de eficacia en muchosogaga que se detecta cierta
imprevision o falta de cultura estratégica entre poofesionales del periodismo para

significar la crisis y gestionarla.

De esta forma creo que podre obtener informacitevaate sobre formas de
gestion aplicadas en casos reales y buscar meanmunes de funcionamiento que

nos permita encontrar cuestiones comunes a laatdstasos.

En la fase exploratoria de la investigacion metreeé en el marco teérico que
aportan los distintos autores y expertos en estarmaadentrandome en las fuentes de
conocimiento, de obras y articulos de las univated de comunicacion para ahondar
la comunicacion estratégica y las teorias que sellwdnan elaborado los expertos. Para
ello me voy a basar en la lectura de libros, tdsigorales, publicaciones y trabajos de
investigacion que abran caminos de investigacidneyfaciliten establecer el marco

conceptual para mi investigacion.

Voy consultar revistas especializadas que me caadua distintas fuentes de
conocimiento y me aporten informacién sobre trabajoarticulos realizados y los
especialistas 0 expertos que hayan trabajado sis anstitucionales. En esta etapa de
recopilacion y extraccion de informacién voy a leemas sistemética posible para no
desviarme del objeto de mi estudio, para ello apficalguna metodologia de

clasificacion de ideas o conceptos.

De esta forma analizaré las teorias, estudiosgcadentes que tengan relacion
con mi investigacion. En este sentido pondré esci@h los conceptos, los contextos,
las teorias enunciadas que tengan relacion concdoseptos y las experiencias

profesionales y situaciones profesionales que pannaiplicarlas.
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Para definir el disefio de mi investigacibn me \@ybasar en la siguiente
clasificacidon: exploratorio, descriptivo, correlagales y explicativos. Los exploraterios
tienen por objeto esencial familiarizarnos con ema desconocido, novedoso o
escasamente estudiado. Son el punto de partidagstwdios posteriores de mayor
profundidad. Cuando empecé a interesarme por laumi@acion institucional se
producia esta situacidbn en cuanto al vacio quetiaxisn la literatura de esta
especialidad. En la actualidad son innumerablepua$icaciones y articulos que tienen

por objeto de estudio la crisis institucional.

Aun asi nos estamos refiriendo a un hecho quelasvamente reciente en el
tiempo y es la incorporacion de periodistas al &wnipistitucional. Es por ello que mi
investigacion tiene mucho que ver con la invest@aexploratoria en el que buscar los
puntos de partida para estudios posteriores de mpagéundidad. Como investigacion
descriptiva voy a analizar como es y como se nesidila crisis como fenémeno y sus

componentes esenciales.

Con ello voy a intentar detallar el fendmeno estddibasicamente a través de
las teorias que explican el conflicto, la inceniidwe, la toma de decisiones y los
aspectos que se aproximan a la descripcion o iwaaiibn del término de crisis.

A través de una metodologia correlacional inténtarsualizar como se
relacionan o vinculan los distintos conceptos erstrgcrisis, conflicto, estrategia,
gestion estratégica, herramientas de gestion, yetog diversos ambitos de aplicacion,
ya sea en la politica, el mundo de la empresajéarg y la defensa para ver que tienen
en comun, cual es su naturaleza y que nuevos elesngmincorporan a su aplicacion al

mundo de la comunicacion.

Asi podré comprobar como se comporta una varialbaeoaendo el
comportamiento de otra variable relacionada. E€#bdologia es muy importante en el
trabajo que pretendo realizar, ya que los conceguiesvamos a barajar son fruto de la
interaccion de distintos ambitos, distintas disegs y distintas aplicaciones. Buscar las
variables que las relacionan es estudiar comors@aan cada una de ellas en funcién

de la forma en que se aplican o en que campo Baapl
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Mi investigacion sera también de tipo explicatixa que buscaré encontrarflas
razones 0 causas que ocasionan estos fendmenasude eMi objetivo Ultimo“sera
explicar por qué ocurre la crisis y en qué condiefose da para poder sistematizar la

forma de enfrentarse a ella a través de herransielggestion.

Las areas cientificas en las que adentrarme paliaar mi proceso de obtencion
de informacion objeto de estudio son por un ladblzologia politica, dentro de la cual
se integra la Polemologia como ciencia de la guediaciplina fundada tras la Segunda
Guerra Mundial por el sociélogo francés GastonBouwithA través de ella obtendré
informacion sobre los nuevos conceptos asociadas auevas guerras en materia de
seguridad y defensa. Los conceptos clasicos tanmbéman a servir para establecer y

definir las variables estratégicas.

Para abundar en ello, iré a los principios quebéstan los tedricos en el arte de
la guerra y su aplicacion en el mundo de las caéansociales a través de la “Teoria de
las Cuatro Esquinas”, que establece una dinAmitea ks supuestos, l0os objetivos, las
estrategias competitivas y las capacidades neassari

Esta teoria basada en el arte de la guerra, ginelpio de conocer al enemigo
y prever las acciones del mismo, tiene su &mbitaplieacion en las ciencias sociales y
describe los comportamientos que definen las egiest competitivas pero basadas en
la racionalidad estratégica que nos habla de rakizd interdependiente, que es en
definitiva la teoria de los efectos reciprocos,resada en el efecto mariposa y en el

dilema del prisionero, por el que se relacionarfifees y los medios.

Para ello obtendré informacion sobre la teoriacdek y la teoria de los juegos,
a fin de ver el cambio dentro del equilibrio. En trabajo quiero ahondar en este
criterio de coexistencia y negociacion en el esppdblico y por tanto desvincularme
de los conceptos clasicos de la defensa, para abeandla teoria del conflicto, visto
desde el punto de vista de la negociacion, commeipid para definir las estrategias de

comunicacion, dentro de una dinamica realista.
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En el mundo de la estrategia militar las herratage estudio de los facteres
beligenos, permite una aproximacién a la posildlide establecer herramientas“de
prediccion y deteccion de conflictos. Sin embargame centraré en esta herramienta,
mas que por el uso que pueda realizar de ellalpagkboracion de herramientas de
simulacién para adiestramiento, no como clave f[zarasolucion de las crisis, ya que
voy a centrar la gestion de crisis no en la capacide anticiparse a ella, sino en la
posibilidad de estar preparado para ella debidm&cter cambiante de su proceso y a

la versatilidad necesaria para abordarla.

Siguiendo en el terreno de la estrategia militenta de la disciplina de la
Polemologia, estudiaré los conceptos de guerrauddgacgeneracion, que definen los
conflictos actuales y que, a través del concept&GaiePower, se basa en la guerra
asimétrica, en la importancia del aparato medigfi@n definitiva en la habilidad de

atraer, conjugada con la clave del factor tiempogbque se establecen los tiempos.

Estos conceptos actuales de la guerra de cuamEragedn si que me parecen
mas acordes al escenario de conflicto que voy Bzanaentre instituciones y lucha de
intereses que se encuentran en una coexistenciagdeiacion y lucha por los centros
de gravedad, que ya fueron definidos por Clausewitzo clave de la conduccion de la
guerra y que es recogida desde el punto de vid@sdeercepciones mutuas asimetricas,
teniendo en cuenta la necesidad de empatizar sdimks y objetivos del contrincante,
dentro de la interdependencia de fines y actoresamteriormente he sefalado, como
clave del concepto de la racionalidad estratégefec{o mariposa, dilema del

prisionero, teoria de los juegos).

En el ambito de las ciencias de la comunicaciéry, aoanalizar el marco
conceptual que sobre la gestion de crisis han edbaedricos de la comunicacion e
intentaré aplicar el uso de las herramientas dé&dgede crisis a las propuestas de

simulacién que deben definirse como herramientas.

Para analizar el uso de esta herramienta en logpasgule gobierno de las
administraciones locales me voy a basar en la exypea profesional de los periodistas,
asesores de comunicacion. Estos serian los ambénsficos en los que me voy a

mover para obtener informacion para mi trabajongtestigacion.
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El tema de investigacién en el que me voy a certoar mi trabajo és“en
comunicacion institucional, para trabajar sobredspectos que tienen que ver con la
pérdida del equilibrio en el posicionamiento, enaelbito de la opinidn publica. El
concepto de crisis y la gestion de crisis comogualb y herramienta de actuacion es el

ambito concreto en el que voy a desarrollar mistigacion.

En el ambito de la gestién de crisis, en el eseerd® la opinidn publica, se
produce una pérdida del equilibrio o el riesgo medicionamiento de la organizacion
con respecto a la red de instituciones que conforelapanorama de los ambitos
publicos, en los que se encuentran en continueanti®n el poder politico, econémico,

los partidos, los agentes sociales, las asocieziptes medios de comunicacion.

En este mapa institucional, la prensa desarrollapapel catalizador de la
opinién publica y se conforma como clave de legitiin politica. En la coexistencia
de los distintos entes publicos se produce unadtiad, que se basa en las luchas entre

objetivos compartidos, en la busqueda por ocupaspcio de la opinidn publica.

A este equilibrio de poderes y contrapoderes ndemos aproximar analizando
la naturaleza del conflicto y estudiando las dir@asiy sinergias, que caracterizan los
movimientos de las instituciones en legitima comper. La crisis en este punto
aparece cuando se produce un riesgo para el maueetd del centro de gravedad de la
institucion, es decir en su punto de equilibrio.eéte cambio situacional, al que
determinamos como crisis, le son asignados cried® gestion tomados del ambito

militar del que se definen los conceptos de egjiatesus variables y dimensiones.

En el afan de analizar, describir, cuantificar gdarcir esta situacién de cambio
se produce una busqueda de las causas y consexyjemsi como la necesidad de

describir de forma sistematizada o a través deratogolo el propio ritual de la crisis.
Pretendo en mi trabajo de investigacién aproximalmnenas posible a todo

aquello que pueda plantearse como una predicciGcod#icto, pero encuentro a la vez

la dificultad de analizar las variables que intenén en esas relaciones institucionales,
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donde todos los factores son cambiantes y dondguieiaestrategia que se apliques sta

condicionada al maximo por el factor tiempo, quéeoa el curso del conflicto.

Describir las variables y sus comportamientos examino de investigacion
muy complejo, del que no vislumbro posibilidadesadtuar de forma flexible ante la
realidad. Mas bien supone una forma de racionalimamovimiento natural de los
sistemas vivos, delimitando sus formas de evolarignrestringiendo su libertad de

accion.

Ante esta dificultad pretendo plantear un marcoceptual que me facilite el
camino de la incertidumbre dentro del conflictorgpque esta investigacion se encauce

hacia metodologias que no pretendan delimitarakdaed.

Es por ello que pretendo aproximarme, no tantdfdasmulas magicas para la
gestion de crisis, como a los procedimientos ppligaa habilidades de gestion de las
mismas. Por tanto me voy a centrar en la interpi@iade la crisis como una
oportunidad para aprender y no tanto una encruif#e aciertos o errores, ya que
cuando se esta preparado para la crisis se pragucgalto cualitativo que aporta
seguridad y permite ascender a una posicion deividzal que genera decisiones
creativas, tal y como se producen en algunos casdes que pertenecen al ambito

profesional.

Por ello pretendo adentrarme en la teoria de legos, teoria del caos y todas
aquellas areas que me permitan describir situagioambiantes, con posibilidades de
sistematizar de forma paralela un proceso de ajm@edjue responda a la realidad. En
ese mundo cambiante me parece interesante la vadamitien la comunicacion

institucional, como clave que facilita la dificdlacion institucional.

Me parece interesante realizar esta investigagoémue con ella se persigue
plantear soluciones mas realistas al planeamienta destion de crisis y contar con la
incertidumbre y la toma de decisiones, como sustdattodo el proceso de resolucion
del conflicto.
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Es importante establecer herramientas y conoceiusdamentos para asistir a
la gestidén de crisis y creo que su aplicacién dpegude gobierno permite analizary
generar un modelo para el asesoramiento en magkmaiitico e institucional que ayude
a los profesionales de la comunicacion a intervenita gestion de crisis, sin entrar en

conflicto con la toma de decisiones del lider.

En numerosas informaciones consultadas se visluori@alificultad para que el
profesional, al que se define como Dircom, puedacmmarse en los equipos directivos
para la conduccion de crisis, sin que se produzalduna forma una lucha de
liderazgo, que finalmente puede terminar en difemids de entendimiento entre el
directivo asesorado y el profesional que, cono@dad claves de comunicaciéon puede
extralimitarse en el proceso creativo de toma desim que finalmente compromete al

lider.

Por ello veo necesario que los liderazgos se @antiaramente para que no se
deslegitime la figura y funcion del Dircom y suamngoracion a la empresa o institucion
no se vea condicionada por la presion que supoFsdi@s a un equipo, en el que la
cuestion del liderazgo puede provocar interpretasoerroneas sobre el papel del
Dircom y estas supongan una pérdida de efectiwdeficacia y se convierta en factor

perturbador para la gestion de crisis.

3.- HERRAMIENTAS DE GESTION DE CRISIS EN LA COMUNIC ACION
INSTITUCIONAL

3.1. INTRODUCCION

Las relaciones institucionales surgen en el aniitdico, en un escenario en el
que el equilibrio viene determinado por la coexisi@ entre organismos publicos y
privados y la lucha de intereses comunes y sugnt®nes. Pero este espacio publico
y sus reglas del juego es cambiante segun el paaompolitico, los avances

tecnoldgicos y la escala de valores aceptada y adit@ por todos. En definitiva es la
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legitimidad la que permite la coexistencia y esctampetitividad la que ofrecesla

oportunidad de ganar espacio publico en el amlata dpinion publica.

Las instituciones se desarrollan al amparo de uviai@h de poderes, en los
sistemas democraticos y de sus ordenamientosdosidPero es la opinion publica la
gue funciona como espejo de la sociedad, anteddagupoderes e instituciones deben
mostrarse de acuerdo a unas escalas de valoreasyraecanismos de control. En esta
encrucijada entre las instituciones y el publictagsrensa la mediadora o mediatica que
pone en relacidbn este espacio publico con su mibljoe le da legitimidad y
conformidad a su actuacién. A su vez el publicoet#ciona dentro de las normas que
los ordenamientos juridicos recogen en su protaab#dlos derechos y obligaciones de

la sociedad democratica.

La salvaguarda del derecho a la informacion yedled de informar marcan el
juego de roles que asumen en el espacio publicin&guciones, los poderes y la
prensa como contrapoder. Esta seria la conceptdSicz de este reparto de poderes
que determina la convivencia en democracia. Perdeeénir de los tiempos marca
distintos panoramas geopoliticos en los que ehgostismo politico viene marcado por
la capacidad de liderar politicas cercanas al diada y de establecer relaciones
constructivas entre instituciones, que permitartdaxistencia de los intereses de la

sociedad a través de un entramado de interacciones.

El acceso a la informacion como primera premisa parconformacion de la
opinion publica y para la transparencia de la gadtie lo publico, adopta en la era de
las tecnologias la multiplicidad de mensajes, @aties, de emisores y de receptores que
hacen complejo el mundo de la comunicacion insthal. En medio de ese espacio
publico, en el que esta en juego la opinion pubtieda vez mas necesitamos reinventar
las herramientas que nos permitan llegar al pubficayoritario a través de las

instituciones.

Si queremos que una institucion sepa navegar esgacio publico ganando
terreno en el ambito de la opinién publica debesermonocer primero cual es su
posicion en este mapa geoestratégico, cuales soposenciales, sus capacidades y sus

recursos y deberemos esperar la oportunidad pacarca través de apuestas politicas.
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Esto supone jugar una partida con contrincantegipte@d con los que compartimos

intereses, posicionamientos y espacios.

Para analizar las relaciones institucionales deBeadentrarnos en los conceptos
gue nos permitan estudiar esa comunicacion soei#gginstituciones desde un punto
de vista estratégico. La racionalidad interdeparidiese conforma como la via de
interaccidon més légica a la hora de establecer mewitos estratégicos. Realmente
debemos definir el marco conceptual en el que nosemos en las relaciones

institucionales.

El arte de la guerra y los tedricos de la mismgaofeecen ensefianzas sobre las
decisiones estratégicas de un ejército y de suneba mando. No difiere mucho el
marco conceptual de la estrategia para la guetrdedas relaciones institucionales y su

escenario geoestratégico.

Para estudiar este marco conceptual y aplicaeplastratégicos debemos ir a la
naturaleza del conflicto. En este proyecto se aaall conflicto y la incertidumbre que
nos dificulta tomar decisiones. La dificultad paemlizar prospecciones sobre la
realidad del conflicto nos lleva a analizar la taate los juegos y ver como buscamos
mecanismos de prediccion para asi acotar las \esiglara la toma de decisiones. Es
asi como la estrategia y el pensamiento estratégicaslumbra como la forma mas

efectiva de realizar planteamientos defensivosunstos de cara al conflicto.

En el mundo de las relaciones institucionales delsedefinir el concepto de
crisis, refiriendonos a una situacion de cambicelepunto de equilibrio, en el que la
institucion esta en la encrucijada del conflictoe cpfecta a lo que denominaremos
centro de gravedad de la institucion, que lo formaquellos factores que determinan el

equilibrio de la misma en el espacio publico.

Si las nuevas tecnologias han producido un antes después en el mundo de
las comunicaciones gracias a la aparicion de lateem el ambito civil, son estas
mismas tecnologias las que regresan al mundo mildaque proceden para plantear

nuevos conceptos estratégicos acordes a la nuee&ién geoestratégica mundial en la
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que Internet en su uso civil se ha convertido enharramienta para las guerras

modernas.

En el mundo de la politica, la comunicacion, lanecnia y la defensa la era de
las nuevas tecnologias ha transformado la reahdath diluir el poder que en tiempos
anteriores estaba centralizado y ramificado de dovertical. La realidad actual es bien
distinta y sus dinamicas de basan en la horizals@lde las comunicaciones y de las
relaciones sociales. A este proceso de desceatrdiz llaman los autores el Poder
Diluido.

El poder diluido es el que difumina los ejes degvog sus dinAmicas y nos
ofrece por el contrario un mapa distinto que noseheuestionarnos el poder en si
mismo, buscando sus fuentes de legitimidad en édl@suma de individualidades en la
sociedad se confiere como un nuevo publico queoy@sponde a la sociedad de masas

gue antes proclamabamos.

Tal vez ahora ya no nos sirvan las reglas del jupg® utilizdbamos en las
décadas anteriores y por ello sera que desde todasmbitos describimos al poder
diluido desde conceptos como SoftPower y en eénerdefensivo, guerras de cuarta
generacion. En el mundo de la comunicacion instihad estas analogias que
realizamos para encuadrar el fendmeno comunicaBwire poder e instituciones,
también nos obliga a adoptar el marco conceptuatanque nace de la globalizacion de
las comunicaciones y la dilucién del papel de kenpa por ejemplo como garante de
control del poder. En este proyecto de tesis intentroducir de alguna forma las
contradicciones que se producen en el panoramalaetuel que la sociedad tiene un
mayor acceso a la informacién a tiempo real y deafidéntos puntos de vista. El
cambio que produce en la profesion periodistica edectar también al mundo de las
instituciones. El periodismo se ve alterado pomasstircunstancias y el marketing
politico se presenta como una herramienta de caracion institucional que responde a
una comunicacion estratégica. La comunicacion tégfia es el eje principal de este
proyecto de trabajo y a ésta dedicaremos nuessfasreos por definirla, describirla y
aplicarla a las instituciones a través de los gabsmde comunicacién y la figura del

profesional Dircom.
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Pero lo que nos interesa es la dialéctica que &aas instituciones crecer en el
espacio de la opinidn publica y es a través decilass como vemos claramente™la
oportunidad estratégica para ganar este espacm.rélaciones con la prensa se
convierten en una clave para nuestras habilidadgesainunicacion institucional.
Desarrollar herramientas que apoyen la comunicaegtratégica y que estas sean
asumidas por la organizacion desde sus distintasosees es fundamental para que las
crisis sean resueltas desde la eficacia y la opididd de crecer en el cambio.

Una crisis no puede ser sindbnimo de pérdida sinoatiebio. Esta vision debe
ser positiva en todo momento si sabemos gesti@naridis. No podemos en muchos
casos anticiparnos a ella como veremos, pero sipqdemos significarla, darle un
sentido, un contenido y en definitiva un significaplara trazar un rumbo de cara a

gestionarla y resolverla.

Pondremos en marcha la estructura organizativa lgderamientas de gestién de
crisis y entraran en juego los liderazgos, las lhkiies y la capacidad de tomar
decisiones en un escenario cambiante. Al finalodi® este proceso nos encontramos
con que hemos contribuido a conformar el planeamiele nuestra institucion en
materia de comunicacion y que podemos empezar larhdd cultura estratégica como

un activo para la institucion.

En este proyecto de tesis intento hacer una apemxim a todos estos
conceptos, su naturaleza, su traduccion a otrog@rde conocimiento y su aplicacion
a instituciones concretas. En este sentido el ptoygone las bases para el desarrollo o
disefio de herramientas de planificacion de gest®rmrisis aplicado a un equipo de
gobierno de la administracion local. He escogide ambito de politica local porque se
esta conformando como el mas legitimo, en cuatés auevas escalas de valores que
ponen de manifiesto la respuesta directa de laigmlal ciudadano. Pero disefar
politicas publicas que se adecuen a las nueva®nreidd requiere de una gestion
estratégica de los Ayuntamientos. Los planes égjiiais y los grandes proyectos seran
los ejes de gestion. La comunicacion instituciseblpoyara en ellos para desarrollar
sus herramientas de marketing politico e instinalioy serd a partir de ellas como

desarrollaran los directores de comunicacion ursorlaeficaz de gestion de la
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comunicacion, que afectara a los ambitos organzstie los equipos de gobierngfy a

la propia forma de trabajo del lider o alcalde.

En definitiva, la transparencia en la gestion mizbpasa por ser una oportunidad
para legitimarse y conservarse en el poder. Esasitaxl de preservarse y mantenerse
es propia de todas las organizaciones e inclusprdagkr instinto de que disponen los
seres vivos. Las dinAmicas de las relaciones ugtitales y sus espacios publicos son
ejemplo de que hablamos de un organismo vivo, enpcusocial en el que tenemos la
oportunidad de vivir y de compartir, de cooperad® destruirnos. Decia Henry
Kissinger que los grandes hombres de Estado sex¢anocidos por la historia no solo
por su habilidad de adaptarse a los cambios,sinelpcapacidad de mantener la paz.

3.2.- EL CONFLICTO EN EL ESPACIO DE LA OPINION PUBL ICA

3.2.1.-El equilibrio institucional en el espacio dé& opinion publica
3.2.2.-La prensa como contrapoder en un universo gederes
3.2.3.-El conflicto como dialéctica para el equilitio
3.2.4.-Transformaciones en el espacio publico. Laslaciones de poder
3.2.5.-La comunicacién como instrumento de gestidnstitucional
3.2.6.-La revolucién tecnologica: un nuevo panoramiastitucional

3.2.7.-La crisis institucional y el centro de grav#ad de las instituciones

3.2.1. El equilibrio institucional en el espacio de la omiion publica

Las instituciones, como entes independientes forsmaidentidad social a traves de
su interaccion en el espacio publico. Es en estdianen el que nacen como
mecanismos de orden social y legitimidady en espa@o coexisten, a través de un
complejo entramado de interacciones. La forma enlagi instituciones se relacionan y
avanzan viene marcada por reglas no escritas, @eestala de valores aceptada por
todos como las reglas del juego. Estas cambianla®riempos y son fruto de la

busqueda del equilibrio que dentro del espacioipulbusca la legitimidad.
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En las democracias tradicionales la representativid/ legitimidad viene
determinada por la soberania popular,en ella tiseatido los derechos y los intereses
de los ciudadanos. Cualquier movimiento en el ésgablico debe ser testado en el

crisol de la democracia.

Las escalas de valores gravitan alrededor de losegademocraticos, como eje que
permite la coexistencia en el espacio publico. desiaciones, las decisiones y las
expresiones se miden como politicamente correctasdo responden a esta escala de

valores.

Pero los cambios sociales y las crisis de las demni@s occidentalésse vienen
sucediendo a través de hechos politicos, econdmicakurales que nos hacen percibir
los cambios en el sistema. Esto tiene un reflgmakn la forma en que las instituciones
interaccionan y se traduce en variaciones en lzasde valores tradicionales a través

de los tiempos.

Ante una sociedad en crisis constante o una satieda que esta sometida a
cambios, el equilibrio estd fundamentado en larpieghgular de la legitimidad del
funcionamiento democratico. El equilibrio es laxistencia misma, siempre que las

reglas del juego sean comunmente aceptadas.

En la propia naturaleza de la convivencia entrehosibres y a lo largo de la
historia,ha sido necesario conferir el poder aradgundividuos con el fin de organizar
la vida colectiva. Esta forma de conferirse el pagga en la naturaleza humana de los
lideres y en la naturaleza del cuerpo social. Bete poder que permite el control y
organizacién de la convivencia entre los hombreeserara también el sometimiento de
la misma y la propia destruccidon. Las dictadurdssytotalitarismos son ejemplo de

ello.

Es asi que la cuestiéon de la legitimidad, que fertai aceptacién colectiva de
determinados valores, nos obliga a hacer un ridcopor la historia del pensamiento
politico, para definir el marco conceptual que se configurando, en torno a la
legitimidad del poder, la conformacion de la opimjdliblica y en definitiva las leyes
gue describen el comportamiento social, como ujuatm vivo de interacciones. En el

1VALLESPIN, Fernando. “El Futuro de la Politica’l Estado postdemocrético. Estabilidad y cambio.
Pp 93-105
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seno de esta evolucién nos interesa ver como s@emug qué papel cumplen las

instituciones.

Iniciandonos en el estudio del término “OpiniérokRea” tenemos que identificar
Su uso en la antigliedad para ver que evoluciéra maststros dias se ha producido del
término y que aportaciones encontramos en losctdrde la comunicacion y del

pensamiento politico sobre este concepto.

En la antigliedad el poder econdmico y el podetipoléran los Unicos actores de la
escena publica. La opinién publicase basaba eidlelgg entre el poder econémico y el
poder politico, como unicos legitimadores del podemian la potestad de opinar y
dialogar sobre las cuestiones que afectaban addades, pero sin tener en cuenta la
libertad y la opinion de los ciudadanos. La opirpdiblica no representaba por tanto la
opinion de todos, ya que no existia el didlogo s@wsuntos publicos. La opinién y la
informacion corrian entre la poblacion sin utilizauces oficiales. El poder de decision

no estaba en la ciudadania.

Hay un momento en la historia de la humanidad cque \marcar un antes y un
después en la conformacién de una opinion publieasga reflejo de la sociedad en su
conjunto y ese es la aparicion de la imprenta. Goiaparece la imprenta y con ello la
publicacion de la opinién, se generaliza el accada misma y se democratiza el
concepto, representando la opinién publica la fodaainteraccion entre la opinién

publicada y el publico que tiene acceso a ella.

Con la aparicion de la imprenta se pone en mardhaneranismo de la
comunicacion politica, donde emisores y receptestan en un plano horizontal de
comunicaciéff que, a lo largo de la historia, va a ser caushicheas por controlar o
dominar la libertad de expresion, hasta su prodecpiosterior en los ordenamientos

juridicos, como expresiéon de un derecho fundamental

La opinion "del pueblo”, la opinidon de la multitueimpieza a ser instrumento de
guia y control del gobernante. Es a partir de alcoendo la opinidbn puede generar
corrientes, liderazgos y en definitiva cuando emgi@ ser una herramienta de poder en

si misma.

2CESAREI, Giovanni. “Es Noticia”. Horizontalidad éeecomunicacion y la légica de los movimientos
sociales. Pp 125-129
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El liberalismo moderadde da al concepto opinién publica dos direcciompes, in
lado se habla de la opinidon publica, relacionandala los ciudadanos instruides™y
distinguiendo entre la opinién legal, que es exgdaspor el parlamento y la opinion
natural, derivada de los ciudadanos. La opiniomllegnpieza a regularse de alguna
forma y aparecen los conceptos de libertad de aresisderecho de peticion y el
sufragio. Cuando comienzan a regularse aquelloscdes, que tienen que ver con la

opinion, comienza la lucha por el control por add y la defensa de la misma por otro.

Hay un hecho determinante que va ser fruto deaegtacidad de la ciudadania de
alcanzar el protagonismo en su proyeccion politiea el surgimiento de la cultura de
masas, la expansion técnica y la expansion de feckacia. Comienza con ello un
progresivo ensanchamiento del término opinion pgablasta que, a fines del siglo XX,

el ciudadano es la poblacién misma, ahora transtdonen "el publico”.

Cuando este concepto empieza a ser estudiadojez suirge un interés especial por
cuantificar, definir y clasificar a la sociedadaague llamamos publico. Es el inicio de
las técnicas capaces de cuantificar los segmergopottlacion que conforman la
sociedad’. Comienzan los estudios para determinar las ditesrde funcionamiento de

las masas, asi como los mecanismos de comunicacion.

De estos intentos aparecen técnicas como los “ssnde opinidn”, concepto
intimamente ligado al termino“publico” y que sedas la necesidad y habilidad de las
organizaciones estatales, empresariales y edusatiea desarrollar métodos para
seleccionar de alguna forma cientifica, y por etha intencién en principio imparcial,

la recogida sistemética de datos, entre un amplarigdo sector del publico.

Estos primeros estudios se realizaron entre lad#de los afios 30 y 40 del siglo
XXy seran definitivos para el desarrollo del mairkg politico, como instrumento de
influencia sobre las decisiones del publico en sm@iedad de masas, tal como seria
definida. Conocer la sociedad de masas y aproxmsara las claves de su
comportamiento sera el primer paso para intenéatl a ella, a través de un cierto

control o una mediatizacién que condicione su cataptento.

3MUNO; ALONSO, Alejandro. “La Opinién Publica” p@4&67
4MONZON, Candido “Manifestacién y Medida de la GpmPublica” pp 177, 186
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Entre los pioneros en este sector se encuentraatista estadounidense George
Horace Gallup, inventor del sondeo que lleva subremDesde la década de 165750
comenzo el criterio estadistico, cuya mayor critiaasido el grado de representatividad,

cuestion contenida en las teorias de estadistoial so

Los gobiernos y empresas utilizan los sondeosqmaracer la opinion publica sobre
cuestiones de interés, como los indices de desemplercado y de criminalidad entre

otros indicadores sociales y econémicos.

Posteriormente y en torno a los estudios desadaslaobre la cultura de masas,
comienzan a definirse los conceptos que utilizaerota actualidad en el mundo de la
comunicacion. Uno de los conceptos claves ser& epihion publica, como hemos

visto, que sera objeto de estudio desde distinsagptinas.

En este campo, hay que hacer referencia a logdsoque describen el valor
legitimador y democratico de la opinion publica. legitimidad del poder es algo que
va a estar presente en el devenir histérico ddisdimtas teorias que tratan de definir el

cuerpo social.

De esta forma el tedrico Walter Lippniaestiona que sea posible una auténtica
democracia en la sociedad moderna.Para ello invant nocion de “estereotipos”,
como esquemas de pensamiento que sirven de basejadios individuales. Es un
concepto importante a la hora de estudiar las motwes de un publico y la forma de
construir sus conocimientos. Nos sirven en la &#da para reducir la realidad a
unidades més basicas de significado. Su inventwsideraba en cambio que esa forma

de establecer estereotipos convierten en ilusamizinocracia directa.

Los estudios que van surgiendo van poniendo eniéoes realmente existe una
verdadera libertad de opinidn, si la opinion plbksta exenta de control por parte del
poder y si es legitimadora del mismo. En definitisa pone en cuestion si la propia
sociedad de masas y sus técnicas de estudio pEdacprsu comportamiento atentan

contra el concepto de democracia.

5 WALTER LIPPMAN. “Opinién Publica” 1922. Cit Alejadro Mufioz Alonso.
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El filosofo aleman JirgenHabermas, también enaasteo, desarrollé una teoria‘de
gran influencia sobre el surgimiento de la opindiblica. Habermas concibe ésta‘eemo
un debate publico en el que se delibera sobreritisas y propuestas de diferentes

personas, grupos y clases sociales.

Para Habermas, después de su desarrollo en el Xidll, el espacio publico
donde es posible la opinion publica entra en declpuesto que la publicidad critica
dejara poco a poco el lugar a una publicidad “deasracion y manipulacién”, al
servicio de intereses privados. Asi concibe lawioh del concepto, naciendo como
base de la legitimidad del poder y sucumbiendo ehieterés econémico de controlar
los publicos.

Las tesis de Habermases matizada, en lo que seerefila evolucion de la opinién
publica, por la historiadora francesa ArletteFargegl libroDire et mal dire(editorial
Seuil, Parfs, 1992)dénde la autora pone de manifiesto que la opimidblica no
emerge solamente de la burguesia o de las élitgescultivadas, sino también de la

gran masa de la poblacién.

El sociélogo francés Pierre Bourdieu pone en caesthuchas de las técnicas
aparecidas sobre la cuantificacion de la opini@égadhdo a afirmar que "la opinidn
publica no existe". Lo argumenta sobre el hechquiela estadistica no es garantia de
imparcialidad, al considerarlo un andlisis socrakeéque no hay neutralidad valorativa

en la formulacion de los protocolos y cuestionarios

Para este autor los medios de comunicacion, addenttamar postura, difunden las
opiniones que desean. Sobre esta forma en quedd®snde comunicacion interpretan

la realidad o la reinventan hablaremos posteriotenen

Otras criticas por parte del socidlogo francésessigh temas técnicos, tal como el
grado de error muestral, tamafio de la muestragseptatividad de la poblacion, etc.

Asi van surgiendo distintas teorias que tienen coemtro de interés el estudio de la
opinion publica, observado desde distintos prirpasy atendiendo fundamentalmente a

6 ARLETTE FARGE Dire et mal dire” (editorial Seuil, Paris, 1992)Cit
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las dindmicas del comportamiento de la sociedashakeas, a la legitimidad del sistema

y a las técnicas y férmulas para controlarlo dedgeder econémico.

Sin embargo, existe en la opinion publica conter@pea un grado alto de confianza

en los sondeos, debido en gran parte a la inflaaheios medios de comunicacion.

Por dltimo no podemos olvidar el papel de Noéllesdanquien desarrollara, con
una repercusion importantisima,su teoria sobregaa del silencio (1995), basica para
analizar y entender todos los estudios posterigueshan evolucionado sobre la teoria

de la comunicacion hasta nuestros dias.

Segun esta autora, el individuo, para no encortraidado, puede renunciar a su
propio juicio, o evitar exponerlo publicamente, cainsidera que no responde a la
opinibn dominante o a los criterios que socialmeetan considerados como
“normales”. Ese temor al aislamiento formaria pade todos los procesos de

conformacion de la opinion publica.

Perosubyace en todo este recorrido por defintiérehino opinidén publica y por
establecer los mecanismos de funcionamiento delefrespacio publico, la necesidad
de adentrarnos en la naturaleza misma del podeorytgmto de la evolucion del
pensamiento politico. La opinién publica reina solel espacio publico como
termémetro de la salud democratica de la socigdanh, ¢cdmo esta conformado ese

espacio publico?, ¢ Qué poderes lo sustentan?, ¢Ramevolucionado?.

Debemos tener, como punto de partida y referenmia pomprender incluso los
cambios actuales, la forma clasica en la que smidldh division de poderes, que
sustenta el ambito de lo publico en los sistemasodeaticos. Esta division de poderes,

gue Montesquieu definid, tiene su origen en la niagdon de las leyes de la naturaleza.

Asi, de la misma forma en que las leyes fisicasritesn los comportamientos
de la naturaleza, fueron muchos los pensadoresgjicaron distintas teorias fisicas
para describir comportamientos del cuerpo sociantelsquieu aplica al ambito politico
la teoria de la gravitacion y del equilibrio unis@r expuesta por Newton. La armonia
del firmamento y los principios fisicos que la désen, son aplicados al

comportamiento de la sociedad y a sus relaciormalss.
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De esta forma se concibe el poder como una gatixipoderes, cada une“de
cuyos componentes contribuyen al equilibrio generalel que los elementos de los
diversos poderes se mueven en sus ambitos pramogjbuyendo a la armonia del

conjunto.

Una visién demasiado libefdha limitado esos poderes divididos, que se eqailib
entre si produciendo la armonia del conjunto, ingpido de esta forma la
extralimitacién o el abuso de alguno de ellos y@msecuencia garantizando la libertad

de los tres poderes clasicos: ejecutivo, legigagiyudicial.

Pero en el pensamiento de Montesquieu queda ingpleciforma de concebir el
sistema, no solo como una conjuncién de los trelenes clasicos, sino como todo un
nacleo de influencia que determina que, alli ddmaga cualquier resorte dotado de una
capacidad de actuar en la sociedad, existe un poder

Este poder debe ser entendidoen un sentido queordes el estrictamente
constitucional y cuya independencia debe garastizain que el poder politico pueda
apropiarselo o controlarlo, so pena de que se ldditertad y aparezca el abuso.

Es en definitiva la identidad de los poderes ecaodsn culturales, comunicativos e
informativos y de otros de diversos tipos, a lose gllamaremos “Poderes
intermedios® Estos forman parte de esa red equilibrada dond@ cmo de sus
componentes controla a los demas y es controladelfms, en un incesante proceso
que, cuando sabe mantener el equilibrio garantzaadmonia sociopolitica y

salvaguarda la libertad de los ciudadanos y dgriggos.

Son estos “poderes intermedios” los que aportanptmidad a la red de
interacciones sociales y a su vez los que confopoan a poco la escala de valores de
su funcionamiento, como una coexistencia pacifiealutha de intereses. En el
equilibrio del mismo esta la esencia de la legdewi. Los poderes intermedios son por
tanto limitadores del poder politico.

7 MUNOZ ALONSO, Alejandro. “El poder politico anles medios” pp 321-340
8 TRUYOL Y SERRA, Antonio. “Historia de la Filosafdel Derecho y del Estado” pp. 292,299
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La preocupacion por los poderes intermedios yabastaesenteen la obra=de
Montesquiéu, que contempla esta conformacion dehads publico. La division de
poderes y los poderes intermedios son de este rdodoenfoques doctrinales que
convergen en un mismo punto,o lo que es lo mismst@neanimados por un mismo

propédsito que trata de limitar el poder, como Ugaeantia de impedir sus abusos.

Toqueville, sucesor de Montesquieu, también meditbre los poderes
intermedios cuando teorizé sobre la division deepesl Los poderes intermedios le
ofrecian la posibilidad de llegar a un plano masfysrdo de la realidad politica, que
condiciona el juego del principio de division dalpres.

Si como anteriormente hemos descrito, los pensadgue teorizan sobre el
comportamiento social tuvieron en cuenta el conanmainto fisico y las leyes de la
naturaleza, describiendo asi los mecanismos deiofismoiento de las relaciones
sociales,sera también a través de la teoria deeyade la gravitacion como la fisica
cuantica inspire a los pensadores, a la hora deirdgfdescribir el efecto contrario por

el que se produce una descentralizacion del poder.

En ese universo de gravitaciones describimos alm@oceso descentralizador
del poder, propio de la evolucién de los sistema&matraticos y del ejercicio de esos

poderes intermedios que han generado dinAmicasrtesiizadoras.

En la actualidad, y acorde a las transformacionas inplica un mundo
globalizado, la descentralizacion del poder nogali@ a barajar conceptos distintos,
entre ellos lo que Timoteo Alvarez denomina “el grodiluido™ El poder diluido es en
definitiva la evolucion del panorama publico enrinaa la conformacion y reparto del

poder politico.

El poder diluido es el ultimo escalén de una esidln politica que ha marcado
también la forma en que los poderes se han reladoentre ellos y las sinergias que

esas interacciones han generado.

9 TIMOTEO ALVAREZ, Jesus. “Gestion del Poder Dilal. Pp. 227,253
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La dispersion del poder como garantia de libéMeomo primera
descentralizacion, se convierte en una realidatbrita como consecuencia de una
evolucion tecnologia,queconstituira el hito primtipy que es la aparicion de la
imprenta. Por ser la imprenta un invento que p&dnita, a partir de ahora y para
siempre, descentralizar el dominio de la informaciéu caracter descentralizado

impedira la concentracion y el abuso del podewvgriecera la libertad.

Los intentos de centralizar el poder y la informdacseran a partir de ahora
intentos abocados al fracaso, a pesar de ello seu&hos los que se produzcan desde

entonces.

La evolucion tecnologica, que comienza con la img@e que evoluciona hasta
los grandes medios de comunicacién de masas, foam@ de este efecto de dispersion
gue confiere al sistema social toda su apasiorcamplejidad.

3.2.2.-La prensa como contrapoder en un universo gmderes

Por su naturaleza, su estructura y su funciondamiefos medios de
comunicacion de masas son un poder diferente del&sscos poderes legislativos,
ejecutivo y judicial del esquema de Montesquieleden completarse afiadiendo a los
poderes constitucionales del Estado otros podeveisles que, sin participar de la
soberania, ni estar investidos como funciones qablreguladas por la constitucion,

cumplen un evidente papel politico.

Estado y sociedad no son en el pensamiento lilcerapartimentos estancos,
sino ambitos entre los que se dan relaciones nuigaff, de modo que las funciones
publicas y las actuaciones con influencia politicaestan asignadas en exclusiva a

determinados Organos.

Pero uno de los aspectos fundamentales que determias dinamicas del
espacio publico es el papel de la prensa que, dasagaricion de la imprenta, se va

10TIMOTEO ALAVAREZ, JesUs. Los espacios de pod& gpinion en el poder diluido p 252
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conformando como aquel capaz de crear opinion. Aeihg prensa no es un poder del
estado, son patentes las funciones politicas quéebampefiado.Es por eso que*sera
definido como un contrapoder, capaz de servir adergba los poderes tradicionales a

los que se refiere Monstesquieu, en su teoriacel@® division de poderes.

A partir de entonces, se perfilara el papel dadaga y su forma de relacionarse
con el poder. Los valores que deben inspirar laifum periodistica seran también

definidos segun su funcion respecto al poder, gimenes democraticos.

Una prensa libre y critica es un componente eseteiaistema, segun la teoria
liberal democratica. Y el grado de libertad de tanga ha sido considerado siempre

como un termémetro de la salud de un régimen deatioor

Llamada la primera libertad a la libertad de preesaEstados Unidos,es
recogida en el ordenamiento juridico en la prinemaienda, que alude a la libertad de
expresion y prensa. Es la libertad ademas que pagible las demas,ya que sin ella no

tendrian sentido porque es la garantia de las demas

La tradicion democrética occidental ha considesadmpre que una prensa libre
es indispensable en un sistema politico que se &asan poder politico limitado,

controlado y responsable.

La prensa es un poder en una red de poderes goenselan y contrapesan
mutuamente. Asi es como se sitla la prensa enrousapa geoestratégico, en el que
barajaremos las interacciones institucionales, c@swenario para la gestion de la
comunicacioén institucional. Definiremos este esdenastratégico abundando en los
fundamentos politicos que nos hacen analizar @rt@ge poder en el ambito publico,
para comprender después las dinamicas e interascigue se producen, en la lucha

por ampliar el espacio mediatico y posicionarseregpecto a los poderes principales.

Los medios de comunicacion realizan la funcionatgrapoder, denominada asi
hasta nuestros dias por su capacidad para frenablesos del poder, ya que actuarian
sometiendo al poder al control publico. Esta cooidepen la actualidad esta en declive,

teniendo en cuenta que el acceso a la informaddyereralizado y que las funciones
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de contrapoder estan mas diluidas. Por otra paribjén cumplen la funcion de Jiderar

la opinién publica y de crear climas de opinién.

Supuesto el papel basico de la opinion publicarenaociedad democratica, la
funcidn de formar y expresar la opinidén publicdeemas importante y la que sintetiza a
las otras. El acceso a la informacion, la libedadkxpresion, la libertad de opinién son
derechos cuya garantia ya no depende exclusivarderitess medios de comunicacion

tradicionales.

Aun asi los medios son los que crean la agendamafiva y cumplen la
funcion de participar en el proceso politico, afoear la atencion del publico y del
gobierno sobre determinados temas. Esta funciéa debvista, no solo en su aspecto
positivo de atraer la atencidn sobre ciertos tersia®, también el negativo, en cuanto
los medios actuan como filtro de informaciones eidmn que lleguen al publico

algunas cuestiones.

Podemos decir que en la actualidad, el accesmdigiduo a los medios donde
expresarse liboremente en sus opiniones, hace glreeznet se amplie esta posibilidad
y se generalice, ampliando con ello el ejercicianderatico de la libertad de
expresion®. Pero no sucede lo mismo con el derecho a lanoion, ya que sin el
papel mediador de la prensa como contrapoderafsparencia en la gestion publica y

el deber de informar perderian muchas de sus gasant

Los medios, al suscitar cuestiones que ponen @éredicho la accion del
gobierno o de otras instituciones publicas, e smlprivadas, ponen en marcha
mecanismos oficiales de control. La prensa juegademocracia el papel de un
autenticocrisol, en el que se desarrolla la vidalipa y el lugar de encuentro de las

diversas politicas que proponen los grupos Yy |osdoes.

Concebida la democracia como sistema de diadloges,des medios donde tales
didlogos se realizan. Las transformaciones higtérian erosionado el caracter de foro
publico que antafio tuvieron las camaras y hacenlgmenedios sean el lugar de

11PINUEL, José Luis. “Teoria de la Comunicaciéngs®n de las Organizaciones”. Conceptos y
actividades de las relaciones con la prensa.
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encuentro de las diversas corrientes de opinioradaicion de Internet ha llevadolel
foro de “didlogo” al seno de las tecnologias dmfarmacion y con ello surge la crisis
actual en la legitimidad de los medios, cuandoresyponen restricciones al acceso a la
informacion por parte de los medios de comunicati@dicionales. El espacio de la
opinion marca sus propias reglas del juego en gamaento histérico. Como todos los
cambios existe una dindmica, un movimiento hacedaade en el devenir historico. En
todos esos momentos existe un hecho comun, elictonyl una forma de superarlo a

través de la busqueda del equilibrio.

3.2.3.- El conflicto como dialéctica para el equliirio institucional

Hemos analizado el panorama politico-instituciopadl reparto de poderes que
histéricamente han transformado el mundo instinalioTodos estos cambios no han
estado exentos de conflictos. El conflicto estdaelpase del comportamiento social de
las instituciones y de lo que ellas representamtrdelel mapa de las relaciones sociales
y politicas. El conflicto como dialéctica es el quamos descrito anteriormente y el que
ha marcado la evolucion de la clasica division ddepes, hasta la confeccion de un
mapa de dispersion de poderes, configurado popdakeres intermedios. Con ello
describiremos el mapa conceptual sobre el que drasar nuestro andlisis de los

mecanismos de funcionamiento de la comunicacidriun®nal.

Pero estos esquemas tradicionales no nos senaranapalizar el comportamiento
social actual. Veremos como un mundo de complegislachovidos como siempre por
transformaciones radicales venidas del campo tégimm, producira cambios
fundamentales, que van a determinar las relaciemgales y a través de ellas el campo

de la comunicacion, objeto de este estudio.

Conociendo como se conforma el cuerpo social emswraleza basica, tal y como
ha sido definida,debemos también prepararnos patenger como la evolucidon
historica y politica ha ido aportando a las regtid juego de las relaciones
institucionales las escalas de valores que, tatrvas del ordenamiento juridico como
a través de las reglas no escritas, permiten gobjirestitucional en el espacio publico.
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Predecir el movimiento institucional en este cotdede relaciones e interacciones
multiples, nos hace adentrarnos en el estudio sléelarias que nacen para describir
precisamente la dispersion, el caos y también al. &stos seran nuestros puntos de
partida para intentar describir que dinamicas stdsien lo que visualizamos, cuando

definimos un conflicto en el marco del panoramatiool actual.

En mitad de este panorama politico, de este repitgpoder,hemos descrito las
dinamicas descentralizadoras que se han ido prenidmi La prensa no es ajena a esta
dispersion de poder y en ella la complejidad deetacion se hace patente. El poder
diluido afecta a la pren¥a Pero cuando el papel de la prensa ha sido ehstfelel
derecho a la informacién ¢cémo quedan diluidossedéwechos? ¢De qué forma son

protegidos en esta dispersion?.

La prensa y el poder siempre estardn condenadoteaderse y a eso responde el
llamado modelo del intercambio que analizaremoseyigsiste en el hecho de que pese
a las tensiones, la relacion se mantiene. No egealaaon de igual a igual. Entre los
medios y el poder hay lo que se denomina una euttompartida, formada por usos y

normas, por lo general no escritas, que regulasldaion.

Un ejemplo de esta cultura compartida es la qugeexnantener criterios de
objetividad o las que obligan a mantener ciertassusomo el respeto a embargo de
informaciones, al anonimato de las fuentes, olijetdlamado secreto profesional o las
practicas del denominado off the record. La cultmenpartida es la que permite la

coexistencia pacifica y la negociacion.

Lo que es una evidencia y siempre lo ha sido, es tgnto politicos como
periodistas, implicados en elproceso de la comauaitinapolitica,tienen l6gicamente
distintos intereses y concepciones acerca de daiéel. De hecho persiguen distintos
objetivos, ya que mientras los periodistas bustaemla atencion de las audiencias, los

politicos intentan persuadir a esas mismas paradmgten ciertos puntos de vista.

12 TIMOTEO ALVAREZ, Jesus. “Gestion del Poder Dilaf pp. 243,248
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Al lado de la mutua dependencia y la necesidadddgtarse unos a otros,existen
frecuentes ocasiones de conflicto. Es la dialéatieb conflicto la que nos interesa
comprender, para ver en que medida podemos canti@da movimientos de las

instituciones, para ganar espacio publico.

Este tema nos obliga a definir y describir estecepto de conflicto, a analizarlo,
ver los aspectos que tienen que ver con su natardl®s instrumentos y mecanismos
que se han creado para hacer frente a los cosfliosiitucionales nos van a hacer
adentrarnos en las dificiles relaciones de equoliprlas formas que la comunicacién
adoptaentre ellas para conseguir sus objetivokfinA esta comunicacién que persigue
unos fines concretos le llamaremos “comunicacidratgica” y surge de la dialéctica

del conflicto y su resolucidi

Dentro de estas relaciones institucionales nos sarentrar principalmente en las
relaciones con los medios de comunicacion y lainths valoraciones que nos aportan
los tedricos de la comunicacion social, en susigigdobre una de las claves mas
determinantes en el éxito de una comunicacion tégica, que es en definitiva la

proyeccion publica, a través de los medios de cicaaidn.

En su libro “Gestion del Poder Diluido”, TimoteovArez establece la relacion entre
la prensa y el poder politico, en torno a un pacioe gobierno y editores de medios de
comunicacién. Este pacfoes el inicio de una compleja relacién que anadizautor
desde su nacimiento en EEUU hasta la actualidad.

El pacto al que hace referencia Timoteo Alvarezenao EEUU y se hace
especialmente evidente en Europa. Este pacto gseetletermina lo que significa la
Politica de Responsabilidad Social y que va a mdesareglas del juego entre el

gobierno y la prensa hasta la llegada de los abios 8

Es fundamental describir este pacto y su correspotal responsabilidad social
porque nos va a ayudar a entender los derrote$oma la relacién con los medios de

comunicacién, con el paso del tiempo y con los ¢aslen el panorama politico-

13 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comurida’ pp 139,152
14 TIMOTEO ALVAREZ, Jesus. “El poder diluido”. @52. Los espacios de poder.
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informativo.Las instituciones se comportan acorada configuracion del poder'y su
relaciéon con los medios. Hasta los afios 80 y désdmgunda guerra mundial, los
propios estados crearian sus comisiones para estaldhs funciones de los medios de

comunicacion.

Estas mismas comisiones serian las que definidigonento de la libertad de
expresion y de la empresa informativa desde logeguts, la responsabilidad social por
parte de los medios para el mantenimiento de laodeania y del interés ciudadano por
la politica y el sistema, la vigilancia de la litael de empresa, la promocién de fuentes
de financiacion ajenas al sector informativo...ddzcidente generaria en su seno
institucional las reglas del juego que legitimas Halaciones entre el poder y la prensa,

bajo la denominada responsabilidad social.

La profesion periodistica se articula bajo ide#ggitimadores que convergen en el
valor supremo de la democracia, como sistema déileguy crisol en el que testar la

salud institucional.

La libertad de prensa crece, junto al intervensim estatal, sin generar
incoherencias en el sistema. Nacen de esta fosragkencias estatales de informacién,
dentro de ese paraguas de responsabilidad soomdactida, determinado por el pacto

publico, que se traduce en apoyos financieros g@O@os.

La ruptura de este modelo de responsabilidad semak determinada por la
propia situacion del Estado. Entre esos cambiosofEim Alvarez define tres
fundamentales que determinan el nacimiento de $téagén de una politica nuéva
Los cambios dependen de la desregulaciéon o desregtacion, la transformacion
cualitativa de las grandes agencias que soportandeh mundial informativo, y que
pasan de estar protegidas por los estados a carermomo sociedades competitivas
en un mercado abierto, y la desafeccion o abandworo parte de las grandes
corporaciones de su identidad o identificacion losnideales y orden de valores de sus

respectivos estados.

15 VALLESPIN, Fernando. “El futuro de la politica#l ajuste de las ideologias politicas. 211,220
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En el fondo de este fenOmeno esta la evoluciénigoly econdmica del mundo
occidental. A principio de los afios 80, los estastas propietarios de la mayoria de‘los
sectores econdémicos basicos de cada pais. Esmaidgejé de funcionar en un mundo
mas abierto, donde entraba a saco la competengiaisies en vias de desarrollo, sobre

todo de Asia oriental.

Los estados dejaron en diez afios de ser los meneopietarios y gestores de
la informacién y la comunicacion y sus medios efogosus ambitos a favor de grupos y
sociedades privadas. Se produce con ello un catoba en el mercado que va a
transformar radicalmente el sector y con ello bgseetativas del publico que consume

informacion y ocio.

Otro de los aspectos que define Timoteo como canigstores de un nuevo
orden en el mundo de la informacion es la desagr@gyade las corporaciones
multinacionales con los estados. La propagandaisteima norteamericano, de la escala
de valores de su tradicion democratica, el carasencialmente tolerante de su vision
del mundo, suponia toda una organizacion persudsagada en los pilares de la

informacion y la cultura.

Este sistema propagandistico era fruto de la adbniade intereses entre el
estado y las corporaciones y su modelo se extenttidos los paises que compartian la
cultura occidental. La ruptura de esta hegemormiaevimarcada por la propia evolucion
de los estados y la pérdida de peso de las adrarimtes centrales a favor de lo local.
La identificacion con lo local para la venta y po@namiento en el mercado genera un
nuevo modelo de relacidn, basada en la profeskawdin y la pérdida del trafico de

influencias, tal y como estaba articulado en gbueodelo.

El tercer factor que determina la ruptura del modk responsabilidad social en
las relaciones entre el poder y los medios se &asd salto de las agencias de noticias
desde la proteccién del estado a la competitivfti&l mundo entero quedé dividido en

cuatro grandes zonas de influencia o territori@mativos entre 1870 y 1934, con un

16LUQUE, Teodoro. “Marketing Politico: Un analisisl intercambio politico”. Analisis de la situacion
competitiva politica: la competencia politica. 514
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cartel de agencias que se repartian el mundo a&strde Gran Bretafia, Francia,

Alemania y EEUU., con pactos de intercambio dermfxion.

No es solo informacién sino cultura, opinion... losbgrnos tenian en las
agencias un fundamental instrumento de accioniexternterior.Aparecen los grupos

de comunicacion y sus aéreas de influencia geayadit

Ese orden mundial se derrumba sobre los afios &nhyello los pilares del
sistema informativo occidental de los dos ultimigtos. ElI derrumbamiento se produce
porque los estados pierden la capacidad de contidias medios de comunicacién y
por la aparicion cada vez mayor del nimero de ageqtie actian como fuentes de
informacion directa. Todo este cambio en el panardm la comunicacion se produce
gracias a la evolucion tecnologica producida eseetor de las comunicaciones. Las
grandes agencias dejan de tener protagonismo maniean marcha agencias

alternativas.

Las agencias nacionales dejan de depender dediadeg agencias y comienzan
a especializarse en areas tematicas diversas gressfEl paso definitivo y conocido
gue sitla a las grandes y viejas agencias en tusigin de radical reorganizacion esta
en la generalizacion de un flujo alternativo deamat®e universal interactivo y

multifrente.

Se trata de las redes de informacion abiertagniettey similares como medios
que se ofrecen en la red y fuentes de informacigrediatas y casi siempre gratuitas,
sobre cualquier acontecimiento en cualquier lugar dundo. Las viejas agencias
contindan manteniendo posiciones de competitivietael mercado abierto, pero estan
obligadas a abandonar la proteccién del estadajugaestas no la favorecen en la
credibilidad y por tanto en su capacidad de conmpéie Estan obligadas a actualizarse
tecnolégicamente, a desarrollar politicas de marfjedtc. y en definitiva a posicionarse

continuamente en un mercado cambiante.

Los gobiernos perdieron una buena parte de laguadide los medios, dejaron
de tener a su disposicion el monopolio de la infwidn a través de las agencias y no

tuvieron la adhesion sin contrapeso de las corpmras de titularidad nacional.
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3.2.4.- Transformaciones en el espacio publico. Laslaciones de poder

Las transformaciones habidas en el espacio pubbktén determinadas por la
dispersiéon del poder, la imprevisibilidad de los vimdentos del mercado y la
segmentacion. A la hora de estudiar este espadienues acercarnos a aquellos
modelos descriptivos que intenta predecir movinoignt actuaciones en escenarios de

incertidumbre, marcados por la multiplicidad deoees y situaciones.

Centrandonos en el sector de las comunicacione®s/amanalizar el nuevo
orden a través del campo de investigacion denonifidagtemas Complejos” y que se
basa en los estudios sobre el caos, como teorianagigermite buscar modelos de
comportamiento predecibles. En esta busqueda nosiag@amos a encontrar los
resortes de funcionamiento de las institucionestrdele un entramado de interacciones

sociales.

Los gobiernos y las corporaciones se mueven eprnglejidad. Esa situacion
de desconcierto es propia del siglo XX, al menasidda primera guerra mundial. Pero
la diferencia esta en que, hasta muy recientemesiie complejidad y desconcierto eran
consideraciones y sensaciones individuales, uligigaincluso por los analistas y
estrategas en la planificacion, mientras en latjgg@@olitica y empresarial siempre se

operd con modelos de referencia.

Aquello que caracteriza a una democracia actuakrtanto la representatividad,
que como ficcidn existiatambién en regimenes tatals aunque se tratase de
representatividad con otras férmulas, sino la fdzerde expresién y de prestan
Pacifistas, ecologistas, lobbies, centros cultardie todo tipo son quienes confieren a
los actuales sistemas la patente de sistema deticociza representatividad electoralse
mide también por la capacidad de convocatoriavesrde la red para ejercer algun tipo

de contrapoder.

17 CESAREOQ, Giovanni. “Es Noticia” Vision instruntalista de los medios. P 73
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La primera reaccion de los gobiernos y administraes ha sido la de nodlevar
hasta el final la privatizacién de los medios ptdsi y mantener una red propia, aun a
costa de deudas acumuladas y perdidas intratdlalesegunda reaccion ha sido la de la

profesionalizacion.

Las relaciones con los medios tiene como nuevoeseptante a los
departamentos de comunicacion, que en una primaseadsumen la relaciones con los
medios y posteriormente se convierten en un celgraccion reaccion frente a grupos

de presion, externos e internos, que intentaniirdlacosar.

La tercera reaccion ha sido y es la transparenitda gnanifestaciones explicitas
de responsabilidad social. La opinién premia caditilidad y con confianza a las
instituciones que dicen la verdad, que dan a combates, cifras hechos que atafien y

gue lo hacen siguiendo las normas de simplicidadtdccion facil y aceptable.

Premia a los organismos que actian con resporgabaiocial, se preocupan del
desarrollo sostenible, de la recuperacion o el libgoi ecologico, de llegar a
aguellosdmbitos educativos, sanitarios, socialededinitiva a donde la capacidad de
los estados no alcanza. Transparencia y respoigsab#ocial se muestran asi como

punta de lanza de las relaciones entre los aggsies publicos.

Las relaciones institucionales deben contemplaasestglas del juego. La
responsabilidad social esta en el seno del esgadibco, condicionando la opinion
publica y legitimandola como reflejo de una soctkdamocratica. La comunicacion es

el instrumento para que se hagan realidad estamdias sociales.

3.2.5.- La comunicacién como instrumento de gestidnstitucional

Todas las organizaciones e instituciones han incado la gestion de la
comunicacién a la vida diaria de sus decisionestgategias. La comunicacion se ha
introducido en las empresas e instituciones publicprivadas como un instrumento
ineludible capaz de proporcionar a la organizatd8rmecanismos para posicionarse en

condiciones de ventaja competitiva en el mercada deinion publica.

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

Cada vez mas los usuarios y clientes tienen masegieen el presente y futuro
de las organizacion®s Las estrategias a seguir no pueden dar la espbtdesumidor,
ya que la vida de la institucion depende de suadpd de cumplir las expectativas del
mercado que la sustenta. De este interés por peomay mejorar nacen las politicas de
calidad que se autoaplican las empresas, con elefiperseguir y lograr los objetivos

gue se consideran compromisos frente al consumidor.

Las politicas fundamentales de una empresa ergoolégas de produccion y
de precios. Implantar la comunicacion, como factsencial y componente
imprescindible en todo el proceso y en todos lasgm@mas empresariales, se ha

generalizado.

McLuhan nos habla de la aparicién de lo que sem@mo“el sector pulpd®, que
es en definitiva la llegada de una cultura nuevdaeoual la suma de las industrias
culturales tradicionales, libros, medios de comaritn y cine con la
tecnologiainformaticaimpregnaria con el peso deflaamacion todos los aspectos del
guehacer humano. Esa colacién seria la puertadesehtrada a la nueva galaxia que
McLuhan intuia.

En la actualidad la mayoria de las medianas y témagrandes organizaciones
cuentan en su organigrama con responsables delsstes intangibles. La forma en
que se comenzd a invertir en estos intangiblesewilefinida por los siguientes gastos:

- Incrementos muy llamativos en los gastos en pusaleti convencional,
entendiendo por tal los anuncios en prensa y medios

- La creacion y puesta a punto de formas de apoyoasketing y a la venta
alternativa de publicidad convencional

- Creacion y puesta a punto de productos y formudaa apoyo a la informacion

y promocién de marcas.

18 MAAREK Philippe. “Marketing Politico y Comunicgn”. La ayuda a la determinacién del publico
objetivo. P. 143
19 TIMOTEO ALVAREZ, Jesus. Cit.
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Esta llegada de dinero al sector provocd en larskyunitad de los afos 80
radicales transformaciones en dos estructurascakdbastante consolidadas. En el
mundo de las agencias de publicidad, su organizamio sector y sus relaciones con
los anunciantes y medios y en el mundo de los meglisu posicion frente a sus tres
segmentos de mercado, que son al mismo tiempoiosyacompradores y proveedores

de informacion y entretenimiento y financiadores.

En los afios 90 se produce un descenso en las ionessen publicidad.Sera a
principios del 2000 cuando se produzca una paalatirdefinitiva convergencia de
sectores en torno a la pantalla a través de logomel® comunicacion, internet, cine,

ocio, entretenimiento etc.. los contenidos revalnan el mundo audiovisual.

La publicidad como actividad dedicada a dar a cenggromocionar cualquier
tipo de oferta humana siempre ha existido, peresspwema de funcionamiento empezé
a transformarse a partir de los afios 80.La pulalitMvié su época dorada en los afios
60 con la generalizacion de la TV y la detecciéadmfluencia de la misma sobre un

CONSUMO mMasivo.

Desde los afios 60 a los 80 se mantienen unos s$ndiee crecimiento
proporcionados al crecimiento general del PIB. &@nd a los 80 lo que tiene lugar es
un salto a otra fase en la que se rompe por undaearecimiento espectacular de los
afios 60 y se transforma la estructura de estersegcte deja a partir de ahora de ser
establé’.

La organizacion y estructuras tradicionales, elouatias en torno a la trilogia
anunciantes-agencias-medios, no resistieron lzdude esta oferta. La ruptura tuvo
lugar en dos frentes: la aparicion de las centrdéesompra, a partir de 1985 mas o
menos y el crack del sistema de tarifas. Las destrde compras de medios tienen

como clientes a las agencias y negocian en su mombr

Las consecuencias fueron el fin del antiguo yicbdmodelo operacionalde la
publicidad. El efecto mas visible fue la reducogmnumero importante de las agencias

20 TIMOTEO ALVAREZ, Jesus. El autor describe la leetdn del sector de la comunicacion hasta la
configuracion de lo que denomina el hipersectdadaformacién y comunicacién
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de publicidad y el cambio de mentalidad de los aiames. El incremento del nimero
de actores econdmicos con presencia en el proedsizifario es una realidad, ya*que
contamos ahora con anunciantes algunos de elloxapacidad de influencia sobre

todo el proceso. Surge la convergencia de distsgogres en torno a los medios.

En los 80 y 90 surge una transformacion radicatletujo informativo, en las
formas y modos en que tal informacién y comuniaadibculan. Y ello no solo desde
una perspectiva tecnolégica o de infraestructsia® también desde una perspectiva
sicologica, de procedimiento, de actitud de losatiss ante la utilizacion de los medios
y de su posicién ante su valor, utilidad y sigrifién. Antes de 1980 la operatividad
del flujo de las informaciones y comunicacionedafldentro de un modelo légico

previsible y abarcable.

En torno a los 80 este flujo tedricamente estalliz sufre alteraciones
suficientes para en pocos afios ser sobrepasadapadeser como tal y dar lugar al
nacimiento de un modelo nuevo y mucho mas comppepio de una conjuncion de

sectores o hipersector de Informacién y Comunicacio

Esas innovaciones estan relacionadas con la dasregtacionpolitico legal que
permite el nacimiento de televisiones privadasenhsoras de FM, TV por cable y
satélite de redes privadas de telefonia, televisabdectricidad etc... El crecimiento
exponencial de las inversiones en el sector, gdatpse de la industria informatica, la
globalizacion de la demanda en audiencias de sédeviel despegue y adecuaciéon de la
industria de las telecomunicaciones son fruto t& @mnformacion de un hipersector de

la informacién y la comunicacion.

3.2.6.-La revolucién tecnolégica de las comunicacies: Nuevo panorama

institucional

Bajo las presiones de viarias industrias, entrasela de la television, las

telecomunicaciones sufrieron un muy llamativo tisfnla segunda mitad de los 8Da

21 MAAREK Philippe. “Marketing Politico y Comunicin”. Tradicién de la comunicacién
democrética y situacién anterior a la comunicaci@siva y al uso de internet.
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desregulacion y privatizacion llegé también a lesjag compaiias de teléfono, para
convertirlas en modernos grupos de telecomunicasioresponsables inmediatos“del
establecimiento de nuevas redes en la tierra Y espacio exterior: modernizacién de
los viejoscables de cobre, cableados nuevos da filer vidrio, sofisticados cables
submarinos, redes de repetidores en colmena pdedefania movil digital, redes de

repetidores para sefales de radio en frecuencieenomnal y modulada.

Lo mismo para sefiales de television para bajadag &lecuencias, redes de
emisores receptores de sefiales a través de satélitdo un complejo mundo que ha
convertido a las viejas compaifiias telefonicas erefdrellas de la inversion y de la

bolsa en todo el mundo.

Los cambios producidos son los siguientes:

- Cambios en la estructura, organizacion internsersias de produccion, formas
de trabajo, de gestion, de capacitacion profesians han pasado de modos
casi manuales a sistemas analdgicos y digitales

- Cambios en la estructura empresarial que ha saladeedios aislados o grupos
monomedia a grupos multimedia, constituidos podames de negocio en torno
a una marca que avanzan a cada vez mayornumeranggogc alejados a los
medios tradicionales.

- Reorganizacion dentro de una perspectiva de meroaahlial de los grupos de
medios en tres categorias basicas globales, régimhacales

- Presion la sobre la industria informatica para fiy@se capaz de responder a la
demanda de la industria de la television necesitid@apacidad tecnolégica
para la fijacibn de imagenes para el buen uso ddbr,c para el
almacenamiento...

- Presion sobre las técnicas de las telecomunicaciqune tuvieron que responder
al reto de la transmision en directo y a grandstadcias de los acontecimientos

qgue han constituido el corazon de las emisionesisias.

En alguna medida el tiron de la industria de lavision y del ocio ha sido la
maquina de arrastre de las industrias informagiades telecomunicaciones. No hay que

despreciar la demanda de gestion y de transmisgmaidos en otros sectores, el
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empresarial, militar, politicooct. Pero han sidmeb, el espectaculo, el divertimentoy
los grandes acontecimientos televisados quienesrtzanado el ritmo y acelerade”la

evolucion de las citadas industrias.

Reagrupando hechos, es cierto que en los ultireogevafnos ha tenido lugar
una conjuncion de intereses, provenientes de vaec®res econdmicos y tecnoldgicos,
en torno a lo que habia sido una modesta indugttia relativo negocio: El de los

medios, la prensa, la radio y sobre todo la tel@vis

La television convertida en un punto de venta esadaogar o un punto de
relacion casi universal es el terminal de una mdeahtas y de influencia total y es la
que por encima de cualquier otro medio ha consegeidolucionar todo un niumero de

sectores industriales, hasta estos afios con potaguna conexion entre si.

Fueron pocos los bancos o las grandes corporacgueese interesaron por los
medios antes de los 80 y no con fines de benefmdmomico, Sino con otros intereses
de corte ideoldégico o politico.A partir de los af®@® es llamativo el interés de las
corporaciones de todo tipo, incluidas las finaragepor aproximarse ahora al negocio
de los medios y del hipersector, hasta el puntdedantar burbujas financieras de

nefasta memoria para los inversores de finaleesi0.

En las dos ultimas décadas, los periddicos primatespués de la privatizacion
también las televisiones y la radio han vivido €jon momento econdmico de toda su
historia. Jamas habian visto junto tanto dinercaféezan asi como empresas saneadas,
inician un imparable camino hacia la constituciangeupos multimedia, hacia alianzas
locales, regionales o globales, hacia una capaadadente de influencia y hacia la
autoafirmacion la autoestima y la bisqueda de sysgs interese®

Los medios estan en condiciones de marcar susgsrggiutas en el mercado y
en el sistema, estando presentes en las fuents srdes, en el analisis e influencia de
los mercados, teniendo capacidad para negociaelc@sto de los agentes interesados

en intervenir.

22 VALLESPIN, Fernando. “El futuro de la politic#olitica democratica y medios de comunicacion. P
186, 201.
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El antiguo esquema habia sido sobrepasado por duogdn y se estaba
poniendo en marcha uno nuevo. En este nuevo Yopqrd significa estan presentes los

mas importante bancos, los menos de ellos buscafidencia social y los mas al

socaire de un negocio que se intuye como sanepdisgero.

El esquema operativo del flujo y circulacién dénfarmacion?

FUENTES DE
INFOR/COMUN

A 4

Agencias
Productores de Ocio
Sociedad

ANUNCIANTES
PUBLICIDAD

Agencias Publicidad
Sociedad

ORGANIZACIONES
ADMINISTRACION

Publicas/Privadas
Instituciones
Empresas

MEDIOS DE COMUNICACION SOCIAL

Prensa, Radio, TV, otros menores

A

OPINION PUBLICA

Votantes
Consumidores

ORGANIZACIONES

Partidos Politicos
Empresas
Instituciones

AUDIENCIAS

Lectores
Compradores
Usuarios

23 Esquema operativo del flujo y circulacion denfarmacion. TIMOTEO ALVAREZ. P 70 Gestion del

Poder Diluido
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El laboratorio de medios del MIT de Harvard lanzabao hipotesis en 1978 la
previsible aparicion de un hipersector en torncas actividades de informacion y
comunicacion. A partir del analisis de lo que en&ande llamaba industrias culturales
dispersas se preveia para el afilo 2000 una intégrdeilas mismas y a partir de ahi el
desarrollo de un sector con el suficiente peso @o@o para ser definido como

hipersector.

El sector que se intuia ya grande era ya antea0@€l un enorme sector, un real
Hipersector de Informacién y Comunicacion, resutdeél proceso que en laboratorio
de medios fueron capaces de prever: la fusién dasvandustrias coincidentes en dar
respuestas a las nuevas exigencias de informami@, comunicacién comercial en su
muy diversas variables, investigacién de audienciam&rcados. En los ultimos 10 afios

han tenido lugar fusiones empresariales aparentersansentido.

Los medios hacen mas que intermediar entre otgemtes politicos y de
mercado e incluso hacen mucho méas que definirdadayy convertir la politica en un
espectaculo, los medios son el poder. Los medkoerii tanta influencia publica, social
y politica, que con frecuencia son ellos quienaggerly mandan sobre los gobiernos,
son ellos quienes pueden establecer los debatas leyes que se discuten en los

parlamentos y son ellos quienes guian las discesida los ciudadanos.

Los medios han generado un nuevo espacio sociqliedran creado referencias
sociales nuevas, pero han hecho algo mucho mastampoy de mucho mayor relieve
en la evolucion historica: han roto las formas deemder y de analizar la realidad

social.
El méas importante de los cambios se debe a lapocacion de la comunicacion

y el marketing al corazdnestratégico de las cogionas, la inclusion de intangibles de
comunicaciéon (disefio, marca, presencia publicaliggdad, animacién, fidelizacion,)
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en el proceso basico del mercado, la gestion dedgen y de los intangibles come

variable en la toma decision®s.

La siguiente variacion tiene que ver con la caiglantro delBerlin y la ruptura
del mundo bipolar y la necesidad de recurrir adaenicacion y a la mercadotecnia
para mantener y mover votantes. Por ultimo, la cgg@Eon tecnoldgica de los medios
arrastrada por la globalizacién del ocio ha dadeopa la configuracion de un
supersector economico en torno a la integracidmeseindustrias: medios, informatica,

y telecomunicaciones.

3.2.7.- Lacrisis y el centro de gravedad en lasgtituciones

Si la ley de Newton sobre la gravedad inspir6 lscdpcion de una galaxia de
poderes en equilibrio podemos también por ello riéfe lo que algunos autores han
definido como el centro de gravedad de las instihes". En ese equilibrio galactico
en el que gravitan los poderes intermedios, losrapaderes y todas las reglas y leyes
de funcionamiento interno y externo de las insiitaes, nos enfrentamos a la hora de
establecer la determinacion del concepto de crisis, que nos referiremos
posteriormente, a la busqueda de la esencia misahaequilibrio como clave

fundamental en el complejo mapa de las relaciamstgucionales.

Hemos descrito el conflicto, la lucha de podemedsefecto de los poderes
intermedios, la accién de contrapoder y con elleMalucion de las relaciones entre el
poder y la prensa y los avances tecnologicos quésamnan el comportamiento de la
sociedad ante la comunicacion y la informacion anasinfigurar el mapa actual en el

gue la comunicacion se conforma como un sector.

Lo que realmente interesa a una institucion esicipn dentro de este sistema,
de esta red en la que las instituciones navegahatuy generan interferencias que

conducen a la lucha por cada vez mayores espaeipeder. De la supervivencia en

24 LUQUE, Teodoro. “ Marketing politico: un andislel intercambio politico” Aplicacion del
marketing al intercambio politico. P. 9, 35.

25EI término fue definido por Clausewich, como elae conduccién de la guerra a través del dominio
de los centros de gravedad.
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este espacio publico depende el equilibrio de sjuoto. Para determinar la pieza clave
de esta coexistencia debemos mirar a la esencimande cada uno de™sus
componentes. Hemos analizado ya la naturaleza dderp su evolucién y su
comportamiento, pero vamos a analizar cuales ssnplmtos de equilibrio de las
instituciones, entendiendo con ello el eje que fterque una institucidon se mantenga a

flote en el espacio publico sin ver amenazada gersivencia.

Dentro de este juego de gravitaciones vamos a $musaa del centro de
gravedad. Definiremos el centro de gravedad deinisstuciones como aquel que
determina la autonomia de la institucion, su inddpacia y autodeterminacion como
duefa de su destino y responsable activo y pasiva giego de interacciones sociales

dentro del espacio publico.

La autonomia de las instituciones es la capacidadtignen para desarrollar su
propio rol, basandose en la legitimidad que elesist le otorga y que su propia
trayectoria le hace merecedora de su funcion sootal la entendida aceptacion que
tiene en la opinion publica. Esta autonomia forradepde su activo moral, con el que
una institucibn que goza de buena salud coexisteigealdad con los poderes

principales o intermedios.

La independencia de una institucion es otra deléages que forman parte de su
centro de gravedad. Es la inercia con la que latucgn se hace,una vez ganado el
espacio publico, para lograr que sus movimientascjones no estén dirigidos desde un
centro de gravedad ajeno a la institucion al carmdlremos metacentro, y que supone la
desviacion del centro de gravedad de la institugitota pérdida por tanto de la

independencia.

El tercer concepto que hemos determinado paraidefinentro de gravedad de
una institucion es la autodeterminacion de la misntentenderemos la
autodeterminacion de una institucién como la autoation y aceptacion de una escala
de valores propia, que forma parte de su propiatidid y que le confiere un activo que
le hace distinguirse en el espacio publico, corvesalia para interaccionar en el

complejo mundo de la comunicacion institucional.
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Es una escala de valores no estatica, sino somat@alucion continua'y a
aprendizajes constantes que le aportan la capapatada toma de decisiones. Dentro
de esta escala de valores esta incardinado de foaneal el cddigo de reglas no
escritas que determinan el funcionamiento naturadleespacio publico y que ha sido

fruto de la evolucion historica que hemos ido a@aldo anteriormente.

Con todo ello podemos decir que la institucion wsia de su destino cuando no
esta en riesgo su legitimidad en el ambito de Iai@p publica y cuando su autonomia,
independencia y autodeterminacion tienen su ced&ogravedad dentro de la

institucion.

Una institucion es un cuerpo vivo que se muevesamella conforme a un rol
legitimo y con un margen de maniobra amplio enlsgheda de espacio pubfito
Dentro de la opinién publica, el espacio de infltiaro protagonismo es, como todo lo
codiciado, un bien escaso delimitado por las vggte tiempo y espacio.

Es por ello que la agenda informativa de los needie comunicacién es el
espacio y tiempo en el que las instituciones debstablecer sus margenes de
comunicacion institucional. Para TomoteoAlvarezl@rsociedad actual, de pantallas y
espectaculo, manda aquel que consigue abrir lediagios.No importa ser mayoritario
0 minoritario. Importa tener presencia mediaticBe esta forma, los medios de
comunicacion reorganizan la sociedad en torno actvidad y presencia, definen una
era histdrica que nace y que es en consecuenciar yenrima de cualquier otra

apreciacion, de una sociedad y era mediatica, oi@lfss y espectaculd”

Para abrir los telediarios es necesario moversaayudez en el mercado de la
opinion publica donde la presencia, la propagaladaposiciones vienen determinadas
por la mayor o menor capacidad de liderar actuasiale comunicacion institucional.
Es en definitiva conocer a tiempo real por dondgeflla actualidad informativa y saber
ganar espacio publico en una lucha de interaccippeganar presencia e imagen de

fuerza.

26 HUNSAKER, Phil, “El nuevo arte de gestionaripgs”. Habilidad de liderazgo y de comunicacion
interactiva.
27 TIMOTEO ALVAREZ, Jesus. “El poder diluido: nuefase de la democracia occidental” Art.
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Esta en juego en definitiva el posicionamientoadméarca de la institucion, tal'y
como de un mercado nos referimos cuando aplicaasosdtrategias a desarrollar"para
ganar en competenéfaPero los movimientos en el mercado de la opipidsiica estan
protagonizados por liderazgos y estrategias qukzaremos posteriormente. Ninguna
institucion puede sustraerse de la necesidad dardoar. La bien sabida leccién de que
si no comunicas alguien lo hara por ti impregnaaceez mas la vida politica de las

instituciones.

Permanecer ajenos a esta realidad es no sabepadi®@gjue una institucion
ocupa y por lo tanto es estar a merced de cengagavitacion ajenos o metacentros,
que tarde o temprano atentan contra el centro aeedad de la institucion y pone en
riesgo su supervivencia o simplemente la del lglex creia dirigir los destinos de la

misma.

Cuando Timoteo Alvarez afirma que la comunicaciéesoestratégica o no es
comunicacion, nos deja ver y entender como la cacaaidn institucional no puede ser
ajena a conseguir en un espacio limitado de espatgmpo la maxima eficacia con el
minimo coste. Matar hormigas a cafionazos es pd#pim distinguir el término medio,
no valorar lo importante de lo superfluo, no reparala diferencia entre lo urgente y lo
aplazable y es en definitiva en el campo de la cocagion perder el centro de

gravedad de la institucion.

La estrategia es algo innato al conflicto. No valda comunicacion en términos
de estrategia es no haber comprendido como seigusia institucion en el mercado
de la opinion publica y es una realidad afirmar queca se llega tan lejos como cuando
no se sabe a dénde se va.

Ya hemos definido el centro de gravedad de Ila tuwséin, aunque
profundizaremos en ello mas adelante cuando egtatm®s las herramientas que nos
sirvan para el mantenimiento del mismo en condesate conflicto o crisis. Ahora nos
toca conocer en que momento podemos consideranrguénstitucion esta a punto de
enfrentarse a una crisis y detectar por tanto auasth se produce y si disponemos o0 no

de herramientas de prediccién de crisis y de gesdiégdas mismas.

28 LUQUE, Teodoro. “Marketing Politico: Un analisisl Intercambio Politico. La ventaja competitiva
politica. p 153
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Este proyecto de tesis se basa principalmentetehleser el marco conceptual
en el que nos vamos a mover para definir y establies herramientas que estéan a
disposicion de una institucion para afrontar coitoéba crisis que pone en riesgo la
pérdida del centro de gravedad de la instituciporytanto su equilibrio en el espacio de

la opinidn publica.

Teniendo en cuenta que como anteriormente henmosadb la comunicacion
es estratégica en la sociedad actual o no es mad&s a intentar aproximarnos al
concepto de crisis, tal y como la podemos enteredeel marco de las relaciones
institucionales. Una crisis es por tanto una pérdld equilibrio caracterizada por un
conflicto que pone en riesgo alguno o todos loargd que aseguran en centro de
gravedad de una institucion y su posicionamientela@spacio de la opinion publica en

la que se incardina a través de un entramado ei&ationes y acciones comunicativas.

Las crisis se caracterizan por tanto por desegtabiél sistema interno de la
institucion de cara a la opinion publica generanda situacion de incertidumbre. Toda
situacion de incertidumbre produce una inseguridaiendo en cuenta que la crisis
atenta contra uno o mas pilares en los que sensasdeseguridad del sistema interno de

la institucion.

El centro de gravedad de la institucion esta esgn. De la capacidad de la
institucién por salvaguardar su centro de gravetigmbnde su éxito ante la crisis. Pero
la crisis estratégicamente debe ser contemplagaraa y gestionada desde un punto
de vista constructivo y como algo necesario o iablé para un ente vivo como es una
institucion en un contexto vivo como es el escendei lo publico. Ver la botella medio
llena o medio vacia es en este caso un as a fal’qud decide.

Es ver en definitiva la crisis como una oportudigade esta forma gestionarla
como primer paso para iniciar la gestion estratégie la comunicacion. De forma
inmediata para gestionar la crisis es necesariufisigria, es decir, dotarla de sentido
estratégico partiendo de la premisa que antericirte@mos enunciado: la crisis es una

oportunidad para la entid&y.

29 MAAREK Philippe. “Marketing Politico y Comunici#n”. De los juegos como conflicto a los
juegos como negociacion. P. 173, 204

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

4.- LA DIMENSION ESTRATEGICA DE LA GESTION DE CRISI S

- Los conceptos clasicos de la guerra y su dimensiéstratégica

- El arte de la Guerra

- La prediccion del conflicto: método de analisis déos factores beligenos
y la teoria de las cuatro esquinas

- Evolucién de los conceptos estratégicos: SoftPowaiguerra asimétrica

4.- LA DIMENSION ESTRATEGICA DE LA GESTION DE CRISI S

La gestién de crisis es, como hemos dicho anteeotep la forma en la que se
instrumentaliza la toma de decisiones bajo la tidienbre. Esta misma incertidumbre
es la que da sentido y constituye la esencia d@onfea de decisiones estratégica. El
conflicto y la guerra estan en la esencia mismaelelen su lucha por la supervivencia,

como motor de la existencia y el méas fuerte dénstintos de que dispone un ser vivo.

Igual que en la naturaleza el instinto de huir cedfrentarse al peligro producen
distintas respuestas fisiologicas en el ser vigs, ihstituciones estan gestionadas por
personas y en ellas la toma de decisiones se vdicommada por el caracter, la

personalidad del lider o del equipo directivo.

En una sociedad en la que se han producido en dlasias décadas
transformaciones decisivas, marcadas como hems argeriormente por aquellos
avances tecnoldgicos que han definido esta era tam@ de las nuevas tecnologias y
las comunicaciones, una institucién no puede sraaj la dimension estratégica de la
gestion de crisis. Esta gestion estratégica olbligainstitucion a optimizar los recursos,

gestionar los tiempos y los espacios y estableteestrategia.
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Una institucion que en crisis no disefia una exjrates una institucion que no
marca un rumbo, que no afronta un reto y que sdagakarbitrio de las situaciones'y

los adversarios.

4.1.- Conceptos clasicos de la guerra y su dimensiéstratégica

La crisis como conflicto ha sido estudiada desdantegliedad hasta conformar
una ciencia la Polemologia. LaPolemologia, queifsign‘ciencia de la guerra" es una
disciplina fundada tras la Segunda guerra Munddal gi sociélogo francés Gastdn
Bouthoul. Esta disciplina estudia entre otros lasados factores polemégenos, por los
que es posible predecir la generacion de un comfpior las eventuales correlaciones
entre las explosiones de violencia y fendmenosrreates de tipo economico, cultural,
psicolégico y sobre todo demografico. A principibs los afios 1970 se fundo6 en la
Universidad de Estrasburgo el Instituto de Polegjialo

Esta disciplina nos ensefia a analizar y procesdetaias que elabora la ciencia politica
a la luz de los acontecimientos y a estudiar laflictos en toda su dimensién, sus
causas, consecuencias, areas de influencia, ddeggicos etc al tiempo que propone

alternativas de solucion.

Es una ciencia multidisciplinar, en la medida q@e apoya en la economia, la
antropologia, la cultura y la religion. Pero elueéd del conflicto ha existido en la
antigiiedad y en distintas culturas. Todas de algueanzera han tratado de establecer de

forma estratégica las formas de abordar el cooflmo forma de supervivencia.

Un conflicto humano es una situacion ea dos o mas individuos o grupos con
intereses contrapuestos entran en confrontacionsi@pn o emprenden acciones
mutuamente antagonistas, con el objetivo de n@&adratafar o eliminar a la parte rival

o para lograr asi la consecucion de los objetiv@smotivaron dicha confrontacion.

El hombre como animal social responde a las tamdeie competicion como a
las de cooperacidn y por tanto existen motivacidrekgicas y sicologicas hacia la

agresividad, como componente esencial al conflicto.

Una asuncion central de las teorias del conflista@e en una sociedad, tanto

los individuos como los grupos buscan maximizar <eneficios, lo que
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inevitablemente produce cambio sotlalParadéjicamente, ese conflicto y cambio
busca lograr un orden a fin de mantener en forrnablesesos beneficios. Lo anteriorda
origen a diversas estrategias y mecanismos, tafitode lograr ese cambio como de

mantener las formas ya sea existente o emergente.

En otras palabras, el objeto de interés no esgdroo causas del conflicto sino
las situaciones o maneras a traveés de las cuaesoaficto se puede resolver, a fin de

lograr una solucién estable y duradera. Lo impoetas la busqueda del equilibrio.

Asi, desde este punto de vista, el conflicto sos@lpercibe como algo que,
propiamente controlado o integrado, es esenciah mr buen funcionamiento o

estabilidad social.

Podemos considerarlo como una dinamica social lehcieansenso, una desigualdad
estructural hacia una integracién social. El cottlies un “proceso interactivd’que se
da en un contexto determinado. Es una construcsamial, una creacion humana
diferenciada de la violencia, ya que puede habeflictos sin violencia aunque no hay
violencia sin conflicto, por lo que no toda disputadivergencia implica conflicto.

Vamos a clasificar el conflicto desde tres perspast

« Perspectiva Tradicional - Racionalista. Entendidma algo negativo, resultado
de un organigrama confuso, de una comunicaciogidefe o de la incapacidad
de los protagonistas en el conflicto. El confli@s considerado como un
elemento que acaba por perjudicar gravemente ebaiduncionamiento de la
organizacién. Se busca una sociedad, empresas uelascsin conflictos
(Idealismo Pedagdgico).

« Perspectiva Interpretativa. El conflicto es conside como algo natural de los
grupos y las organizaciones. Las causas de losliatoaf se atribuyen a
problemas de percepcién individual y/o a una defie comunicacion
interpersonal. Los conflictos son manifestacionedadfalta de entendimiento
entre las personas en cuanto al sentido de los patpios o de otros; equivocos

que pueden superarse haciendo que los protagoséstien cuenta de los errores

30 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comuritod’ pp 449,478; Un objetivo llamado
competitividad: estrategias competitivas

31 ALBERTO PEREZ. Problemas, Conflictos y Oportamids. P 178

32 HUNSAKER, Phil. “El nuevo arte de gestionar gms’ Gestionar el conflicto. P 363,383
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gue contienen sus ideas o0 creencias. Esta conoepiOra las condiciones
sociales que afectan a los propios sujetos y pesggpciones.

« Perspectiva Socio - critica / Socio - afectiva.9dtp se acepta el conflicto como
algo inherente al centro o a la empresa, sino qualisnta, se considera que
contribuye a evitar la apatia de la organizaciorpgr, tanto, constituye un
elemento necesario para el progreso organizatiparg el adecuado desarrollo
de sus miembros. Se da un papel esencial a laadadie las relaciones entre los
diferentes miembros que componen la sociedad Yy difesrentes grupos;
empresa, familia, escuela, etc. Se favorece ah@nuento de determinados
conflictos desde una perspectiva democratica yiolenta, lo que se denomina
como la utilizacién did4ctica del conflicto.

Estas perspectivas socio-criticas sobre el cooftieterminan que este no es ni
positivo ni negativo sino que tendra aspectos posito negativos segin se aborde
y se resuelva y dependiendo del proceso que sseuytdra llegar a una solucion.

4.2.- El arte de la guerra de SunZtu

El arte de la guerra es la obra escrita por el @émdino SunTzu, que vivid
alrededor del siglo V antes de Cristo. El tratadalkemas antiguo que se conoce que
tenga como objeto de estudio la guerra. A pesasudantigiedad, esta obra domina
sobre cualquier otra de los tedricos de la gueaabra llegd por primera vez a Europa
en el periodo anterior a la revolucion francesaaleo de la filosofia de SunZtu sobre

la guerra descansa en dos principios:

- Todo arte de la guerra se basa en el engafio
- El supremo arte de la guerra es someter al emesmguchar

De SunTzu hasta nuestros dias las ensefianzasatesesbbre las estrategias
para la guerra han influido de forma determinapéea orientar a lideres en situaciones
de conflicto. Su aplicacién al mundo empresariateedmente su atractivo mas visible

en el mundo actual.
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La dimension estratégica puede estar presenteaquoer ambito en el que™se
produzca una interaccion entre distintos agentes,espacio compartido y una
interseccion entre los objetivos perseguidos. Béw#@ws en el espacio publico, que es
nuestro objeto de estudio, la observacion de laéndicas institucionales nos lleva a
realizar una similitud entre éste y un campo dallzatle los que SunZtu describe en su
obra a través de sus lecciones de estrategia.

Observar el conflicto desde la vision estratégadentificar cada una de las
enseflanzas como una oportunidad. Las palabras rd&uSexpresan mejor que nada

gue la guerra se basa en el engafo:

“Muévete”® cuando sea ventajoso y crea cambios en la situadigpersando y
concentrando tus fuerzas. Cuando entras en campgeafiaapido como el viento;
haciendo marchas normales, majestuoso como el épsguas incursiones y saqueos,
feroz como el fuego, cuando te detienes, firme ctasanontafas. Si te escondes, se

tan insondable como las cosas mas alla de las nev@sovimiento, cae como el rayo”.

Para SunZtu el engafio no es otra cosa que superiavd.a destreza y la
habilidad es un ejercicio que se aprende observgnelperimentando. Igual que el

general se hacia en la guerra, la vision estraté&giejercita:

“Para saquear una region, dispersa tus fuerzanidoumnquistas un territorio defiende
los puntos estratégicos. Sopesa la situacion dete$ectuar movimiento alguno. Aquel

que domina el artificio de la diversion saldra eraiso. Asi es el arte de maniobrar”.

Para SunZtu la guerra es “un asunto de important@hpara el Estado. Es un

asunto de vida o muerte, el camino hacia la supemeia o la destruccion”.

El pensamiento estratégico respecto a la guerrnsuten primer lugar el
analisis de la situacion y para ello establece ccifiectores fundamentales que
determinan el resultado de la guerra: la poligtderreno, el clima, el comandante y la

33 SUN TZU “El arte de la guerra”
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doctrina. Y anuncia que estos cinco factores harsateconocidos por el general
afirmando “aquel que los domina vence, el que rae slerrotado”. Esta es*la

importancia que concede al andlisis.

El estudio de la situacion es tan importante queZ&i plantea unas cuestiones

previas:

“Ahora, si las estimaciones realizadas antes dmfalla indican victoria, es porque los
calculos cuidadosamente realizados muestran queotdiciones son mas favorables
que las condiciones del enemigo; si indican derreta porque muestran que las
condiciones favorables para la batalla son men@es.una evaluacion cuidadosa, uno
puede vencer; sin ella, no puede. Muchas menosurmpdades de victoria tendra aquel

gue no realiza calculos en absoluto”.

A pesar de estos célculos sabe que el estrategavdelr sus respuestas y que

las variables pueden ser infinitas:

“En la batalla, solo existen las fuerzas normalesay extraordinarias, pero sus
combinaciones tampoco tienen limite, nadie puedepcenderlas todas. Pues estas dos
fuerzas se reproducen mutuamente. Es como el mavimisin fin en un circulo.

¢, Quién puede agotar las posibilidades de sus cagibires?”

.... Y asuvez reconoce la fuerza de la inerciagqu® denominamos sinergia:

“Asi pues, la energia de las tropas, habilmenigidas en la batalla, puede compararse
al impulso de una rueda de molino, que se deja eksde lo alto de una pendiente de

mil metros de altura”.

Sabe sin embargo que toda estrategia no debe aidee la realidad ofrece
combinaciones multiples que no pueden ser antiagapero que forman parte de la

magia del pensamiento estratégico:

.... “Cuando se gana una batalla, las tacticas nerdebpetirse. Uno debe siempre

responder a las circunstancias en una infiniteedad de modos”.
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Y de esta forma valora esa destreza de ordentadtsas:

“Al que es capaz de conseguir la victoria modifa@arsus tacticas de acuerdo con la

situacion del enemigo, bien puede llamarsele divino

El pensamiento estratégico que plantea se bassarente en el analisis para
ser certero en la victoria. Por ello da importaratianalisis previo de la situacion y a

minimizar el desgaste de la lucha:

“Analiza los planes del enemigo de forma que puadasiguar sus puntos débiles y sus
puntos fuertes. Agitale de cara al identificar p@aitas de sus movimientos. Ponle
sefiuelos para que revele sus disposiciones, yntiegesu posicion. Lanza un ataque de

prueba para aprender donde es fuerte y donde ieseded”.

El general por tanto debe conocer bien al enenggtudiarlo desde todos sus
flancos y actuar cuando tenga asegurada la victgli@miza el riesgo y siempre que

pueda evita el combate:

“Por tanto, el comandante habil toma una posieidha que no puede ser derrotado, y
no pierde la oportunidad de vencer a su enemigoejéhtito victorioso siempre busca

batalla después de que sus planes le indiqueragquietbria es posible, mientras que un
ejército destinado a la derrota lucha con la esgerale vencer, pero sin ningun plan.
Los que son expertos en la guerra cultivan susigadiy se adhieren estrictamente a las

reglas trazadas. De este modo, tienen en su pbcenteol de los acontecimientos”.

Para ello hay una premisa que es facilmente ideabie entre las ensefianzas de

SunTzu:

“Conoce a tu enemigo y condcete a ti mismo; en baallas, nunca saldras derrotado.
Si eres ignorante de tu enemigo pero te conocesigrmno, tus oportunidades de ganar
0 perder son las mismas. Si eres ignorante dedmigo y de ti mismo, puedes estar

seguro de ser derrotado en cada batalla”.
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Para SunZtu los generales habiles son aquellodoguan someter al ejército

enemigo sin batallar y asi se refiere a ellos:

“Capturan las ciudades enemigas sin asaltarlas, gpsderan del estado enemigo sin
campanfas prolongadas. Su meta es tomar intactat@ao hay bajo el cielo, mediante
consideraciones estratégicas. Como resultado, repsist no se desgastaran, y las
ganancias seran completas. Este es el arte dedtegs ofensiva’.

Para la estrategia ofensiva es importante atacsttategia del enemigo y evitar

atacar las ciudades:

“De este modo, lo que es de maxima importanciaejuérra es atacar la estrategia del
enemigo. Lo segundo mejor es romper sus alianzasante la diplomacia. En tercer

lugar viene atacar a su ejército. Y la peor degdds estrategias es atacar ciudades”.

Una vez iniciado el combate este debe ser rapide para SunZtu:

“Una victoria rapida es el principal objetivo dedaerra. Si la victoria tarda en llegar,
las armas pierden el filo y la moral decae. Sittapas atacan ciudades, su fuerza se
desgasta. Cuando un ejército se implica en una ai@mprolongada, los recursos del

estado disminuyen rapidamente”

Concede al tiempo su importancia y sefiala el meligre tiene prolongar el

combate de forma innecesaria:

"Cuando tus armas estan melladas y el ardor deoakjerza exhausta y el tesoro
gastado, los jefes de los estados vecinos tomandtaja de la crisis para actuar. En ese
caso, ningun hombre, por sabio que sea, serd cdpaervitar las desastrosas

consecuencias que de ello resulten”.

Y termina afirmando:
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“No hemos visto aiin una operacion inteligente qiesé prolongada. Nunca ha existido

una guerra larga que haya beneficiado al pais”.

De esta forma el pensamiento estratégico requiele cdmandante unas

cualidades para el mando:

“Un comandante experto obtiene la victoria de laagion, y no la exige de sus

subordinados. Selecciona los hombres adecuadqdgt@&a situacion”.

Estos son algunos ejemplos desde distintos flapapa abordar la cuestion
estratégica. Serdn a partir de entonces muchosolloseptos estratégicos que seran
definidos con el fin de denominar la forma de amtfese al enemigo, de disuadirlo, de
combatirlo etc.. Los conceptos estratégicos vanptaddose a las necesidades
defensivas y éstas dependen en cada momento dmlapsan geoestratégico. Son las
variaciones de un mundo en cambio. SunZtu repraskntvision estratégica del

conflicto, el conflicto como oportunidad para laguaos objetivos.
4.3.- La prediccion del conflicto y los factores Biggenos

Como en el arte de la guerra, el analisis de laesibn y conocer al enemigo
obliga a desarrollar una labor de planificacioneaet conflicto y a desentrafiar las
variables que intervienen y que determinan la foenaque se pueden prever los

acontecimientos.

En qué grado podemos predecir como se van a sutedéechos y de qué
forma podemos establecer predicciones ante lostemonentos, para adelantarnos a
las estrategias del enemigo, determinan la conneiaieo no de establecer protocolos
capaces de activarse cuando se detectan los quanias factores “beligenos”. Los
factores beligend$ son los indicadores que predicen cambios que cemdal
conflicto. Son factores que se analizan por sepayagih conjunto para estudiar como

inciden unos con otros y en qué momento predicemielo de una guerra o la

34 El método factorial de los factores beligena$lipado en Cuadernos de Estrategia CESEDEN,
propone una metodologia que permite poner en éeldos indicadores econdémicos, politicos, cultwale
demografico, tanto estructurales como coyunturdlégavés de estas variaciones producidos en glébs
nivel de cambio detectado, se puede anticipar meaaistematizada cuando se genera un conflicts. No
referimos a los factores beligenos, en la comuidindostitucional, a aquellos que determinan el
equilibrio institucional.
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posibilidad inminente de ella. Sirven para cuacdifiel alcance del cambio que se esta
gestando en una sociedad tras analizar los distfatbores que determinan la situacion

econdmica, politica, social etc.

Los factores beligenos son termémetros que nasifeer detectar un cambio
cualitativo respecto de la situacion anterior y pesmiten poner en relacion unos
factores con otros, para interpretar en qué monmesgaonjuncion de hechos nos llevan
a un conflicto de alcance. Son, en definitiva, rdetogias que tienen por objeto el
analisis de situacion y que persiguen el fin depdediccion o la deteccion de la

posibilidad de conflicto.

La realidad esque por mas que nos esforcemodarez®r pautas y normas de
actuacion, la situacion siempre cambiante nos efescasos mecanismos predictivos
gue podamos tomar como certezas. Predecir cuanda seproducir un conflicto y
cudles van a ser las causas es jugar con demasaises y en la linea de tiempo y

espacio, lo cual lo complica toto

Ya SunZtu hablaba de las infinitas variables yilplidades refiriéndose a un
movimiento sin fin en un circulo. Desarrollar ustema factorial que nos ayude a
analizar todas las variables que preceden a laggde de un conflicto es adentrarnos
en un campo metodoldgico de dificil control y pamtb centrar este trabajo en acotar un
espacio que se hace mas amplio a medida que nasaades en el.

El mundo de las estrategias juega con la intuicdom el azar y con la
experiencia. En el terreno de la gestion de cnies centraremos en el espacio publico
en el que nos movemos, en las reglas de juego emecke dirimen los conflictos
institucionales y en las acciones de comunicacidée permiten establecer un plan

estratégico y desarrollarfo

Mas que analizar las causas por las que se prasheecrisis institucional,
debemos identificar el marco conceptual en el queenmovemos respecto a la gestion de

crisis, analizar y detectar las situaciones de aamldisponer de las herramientas para

35 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comurndrac La incidencia de la predicciéon
probabilistica en la comunicacion politica. p 72

36 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comundrac Frente al futuro y el azar: el célculo de la
probabilidad. P.51
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estar preparados, de cara a realizar la mas edeg#istion de la misma, para hacer de
ella una oportunidad para crecer. En cualquier,cammo ya los teéricos de la guerra
nos aleccionaron sobre la necesidad de analizaomicto en su origen, siempre
podremos disponer de distintas metodologias que ayaglen a realizar ciertas

predicciones.

Pero en la esencia de las mismas hay una cedstzanos abocados a tomar
decisiones bajo la incertidumbre y esto es lo questituye la esencia de la toma de
decisiones estratégicas. Los calculos sobre lasidees ocultas y las acciones futuras
de los actores que compiten son un componenteiasenda toma de decisiones en el

mundo social, politico y empresarial

4.4.- Evolucion de los conceptos estratégicos: Jediver o guerra asimeétrica

Los conceptos estratégicos han ido evolucionandaranion de la geopolitica y
la geoestrategia. El peso de los estados, el mbipidbdar, la crisis de los estados, la
caida del muro, el protagonismo de la politicaceal, la crisis del mundo occidental
son todos diagnosticos geopoliticos que en cadaemmnhan determinado las escalas

de valores que han dominado el mundo.

La seguridad y la defensa son conceptos estrag@ic evolucion constante,
cuyas transformaciones no han hecho mas que asgtaesponder a las evoluciones y
cambios gestados en el panorama politico internatid.os conceptos defensivos
recogen en cada momento de la historia las espauidnes que en cada momento
historico han permitido mantener el equilibrio,sga a través de la paz o tras la guerra.
En definitiva esta en juego la resolucién de cotdl, como algo inevitable e intrinseco
a la naturaleza humana y el mantenimiento de laPecia Henry Kissinguer que los
grandes hombres de Estado serian reconocidos pstdaia no solo por su habilidad

para adaptarse a los cambios sino por su capagatadnantener la paz.

37 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comundrac El reino de la incertidumbre. Teoria de
los juegos. P 87, 108
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La estrategia militar y su evolucion, desde loaceptos de defensa clasicos
hasta la guerra de cuarta generacién, marcan uitcanenatico sobre el quelas
variables estratégicas y el planeamiento encuestrarplicacién en la sistematizacion

de la prediccion, desarrollo y planeamiento deflaxio.

La sociologia politica, dentro de la cual se irdempmo anteriormente dijimos la
Polemologid®™® como ciencia de la guerra y disciplina fundada teaSegunda Guerra
Mundial, nos ofrece herramientas suficientes paralizar el conflicto segun los

conceptos clasicos.

Para abundar en las variables estratégicas quermet@n partir de un esquema
simple, sobre el que realizar una primera aproxiomaa la gestion de un conflicto, voy
a elegir una metodologia sencilla que se basa ®rprimcipios que establecen los
tedricos en el arte de la guerra y su aplicacioelemundo de las ciencias sociales a
través de la “Teoria de las Cuatro Esquifias”

La teoria de las cuatro esquinas establece udmndia entre los supuestos, los
objetivos, las estrategias competitivas y las ddpdes necesarias. Estos cuatro
conceptos, que conforman cuatro esquinas en urmsgde planificacion, me permiten
visualizar el andlisis de un conflicto en una priangproximacion metodoldgica. No nos
interesa adentrarnos en metodologias mas comejagie no es el objeto de este
trabajo, ya que como anteriormente hemos remateadave de la gestion de crisis la
vamos a basar no tanto en la realizacion de priotea®e actuacion sino en el uso de

herramientas de deteccion y de actuacion en gedéi@nisis.

La teoria de las cuatro esquinas, basada en eld&rte Guerra, en el principio
de conocer al enemigo y prever las acciones dehmitiene su ambito de aplicacién en

las ciencias sociales y describe los comportansemjoe definen las estrategias

38 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comundrdc Extensién analdgica de la estrategia a
otras disciplinas. P 37,41

39Disefiado por el profesor de Harvard, Michaeldtpgimétodo de las cuatro esquinass una
aplicacion a los negocios de un enfoque desarmlbada prever las acciones de la competencia.
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competitivas, pero basadas en la racionalidadatégica4®’. El pensamiento
estratégico es una cualidad que pude ser utilizadda elaboracién de planes o
proyectos, disefiados para alcanzar las metas $uiseando los recursos disponibles. La
racionalidad estratégica es la que nos presentpanorama o escenario de actores,
factores y situaciones interdependientes que dsbemaloradas y analizadas desde la
racionalidad interdependiente.Esta racionalidach&sgica tiene su marco conceptual en
la Teoria de los Efectos Reciprocos, expresadh@mecido “Efecto mariposa”.

El efecto mariposa se basa en esa interrelaciovadsa-efecto que se da en
todos los eventos de la vida. Un pequefio cambideggenerar grandes resultados o
hipotéticamente: "el aleteo de una mariposa en temnduede desatar una tormenta en
Hong Kong", tal y como se maneja en los ambitoartdisis econdmicos. Es decir en
la estrategia aplicada a la economia. La consemu@néctica del efecto mariposa es
gue en sistemas complejos, tales como el estadbedgbo, o la bolsa de valores es
muy dificil predecir con seguridad en un mediammgoade tiempo.

Sin adentrarnos en estas teorias sino mas biera eargumentacion de la
dificultad manifiesta de realizar analisis predicfi que nos aporten la seguridad en la
toma de decisiones, nos centraremos en desart@l@amientas que nos permitan

prepararnos para los cambios y afrontarlos concidtu

Pero cuando hablamos de racionalidad estratégica ragionalidad
interdependiente si que estamos en el esquemaptoaken el que nos vamos a mover
para comprender las relaciones institucionalestroale ese universo de interacciones
de poderes intermedios que hemos ido definiende gada una opinidn publica que
legitima el sistema. En definitiva movidos por divjgs comunes que ponen en juego la
oportunidad de ganar espacio publico. En este esmueabajaremos para disefiar
herramientas de gestiobn de crisis y preparar equige gobierno para su uso y

aplicacion.

40 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comunéac Que no es estrategia, conceptos
fronterizos. P 145

41Urribarri, Alexander. Art. Elementos del pensamtoeestratégico que fortalecen la comunicacion
organizacional. Sobre el pensamiento estratégiaatiello trata de la capacidad de anticipar las
consecuencias de la conducta sin realizarla.
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Si el mundo ha evolucionado, también han evoludonks conceptos que
tienen que ver con la guerra. Nos enfrentamos ahoirapanorama geoestratégico que
nos hace superar la concepciéon clasica de los ptoxale seguridad y defensa,
planteando el término de SoftPower, dentro de msceptos de Guerra de Cuarta

Generacion.

Las guerras de cuarta generacion definen los ctodliactuales y se basan en la
guerra asimétrica, en la importancia del aparatidiieo y en definitiva en la habilidad
de atraer ypersuadfr conjugada con la clave del factor tiempo, pajus se establecen

los ritmos.

Estos conceptos actuales de la guerra de cuar&agedn son mas acordes al
escenario de conflicto que hemos trazado en elrpar@politico,entre instituciones y
lucha de intereses que se encuentran en una @®igstle negociacion y lucha por los
centros de gravedad. Este centro neuralgico o gugigl sistema defensivo fue
definido por Clausewitz como clave de la conducaéria guerra y es recogida desde
el punto de vista de las percepciones mutuas astamt teniendo en cuenta la
necesidad de empatizar con los fines y objetivos coatrincante, dentro de la
interdependencia de fines y actores por el quayeda racionalidad estratégica.

Cuando hablamos de SoftPower, estamos haciendenefa al término usado
en relaciones internacionales para describir laddpd de un actor politico, un Estado
por ejemplo, para incidir en las acciones o inesede otros actores, valiéndose de
medios culturales e ideologicos. El valor del témnicomo teoria politica ha sido
discutido, sin embargo ha sido ampliamente utiblzadmo forma de diferenciar el
poder sutil de la cultura o las ideas, frente aftammas mas coercitivas, también

llamadas poder duro, como la accion militar o kspm econémica.

Si en el mundo de la comunicacion estratégica dommes todos los conceptos
actuales que realmente responden al panorama §otliticos, defensivos, culturales..)
debemos también mirar hacia la tecnologia parandatdos derroteros hacia los que

analizar el fendmeno de la informacion y la comacign. La clave en la era de la

42 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comuri@ma@Cooperacién, negociacion y consenso. P
195
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informacion esta en la herramienta que desde eit@mtlitar se puso en marcha para

revolucionar el mundo de la comunicacién social.

A través de Internet la tecnologia militar aporta aociedad una herramienta de
trabajo que, posteriormente vuelve a convertirseeemologia militar en la denominada
guerra de cuarta generacion. Es la retroalimemazi@ dialéctica entre el terreno civil
y el militar. Para entender los derroteros hacgadoe camina la comunicacién social
debemos seguir el camino de los avances tecnokgicsu traduccion al mundo de la

seguridad y la defensa.

Las posibilidades que brinda el desarrollo tecriobgoermitiran que los
mensajes emitidos por lo medios de comunicaciostdagan un factor esencial para
influir en la opinidn publica, tanto en el ambitondéstico como en el internacional, por

lo que la propaganda llegara a constituir el arst@tggica y operacional dominante.

En 1994 el concepto de 4GW recibi6 otra aportasigportante cuando Thomas
X. Hammes escribié su articulo “La evolucién degleerra: la Cuarta Generacih”
Puede decirse que Hammes admite la division enrgeoaes, pero sostiene que el
cambio en la guerra se debe a factores politicmsm@nicos y sociales. Mantiene que la
Cuarta Generacion es la consecuencia de la tramsfodn histérica que se esta
produciendo por los revolucionarios cambios enaehmo de la informacion”. Asi que
nos encontramos en un circulo de interdependeqci@sse retroalimentan. Es asi que
las relaciones institucionales se deben mover & e&onceptos estratégicos porque

estan intimamente relacionados como causa-efecto.

Hammes expone las diferencias politicas, econényicasiales que determinan
el cambio. En el ambito politico coincide con varev@ld”, poniendo de manifiesto
gue mientras en la tercera generacion los actareslgminaban la escena internacional
eran los Estados, en la actualidad existen, junto aotable aumento en el nimero de
aquellos, una gran variedad de otros protagonidels conflicto, como son las

organizaciones internacionales, las no gubernamesnta entidades transnacionales

43 LIND, Willianm. “Guerra de cuarta generacidn’hdteoria sobre el control del poder. Estrategia
militar
44 Timoteo Alvarez, Jesus. cit
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como empresas, organizaciones mediaticas, grupg®ses, organizaciones terroristas

o criminales, asi como entidades subnacionales.

Dentro de este contexto, hay que resaltar que mmstoestos actores
interaccionan con las mismas reglas de juego. E¢d® Internacional es un marco en
el que se desenvuelven los Estados y las orgaoiexiinternacionales, mientras los
otros disponen de una mayor laxitud. En cualguasocel reparto de roles es claro y las

reglas del juego aceptadas por todos.

Hammes relaciona estos cambios con la interrelgmioducida por el fenbmeno
globalizador, que ha difundido el progreso a la giee ha ahondado las desigualdades,
Los gobiernos han visto limitada su capacidad d#udncia en muchos
acontecimientos, al igual que en el empleo de atisisumentos tradicionales de poder,

como la fuerza militar.

Desde un punto de vista social, Hammes cree quepdassbilidades de
interconexidn, a escala global, de las personastguciones, definen un nuevo marco
de relaciones que debilita los tradicionales viosutle los ciudadanos con las
comunidades politicas a que pertenecen, a la vesgudortalecen los que mantienen

con otras entidades transnacionales o subnacionales

En este contexto, Hammes se pregunta qué formaddm&uarta Generacion de
la guerra. Fiel a su teoria de que esta cuarta daseorresponde con la Era de la
Informacion, se contesta que la guerra tomara fatereetwar*®, adoptando el modelo
preconizado por el que el futuro conflicto se dedlarda en un ambito de amplio e
intenso empleo de densas redes de comunicacidegando al nivel personal y

transformando la guerra en umgtwar.

5.- RACIONALIDAD ESTRATEGICA, TEORIA DE LOS JUEGOS

- Laracionalidad interdependiente en la Teoria de I® Juegos

45FOJON, José Enrique. Coronel de Infanteria. A®@4. Grupo de Estudios Estratégicos IEE

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

- Variables estratégicas: recursos, espacios y tiempaen la gestion de

crisis

5.- RACIONALIDAD ESTRATEGICA, TEORIA DE LOS JUEGOS

Una de las dificultades mayores a la que nos mtaimeos, en el mundo de la
gestion de la comunicacion institucional es la itidembre y la incapacidad, en la

mayor parte de las veces, de predecir el compagtamajeno.

Teniendo en cuenta que desde el primer momento lpEamos de
comunicacion institucional la encuadramos dentrainleescenario estratégico, hemos
venido analizando el marco conceptual en el quenmogemos, aplicando conceptos
defensivos tal y como lo heredamos del mundo miita evolucion del concepto de la

guerra.

Hemos entendido las guerras de cuarta generacin guerra asimétrica, en la
que por primera vez el aparato mediatico adquiereonotagonismo decisivo en la
resolucion de conflictos. El concepto de SoftPowédas habilidades necesarias para
atraer, generar empatia en el mundo de la comudicaplantea al pensamiento
estratégico tradicional nuevos retos marcadosgmckertidumbre de la globalizacion y
la multiplicacion de escenarios, actores y publidesdistintas procedencias, culturas

etc.

El pensamiento estratégico se va a fundamental eoder diluido. EI poder
diluido es en definitiva la clave para comprendepanorama actual en el que las
instituciones se relacionan, conforme a nuevos nasleque surgen. Cuando la
comunicacion tiende a ser horizontal se democratiaa relaciones y el acceso a la
informacion se hace mas igualitario. La participaces real y no representativa en

sociedades avanzadas.

El grado de participacion real es reclamado pociedadanos como garantia de
legitimidad, teniendo en cuenta que las redes Ilgscipermiten este grado de
participacion individual en el mundo de la comuniéa. El interés de los politicos por

participar de las redes sociales plantea a susrasese comunicacion el reto de
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establecer estrategias de comunicacion decisivas rgalmente sean efectivas. El
publico masivo deja de ser la masa social bajadoeeptos que se barajaban antes de

los afios 80 y la comunicacion institucional asustesenuevos retos.

5.1 Racionalidad Interdependiente y teoria de Igsiegos

En este panorama en el que la comunicacién evolagidoma nuevas formas,
el pensamiento estratégico estd dominado por lodgm®minamos la Racionalidad
EstratégicA*® que consiste en las interacciones en el ambibliga en las que la

clave es la interdependencia de fines y actores.

Esta interdependencia genera en las institucilanesecesidad de empatizar con
fines y objetivos de un escenario publico, en @ gan a surgir alianzas, cooperacion,
ventaja y un ilimitado juego de movimientos estyat@s, a través de una racionalidad

interdependiente, que va a dominar la forma deimiarse la institucion en el medio.

Es la teoria de los efectos reciprocos la que aos honcebir este espacio de
fines y medios y de intereses compartidos comaspaco de negociacion, en el que la
persuasion se confiere en una herramienta mas gaarar espacio. Saber como se
mueve el enemigo en el espacio publico sigue siendode las claves para la toma de

decisiones estratégic#s.

Estudiar qué factores hacen previsibles el compuetato nos hace buscar una
metodologia de analisis que ofrezca un acercamianta realidad de conocer al

enemigo y a uno mismo.

Debemos para ello debo analizar las variablestégicas de recursos, tanto
operacionales, logisticos y morales, asi como $gaaos (la opinion publica) y los
tiempos y ritmos. Esta dimension estratégica egpiéame permite valorar la maniobra,
analizando los cambios, las oportunidades, condoign protegiendo el centro de

gravedad y llevando la iniciativa cuando procedetuando desde la libertad de

46MAAREK Philippe. “Marketing Politico y Comunicén”. De los juegos como conflicto a los juegos
como negociacion. P. 173, 204
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accion.En esa dialéctica del cambio/equilibrio seoade el conocimiento que es en

definitiva el activo que forma parte del patrimomoral de la institucién.

La importancia del analisis previo de la situacitamos visto que es un paso
clave en el éxito de la batalla, tal y como Sunpmclamaba en sus ensefianzas sobre
estrategia. Era en definitiva la racionalidad éégig@a la que estaba presente en sus
teorias. Pero como hemos venido diciendo, la difiduen el conflicto radica en
realizar, no solo las predicciones que nos ayudaetectar la situacion de riesgo, sino

también en conocer a nuestro enemigo y saber ietarpsus decision&s

La toma de decisiones estratégica es la que ponk encrucijada a los
responsables de la comunicacion institucional, de@en el cometido de ser

observadores y de proponer estrategias que sespon@an con la situacion real.

Uno de los estudios que nos aportan en la actadalédbase para comprender el
comportamiento en situacion de riesgo y sisten@izie alguna forma es la Teoria de
los Juegos. Representa un avance fundamental eoniprension del riesgo y la
incertidumbre y en la incorporacion de las probdhies matematicas a la toma de

decisiones.

Von Neumann y Morgenstern lo definirian en 1944 gofel paradigma
cientifico de la estrategia con soporte matematita’teoria de los juegos como un
juego interminable de retroalimentaciones. Los glogas piensan circularmente ya que

en los juegos simultaneos las decisiones se tomaaralelo.

Aparecen distintos modelos de interaccién, comggeale estrategia capaces de
representar los mecanismos que esconde el azareypoducen resultados con
probabilidades. Surge la teoria de la probabiligdd estadistica, que sirve para dar
respuesta a la relativa frecuencia con que se pesul¥ar que aparezcan determinados

resultados.

47 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comuné#cAnte la incertidumbre: contribuciones de
la teoria de los juegos a la teoria de la deci§téi20
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Es por esto que los juegos se comportan como noobde pruebas para los
conflictos de la vida real y en él, tal y como expoRafael Alberto, se une=tn
componente aleatorio y un componente estratégitategia y azar unidos.

Para Neumann la vida real es un juego de estrategiéos casos practicos hay
un adiestramiento capaz de extraer conocimienta dienulacion. Es por ello que en el
aprendizaje de habilidades y destrezas, el juegopagerte en la simulacién capaz de

generar aprendizajes.

Fuera del ambito militar hablar de estrategia ypdecipios estratégicos es
adentrarnos también en la teoria de los juegos. éllanaparece por primera vez un

marco cientifico en el que se encuadra al conap®strategia.

En nuestro &mbito es una herramienta que puedeaguekplicar y resolver los
problemas sociales. Los juegos comparten caraitesscomunes con las situaciones
reales, en situaciones de competitividad o coopBraque pueden sugerir estrategias
para hacer frente a tales circunstancias. Podentesder la estrategia de los jugadores
de un juego, predecir como las personas, los grygmbdicos o los Estados se

comportan en una situacion dada.

Los jugadores intentan lograr sus intereses o negtastuaciones competitivas
en todos los casos. Sin embargo, tanto en los suegmo en la vida real hay un
conjunto de reglas que rigen el comportamiento.uAd$ juegos, como algunas
situaciones reales, responden al esquema de quariablor se lo lleva todo”, son los
juegos en los que una sola persona puede ganar gespaturaleza competitiva. Otros

juegos sin embargo, requieren cooperacion para.gana

En el mundo real, incluso en tiempos de hostilidad rivales suelen tener
intereses comunes y deben cooperar en algun dradoso durante la Guerra Fria, a
pesar de un intenso enfrentamiento los dos blogoegeraron para lograr su objetivo

comun para evitar la guerra nuclear.

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

La teoria de los juegos proporciona herramientaanddisis para examinar las
interacciones estratégicas entre dos o mas panigf’. En el mundo de las relaciones
sociales, la teoria de los juegos puede ilustrpptncial y los riesgos asociados con la

conducta cooperativa entre los participantes,egrahiadas situaciones sociales.

En todo juego de simulacion de la vida real hatta fana serie de elementos:
Jugadores o quienes toman las decisiones, estratdigponibles para cada jugador y

normas que rigen el comportamiento de los jugadores

Vamos a analizar la aplicacién de la teoria dejliegios para establecer los
cauces por los que describir el movimiento insiitnal de la toma de decisiones
estratégicas. Se supone que cada jugador llevaiacalas estrategias que lo ayudaran a
lograr el resultado mas rentable en cada situatiwida real esta llena de situaciones
en las que las personas persiguen sus propiossetern expensas de los demas, dando
lugar a un conflicto de competencia. Cuando padtmaiones de este tipo se realiza un
juego de simulacion, se colocan los intereses dgugadores en oposicion directa.
Cuanto mayor es la recompensa para un jugador,mesred resultado para el otro.

Si queremos lograr un resultado que sea mutuanpeotkeictivo, los jugadores
deben coordinar sus estrategias, ya que si ca@daqugersigue su mayor beneficio

potencial el resultado comun es improductivo.

Para ilustrar este concepto se cred el DilemaRi@ionero en el que se
visualizan las distintas opciones de actuacion empetencia. Con estos juegos
visualizamos el potencial de cooperacion para miocdesultados beneficiosos para
todos. Estos conceptos son fundamentales pardwgiicesn las ciencias sociales y para
el objeto de nuestro trabajo que se basa en laxiorks institucionales y su

comunicacion estratégica.

Hay muchos factores a tener en cuenta. Por undaddan dificultades para
obtener la cooperacién entre los participantes gesconfianza con respecto al

adversario, ya que cada jugador de forma natuealetitendencia a perseguir sus

48 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comuné#c Juegos consecutivos y juegos
simultaneos p. 98
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intereses individuales y existe para el jugadatiesigo de perder todo si su oponente

actta de forma no cooperante y decide buscar gigprentabilidad méaxima.

Ante esta situacion de riesgo total, los jugaderesugar de correr el riesgo de
una pérdida total tienden a preferir los resultadesos productivos que le permitan no
perder totalmente. Estos modelos que fueron estoslipara poder realizar predicciones
nos proporcionan informacion sobre las opcionestégficas y los resultados probables

para los jugadores y las situaciones.

Desde esta perspectiva, los que toman las deessiomeden evaluar mejor los
efectos potenciales de sus acciones y pueden ttgngiones que les permitan alcanzar
los objetivos deseados. También desde esta pearspegtque toma la decision puede
decidir evitar el conflicto. La teoria de la disid@ses un ejemplo en las relaciones
internacionales en la politica de bloques y hadyia estrategia defensiva de EEUU
hasta la caida del muro de Berlin.

Si dos jugadores reconocen su interés en evitaesalas ante un ataque es
probable que ninguno de ellos inicie las hostileladDe esta forma se puso de
manifiesto que una relacion destructiva podriarseisformada para obtener beneficios

mutuos. Es en definitiva una toma de decision &giga, con un fin y un objetivo.

Sobre este marco cientifico estamos basando ieaeydn de la comunicacion
estratégica al ambito institucional. Para la tonea dkcisiones en situaciéon de
incertidumbre utilizamos la racionalidad estratégibasada en la busqueda del

equilibrio entre la bipolaridad conflicto y consens

El juego se plantea como una negociacion haciageililerio, en un mundo
interdependiente de fines y objetivos. Es una migid estatica del juego, sino una
relacion dinamica que viene determinada no positasiciones que genera, sino por el
enfoque dinamico interactivo, conformado por lalétiaca entre soluciones y

problemas.

Pero para valorar la complejidad de las estrategiabemos comenzar
asumiendola complejidad de su actor principalrep hombre. Es por ello queRafael
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Alberto afirma:“la complejidad de la estrategia ¢emza en la propia complejidad de

nuestro ser individual”.

El pensamiento humano desde el punto de vistaisielde las estrategias esta
basado en la racionalidad. La racionalidad esticiégs una racionalidad que no esta
exenta de la dimension emocional del pensamiemitatégico, que abarca la dimension
creativa de la capacidad de empatizar.

Empatizar con las personas y situaciones es taneagdacidad para ponerse en
situacion de comprender al oponente o0 a la sitnagi®e se genera. En definitiva, y
desde un punto de vista estratégico, la comuninamddnienza a ser mas efectiva, no
solo desde el punto de vista personal, sino tampena la comunicacion de las
organizaciones, ya que este ejercicio nos aportaooacimiento basado en la capacidad
creativa de simular. Pero simulamos desde undgatedia emocional, capaz de recrear
mentalmente las condiciones que representan pakiomeacciones inconscientes que

estan presentes en toda toma de deéi&fon

Para estudiar el pensamiento estratégico, talnyocexpresa Rafael Alberto,
“una ciencia de la estrategia que soslaye el pnadbldel jugador en cuanto hombre,
simplificandolo bajo el supuesto de racionalidadualquier esquema reductor, es una
ciencia que autolimita y que dificilmente va a s@ns para resolver la complejidad de

los problemas a los que tendremos que enfrentamesnuevo milenio”.

Teniendo en cuenta la complejidad del fenomenasidgbemos interpretar la
racionalidad a la que el autor se refiere comoaapacidad o cualidad humana que va
mas alla del raciocinio, para acercarse a la coeg@t de un objetivo y que por tanto

acttia con una finalidad, movido por una motivagi@on un fin concreto.

El resultado no puede predecirse, pero si inteogarbuscar mecanismos de
funcionamiento en la teoria de los juegos que nesmipan acercarnos a las
predicciones. De esta forma sabemos que enlosguegn los conflictos, el nUmero de
jugadores tiende a ser limitado. Cuanto menor keareero de jugadores mayor seré la

49 MAAREK Philippe. “Marketing Politico y Comursdcion”.El proceso de definir objetivos. P. 53
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interdependencia y los intentos mutuos por ajufdar estrategias a la desotres

jugadores.

La racionalidad impulsa a los jugadores a alcanmar utilidad en el juego.
Tienden a asegurarse un minimo razonable de gangma tienden a maximizar dicha
utilidad. Este es el principio de minimos en el geefundamentan las estrategias. La
podriamos visualizar diciendo que “el que parte tanta trata de maximizar el minimo

que le deja el que escoge”.

Un juego es una situaciéon en la que intervienemabmente varios jugadores y
en el que las personas deben tomar sus propiasaless, sin conocer las reacciones de
los otros jugadores. Cuando hay varios jugador@g,ifitereses comunes. Es entonces
cuando hay que tomar decisiones y para que un gegestratégico, es necesario tener
en cuenta la participacién de otras personas, gedgn afectar positivamente mas o

menos al resultado.

La esencia del juego de estrategia radica ertdediependencia de las decisiones
de los jugadores. La comunicacion estratégica eprasisamente porque se da esta
interdependencia. La comunicacién en el mundotutitinal o es estratégica o no es

nada, precisamente porque responde a la naturaterdependiente de los actores.

Cada jugador juega sin conocer la decision nieslltado con respecto a su
oponente, sin conocer la reaccion de los otrosogielgn todo juego hay un resultado y

debe ser comprendido desde la utilidad.

Las pautas a seguir serian las siguientes: recopiformacion, estudiar las
posibilidades, considerar las posibilidades quenetieel adversario, sopesar las
reacciones, considerar posibles reacciones anisialezs y elegir alternativas. Todo
ello se complica cuando aumenta el niumero de opesieel numero de decisiones y se
produce la multiplicacion de alternativas en cadegso. Para reducir la complejidad

habria que reducir el nimero de decisiofies.

50 MAAREK Philippe. “Marketing Politico y Comunici&n”. Decidir como decidir. P 182
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A la cadena de decisiones que producen un resuleadlamamos tactica: La
estrategia se conforma de un conjunto de tacti¢agigfinimos como el plan de aceién
gue describe decisiones y reacciones de un jugederuna circunstancia.

El actor racional se identifica como aquella peasque al perseguir objetivos
utilitarios maximiza la utilidad de su acciéon odae es lo mismo, maximiza su valor
decisional. Los tedricos de la decisién tomarorstado este enfoque y compartieron
con los economistas la necesidad de establecdagsimutilidad (distintas maneras de
numerar los elementos en un orden de preferengéag) dar un tratamiento de légica
formal a la toma de decisiones. Pero para tomasidaes hay algo a tener en cuenta
que permite sistematizar el andlisis y la busqueddeteccion de las variables

estratégicas.

5.2.- Variables estratégicas: recursos, espaciosigmpos en gestion de crisis

Las variables estratégicas son los recursosslosces y los tiempos, que son las
claves a tener en cuenta, ya que son los factprepueden plantear restricciones a la
estrategia. Las variables estratégicas son anabzashra conocer la dimensién
estratégica, de cara a la accion libre.Consistdedinitiva en considerar los aspectos
importantes para la maniobra, entendido este comadgsde el punto de vista de la

actuacion.

La maniobra es la practica dialéctica que aporteocimiento al estratega. Este
conocimiento parte de la concepcion del cambio copwtunidad. En el analisis de las
variables estudiaremos los recursos. Los recursms dlasificaremos como:

operacionales, logisticos y morales.

Los espacios en la comunicacion institucional egrégia opinién publica y el
espacio publico que ocupamos o0 pretendemos ocupestra area de influencia
institucional, que es la que nos aporta poder deuoccacion y de realizar en definitiva
operaciones o maniobras de conquista de la opdeidnLa aproximacion al espacio la
podemos realizar de forma directa o indirecta. e éepende la estrategia que

desarrollemos.
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La tercera variable estratégica es el tiempo, fonehdal para el éxito de la
maniobra. Saber administrar los tiempos es clavesledisefio y ejecucion de™una
estrategia. Los tiempos deben ser analizadospasi s ritmos para la consecucion de

los objetivos.

El conocimiento de las variables estratégicas galébracion de las mismas nos
permiten lo que denominamos la libertad de ac&éaria que somos capaces de tomar
la iniciativa y liderar acciones de comunicacioa,sgan para defender nuestro centro de

gravedad institucional o para ganar espacio enssnm

Las variables estratégicas son pasos inmediataslgarccion. Pero existen otras
claves estratégicas, que protagonizan el mapatégta en la comunicacion
institucional y que vamos a delimitar a contindaciLa gestion de crisis se basa en la
planificacion y ejecucion de un plan de comunicacj@e tiene en cuenta el conflicto y

la situacion de riesgo, que pone en peligro ellibgo del centro de gravedad.

El centro de gravedad en una institucion es arddizestudiando la variable
estratégica del espacio propio y el espacio pulditc®l que nos movemos. Debe ser
definido por la misma institucion y determinado coroentro neurdlgico para el
equilibrio de la misma. Esta constituido por unaesele factores que cuando son

atacados producen conflicto interno y externo.

6.- SIGNIFICAR LA CRISIS: HACIA UNA CULTURA ESTRATE GICA

- Dimension estratégica de la crisis
- Herramientas de planificacion y gestion de crisis
- La cultura estratégica: planeamiento

- El periodismo y la crisis institucional: el asesoen la negociacion

6.- SIGNIFICAR LA CRISIS, HACIA UNA CULTURA ESTRATE GICA

Para gestionar una crisis institucional lo primgoe debemos hacer es analizar
las variables estratégicas y tener claro la dindende la misma. Teniendo en cuenta

que toda comunicacion estratégica persigue undBbemos desarrollar esa labor de
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analisis identificando y definiendo el panoramaatégico, donde estamos y ensdonde

queremos estar.

Debemos analizar en que campo de batalla nos nosyequien esta poniendo
en riesgo el equilibrio y con que fin. Tenemos glentificar el alcance de la crisis y

evaluar los posibles significados de la misma.

Significar la crisis es el momento cumbre pargdsation de crisis que prepara a
la institucion para la planificacion y ejecucion ldegestion. Es definirla dandole un
sentido, una direccién, dotandole de las varialgleisatégicas de espacio, tiempo,

recursos. Al significar la crisis la visualizamos.

Somos capaces de plantear el escenario del jneg@reparamos para estudiar
las alternativas y empezamos a acotar la incertidenpara definir el riesgo en su

verdadera dimension.

De significar la crisis surge la lectura positi@ la oportunidad, de la crisis
como oportunidad. Esto solo es posible cuando healcanzado un grado de
conocimiento sobre la situacidon que nos permiteaeehn un estado de serenidad y a la
vez preparacion para el combate. Es entonces cuestdmos preparados para disefiar
un plan estratégico, como documento vivo,susceptde experimentar todos los
cambios necesarios que mejor nos acerquen a lavabgm de la evolucién del

conflicto.

Al significar la crisis nos sumergimos en la gesty ponemos en marcha sus
instrumentos, mecanismos y herramientas de quedesdda la institucion para hacer
frente a ella. La propia dindmica de gestion nasdaoe al planeamiento, que es en
definitiva la busqueda del plan estratégico queadecie a las caracteristicas de la
organizacion, de la situacion y de la evoluciohcdaflicto. En la fase de planeamiento
estamos contribuyendo a la creacion de una cudtstratégica, como patrimonio de la

institucidn y activo que nos legitima para la ancsdcial.
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Una institucion que es duefia de su comunicaciéerna y externa no se
encuentra al arbitrio de las circunstancias negepkersonas y marca su camino como un

barco traza su rumbo.

6.1.- Dimension estratégica de la crisis.

Cuando una situacion es detectada como un pas@sigo al equilibrio de la
institucion, dentro del espacio publico en el gagesnera la opinidén publica y en la que
interaccionan los actores politicos, estamos eaaiin de analizar cuantitativamente y
cualitativamente el alcance de este conflicto yembeinar si estamos ante lo que

denominariamos “crisis”.

No todos los movimientos que detectamos en el tanda la opinion publica

nos tienen que llevar a la gestion de la comunicaen términos de crisis institucional.

Segln José Luis Pifiuel en su articulo sobre “Coragitn y Sicotecnig***
una crisis significa un cambio repentino entre sitsaciones, cambio que amenaza la
imagen y el equilibrio natural de una organizacigorgue entre las dos situaciones se
produce un acontecimiento subito inesperado o @xtimario, frente al cual una
organizacion tiene que reaccionar comprometiendonsigen y su equilibrio interno

COmMo organizacion y externo como institucion aoteiblicos.

La crisis, sigue definiendo, “se caracteriza pansoguiente por una ruptura de
equilibrio cuando tras un acontecimiento que ingphcla empresa, la reaccion de esta
ante sus publicos amenaza a su imagen y a suamelaabitual con sus interlocutores

internos y externos”.

La gestion de la comunicacion es un ejercicio didg la entidad que se basa en
la implantacion de un sistema de comunicacion vigag experimenta su movimiento
en el ambito publico, generando efectos y consetaren la vida politica y en el
panorama institucional de las interacciones. Sakndo detectamos una situacion de

riesgo estamos en la obligacion de definir si estacno ante una crisis.

51PINUEL, Jose Luis. “Teoria de la comunicacioregtgn de las organizaciones”. P 170
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Una de las herramientas de comunicacion que foama ple la infraestructura
de la institucién es el observatorio de crisistrimaento de analisis y deteccién de una
situacion de riesgo. El observatorio de crisis pi@para para determinar la dimension
estratégica de la crisis. Es algo asi como el Wgi@ es capaz de detectar el riesgo,

mientras los demas permanecen inmersos en la tliaha del dia a dia.

El observatorio de crisis tiene que tener la cajgatpara no crear alarma de una
situacion pasajera, que puede gestionarse estaégnte sin activar mecanismos de

excepcion.

Saber distinguir cuando una situacion precede a uwgnisis depende
fundamentalmente del grado de conocimiento que atang del panorama
comunicacional en el que nos movemos, de la ohsgEnv del movimiento o
posicionamiento de nuestros oponentes y l6gicameldie andlisis y toma de

temperatura de la comunicacion a través de losonetli comunicacion.

Estas labores de observacion nos permiten barreediédad cotidiana para
detectar riesgos y oportunidades, dotando a lauogtn de informacion necesaria para
poder disponer de un analisis de situacion a tierepby de la evolucion de ciertos
factores que consideramos beligeros y que se actera momentos de crisis

configurando la situacién de riesgo.

La captacion de informacion es un primer paso cfara la correcta gestion de
crisis. Es el primer paso estratégico que nos permirar la realidad desde lo que
anteriormente hemos definido como la racionalidastratégica. Extraemos de la
realidad los cambios y los interpretamos como camees situacionales.

Estamos creando una dimension estratégica de lldagaCuando en ella nos
movemos de forma cotidiana, estamos en disposit@dietectar esa posible escision en
el equilibrio, por el que el riesgo empieza a ganeambios multiformes, capaces de
evolucionar en forma de crisis y que si son obwado gestionados desde la
desinformacion nos abocara a la pérdida del celgrgravedad institucional llegado el

caso.
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El observatorio debe ser capaz a su vez de redefinstantemente la situaeion
de la empresa o institucion y su centro de gralegae l6gicamente es cambiante en
funcién de los metacentros o centros de gravedaernms que provocan distintas
intensidades en las relaciones institucionalesagemda informativa de los medios es el

termometro en el que analizar los movimientostinsitinales y sus sinergias.

6.1.1 Marketing politico-institucional y propaganda

La estructura o infraestructura que debe tenerinstducion para gestionar su
propia comunicacion y que perfil profesional deisedarla y gestionarla es una de las
decisiones que determinan el éxito en la comurdnaastitucional. Ya hemos visto la
evolucion que ha tenido el mundo de la comunicacénpapel de los medios de
comunicacién escritos, el mundo audiovisual y laegalizacion de las nuevas
tecnologias, hasta el punto de configurar todoegtos econémico, determinante para la

vida de un pafé.

La mundializacion y la globalizacion de la inforrdac han generado también
nuevas formulas de interaccion, que tienen tamdémnaduccion al escenario local. Las
reglas del juego institucional experimentan diasnévoluciones, las escalas de valores
son cambiantes y fluyen con el correr tecnolégi@profesion periodistica de los 80

ha experimentado también cambios en sus formastdeder y de hacer periodismo.

Esto, traducido al mundo institucional, que poagqiarte es parte implicada y
determinante en este hecho, ha supuesto una veadsalesformacion en el mundo de

las relaciones institucionales.

Pero hay una cuestidn indiscutible. La profesiorriopiéstica tiene un

compromiso profesional con la informacion y un detbe informar que determina su

52LUQUE, Teodoro. “Marketing Politico: un analisiisl intercambio politico”.Analisis de la situacion
competitiva politica. La competencia politica p614
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escala de valores y la forma en que el profesis@aklaciona corporativamente ‘cen el

resto de actores del espacio polftico

El periodismo como profesion encierra en su intetioa responsabilidad
profesional, un criterio profesional, una concepcidel hecho noticioso, una
salvaguarda de la libertad de expresién, la praiaca la fuente y en definitiva una
forma de entender la profesion que por cambiotégitos que se produzcan forman

parte del patrimonio moral de un profesional yejetcicio de una profesion.

Los profesionales de la comunicacion que no ejelledores periodisticas
responden a otras reglas del juego que vienenndietalas por el marketing politico.
La independencia del periodista le hace defendemwgonomia respecto al poder
politico y econdmico, para desarrollar su compronsigcial desde la independencia y
como contrapoder que garantice el derecho a danécion, la libertad de opinidn y de
expresion y en definitiva aquellos derechos quéneskcuestrados en los sistemas
dictatoriales y que los sistemas democraticos leogido en sus ordenamientos

juridicos como derechos fundamentales.

Cuando el mundo de la comunicacion se confiere ¥adamas como sector
productivo de importancia vital en una economidarad, hay valores que empiezan a
estar en crisis en cuanto a la profesion periadists verdad que la propia sociedad
esta en crisis y que constantemente hablamos derigisinstitucional a nivel mundial,
pero en el mundo periodistico hay muchas reglagudgio que se han tambaleado y
muchos compromisos que se han diluido, bajo laeapardemocratizacion de la

comunicacion, gracias a un mayor acceso individual.

Este acceso del individuo a los mecanismos de cizaian y al protagonismo
de escena publica es un gran avance para el mpedoha dejado al profesional de la
informacion en una encrucijada informativa, en lee dos criterios profesionales no

saben realmente a quien se deben.

53 SORIA, Carlos. “Crisis de Identidad Periodistica crisis de identidad, una sociedad sin periadiB
43,45
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En unos casos el exceso de informacion instituticiega al periodista=ia
funcion de mero organizador de contenidos, condeegtad de elegir y por tanto
descartar contenidos y es esto mismo lo que cendudas instituciones a una lucha
encarnizada por la aplicacion de técnicas de matgkeblitico, capaces de generar el

flujo de comunicacion con sinergias de continuidada agenda informativg*

En este terreno se mueve la comunicacién estratédgc las instituciones,
tratando de mantener una continuidad informativeage de fluir en la agenda de los
medios. El problema radica en ¢ quién es el duefesal@agenda informativa y mas bien

diria yo, quien estad comprometido con ella morabef&n

Si el compromiso es meramente econdmico asistimas &atro institucional
donde la verdad parece verdad, la objetividad igual acceso a la informacion se
gueda en un acceso formal. Es la informaciéon qatalte los invernaderos del nuevo

panorama de un poder diluido, que ha sabido dilyoder de su contrapoder.

En este panorama vence el marketing politico. kdages aquella que es capaz
de ser comunicada con mayor credibilidad y camgazrdar adhesion en un publico
diluido también. En esta clave se desarrolla lawuvoacion estratégica, el aparato
mediatico, la habilidad de atraer. De como losqustas sean capaces de defender su
compromiso dependen muchas cosas. No hay avano®ldgico o estructura
econdémica que pueda negar o diluir la salvaguaedasiderechos fundamentales y de

la autonomia personal.

No existe ningun proceso de comunicacion en redhliae no tenga un
componente persuasivo. La persuasiéon no solo aciiee la mente del hombre sino
qgue lo hace sobre su corazon, tal y como lo afikteggandro pizarroso, sobre sus
emociones. Asi la persuasion tiene también una rdime sicoldgica, poética,
sicoanalitica. En una primera aproximacion podr@nemuiparar propaganda y

persuasion, pero lo cierto es que el fendbmeno pgeolgaganda es mucho mas complejo.

54SORIA, Carlos. Identidad profesional respectdedier de informar
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Fundamentalmente es un proceso de persuasion porgpliea la creacion,
reforzamiento o modificacibn de la respuesta, ptmmbién es un proceso*de
informacion, sobre todo en lo que se refiere atrobwlel flujo de la misma. Pizarroso
anuncia que Edward Bernays, pionero en el camdasieelaciones publicas, es autor
de una obra titulada “Propaganda en nueva York6Xfihde define el fendmeno como

la persuasion organizada u organizacion del consens

Harold Lasswellla describe como la direccion detwabes colectivas por la
manipulacion de los simbolos significantes. Y l&nideon de Violet Edwards precisa
diciendo: la propaganda es la expresién de unadwpm una accion por individuos o
grupos deliberadamente orientada a influir opinrsoaeacciones de otros individuos o

grupos, para unos fines predeterminados y por niEmanipulaciones sicologicas.

El uso de la palabra propaganda tiene en nuesti@s y en numerosas
ocasiones un caracter peyorativo. Calificar de @agapda un mensaje cualquiera puede
equivaler a que este sea considerado como neghéywropaganda se asocia al control,
a una pretension de alterar o mantener un detedmiequilibrio de poder a favor del

emisor del mensaje, es decir, del propagandista.

La propaganda en el terreno de la comunicaciéralsoansiste en un proceso
de diseminacion de ideas a travées de multipleslesican la finalidad de promover en
el grupo al que se dirige los objetivos del emisar, necesariamente favorables al

receptor. Implica pues un proceso de informacién proceso de persuasion.

Y podemos glosarla de la siguiente forma: cordedlflujo de la informacion,
direccién de la opinién publica y manipulacion dadauctas, y sobre todo de modelos
de conducta. Lo que los norteamericanos llamaacimies publicas en el terreno de la
vida politica y social no es otra cosa que propdgaentendida en su mas amplio

sentido y sin las frecuentes connotaciones negativa

Es en definitiva persuasion de masas y este fendmeste desde los origenes
de la humanidad. En la actualidad se aplican tgmode técnicas de comunicacion. La
publicidad es uno de ellos. El desarrollo de laimaisio se explica sin el nacimiento de

la propaganda.
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Por tanto es muy importante la dimension estraéégjoe el fendbmeno=de
propaganda puede tener en la vida politica. Nanemearo instrumento ni una tactica, es
un elemento esencial para organizar la sociedaghsegos principios y unos valores,

para dotarla de mitos o ideal®s.

La estrategia es el disefio de las lineas de aétuaon las que se trabaja para
llevar a cabo esa comunicacion persuasiva. Losctedrde la persuasion siempre
tuvieron claro que el comunicador necesita actwatrd de una estrategia para una

mayor eficacia de su actividad persuasiva.

Pero con la nueva persuasion la situacion camldistidamente y la estrategia
dej6 de ser una parte o un enfoque de la comuditagersuasiva para terminar
practicamente asimilandose comunicacién persuasiva comunicacién estratégica.
Este proceso ocurre mediante la aplicacion a lauo@racion persuasiva de una serie de

rasgos que podriamos calificar de estratégicos.

Incorporando la nocién de juego y segun Readon Ygffemos concebir la
persuasion como un proceso interactivo que sezeeali una situacion dada en la que el
sujeto registra una amenaza contra sus objetivsjue nos remite a un tipo de juego
estratégico: aquel en que al menos un jugador coador maneja la expectativa
razonable de que puede alcanzar sus objetivosesunrir a la fuerza, simplemente
influyendo para que los otros jugadores cambiercgisos de accidon voluntariamente.

Estos conceptos entroncan con el tipo de comuidicaactual, en el que la
multiplicidad de mensajes lanza a las instituciongsia el uso del marketing politico

desde los mensajes y las actuaciones persuasivas.

La eleccion entre las distintas alternativas ddda¢cda toma de decisiones
anticipada ante la incertidumbre y la posibilidaal jdego cooperativo, hace que la
nocion de persuasion se fundiese con la categerémhunicacion estratégica y en ella

se mueve el profesional de comunicacion instituadion

55PIZARROSO, Alejandro. Cit.

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

6.1.2 Comunicacion Estratégica

Segun Alberto Pérez “ya sabemos que la comunicasgama forma de accién,
concretamente interaccion simbdlica, se trata deigar ahora cuando esta interaccion
merece ser calificada de estratégica. Si todasdasunicaciones fueran estratégicas
sobraria esta disquisicion, pero en la medida erpgede haber comunicaciones que no
lo sean, el calificativo“estratégica” cumple aquauduncion no solo adjetivadora, sino
también delimitadora. Hace referencia a una cudlidiferencial de algunas
comunicaciones, que las distinguen de aquellass drduaciones que aun siendo

comunicativas, no tienen los rasgos que la cuabfigde estratégicas.

Para Alberto Pérez, experto en comunicacion, exiete serie de rasgos que

identifican una comunicacion estratégica. Y sorsiggientes:

Se produce en una situacién de juego en la quevigien varios jugadores. Es
el juego estratégico. Aunque todas las comunicasiee producen en usos y contextos
y responden a la nocion de juego social y de judgolenguaje no todas las
comunicaciones en cambio tienen los rasgos queetefin juego estratégico, tal y

como preconiza Neumann.

Estamos hablando de una situacion de juego estratég el que intervienen al
menos dos actores sociales, a los que llamamosnoadores-interlocutores que se

encuentran jugando una partida.

Los jugadores no son seres aislados disefiandotegstis sino hombres
relacionales, interactuando con otros en la areahde la vida. Precisamente una de
esas formas de interaccién es la comunicatidbado que la comunicacién publica
actual es esencialmente mediatica, esta circunataacdiciona las reglas del juego. En
estas partidas comunicativas lo habitual es ermoms con un numero plural de
jugadores colectivos organizados, que se comurdeaforma indirecta con grandes
colectivos de jugadores no organizados, con el @gunienmovilizarlos de forma lo mas

acorde posible con los objetivos de los primert@syaspiraciones de los segundos.

56 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comundradc Teoria de los juegos y comunicaciéon. P
126

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

Otra de las caracteristicas de la comunicaciomatégica es que los jugaderes
tienen que tomar decisiones ante la incertidumhesggneran otros jugadores, ya que
estos pueden afectar positivamente o negativamahteesultado. Dado que los
jugadores son libres de adoptar las decisionesnigele convengan, la estrategia de
comunicacién convierte en un acto esencialmenteodedinacion. Estas dos palabras

libertad y coordinacion son fundamentales en noelscurso.

El enfoque decisorio nos recuerda que la comurinaestratégica, como toda
conducta estratégica es fruto de la libertad dehldre, como hacedor de su propio
destino. La libertad consiste precisamente en laibpolad de hacer elecciones
conscientes entre diferentes alternativas de acsiémpre dentro de nuestro conjunto

de oportunidades.

6.1.3. Comunicacién como intercambio de simbolos

Los negocios, la politica y el marketing son prosede intercambios y una
parte de esos intercambios son simbdlicos, es,daminunicativos. Estamos en una
sociedad mediatica, que aspira a ser dialogameay gue cada dia que pasa sustituimos

un poco mas la interaccion fisica por la interatainbolica.

Todo comunica. Todos los actores sociales, indogdy organizaciones nos
comunicamos siempre con nuestro entorno. De fornpdidita o explicita voluntaria o
involuntaria estamos emitiendo mensajes que somdap por diversos publicos a los
que esta expuesta la organizacion, generando uiea d& asociaciones positivas o

negativas’.

El conjunto de esas asociaciones referidas a dan@acion o al personaje
configuran su imagen. El que no tiene una estrategin plan también comunica, pero
comunica peor. Las organizaciones solo tienen watidas comunicar bien. En un

sistema abierto, no comunicarse, ademas de senalazopcion es imposible.

57 VALLESPIN, Fernando. “El futuro de la politicaPolitica democratica y medios de comunicacién. P
186
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En Espafia en los afios 80 aparece la aperturastihsi en el terreno politice’y
en el econdmico. Se rompe el esquema anterior eheir@oacion por el que el Gnico
punto de encuentro con el publico era la publicigéal propaganda politica. A partir de
los 80 aparecen nuevos publicos organizados, cu@ealn nuevas exigencias a los

politicos, pero también a las organizaciones.

Para manejar ese dialogo social incipiente, algumapresas espafiolas o
afincadas en Espafia acuden a la comunicacion ediigory a otros sistemas que

vienen a complementar a la publicidad.

Y aungue no todas lo entendieron asi, lo ciertquesla tendencia es imparable
y hoy en dia el 88,6% de las grandes empresas tinenuno o varios responsables de

comunicacion.

La experiencia nos ensefia que aunque todas lasizag@nes se comuniquen,
en cambio no todas asignan a esta actividad el onissiuerzo. Depende de la

sensibilidad de la empresa, pero constituye umfatd excelencia.

Hoy en dia hay nuevos publicos. El consumidor nelamico que requiere la
atencion de las empresas. Asistimos a un protagoniseciente de los grupos sociales
organizados. Pueden ser decisivos para que see@hnmiuevas demandas a las
organizaciones, sin olvidar el papel decisivo yivactle los publicos mas préximos,
tales como los accionistas, proveedores, entiddidescieras, recursos humanos,

etc...Y todo ello bajo la mirada atenta de los m&die comunicacion.

Las nuevas demandas que aparecen son de tres rggpsnsabilidad social,
responsabilidad medioambiental y dialogo simétridoevas demandas exigen nuevos
sistemas. Los publicos no solo estdn demandandamsureodos de relacion, sino que

también requieren nuevos sistemas de comunicacion.
Si la publicidad es altamente eficiente, en cuamtta interaccion empresa-

consumidor, no lo es tanto en la relacion con opslicos, lo que exige incorporar

nuevos sistemas de comunicacion y encontrar lalmenmunicativa que viene a cada
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caso. El peso relativo de la inversion en publitia ido descendiendo en las Gltimas

décadas, mientras crecen las inversiones en lesnsis de comunicacion.

Vamos a analizar los nuevos sistemas. No soloegxisis grandes medios de
comunicacion tradicionales de prensa, radio y TG sjue existen otros a los que les
llamamos “belowthe line”. Son los sistemas como lingi personal, buzoneo,
patrocinio, marketing telefénico. Debemos sacatig@mdel componente simbdlico de
nuestras actuaciones no comunicativas. Para edgraremos en un marco comun de
una estrategia todas las actuaciones que puedam Ue alto componente simbdlico.

Los nuevos sistemas exigen nuevas formas de gastinomunicaciéfi®

La comunicacion es un poder que debe ser gestiohadestrategia al marcar el
territorio, acotar el camino y facilitar un esquedi@ctor, permite canalizar el poder de
la comunicacion, liderando ideas y hombres, coarttio equipos y concentrando

esfuerzos.

Sobre como manejar de forma simple una cuestiémplsga tiene mucho que
decir la teoria estratégica. La idea clave es gum&s facil y eficaz adoptar una sola
decision marco que una serie de decisiones corgagEuta comunicacion es un campo
de actuacion complejo y elusivo y necesitamos méaseq ningun otro ambito, la ayuda
de una buena estrategia. La estrategia de comudncasmo toda estrategia, vertebra
las acciones singulares y acota los territorioaataacion, indicando el camino que se

desea recorrer y desautorizando otros campos idelades.

Ademas permite coordinar equipos, concentrar exsfger rentabilizar
inversiones y obtener sinergias. La estrategiasledmunicaciones publicas contribuye
de esta forma a una mayor competitividad y efideeran la gestion de las propias
empresas, instituciones y productos. Las razonedasomismas que han impulsado el
pensamiento y la practica estratégica en el muetimdrketing, solo que referidas a la

comunicacion®™®

58 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comuné@®e la informacion a la comunicacion. El
reconocimiento de lo intangible y lo simbdlico 13

59 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comundrdc Marketing y fenémeno publicitario. p
371
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El que lidera la comunicacion lidera el futuro. @udomina los simbolos‘de-la
comunicacion lidera las relaciones institucionglekecide. Los conflictos no surgen“del
dia a la mafiana. Estan latentes,asi que no debamntss estrategia como algo que nos
da el control de una situaciéon o de un confliciap snas bien como algo que nos

permite conducir con vision anticipada.

6.2.- Percepcion de la realidad informativa

Las herramientas de planificacion de crisis peamigestionar la crisis en
funcién de los parametros con los que la medimodefinimos. Es fundamental
anticiparse a la crisis o tener al menos un plamao de prevision que nos permita
poner en marcha los dispositivos de alerta y emitled un plan preventivo en el que
toda la organizacion debe implicarse. Pero al Bagmi la crisis hemos dotado la
estrategia de un sentido, una direccién y una estpuEn definitiva un significado. De
la forma en que los medios interpreten este smufd depende también nuestra gestion

de crisis.

Con anterioridad a los afios 80, en que aparece éiadm de simulacion de
crisis la mayoria de las empresas evitaban plageaflexion alguna sobre la crisis
aduciendo argumentos mas o menos convincentes Eolimgposibilidad en muchos
casos de detectarla a tiempo. Sin embargo un groeedo de anticipacion en tiempos
de paz parece indispensable,en cuanto que la freieude las crisis aumenta por la
conjuncion de fendmenos en aumento, por la nanaaieisma de las actividades
empresariales con entornos inestables, complegtiecteoldgicas etc.. Y por la actitud

de los publicos cada vez mas exigefites

La inmediatez de los medios de comunicacion olditss instituciones a actuar
frente a la informacion, pero a su vez el hechawleentar la cantidad de informacion
en juego provoca una incapacidad de los periodsas realizar un buen trabajo de
investigacion. Se contrasta menos la informaciénjahdose a la veracidad o fiabilidad

de sus fuentes, principalmente por ser fuentegsatdc Sin embargo esta dificultad para

60PINUEL, Jose Luis, Comunicacion y sicotecnia. Arternet
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desarrollar labores investigadoras en muchos casp®ne una oportunidad para las

instituciones a la hora de elaborar sus informasgncomunicados.

Este es el punto de debilidad méas grande que lenposl encontrar al sistema,
en cuanto a la labor de contrapoder que tienemkxdios. El poder de la informacion
estd cada vez mas en la legitimidad de la fuent® ytanto en la posibilidad de

contrastarla.

Para Pifiuel todos los factores sefialados se suararapentar la hegemonia de
los media en la percepcién de acontecimientos ycpasiguiente en la ruptura de
equilibrios que aquellos provocan.

Juan Luis Manfrediaporta una vision sobre el papellos medios en la
actualidad con respecto a la realidad que transmée cuanto a la percepcion de la
informacion y como esta se comunica. Para elloshdél concepto de “deconstruccion”
y su aplicacién al ambito de la informacion perstida. En si la deconstruccion, tal y
como la define en su Tribuna “La deconstrucciénialeealidad® es un método de
analisis que se basa en la negacion a priori @edauacion entre signo y referente, y
que es bien conocido en la filosofia y en la teliteaaria.

En el a&mbito de la comunicacion social la decowsion es para Manfredi el
método habitual de elaboracion de productos infowos y de opinion. Afirma que
puede que no haya incluso otro método que hagalpasintar todo lo que ocurre a
nuestro alrededor, eso que llamamos la realidad.refaidad multiple y simultanea, tal
y como la define, y por ello inabarcable y por émtb si se quiere contar hay que

reducirla a dimensiones manejables y comprensibles.

Ese es el trabajo y la funcion social de los mistas que a diario escrutan la
realidad diciendo que es noticia, jerarquizandosekeccion y elaborandola para su
consumo publico. Asi el publico percibe la realidailavés de su version deconstruida,
es decir, reinventada a partir de una selecciémailmtos que a los periodistas les

parecen significativos.

61 MANFREDI, Juan Luis. Tribuna “La deconstruccibmla realidad”
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“Este papel de inventores de la realidad que des@anplos periodistasa través
de la difusion masiva de los medios hace que leonfayle los ciudadanos, incluso los
mas avisados,actuen y reaccionen de acuerdo aeahdad, que es solo una parte de
ella 'y a la que se ha librado de complejidades tjces y continda diciendo, que “en
todo caso son evaluados y comentados por los mapedios de acuerdo con sus
criterios para que el conjunto sea coherente cdiméa editorial con la ideologia que

usa al medio como transmisor de valores”.

La realidad es por tanto la deconstruccion dedidad misma, transformada en
actualidad, que es parte de la realidad vinculadia pardmetro temporal, escogido por

el propio medio.

6.3.- Herramientas de planificacion para la gestidde crisis

La multiplicidad de medios y cauces de informagidovoca que la vida diaria
de las instituciones estén cada dia mas en elastagpublico. No solamente hay cada
vez mas crisis, sino que ademas cada vez tieneormaplicidad, tal y como afirma
Pifiuel. Frente a esta tendencia hay que interdkar &bs riesgos estructurales que corre
la empresa. Para ello debemos hacer uso de hentasige comunicacion. La primera
herramienta de planificacion que debemos teneuenta es un plan de anticipacion. A
nivel interno permite abordar de modo neutro y ttocsvo las eventualidades que en
Su propio contexto seran vividas de manera negafeamite preparar a la gente y

ganar tiempo.

La puesta en marcha de un procedimiento de d&anitda la labor de definir un
comité de crisis previamente constituido y un deieado numero de instrumentos

necesarios podran estar preparados para serddiza
Para Pifiuel la falta de anticipacion produce deéeto perverso: por un lado

un retraso en la toma de decisiones y el discuisctigne que transmitir y por otro un

exacerbado despliegue de enfrentamientos. De éasosfnegativos se generan otros en
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una espiral inflacionista de incomprensiones. Lablipos desestabilizados se ' hacen

cada vez mas rigidos. Las relaciones con la premsamplican.

Un plan de anticipacionpermite atenuar los efectos negativos de lasscrsi
condicion de haberlo desarrollado con objetividanceridad y método. La mision de
una empresa o institucion va mas alla de su rat@uoico, financiero y social. Lo que
hace es asumir compromisos, abrigadndose a respdégs, a garantizar la seguridad, a
asegurar la proteccion y la salud del consumidarmpyoteger el medio ambiente. Estos
compromisos forman parte de su centro de graveda@scala de valores por el que se

legitima en el espacio publico.

Su actividad debe pues tomar en cuenta que todssfrentes y las
impugnaciones que va a recibir la institucion enqa® de crisis vendran basadas sobre
si reconoce y atiende a sus compromisos y respitidsales.Unicamente un discurso
gue haga ver que se asumen las responsabilidagiegepeorregir reveses en la imagen.

La comunicacion no se resuelve de forma espectanulamagica. No existen
recetas que sirvan para todas las situaciones qmrdas propias crisis las que van
configurando las herramientas que dan resultado yaa institucion dada. Los recursos
de comunicacion ponen a prueba su pertinencia ioedicacia. El éxito de cualquier
reaccion en situaciones criticas depende en gnde gel estado de preparacion previa

de la empresa y no solamente de un pequefio nielgersonas.

Esta preparacion concierne tanto a la capacidadndieipar la formacion
necesaria y de prever las respuestas en caso decigcomo a la capacidad para

dotarse de los medios humanos y técnicos que teapapuer en marcha.

Para realizar planteamientos globales de planificade crisis debemos realizar
en primer lugauna auditoria de riesgo<s en realidad una auditoria de vulnerabilidad
que persigue la identificacion de riesgos que pesane la empresa, riesgos objetivos

técnicos o industriales y riesgos de opinién. Paeerla se podra arrancar del analisis

62 TIMOTEO ALVAREZ, Jesus. “Gestion del poder dilaf. Herramientas de gestién de crisis. P 325
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de las crisis anteriores, tratando de extraerlds algo que aprender y después evaluar

las circunstancias actuales del entorno, a firddastificar en ellas los peligres posibles.

Al final de la investigacion conviene hacer un certe todos los riesgos
percibidos como posibles, tanto a corto como aolglgzo, incluyendo entre ellos los
riesgos que no estén directamente ligados a laigpragtividad de la empresa. La
informacion puede ser obtenida y localizada medianicuestas, reuniones de grupo y
sondeo%®?

Todo aquello que sirva al profesional de la comagi@n de ayuda para extraer
informacion, ordenarla, conocer las fuentes interda la institucion, identificar las
personas que dominan la informacion interna, lasttanes que pueden generar un
conflicto en el ambito de la opinidn publica etexisten tantos a&mbitos que intervenir a
la hora de realizar una auditoria de comunicaci@agsarrollar esta herramienta es un

camino de especializacion en la institucion eruia ios movemos.

Las reuniones de equipson un instrumento de estimulo que genera vinculos,
reconocimientos, sentido de compromiso comun ytpualsdia de las gestiones que
desarrollan unos y otros. Es un instrumento de oacaaion interna y emocional. Son
necesarias para que el lider ponga de manifiestoidarazgo en materia de
comunicacion y pueda transmitir lineas basicassijyan de argumentario y de puesta
al dia de la gestion que se realiza. Debe ser iand®e comunicacion real en el que la

informacién fluy&”.

Fichero de crisis Pifiuelhabla de este instrumento y presenta uneloode
fichero que recoge distintos items. En ocasiones,nps referimos a instituciones con
bastante protagonismo en la escena publica no asam@0 generar una metodologia
gue complique las labores administrativas. Entiena® la gestion de la comunicacion
debe conseguir construir su planeamiento pero nbe dgenerar herramientas

burocraticas que le cierren el paso a la intuidiénDircom.

63 GARRIDO, Javier.Comunicacién Estratégica: Clagp@s la Comunicacion Empresarial. Auditorias
de comunicacién. P 119,124

64MAAREK Philippe. “Marketing Politico y Comunici@n”. La evaluacion del rendimiento de los
equipos. P 92
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En cualquier caso, y teniendo en cuenta que tedarhienta tiene un valor en si
mismo y que en cada momento o en cada institu@aémle que da resultado;"vames a
contemplar el fichero de cri§f§° por su minuciosidad y la recogida de informacide q
permite. Con él se clasifican una por una las ficke riesgos que describiran
objetivamente el peligro de su origen y si se tdgaiesgo técnico o de opinion. Con
esta herramienta se detecta si el riesgo atafie @aglucto, a sucomercializacion, a
recursos financieros o la imagen corporativa. Rada tipo de riesgo se indicara las
formas de percibirlo que tiene cada uno de los tagemmplicados: los efectos
previsibles y el nUmero de personas concernidasjlestes o reacciones a desarrollar y
la conexion entre las actuaciones y finalmententeslios a utilizar en el reajuste de la

crisis: medios técnicos y medios de comunicacion.

Generalmente y tal y como hemos estado hablandfacteres beligenos” para
los analistas de Defensa, podriamos clasificarhestamienta de fichero de crisis como

una forma de analizar sisteméaticamente estos &sctor

Como herramienta analizamos también lo que llamasdnformaciones de
interés son aquellas que pueden interesar al publico ¢ cpnviene preparar y
formalizar de antemano. Las informaciones genersiteen como documentacion de
fondo. Entre ellas podemos destacar los informes @abora la instituciones, sus
gréficas, los indices, las memorias anuales, esudiectoriales y esa infinita
documentaciéon especializada que una institucioneeds alguna forma. El director de
comunicacién debe realizar un proceso de constmick la realidad informativa de la
institucion, a través de la informacion que estammai elabora. Esta documentacion
permitira poner en marcha inmediatamente un servamn la mejor fuente de
informacion. Controlar la orientacion de las infagiones que van a entrar en

circulacién, controlar los tiempos.

Identificar los procesos de comunicaciona identificacion de los publicos
destinatarios de la comunicaciéon en momentos descal analisis de los media claves
para resolverlas, el preformateado de mensajesmurioados, la anticipacion de la
toma de posicién de la empresa, y la visibilidaopgprtunidad de las interacciones de

65 PINUEL, José Luis. “Teoria de la comunicacidesgtion de las organizaciones”. Anticipacion a la
crisis, el procedimiento de comunicacion 174,180
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comunicacion, constituyen los elementos que comvaenticipar y tener preparados en

funcién de los riesgos o de las crisis previstas.

Identificacion de los publicos prioritarios paraiciar una comunicacion
sistematizada. Saber si una accion especifica edepjustificar. Es atil realizar un
analisis de la dinAmica de las alianzas y enfreietatios entre los diferentes publicos, a
fin de que una sinergia entre ellos juegue a favde evitar las interferencias posibles
entre diferentes acciones de comunicacion. Debéemes claro cual es nuestro mapa

geoestratégico porque en él tenemos la oportumidadteraccionar.

Andlisis de los media clavegs util analizar en frio las actitudes de los imed
ante la crisis. Cada soporte tiene su légica yoadlt sus reflejos, sus compromisos, su
escritura y estilos. Para conseguirlo tenemos deearl al dia los analisis en
profundidad de la agenda informativa, del ficheeo priodistas, de los dosieres de

prensa seran Uutiles.

Este trabajo podra completarse con analisis deenmd, aplicados a una
muestra representativa de medios de comunicacibs ipformaciones representativas
de crisis habidas en el sector. se puede anal&dretuencia de aparicion en la
prens&®®
Se analizaran las distintas alianzas institucianglee se vayan generando. Hay que
detectar que politicas estan siendo lideradas, adidpas estratégicamente para saber

gue movimientos debemaos realizar.

Preformateado de mensajes o comunicadds preparacion de mensajes 0
comunicados constituye uno de los elementos dpbsivo de prevencion. Se trata de
definir la estructura de los mensajes que habr&edéifundidos en periodo de crisis.
Dos cosas son fundamentales, la simplicidad y lemmcia. La coherencia de una
estrategia, en periodo de crisis, permite a la esgpermanecer conservando su activo,
conservando su imagen, sus valores, sus circugaafdrmacion y de poder internos,

su politic&’.

66 PINUEL, Jose Luis. Comunicacion y sicotecnianfatos y rutinas tacticas para las relaciones de
prensa. Art. Internet
67MAAREK Philippe. “Marketing Politico y Comunic@n”. Plan de medios. P 118
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De esta forma tenemos en cuenta que existen gaualRios partes'e@nla‘gestion
de una crisis, la prevencion y la activacion. Plas distintos procesos activamos
distintas herramientas. Para llevar a cabo la ipat®n de una situacion de riesgo
debemos utilizar lo que hemos denominado la atertgrana, un plan de anticipacion

que anteriormente hemos definido y un comité dascri

Comité de crisisel comité de crisis estara formado por una redthfbgmacion

de la empresa, en la que estén representadosihagpples pilares de gestion de la
empresa. Estos realizaran la funcién de asesares®é del lider que debe disponer de
una informacién clara y proyectada hacia el fin ldecomunicacion. Al lider le
corresponde tomar decisiones y para ello debe nkspte un comité de crisis, capaz de
evaluar la situacion de riesgo, barajar informa@arntiiempo real y significar la crisis.
Una empresa o instituciébn que ha trabajado en rtaulacién de crisis 0 que ha
gestionado una crisis anterior dispone de la auléstratégica para la comunicacion en

situacion de crisf§®®

Esta cultura estratégica permite a la organizag&stionar los tiempos de paz
en actitud preventiva y de andlisis, con el fin eftar preparados para cualquier
conflicto que pueda poner en riesgo el equilibriwstitucional. Todos estos
conocimientos adquiridos durante la gestion de enss, con éxito 0 no, pasan a

formar parte de la cultura de empresa y por taatsudpatrimonio.

Cuando una empresa o institucion dispone de m&vasi de comunicacion
interna, es capaz de transmitir un sistema de eslque de forma coherente debe
defender, tanto a nivel interno como externo. Estéema de valores y su defensa,
supone el pilar fundamental de la credibilidad yelgitimidad de la institucion ante el
publico. El ejercicio de la comunicacion instituta fomenta y afianza compromisos
en el seno de la empresa, porque hay una escakates comun. El comité de crisis
realiza un reparto de roles entre los miembrose Esmité debe estar formado por
personas que crean en esta cultura de comunicgicgEnhayan formado en ella. La

labor del dircom es haberlo conseguido de ellaseampos de paz.

68 PINUEL, José Luis. “Teoria de la comunicacidesgtion de las organizaciones”. Actores de
comunicacion: comité de crisis. P 179
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De esta forma se perfila la crisis como un jueggestionar y se“perfilan-los
liderazgos. Comienza por tanto la conformacionnahtle la conduccion de la crisis. Se
actia dentro de las dinamicas de grupo, observéoeldiderazgos que se vayan
poniendo de manifiesto. Estas dinamicas de gruperdeer siempre lideradas para
fomentar la cohesion en el grupo. En definitivacomité de crisis debe estar marcado
por un fuerte liderazgo del responsable maximo,eguel que sera capaz de controlar la
dinamica del grupo. Pero puede ser inducido podiglom en esta materia de la

comunicacién y concentrar esta persuasion enesl fidra su gestiér®

Al responsable de comunicacion le interesa queliestieazgo sea evidente y se
ejerza claramente, porque ayuda a cumplir los plaie gestion de crisis, con

coherencia hacia la comunicacion interna y externa.

Simulacién de crisises la principal herramienta que sirve para edstchmiento
en tiempos de paz, para crear la cultura estra@gida empresa. La simulacion genera
recursos morales cuando no se producen crisissteple son las que facilitan crecer en
el conocimiento. Las situaciones de crisis son dae permiten la dialéctica del
conocimiento.

Las herramientas de simulacion se basan en lasnsssde simulacion, que
deben ser disefiadas por el director de comunicacgamerando el juego estratégico
gue recree una situacion de crisis y que permil@as aniembros del comité vivir el
adiestramiento detectando fuerzas, debilidadescodgdes logisticas y generando por

tanto conocimientos y habilidades.

En estos ejercicios de simulacion, el Dircom dedmizar las correcciones en
maniobras y operaciones de simulacién, que concedlagrupo la oportunidad de
conocer decisiones y sus posibles efectos. El Birppovocara situaciones reales o
ficticias, que conduzcan el conflicto hacia los fogrclave del centro de gravedad de la
institucion. De esta forma llevara la atencion gielpo hacia la defensa de su centro

estratégico.

69 HUNSAKER, Phil. “ El nuevo arte de gestionquipos”. Mantener la credibilidad. P 207
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Creara todas aquellas situaciones que se puedely dae permiten un juego
multiple de situaciones. Todas estas simulacioagaieden realizar a través de'sesiones
de trabajo, que fomenten la cohesidn, ya que seaatomo un juego de roles y ponen
en funcionamiento la lucha en las dinamicas deagupl liderazgo. El Dircom pulsa

con esta simulacion la creatividad dentro del grupo

Es mas facil arriesgar en el simulacro que eedéidad y la creatividad genera
formas de resoluciéon de conflictos mas libres qureisesperadas y sorpresivas para el
contrincanté’. La creatividad se perfila como una clave queiteiaciones reales es mas
dificil de activar, es por tanto el adiestramigpieza fundamental para trabajar en estos
aspectos creativos, que dan al lider capacidadspeiesta en situacion real.

Testando escenarios virtuales de riesgo se pragueprendizaje importante. Se
miden con ello y se detectan las debilidades yalexas y sirven en definitiva para

activar medidas correctoras en tiempo real.

En la simulacion y mas concretamente en los supsigstacticos, el Dircom
debe generar un guién en el que se realicen lo#ealmientos de la situacion de
conflicto y se lleve al grupo hacia las dinamicasgestion de crisis™. Del desarrollo
de estos supuestos practicos surge un planeangeatsirve de documento vivo para la
empresa.

Un planeamiento estratégico siempre debe ser gonakento vivo, capaz de
recoger cuantas variaciones permitan describir adend real y objetiva todas las
variables que entran en juego, en el momento gnekstas se detectan en la realidad

del conflicto.

Para la gestion de crisis la simulacién debe garanios miembros del comité y
al lider particularmente, crecer en habilidadeswuoativas. Esto supone una clave de
gran interés para un directivo, ya que no existanhas oportunidades de formacion en
este ambito y cuando llega la crisis real y la siele®l de comparecer, es cuando el

responsable de la institucion se ve entre las esed® su propia inexperiencia en

70 ALBERTO PEREZ, Rafael. “Estrategias de Comui@a Del silencio a la comunicacion
corporativa. P 379
71 PINUEL, Jose Luis. “Comunicacion y sicotecni@h8lacion. p 197.
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muchos casos, algo que puede ser subsanado catiegiramiento previo en tiempos

de paz.

Generar habilidades comunicativas forma partejuko de rol desarrollado
durante el simulacfé. A esta herramienta de formacién se le denomindid/f€raining
y el éxito de su aplicacion se basa en incorpaadantro de un simulacro de gestién

de crisis, para que la interpretacion sea lo masasible.

Media training: es la forma en que los directivos son formadoslan
habilidades que permitan desarrollar una comurdcaekterior, acorde a las reglas que
rigen la actividad comunicativa institucional yflama de trabajo de los medios de
comunicacion, atendiendo a los diferentes formgtaslas estructuras expresivas del

lenguaje audiovisual y escrito.

Las sesiones de formacion se basardn en dar acerombd entramado y
funcionamiento de las ruedas de prensa, de lasdastrpor teléfono, entrevistas,
presentaciones, discursos en actos publicos, caecgrasia en ruedas de prensa de otra
institucion y en definitiva el protocolo que rigst@s relaciones institucionales ante los

medios.

Este conocimiento lo aporta el Dircom de su exgpeia profesional, al haber
ejercido como periodista de los medios de comuiinay haber adquirido los
conocimientos y destrezas de su labor periodistiteva en los medios. Este bagaje
debe ser transmitido de forma metodolégica parasgaeaprendida con facilidad, ya

gue nos referimos a simulacros.

De esta forma haremos especial mencién a las sssitm telegenid’ quiza
uno de los ejercicios que mas preocupan a lostiioss ya que no es facil disponer de
esta informacion en tiempos de paz y suele servaloyada cuando va acompafiada de

ejercicios personalizados, en los que detectanpiaties y fallos.

72 HUNSAKER, Phil “El nuevo arte de gestionar @ggsi’. Habilidades de liderazgo en la comunicacion
interactiva.
73 HUNSAKER, Phil. “ El nuevo arte de gestionaripgs”. La comunicacién no verbal. P 241
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De estos ejercicios el Dircom detecta quienes tiemayor capacidad de
comunicar, quienes tienen mas sangre fria al pendedante de la ¢cadmara "y en
definitiva es una oportunidad para trabajar colidglr en estas cuestiones y elegir el

directivo que pueda asistir al lider en una compeareia compleja.

En estos ejercicios es fundamental que los miemiiebgrupo se familiaricen
con los comunicados de prensa y la forma en qeéaberan, conociendo y detectando
“la percha de la noticia” y como esta se “vendeteaios medios. Son claves
profesionales de los periodistas que es bueno epemocido por los directivos, para
fomentar la seguridad a la hora de transmitir mfarinacién, ordenada en funcion del
formato que utiliza el periodista.

En definitiva todo depende de una sola estrategies yque los miembros
directivos estén familiarizados con las herramerda gestion de crisis, a fin de
adquirir las habilidades que les permita en laasitin real de crisis actuar con
confianza y poder ascender hacia una gestion caeaggiie para mi entender es un punto

clave del éxito.

La creatividad solo se activa si actuamos con camaddy seguridad sobre el
escenario del conflicto. Esta seguridad solo ngeitde aportar el conocimiento de los
factores, actores y escenarios que determinan nftiato y su evolucion en el ambito

de la opinién publica.

Teniendo en cuenta las sesiones de telegenia quka antes nos referiamos,
tenemos que destacar que el éxito de la misma ¢éanal@pende de la metodologia que
aplique el Dircom. Hay lideres incapaces de awdicuh discurso a pesar de tener todas
las ideas muy claras y saber perfectamente lo giexe;y comunicar. LOS ejercicios
para este adiestramiento se basan en la elabordeidiscursos, con diferentes técnicas
basadas en el uso de palabras clave, grabaciésugliziacion de los simulacros y

analisis de la expresion corporal, el lenguajeerbal tan importante en comunicacion.

Un ejercicio bien disefiado de telegenia puedewatamental para preparar al
lider y a los directivos para futuras comparecencion ejercicios que pueden ser

ensefados, practicados y que cualquier lider pusmlezar de forma particular si se
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implica en la practica de estas habilidades apdgasdiEs un reto que muchos directivos
estan dispuestos a asumir y que les proporcionaemaidad total para enfrentarse a’la

situacion real.

El Dircom desarrolla ante los ejercicios de telegama labor de director de
actores y con ello realiza un taller de te@ffoque no es otra cosa que la forma en que
se ejercita la comunicacién no verbal. Son ejarsi@oncretos, practicos y que dan

unos resultados evidentes y sorprendentes en muaakos.

En cualquier caso, tanto en los mensajes como femntea de comunicarlos hay
que actuar con asertividad y credibilidad. Sin,ello podriamos interactuar en el
espacio publico con capacidad de liderar esa caracidin y es fundamental para el

éxito de la gestion de crisis.

En conclusidn, todas estas técnicas de mediarigafiaicilitan la seguridad en
uno mismo y esta es para mi la forma de adentramdss planos creativos que pueden
decidir el éxito. La creatividad es basica y ekejefy sintoma de liderazgo. El Dircom
debe mostrar claramente al lider que su posiciceramien el espacio publico a ganar
depende mucho de este salto cualitativo, que digtira los que son capaces de ganar

con ventaja en la esfera de la opinién publica.
6.4.- La cultura estratégica

Es necesario crear una cultura estratégica, perforegamental que ésta sea
mantenida por el Dircom a través de sus propiamtegias. Mantener una cultura
estratégica en el plano de la comunicacién depéedta capacidad del Dircom de
desarrollar bien un plan de comunicacion interrand interferir en las dinamicas de
gestion diarias, pero de ser capaz de mantenelaviescala de valores que comparte la
organizacion. Disefiar una comunicacion internacta es fundamental. Debe ser una
comunicacion interna persuasiva, capaz de incasinen las actividades de ocio que

se organicen en el grupo.
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La comunicacion interna se instrumentaliza a sal@ distintas herramientas.
Una de ellas es la generacion de una publicacidoradlen interno, que debe transmitir
informacion de interés y que debe contar con dbfabumano, adentrandose en el

clima afectivo de la organizacion, realizando rexamiento sutil a la labor realizada.

Recordemos que los grandes generales estrategamutdra importancia al
hecho de transmitir la moral a sus soldados. Lauodracion interna debe facilitar al
lider esa necesaria empatia con los compartenjetivabcomun de llevar al barco a

buen puerto. Es muy importante trabajar dentrordelima afectivo equilibrado.

El director de una empresa o los directivos darsss humanos deben velar por
esto, detectando situaciones de abuso de podeaisldmiento de algun trabajador por
causas de movily> La escala de valores que inspira el comportamidi#rio debe
ser promovida desde la direccibn porque son nord@agonvivencia, pero pueden
derivar en la pérdida en imagen publica. Manteaeautoestima de los trabajadores
respecto de sus logros y actitudes es necesar® gdebe fomentar también en las

actividades de comunicacion interna.

Estas pueden de alguna forma ser transmitidas eontunicacion interna de
forma imaginativa y principalmente sutil. NingUmetditivo recibe lealtad de su plantilla

si los trabajadores no se sienten razonablemeagista en sus puestos de trabajo.

La tactica del miedo y la inseguridad en el pudsttrabajo no genera eficacia y
esta abocada a generar por otra parte una imagativeede la organizacién, del lider y
tarde o temprano pasa factura. Ya SunTzu se redddsa caracteristicas o virtudes que
debia de tener el general y también de como debéeger. Introducir estas ensefianzas

facilita la identificacién de roles necesarios emanicacion.

Por tanto generar y mantener viva una culturatésgfiGa de comunicacion no es
solo conseguir un fin, es ganar las batallas parastabilidad del sistema. Son en
definitiva los recursos morales de los que antddabamos. Se crea con ello la
dialéctica que desemboca en el saber hacer depgi@saen materia de comunicacion.

75 HUNSAKER, Phil. “ El nuevo arte de gestionguipos”. Factores que influyen en la ética dirextiv
P 122

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

Gestionar una crisis es generar una dialéctice, @worta conocimiento™y
produce cambios profundos en la toma de conciedeidos fundamentos de la
organizacion. A través de la pérdida del equilibs® afianzan los pilares de la
institucion, tomando partido por el posicionamied&la misma en el ambito publico,
donde los responsables de la organizacion tiendebslr de defender la institucién en

su gestion diaria y en su coexistencia con el stimstituciones.

Es en definitiva la oportunidad de alcanzar obpstigeoestratégicos en el mapa
de la politica instituciond’®. La estrategia cultural que estamos por tantorokando
es la estrategia indirecta que en el ambito militederno se concibe dentro de las

guerras modernas.

La empresa o institucion que no tenga una esteat@giural no tiene medios
para ganar las guerras mediaticas.Pifiuel identiizdro del marco del planeamiento la
integracion de un instrumento al que llamamos EErComunicacion de Crisis. Este
pertenece al planeamiento global sobre la esteatdgiia empresa. Toda decision debe
ser estimada con relacién al largo plazo e integran un proyecto para después de la
crisis. Esta es la condicidn de su éxito.

La comunicacion frente a las crisis se sintetipafeema de un plan de
comunicacion de crisis. Este documento tiene pgetiob precisar, con relacion al
repertorio de riesgos del fichero de crisis, l@saje la estrategia de mediaciones a ser
consideradas, cuando hayan de ponerse en marchasntedcomunicacion y definir
bajo la forma de un plan de actuaciones, las reaesi comunicativas a poner en
practica en la aplicacién de medidas de urgencigl epoyo al comité de crisis y en la
puesta en marcha de dispositivos de comunicacitamia y externa, tanto frente a

interlocutores sociales como frente a los mediosod@unicacion.

El plan de comunicacién de crisis es asi el gardetuna accion coordinada y
planificada a largo plazo. El plan de comunicadai@ncrisis sin embargo no debe en

ningun caso convertirse en un instrumento rigido.

76 TIMOTEO ALVAREZ, Jesus. “Gestion del poder dilaf. Comunicacion convertida en instrumento
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Es por el contrario indispensable que las partgdicadas tengan eén cuenta las
evoluciones de la situacion. El plan de comuniaadié crisis debe ser concebido como
un instrumento vivo y agil, formulando escenaridpotéticos y dotados de sus

estrategias mediadoras adecuidas

6.5- Periodismo y crisis institucional: el asesomela negociacion

El enfoque anticipado pormBernays como “ingenieria del consenso”
modelizado por Gruning y Hunt y bautizado por Clatgn el 91, como el enfoque de
la coordinacion y rebautizado en el 98 por Abral@smik como comunicacion
productiva, se ha ido consagrando con el pasoslarfios, lo que no quiere decir que

todas las organizaciones lo asuman.

Todos estos cambios han producido que la concepdital de las relaciones
publicas, cualquiera que sea la expresion equitalgne se utilice, nos hable de una
actividad que tiene por objetivos establecer utog@con los publicos relevantes de
una persona u organizacion, en busca de una motaarension y de un eventual

consenso.

Por otro lado cumple el objetivo de establececwizs de confianza, configurar
una imagen positiva y construirse una reputacipantltimo alcanzar una estabilidad y
fidelidad de la relacién. En el modelo de comunimadidireccional y simétrica en el

gue se enmarca esta relacion tenemos que defntoloceptos.

En primer lugar es bidireccional, porque se tratadentificar las satisfacciones
e insatisfacciones de los diferentes publicos, pEsde ellas reorientar, no solo la
comunicacion sino también al propio emisor, su @@ politico, sus productos y
servicios. Es a su vez simétrico porgue los efgotpseguidos se suponen beneficiosos

para ambos: los publicos y la organizacion.
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No se trata de conocer para persuadir mejor, sen@ahocer para reajustar
conductas y acoplarse mejor. Las organizacionespoaeican este modeloacuden a
estrategias de comunicacion y resolucion de caaflipara aportar cambios simbdlicos

en las ideas, actitudes y comportamientos de atabmganizacion y sus publicos.

La vieja jefatura de prensa se convirtio en did@ctde comunicacion cuando se
fueron afiadiendo nuevos publicos y se fue genaraliz el dialogo social. De esta
forma aparece el director de comunicacion, Dircoaya primera tarea es definir cual
de sus publicos son los relevantes y centrar &gbacon ellos. Las relaciones publicas
se basan en la sensibilidad de la escucha, latradegd de las demandas y la capacidad
de adaptacion y de reaccién por parte de la orgeidz ante las demandas de sus

publicos y de los cambios sociales.

Asi concebidas es evidente que las relaciones gagbBon una manifestacion
comunicativa y toda su filosofia se construye salma interactividad simbdlica. Pero
este concepto no se corresponde con un sisten@denicacion concreto, como ocurre
con la publicidad, sino que es mas bien un térrmacco que abarca un complejo mix
de sistemas comunicativos, que permiten a una iz@gadn convertirse en noticia y
transmitir mensajes positivos para configurar sagem, ganarse la confianza de sus
publicos (notas de prensa, congresos, publicacioegentos...) y mejorar sus

comportamientos.

Las relaciones publicas son todavia méas estrat$gjae la publiciddd’® pues
al no constituir todavia un sistema institucioredia tienen que hacer un esfuerzo
estratégico y creativo mayor, no ya por identifiehrmensaje capaz de mover a la
accion, sino sobre todo por encontrar formulas aepale romper la barrera de lo
noticiable.

El enfoque cooperativo bidireccional simétrico @euning representa una
aproximacion a las relaciones publicas altameniacmiente con una parte de la

comunicacion estratégica: la que se aplica a kggs cooperativos.
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Deciamos anteriormente que la teoria de los juegpsoduce la actividad
principal de la comunicacion publica en general g/ lds relaciones “publicas™en
concreto: enfrentarse con situaciones en las gquenktas y estrategias de los otros

deben armonizarse con las metas y estrategiases&rayropia organizacion.
6.5.1 La interaccién simbolica y sus manifestaciose&omunicativas

Es en el campo de las relaciones publicas dorsdeléas de juego cooperativo,
consenso y estrategia han fructificado mejor. Pdfeedo Arceo 1999es un hecho
cierto que este modelo de relaciones publicas gtienele la sociedad como un juego
estratégico de suma distinta de cero conduce anagar responsabilidad social y a una

mayor eficacia, tanto en el plano individual comceésocial.

Las relaciones publicas son una nocion marco tpaeca muchas formas de
comunicacion estratégicas. La nocion de comunica@stratégica es todavia mas
amplia, pues no se limita a ningun sistema de caraaidn, ni a ningun tipo de juego y
mucho menos a un proposito especifico. El pensamesiratégico se concibe como la
convergencia de todos los puntos de vista de lestag de la organizacion, en donde la
comunicacién se plantea como pilar de equilibrinegador de resultados satisfactorios

en concordancia con los obijetivos, cultura y valanganizacionaléy

Se puede decir que todos los fendmenos consmetahen en su origen una
matriz comun, ya que surgen de la capacidad egitatéatural del hombre para
aprovechar las oportunidades y resolver los cdnoflique surgen con los otros hombres
y con la naturaleza. Para ello, el hombre acudee eotras opciones al tipo de

interaccidon que menos energia consume que es telsia

Las comunidades son productos de conocimientos aditps y que se
refuerzan mediante actos simbdlicos. A través aemaunicacion se genera la cohesion
del grupo social manteniendo vivas sus normas,reslg costumbres. Ello requiere
estrategias y formas de control social institudiaadas que se transmiten y acercan a
través de la comunicacién. Pero es evidente qudesellamaba estrategias de
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comunicacion. Una organizacion que mantenga clate elanteamiento trabajara
arduamente por mantener su identidad dentro deladercompetitivo, pero-lograra asi
su adaptacion y proyeccion en el mercado global,urosélido camino hacia visualizar

los escenarios futuros, para que luego en congmtomen decision®s

Si asociamos estrategia con guerras y conflidbsmos que todo poder y toda
guerra generan su propaganda y que la transmigidraknes y el uso simbélico de
estandartes y otros implica un uso de la comurdcaestratégica. En este ambito surge
la retorica como un arte y un método de persuadianprimera de las reflexiones
estratégicas centradas en la comunicacion surgpassielamente a la militar. Ya en
Atenas la retorica se convertia ya en un sistenmgederacion de cohesion y consenso
politico entre los ciudadanos de la ciudad-estReéoo ello no quiere decir que todas las

comunicaciones que tenian lugar en ese espacicpylitico fuesen estratégicas.

A partir de esa matriz comun, marcada por el ainfconsenso y por el
comportamiento estratégico, surgen todas las nsad®nes comunicativas que hemos
estudiado. Y surgen cuando las necesidades sooiatesitucionales lo demandan. La
nueva retdrica y la nueva persuasion dan un giratégico justamente en la segunda
mitad del siglo XX, un giro que la publicidad y laslaciones publicas ya habian

iniciado en el primer cuarto del mismo siglo.

Asistimos a la ascension de una estrategia contivaague ya no esta orientada
a la guerra, sino a crear alianzas entre emprasgrimnsumidores, entre politicos y
votantes etc... Una estrategia comunicativa queenoncia a tender puentes entre los
antagonistas de los diferentes conflictos privadasmativos y politicos con que nos

regala el comienzo del milenio.
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7.- APLICACION DE LAS HERRAMIENTAS DE GESTION DE CR ISIS AL
ESCENARIO LOCAL.

- La politica local en el escenario publico.

- Disefio de politicas publicas en el ambito local.

- Plan Estratégico para la gestion politica y herramgntas de
comunicacion estratégica

- Organizacion del marketing institucional

- Equipos de gobierno: areas de trabajo para la comuoacion estratégica

7.- APLICACION DE LAS HERRAMIENTAS DE GESTION DE CR ISIS A UN
EQUIPO DE GOBIERNO DE LA ADMINISTRACION LOCAL

7.1 La politica local en el escenario publico

Antes de adentrarnos en la propuesta de instrufizamian de la gestion de
crisis en un ambito local, vamos a tener en cualgianas consideraciones que tienen
como epicentro la administracion local, como basea pdesarrollar politicas de

marketing basadas en el disefio de politicas p&blica

El espacio publico en el que viven los Ayuntanaengsta conformado por un
entramado de instituciones y organizaciones plblicgprivadas en cada vez mayor
namero y con capacidad para articular la participaciudadana desde todos los
ambitos sociales, territoriales, culturales y diotipd”. Los medios de comunicacion
estan presentes en su unidad basica de trabajacgnsxion territorial a través de las
delegaciones que los medios nacionales y autonéntieaen en las ciudades. El
protagonismo que en las ultimas décadas han cdadolilos medios locales, con la
generalizacion de medios municipales escritos yoaisiiales, ha variado la forma en
que los ciudadanos reconocen su identidad, deetnand globalizacién de los medios

de comunicacion.
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La forma en la que la comunicacion audiovisuakabido alcanzar lgs niveles
tecnolégicos mas avanzados en el ambito localevilrterminado por las“empresas de
telecomunicaciones y las facilidades dadas a ldsviseones locales para su
incorporacion al nivel tecnolégico mas avanzad® kas equipara en muchos casos a

los medios utilizados por las emisoras de ambitoraumico y nacional.

Esta realidad producida en los medios de comuidicdacales, determina que el
acceso a la informacién del ciudadano sobre suidileancia mas inmediata, se realice
con la inmediatez, la calidad y profundidad prepigiea crear una cultura local participe
de todos ambitos supramunicipales y a su vez acdgafianzar la identidad propia y su
proyeccion exterior. Los avances tecnoldgicos gal@acidad de los medios locales para
no perder este tren de futuro ha sido y es decsava el papel de las administraciones

locales a la hora de llegar a su electorado yihegitsu gestion publica.

La agenda politica local goza cada vez mas de mdyuamica por esa
incorporacion preferente que ha realizado la Twvtaligen el panorama periodistico.
Teniendo en cuenta los cambios producidos en losliamede comunicacion
tradicionales y su proyeccion en la red es neaesa el espacio que ocupan los
medios en la formacién de la opinién public&u capacidad de llegar al ciudadano es
cada vez mayor, aunque también cada vez mas camplgjosibilidad de establecer

trabajos de investigacion y contacto mas directolas fuentes.

En el escenario publico, y a la hora de analizar ifderacciones de las
instituciones locales, a fin de estudiar la gestiérerisis, vamos a escoger el papel de
los Ayuntamientos como dinamizadores de las paktidocales y centro y eje

fundamental del liderazgo politico.

A pesar de este papel tan preponderante de losté@yigntos en su relacion con
el resto de administraciones publicas con las qumparten el espacio publico,
debemos tener en cuenta la infinidad de organimasice instituciones publicas y
privadas que generan flujos de interaccion pol§icue conforman el entramado del

espacio publico al que nos vamos a referir.
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7.2.- Disefio de politicas publicas en la administcgn local

Cada vez mas no podemos concebir una gestion dalcaide sin un plan
estratégico capaz de recoger los proyectos deofgiue den respuesta a las necesidades
de los ciudadanos y que sirva de eje legitimador td#bajo diario de los

Ayuntamientos.

Para ello tenemos que llegar al concepto relatinéeneciente de poner nombre
a la gestion realizada, englobarla en politicas @w@plias y en definitiva poder
explicarlas al ciudadano en su verdadera dimengicalcance. Este término de
“bautizar” o poner nombre a una gestion, englobdelatro de un plan y venderla desde
el punto de vista de la comunicacion instituciogakel marketing politico se ha
convertido en la clave del éxito de la gestion 684

Disefar politicas publicas es conectar con urt@iedo, generando esquemas de
gestion que puedan ser bien entendidas por eldamday que responda a la escala de
valores que la sociedad ha definido como valoresalea, que responden a sus
inquietudes y aspiraciones y que en la mayoriamsledsos se van conformando bajo la

influencia de los medios de comunicacion, sobre twatiovisuales.

Para plantear el disefio de politicas publicas gagzosterior venta, dentro de las
técnicas de marketing politico debemos centrarmosauellas caracteristicas de la
politica local en las sociedades actuales y su igatibn en los ambitos
supramunicipales. Para centrarnos en la gestiénlogdeayuntamientos vamos a

aproximarnos al esquema de gestion politica yreléion entre lo global y lo local.

La ciudad, tanto en la tradicion de la sociologfzana como en la conciencia de
los ciudadanos en todo el mundo, implica un sistegpeecifico de relaciones sociales,

de cultura y sobre todo de instituciones polit@asutogobierno.

83 SENECAL, Michael. “Televisiones y medios comariits”. Sector publico, una vision
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Lo local y lo global son complementarios, creadocenjuntos de sinergia
social y econdmica. La importancia estratégicaodedal como centro de 'gestion de"lo
global en el nuevo sistema tanto econdmico puedecipse en tres ambitos
principales: el de la productividad y competitidddaconémica, el de la integracion

socio-cultural y el de la representacion y gesidlitica.

Desde el punto de vista econOmico, el contextotdeal aunque parezca
paraddjico, es un elemento decisivo en la genarat@écompetitividad de las unidades
econdmicas en una economia globaliZ&daEl motivo es que por su lado las empresas
dependen en buena medida de su entorno operatr@gospa competitivas. Son los
gobiernos locales los que sin caer en el protetstriomcomercial pueden contribuir mas
eficazmente a mejorar las condiciones de producgida competicion de empresas de

las que depende en ultimotérmino el bienestar dedeedad local.

La articulaciéon entre empresas privadas y gobgitnoales, en el marco de
relaciones globales reguladas por negociacion estados nacionales es la trama

institucional y organizativa fundamental de losq@sos de creacion de riqueza.

El segundo ambito de relevancia para las instihesolocales es el de la
integracion cultural de sociedades cada vez ma&ss#is. En un mundo de globalizacion
de la comunicacién es esencial el mantenimienideigidades culturales diferenciadas

a fin de estimular el sentido de pertenencia catiglia una sociedad concreta.

Frente a la hegemonia de valores universalistadefiensa y construccion del
particularismo con base historica y territoriabeselemento basico del significado de la

sociedad para los individuos.

Puesto que nuestra sociedad esta cada vez magadmnen torno a la
produccion distribucion y manipulaciéon de simboles$, espacio politico ha sido
capturado en lo esencial en el espacio de los metkocomunicacion. El proceso

politico se decide esencialmente en los medio®arigicacion.

84 JORDI BORJA Y MANUEL CASTELL. “Local y global'Politicas urbanas en la globalizacién. P
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Ello quiere decir que el valor simbdlico de laipoch es mas importante gue
nunca y que por tanto los mensajes deben antegekrar simbolos capaces de’recibir
apoyo, anclados en personalidades creibles, figldégs posible carismaticas. No son
los programas politicos los que deciden la polifiema buena gestion no garantiza el
respaldo populd®. La politica de la sociedad de la informacién emuenicacion

simbdlica expresada conflictualmente en el espaeidiatico.

Los gobiernos locales estan emergiendo en todauebdmmcomo entidades mas
flexibles unidas al terreno de sus identidadesnmlmente capaces de negociar una
adaptacion continua a la geometria variable délugss de poder. La dificultad de los
gobiernos locales es sin embargo por un lado sendigmcia administrativa y su escasa
capacidad de recursos econdémicos y por otro ladesgjo de derivar hacia el localismo
politico y el tribalismo cultural si la def3ensa d& identidad se convierte en

fundamentalismo.

Dentro de esta percepcion del poder diluido y $ert@s sobre la importancia de
la gestion de las ciudades y la conexion con at@lado, el autor considera que “la
reconstruccion de un estado flexible y dinamicacalddo entre sus diferentes niveles,
parece la Unica posibilidad historica de supematdadencias disolventes de la sociedad
de la informacion inscritas en la dicotomia entr flujos de poder y el particularismo

de la experiencia, al introducir una nueva persgeen la gestion de las ciudades”.

Las ciudades dependen cada vez mas en sus nivelexlgs de vida, de las
formas de su articulacién a la economia global.abe que la nueva frontera de la
gestion urbana consista en situar a cada ciudaccoewliciones de afrontar la
competicion global de la que depende el bienestaud ciudadanos. Para ello el autor
plantea que la productividad en una ciudad depemdé esencial de tres factores:
conectividad, innovacion y flexibilidad instituciain Estos tres factores son claves para

disefiar politicas publicas de ambito local y sersiguientes:

Conectividad: es el vinculo de las ciudades corcigziitos de comunicacion,
telecomunicacion y sistemas de informacion en holitbs regional, nacional y global.
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Innovacion: es la capacidad instalada en una detada ciudad para“generarun
conocimiento aplicado a actividades econémicasadiaen la capacidad de obtencién y
procesamiento de informacion estratégica. Ello icaplpor ejemplo disponer de
institutos de investigacion aplicada, ligadas avida econdmica, con flexibilidad y
espiritu empresarial para incorporar en el sistggnaductivo de la ciudad las

innovaciones tecnoldgicas globales.

Flexibilidad: la flexibilidad institucional es laapacidad interna y la autonomia
externa de las instituciones locales para negdaiarticulacion de la ciudad con las

empresas e instituciones de &mbito supra local.

Estas tres condiciones deben ser entendidas eimnd&rrelativos al nivel de
desarrollo y al contexto institucional en que seuentra una ciudad determinada. Esta
articulacion institucional debe también contemglapapel de las areas metropolitanas,
fundamentales para la integracion de redes de a@sdpara politicas de desarrollo de

infraestructuras y servicios que respondan a lessiades de los ciudadanos.

En definitiva, al mismo tiempo que las ciudadesigen en la economia global,
deben también integrar y estructurar a su sociémtzad. Sin un anclaje solido en los
ciudadanos, los gobiernos de las ciudades no teddrfuerza necesaria para navegar

los circuitos globales.

Esa integracion social requiere mecanismos pdditdemocratizados, basados
en la descentralizacion administrativa y en laigiggcion ciudadana en la gestion
municipal. La fiscalidad local debe adecuarse & esjetivo gravando la actividad
econdmica en el territorio local sin exceso, pepo cuantia suficiente como para
asegurar la integracion social de la poblacionllgdas condiciones de productividad

genérica del sistema urbano de las que se bemelxga@mpresas.
Los controles econdmicos y sociales y medioamalestque deben ejercer los

gobiernos locales no pueden desarrollarse de foamkada en un contexto de

interdependencia econdmica global.
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Tras estas consideraciones que nos sirven pandraa®s en el terreno localde
la gestion politica vamos a aproximarnos a lasan@entas que nos van“a permitirel
disefio de la gestién local a través de la fabricade un proyecto de ciudad como base

para la venta politica y sus acciones de marketidgsarrollar.

La gestion de crisis en una administracion delspamder a la defensa del
equilibrio del centro de gravedad de la institucida sus compromisos y de su escala
de valores. La mejor defensa de una gestion eslouwop un proyecto previo que nos

permita justificar cualquier operacion de recondutcle crisis.

La referencia al cumplimiento de los compromidesterales la tenemos en un
buen disefio previo de lo que denominamos Proyeet€iddad. Los proyectos se
disefian para ser ejecutados y también escenificacly#o su ejecucion como su

escenificacion son claves para su legitimidad.

7.3.- Plan Estratégico para la gestion politica

La eficacia de estos planes o proyectos de fudlepende de muchos factores.
Tres de los factores son los siguientes: en priogar la definicion de un proyecto de
futuro solo sera eficaz si moviliza a los actoresanos publicos y privados y se

concreta en actuaciones y medidas que pueden engezplantarse inmediatamente.

Solo asi se verificard la viabilidad del plan, smayar4 confianza entre los
agentes que lo promueven y se construira un conssmdadano que derive en cultura

civica y patriotismo de ciudad. Esto sera la fagmincipal de un plan estratégico.

En segundo lugar un plan estratégico debe constrapdificar la imagen que la
ciudad tiene de si misma y tiene en el exteriorlaEmedida en que es una respuesta a
una sensacion de crisis, que resulta de la voludéathsertarse en nuevos espacios
econdmicos y culturales globales que pretende riauteay una poblacion que se siente

qgue pretende integrar a una poblacién que se smnthas veces excluida o poco
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tenida en cuenta, el proyecto ciudad es un proyeetocomunicacidit’ y de

movilizacion ciudadana y de promocion interna yeaexa de la urbe.

Finalmente el Plan Estratégico cuestiona al gabidéocal, sus competencias y
Su organizacion, sus mecanismos de relacion coatitas administraciones y con sus

ciudadanos, su imagen y su presencia internacmnale

Sin una reforma politica radical, tanto o0 mas efiolma de actuar que en la base
legal, dificilmente se alcanzaran los objetivosrégpuesta a los retos actuales que

anteriormente se han expuesto.

La reivindicacion histérica de la autonomia locque caracteriza al
municipalismo la exigencia de llevar mas lejos [m®cesos de descentralizacion
politica y administrativa de la cultura democraticaderna y la asignacion de recursos
publicos superiores para ejercer adecuadamente ceogpetencias no son hoy

propuestas suficientes.

El gobierno local capaz de dar respuesta a loslastuesafios urbanos y de

construir un proyecto de ciudad y liderarlo delreusegobierno promotor.

La autonomia local se ha entendido como la praiedeigal de la capacidad de
autorganizacion de competencias exclusivas y dgmesidel derecho a actuar en todos
los campos de interés general de la ciudadanida disponibilidad d recursos propios

no condicionados.

El principio legitimador de la autonomia es ell@@roximidad, lo que permite
establecer una relacion directa e inmediata derdmnizacion representativa y la
estructura administrativa con el territorio y labfazion. El principio de proximidad

continuda siendo valido y la reivindicacion desdaugonomia local también.

Los gobiernos locales deben actuar como promotgresevulsivos que
dinamicen la vida politica y econdémica. La promac@e la ciudad hacia el exterior

86 JORDI BORJA Y MANUEL CASTELL. “Local y globallas ciudades y su gobierno: por un
liderazgo promotor. P 283, 293
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debe ser desarrollada por los gobiernos localesnrdiendo una imagen fuertefy
positiva apoyada en una oferta de infraestructyrake servicios (comunicaciones;
econdémicos, culturales, seguridad..etc..) que g@traiversores, visitantes y usuarios
solventes a la ciudad y que facilite sus exportesode bienes y servicios, de sus

profesionales.

Esta oferta no tiene porque ser financiada, ejdeutagestionada en su totalidad
por el gobierno local, ni mucho menos. El rol préonoes precisamente crear las
condiciones que faciliten su realizacion por agenmlblicos o privados via

planeamiento, campafias politicas, compensaciooeseicas...)

La concertacion con otras administraciones publycés cooperacion publico-
privada como medios para realizar tanto la prommoexterior citada como aquellas
obras y servicios que los déficits acumulados niesvos requerimientos urbanos vy el
cambio de escala de la ciudad exigen. La conceértagila cooperacion requieren

iniciativa politica, innovacion legal y financieyaconsenso ciudadano.

La promocion interna en la ciudad consiste en rdatasus habitantes de
patriotismo civico, de sentido de pertenencia, aentad colectiva de participacion y

de confianza e ilusion en el futuro de la urbe.

Esta promocion interna debe apoyarse en obrawigisarvisibles, tanto los que
tienen caracter monumental o simbdlico como logjidins a mejorar la calidad de los

espacios publicos y el bienestar de las gentes.

La innovacién politico-administrativa para genenadltiples mecanismos de
cooperacion social y de participacion ciudadangodglel promotor del gobierno local
consiste en gran parte en estimular y orientareteergias de la poblacion hacia el

bienestar colectivo y la convivencia civica.

La innovacion democratica es el aspecto mas sdate del papel que asumen
progresivamente los gobiernos locif&s Creemos que esta obligacién innovadora

87LUQUE, Teodoro. “Marketing Politico: un analisiisl intercambio politico”.Aplicacién del marketing
al intercambio politico. P 9, 35
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responde a tres retos distintos: el de la partodpaciudadana, el de la cooperagion

social y el de la integracion de las politicas ngsa

El @mbito local (barrio, ciudad, regién) es un nsaadecuado para experimentar
y desarrollar nuevas formulas electorales, de adxstzacion territorial y funcional, de

participacion en la gestién y ejecucion de progsamablicos.

La democracia se renovara desde el principio deimprdad, complemento

indispensable de las construcciones politicas sapranales hoy en curso.

La cooperacion social es hoy una necesidad impaibte para afrontar
problematicas nuevas por su naturaleza o por sasittad (ancianos, medioambiente,
actividades culturales, marginacion etc...). la@cpublica debe apoyar y estimular la

iniciativa social.

La innovacion debe concretarse en la asuncion agetencias y funciones a
nivel local que permita la aplicacion de politidasegradas. No pueden abordarse
eficazmente las probleméticas de vivienda, pobremadioambiente, educacion,
promocién econdmica... por medio de politicas y oigyans sectoriales. Esto nos
plantea la necesidad de definir nuevos bloques etenpiales y nuevas formas de

gestion de los gobiernos locales.

Para estructurar las nuevas competencias y fuegidal gobierno de la ciudad

podemos distinguirla en bloques que son los sigesen

- Bloque econdémico

- Bloque urbanistico, de vivienda y medio ambiente

- Blogue de seguridad ciudadana y de justicia

- Bloque social y cultural

- Blogue de infraestructuras de servicios urbanosansportes vy

comunicaciones
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Un plan estratégico es la definicion de un proyed¢o ciudad que unifiea
diagndsticos, concreta actuaciones publicas y gaivy establece un marco“coherente
de movilizacion y de cooperacion de los actoresagExurbanos.

El proceso participativo es prioritario respectdaadefinicion de contenidos,
puesto que de este proceso dependera la viabdieldak objetivos y actuaciones que se
propongan.

El resultado del plan estratégico no es una norma programa de gobierno
aungue su asuncion por el estado y por el gobieca debera traducirse en normas,
inversiones, medidas administrativas, iniciativaditigas etc...) sino un contrato

politico entre las instituciones publicas y la edeid civil.

Por ello el proceso posterior a la aprobacion mleah y el seguimiento e
implantacion de las medidas o actuaciones es tamés importante que el proceso de

elaboracion y aprobacion consensuales.

El plan estratégico es una herramienta de planificaintegral para el desarrollo
econémico y social de un territoff6". Se elabora a partir del andlisis de la situacion

actual y de sistemas participativos de fijaciorobgtivos.

El plan define el concepto de futuro de un terioty las lineas de actuacion
clave para la consecucion de sus objetivos com alef propiciar la accién conjunta y
coordinada de todos los agentes institucionalesn@uicos y sociales del territorio,
conseguir la adhesion colectiva de la poblaciéom gnoyecto de futuro sentido como
propio y asegurar la proyeccion externa sistemdtieficaz del concepto de futuro del

territorio en los ambitos extraterritoriales paxrabdnsecucion de sus objetivos.

La organizacion del plan estratégico precisa delidaerazgo claro y su
identificacion con el disefio y ejecucion del misrhwluye una serie de elementos
comun a todos los proyectos de este tipo peroriareoidén de los mismos es distinta y
adaptada a las circunstancias econdmicas, soeiabssitucionales.

88 JORDI BORJA Y MANUEL CASTELL. “Local y global'Plan estratégico y proyectos
metropolitanos. P 235, 280
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Todo plan estratégico tiene un nucleo promotor agietina a las*principales
entidades publicas y privadas con sus maximos geptantes. Son los actores que
constituiran el comité directivo o consejo rectet glan estratégico. En funcion del
namero de miembros del consejo se constituirareitéoejecutivo al que se incorporara

la direccion técnica del plan.

El equipo técnico estara formado por una oficirdependiente pero articulada
con la alcaldia. El consejo general, que represémtasamblea de instituciones
implicadas, puede tener un gran numero de miembro&jncion de las grandes etapas

del plan.

Este seria el cronograma estandar que propone tet para su posterior
concrecion en el gobierno local de una determiraddad. En él se establecen los

tiempos de desarrollo del plan. El cronograma ¢éi§@gomo sigue:

Actividad inicio: 15 dias

- Definicion del responsable politico y técnico dieinp

- Definicion del comité directivo

- Definicion del alcance y ambito tematico del plan

- Definicion del equipo técnico y estructura de fanes

- Sesiones de trabajo con el grupo asesor para Iaidi@h global de la
estructura, metodologia, objetivos etc... (estagses incluyen entrevistas

con los principales agentes del plan).

Hasta el tercer mes:

- Entrevistas con los miembros del comité directivo

- Primera reunién constitutiva del mismo

- Redaccién de la convocatoria a la ciudad para eleamsejo general.

- Organizacién y estructura del equipo técnico, dafin de funciones
individualizadas, soporte informatico, método deb#éjo, método y gestion

de reuniones. Etc...
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- Definicion de los criterios generales de comuni@agi marketing

- Disefio de la imagen corporativa del plan y su api@n

- Lanzamiento del plan en los medios de comunicacién

- Estructuracion de los sistemas de difusion

- Elaboraciéon de listados de personas y entidades ipeorporar al plan en
funcién de los distintos niveles de participaci@ntfevistas, encuestas,
miembros del consejo)...

- Entrevistas con los directivos municipales paralieapes el alcance del
plan, obtener su conformidad e ir definiendo l@nges temas y proyectos.

- Entrevistas con responsables institucionales y tmiesndel comité directivo
para obtener informacion e incorporarlos a los gsos de decision.

Al final de la etapa: celebracion del primer consggneral

Para esta etapa se habra contado con dos sesmiiegbdjo con los asesores

para cubrir los aspectos organizativos y de margeti

1° Fase del diagnéstico (4° y 6° mes)

- Elaboracién del indice del diagndstico

- Seleccion de fuentes de informacion secundarias

- Definicion de la encuesta cualitativa a doble \agdara los principales
agentes econémicos y sociales de la ciudad.

- Definicion de una encuesta mas general a todantatades de la ciudad

- Elaboracion de posibles escenarios relacionadotacewvolucion del entorno

- Encargo de diagndésticos sectoriales sobre losajteeififormacion.

Al final de la etapa: elaboracion del prediagn@sticesquema general sobre el

que orientar y definir el objetivo del plan.

Para esta etapa se contara con una sesion detcaloaijos asesores, destinada a
la concrecion de las herramientas de diagnostico.
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Por ultimo debemos destacar las distintas posiblestes de financiacion. La
financiacion institucional, segun el autor, puedlmar la forma de aportaciones de"las
empresas Yy entidades econdmicas promotoras, apogam patrocinios de actividades

del plan sobre todo de eventos y marketing.

La comunicacion y marketing tiene funciones eséesia&n la realizacion e

implantacion del plan estratégico.

Durante la fase de realizacion:

- Conseguir un nivel de conocimiento y compresionicgrites de los
objetivos y el proceso del plan estratégico erorjunto de la poblacion.

- Generar una predisposicion favorable a la partograentre los agentes
institucionales, econdmicos y sociales relevanfpara ello es necesario
hacer uso de las nuevas tecnologias y de las redesramientas que
permitan la elaboracién de trabajos y creacion atesf liderados por un
comunicador, con la intencion de mantener vivoaghgromiso técnico y

politico de las instituciones implicadas).

Una vez realizado:

- Conseguir un nivel de conocimiento, comprensién neolucracion
suficientes del conjunto de la poblacion con elcepto de futuro y las lineas
de desarrollo propuestas por el plan.

- Promover la comprension profunda y un compromispatécipacion activa
en la puesta en marcha de las lineas y accionemeecladas por parte de
las instituciones y otros agentes relevantes deideo.

- Conseguir un nivel de conocimiento y comprensidicismntes de concepto

de futuro del territorio en los publicos extratemnales relevantes.

Para el desarrollo de esta actuacion de marketingrepone un Plan de

Comunicacion que se articula en las siguientesfase

1.- Definicion de los publicos objetivo de la coruation

2.- Definicidon de los mensajes
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3.- Seleccion de canalies y medios de comunicacion

4.- Plan Operacional de Acciones

Se procedera a la identificacion y clasificaciontalgos los publicos objetivos,
tanto internos como externos, relevantes paranaemucion de los objetivos del Plan

Estratégicd’®®

Consideramos publico interno a aquel circunscritasaciudades y su entorno.
En consecuencia, los publicos externos son tod®gplblicos de ambito nacional e
internacional incluidos en los objetivos de proy&ccexterna. Para cada uno de los
publicos se definiran los objetivos comunicaciosalaespuestas buscadas en términos
de conocimiento, compresion, involucracion y pg#dcion. Estos objetivos se

planifican temporalmente.

Es preciso establecer un disefio y clasificacionodemensajes a emitir en
funcién de los publicos objetivos de la comunicacydlos contenidos. Los publicos
objetivo podran ser globales o especificos, y lostenidos referidos a la ciudad o

ambitos y actividades de la misma (economia, usiamj cultura, etc...)

Asi los mensajes se podran clasificar del siguierddo:

Mensaje global: lo que la ciudad debe comunicaressbmisma a todos los

publicos objetivo.

- Mensajes generales de segmento: lo que la ciudaal a@municar sobre el
conjunto de si misma y de forma particular a cada de sus publicos
objetivo.

- Mensajes generales de segmento: lo que la ciudael c@municar sobre el
conjunto de si misma y de forma particular a cada de sus publicos
objetivo.

- Mensajes generales de ambito/actividad: lo que &adato o actividad de la

ciudad debe comunicar a cada publico objeto camcret

89GARRIDO Javier.“Comunicacion Estratégica”. plaacion estratégica. P 97

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

Una vez definidos los mensajes, se procedera &lesta la estrategia ‘de
integracion de mensajes, en funcion del grado dgaague debe dar el mensaje global
a cada uno de los restantes men$ajes

En base a los habitos de informacion de los difesepublicos objetivo de la
comunicacién, se identificara cuales son los canalemedios de comunicacion
personales y no personales mas adecuados, pasenitiddes los mensajes definidos y

conseguir las respuestas buscadas u objetivos ¢cawignales planteados.

La priorizacién de los publicos objetivo y la seién de los medios de
comunicacion mas adecuados serén los criteriogndientes para la asignacion del

esfuerzo presupuestario.

Como resultado de la integracién de las tres etaptsiores, se establecera el
plan operacional de comunicacion periodificado teralpnente. Integradas en dicho
plan, se especificaran y disefiaran las accionexpgr®s concretos de comunicacion

para la consecucion de los objetivos planteados.

Este plan estratégico modelo se basa en el docandentrabajo de la empresa

Consultores Europeos Asociados

7.4.- Organizacién del marketing institucional

Los planes estratégicos derivan en lo que el adgoomina como “Grandes
proyectos de ciudad”. El plan estratégico deviem@roceso legitimador de los grandes
proyectos urbanos. Lo que aportan los planes égicas a los grandes proyectos de
ciudad son los siguientes:

- Debe dar coherencia territorial y economica a loscjpales proyectos y
garantizar que sirven para desarrollar la articatacel conjunto del espacio

urbano-regional.

90 PINUEL, Jose Luis. “Teoria de la comunicacidyegtion de organizaciones” . Plan de comunicacion.
P.97

91 JORDI BORJA Y MANUEL CASTELL. “Local y global'Politicas urbanas en la globalizacién. P.
183
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- El impacto o los efectos resultantes de estos ptogedeben mantener un
compromiso entre la competitividad econdémica, Etesubilidad ambiental y*a
cohesion social. El caracter participativo del pémtratégico debe contribuir a
integrar estas dimensiones en los grandes proyectos

- El plan justificara ante los autores responsabkedod grandes proyectos la
exigencia de garantizar su multidimensionalidadrgaa las condiciones de
obligatoriedad que la hagan posible.

- El ambito del plan, a la hora de precisar los qudtes, las formas y los tiempos,
deben permitir equilibrar las negociaciones emsealgentes sociales.

- La inclusion de los grandes proyectos en el plaratégico, en la medida que
éste es una gran operacion comunicacional y obtienemalmente un amplio
consenso social, transfiere estas cualidadesgrdosles proyectos.

- Puede suceder también que proyectos puntuales grepulontribuyan a
legitimar y difundir el plan y sus propuestas.

- La dialéctica plan estratégico-grandes proyectasd@uconvertirse asi en un
proceso de movilizacion y educacion civicas. Lo®yectos ganan en
contenidos, transparencia e impacto dinamizadamiRe gobernar de cara al
ciudadano. El plan por su parte manifiesta su efcg aumenta su credibilidad
y si difusion.

El plan y los grandes proyectos deben poseer undipropio independiente de
los ritmos politicos y administrativos de las ingtiones.

- El proceso definitorio de los grandes proyectoselemarco del planeamiento
estratégico, no es un simple resultado de la vaturde los actores que

participan en su elaboracion.

Los grandes proyectos se pueden detectar ya elaregmiento estratégico en la
fase de diagndstico bien porque sean proyectosaghims o porque los ciudadanos ya

lo tienen aceptado.

Los 6rganos centrales del plan (politicos y téa)iceelaboran y seleccionan estos
proyectos para conseguir la maxima coherencia gogilpara establecer un orden de
prioridades que facilite la ejecucion del plan. igdla base de los proyectos aprobados

se crean grupos de trabajo encargados de redlidiseéo basico de la actuacion.
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Los grandes proyectos de ciudad deben integrartzsoliticas de desarrollo que
tienen como ambito de aplicacién las areas metitapak. Estas politicas'de desarrollo
han tenido gran protagonismo en la forma en qu&lHaha transferido sus fondos
estructurales para la dinamizacion de las zonasvencion. Estas politicas de cohesion
europea estan en la actualidad en crisis por ka fa¢ financiacion a proyectos

europeos.

La entrada de nuevos miembros a la UE y la crigisrmacional actual pone en
cuestion la posibilidad de articular de forma afecta politica comarcal. EI &mbito de
aplicacion en si supone una oportunidad de defargole viene determinado por la
capacidad de los alcaldes para llegar a acuerdeggciar para la puesta en marcha de
proyectos metropolitanos que beneficien al ciudadaa la movilidad entre las redes
de ciudades préximas. Estas politicas sirven y $anvido para superar muchos
localismos que durante afios han parapetado lasilpteies de desarrollo mutuo de las
ciudades en escenarios de posibilidades de intérétt

7.5.- Areas de trabajo para la comunicacion estragica

Con la definicion de los grandes proyectos de dugtalas distintas areas politicas
comienza el reparto de proyectos para la gestiomaipal. El equipo de gobierno se
articula en torno a areas de gestion lideradasogaenientes de alcalde. Estos a su vez
articulan el funcionamiento politico de las conliefaa su cargo y a sus responsable

politicos en distintas materias integradas enaa. ar

Los tenientes de alcalde son designados por t@ddak para delegar en ellos la
coordinacién de diversas politicas que estan emint@ninteraccion o dependencia.
Estos tenientes de alcalde son en muchos casendasgados de integrar el esfuerzo

comun de sus areas a fin de desarrollar grandgeqios.

92 MAAREK Philippe. “Marketing Politico y Comuracién”. El proceso de definir objetivos. P. 53
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Los equipos de gobierno deben ser disefiados efude los grandes proyectos de
ciudad con el fin de dar coherencia al proyectdtipol comprometido en“€ampafia
electoral y al trabajo administrativo y técnicoloe funcionarios del ayuntamiento.

Lo importante en alcanzar el mayor grado de coloe@eque permita al ciudadano
detectar la gestion de lo publico como una gestiércana, transparente, eficaz,
integradora y participativa. Todos estos valoresi\ds que podamos alcanzar en la
comunicacion institucional vendran a establecer ¢emtros de gravedad de la

institucion local.

Es importante definir los centros de gravedad ppoaler posteriormente
defenderlos, salvaguardarlos y utilizarlos paraag&spacio publico, tal y como hemos
venido definiendo durante este trabajo y que nosraale base para la tesis doctoral a

la hora de investigar la gestion de crisis en &stkito de gestidn local.

El papel de la comunicacién institucional la vanaodefinir en funcién de la
forma en que el responsable de comunicacion esz aadgautilizar las herramientas

politicas que hemos definido y desarrollado anterémte.

La utilidad de un plan estratégico y el disefioadegrandes proyectos nos van a
permitir implicar a todos los actores del espadibligo en la gestion de la politica de
ambito local y a su vez integrar ésta en los meoaws politicos externos o metacentros
qgue pertenecen a ambitos metropolitanos, provesiahutondmicos, nacionales e
internacionales en cuanto a su integracion regidall como se estructura la politica

de la Union Europea.

A la hora de definir el espacio publico en el goe estamos moviendo debemos
tener en cuenta a los actores que estan en juegbptsin estratégico disefiado. Todos
los agentes que tienen que ver con la vida deuldaditienen algo que decir en el plan

estratégico.

Las instituciones que gravitan alrededor de estan péstratégico son

innumerables, unas pertenecen al ambito publicvag @l privado. Las organizaciones
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e instituciones conforman un mapa de interacci@mesl que el reparto del poder-es

real y difuso.

El liderazgo que el ayuntamiento tiene en este @nyhaiblico es fundamental.
Es por ello que los alcaldes deben ser conscielgda importancia de empatizar y
conectar con su electorado en una lucha diarianqudebe ser abandonada. En este
sentido, el alcalde debe ser una persona acceséliebe dejar ver y no encerrarse en
el despacho de alcaldia. La cercania fisica forragepde la creacion de ese

inconsciente colectivo de compromigd.

El trabajo que realiza el director de comunicacgnun equipo de gobierno
local es un trabajo técnico, nunca politico. Estgacter profesional debe ser
comprendido y respetado por el equipo de gobiddeda capacidad del profesional de

hacerse con el control del lider depende la eficdeila comunicacién institucional.

Vamos a referirnos a politica de comunicacion coaqderamos definir las
lineas de trabajo del director de comunicacién (sn ello confundir su caracter
técnico) y en adelante llamaremos dircom a estéegiomal que en sus inicios fue el

jefe de gabinete de alcaldia.

En la actualidad y debido a la importancia que denanicacion tiene en el
marketing politico, el profesional que se encargalidigir los aspectos comunicativos

tiene un perfil mas complejo que en décadas pasadas

La planificacion para la gestion municipal se basadotar a los equipos de
gobierno de los fundamentos y mecanismos para datdas instituciones de
herramientas de planificacion de gestibn de crigiapaces de aglutinar los
conocimientos teoricos y practicos, que permitaprigparacion de los lideres para la

gestion de la crisis como oportunidad.

93 MAAREK Philippe. “Marketing Politico y Comunic&énMantener la credibilidad. P. 207
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Se definird por tanto el centro de gravedad insthal y la busqueda del
equilibrio, como objetivo final y el marco concepituisobre el que se“generan=las
simulaciones de crisis, como herramienta paradaaddn de una cultura estratégica,
basada en el andlisis, la experiencia ante lascyistl adiestramiento. La estrategia
militar y su evolucién, desde los conceptos dergefeclasicos hasta la guerra de cuarta
generacion, marcan un ambito tematico, sobre ellgsievariables estratégicas y el
planeamiento encuentran su aplicacion en la sisizsw#n de la prediccion, desarrollo

y planeamiento del conflicto.

Minimizar la imprevisibilidad ante el conflicto ygreder segun la racionalidad
estratégica nos hace adentrarnos en los aspetzomnados con los efectos reciprocos
que, inspirados en la teoria del caos, nos permdefinir la racionalidad
interdependiente que rige el conflicto y el arte ldeguerra, desde un prisma de
interdependencia institucional, propia de espad®scompetitividad institucional. El
conflicto es una oportunidad para ganar espacitiquién una guerra de equilibrios.

El mundo cambiante de las relaciones institucianae el espacio publico
determina la necesidad de contar con herramiemtgdathificacion y gestion de crisis,
en continua actualizacion. La gestion del conflida tiempo real precisa de
herramientas de trabajo, analisis y protocolosrelifies, que puedan asistir a los
responsables de la gestion de crisis, organizanio® comité de crisis. Tienen que ser
herramientas eficaces y precisas, que atiendas eduerimientos de una situacion de
crisis y a la vez que permitan ir creando una calestratégica que implantar en la

institucion.

El objetivo final es reponer el equilibrio y ganan la oportunidad. La
comunicaciénes en definitiva un activo para laitasibon y un posicionamiento en el

escenario de la opinion publica.

Las situaciones cambiantes y las distintas vasablie se pueden activar en el
inicio del conflicto y durante el desarrollo de uerdsis, dificultan la posibilidad de
trabajar sobre predicciones. La prediccion y lagbédga de protocolos dificultan la

preparacion en las destrezas para la gestion d#éiato como algo vivo.
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Ante esta dificultad es preciso crear una metodaldgasada en el uso de
herramientas de Media Training y simulaciones yca&j®s practicos, capaz“de tener
como centro la toma de decisiones del lider. Pbwaed método determina la propia
asistencia a la institucion a través del profedianalista y de la asistencia al lider para
favorecer la toma de decisiones y la adquisiciodetrezas, para la visualizacion de la

gestion de crisis a través de los Media Training.

Consiste en definitiva en significar la crisisgar sus rituales y en preparar a los
niveles de direccion para las habilidades de puestascena ante los medios de
comunicacién, escenario donde se libra la bataa ganan las guerras de la opinion
publica. Consiste en definitiva en mantener el rcede gravedad de la institucion y

generar el equilibrio y los recursos morales, cacto/o para la institucion.

Significar la crisis es establecer un procedinugrdra definir unos objetivos,
elaborar un mapa de crisis, definirla en tiempo spaeio, analizar las variables
estratégicas (recursos, espacios y tiempos) y #mittde pasar del hecho aislado que

genera la crisis a establecer y visualizar la \a@tadimension estratégica.

Para concluir podemos considerar que las crisigun®nales son en su esencia
y naturaleza conflictos que surgen en un espaaicreto y fruto de la interaccion de
otros agentes que comparten intereses comunesatuealeza del conflicto es en si
misma volatil, dificil de predecir y por tanto difide eludir o evitar. El espacio en el
que se produce el conflicto institucional es elaegp publico, sometido a las

interacciones proyectadas en la opinion publica.

Existen dos variables de espacio y tiempo querrdetan las reglas del juego
institucional. Por un lado la propia configuraciggoestratégica del espacio publico, ya
sea en un ambito local, autondmico, nacional anatgonal. El espacio supone para la
institucidon una posicion respecto a la configuraditel poder y su pertenencia a las
dinamicas de interaccion de los distintos agerdemkes y poderes. Las variaciones que
ha experimentado el espacio publico hace que halletfa un poder diluido que va a
transformar el panorama de las relaciones institades, condicionando las actuaciones

de la organizacion o institucion respecto de Imiop publica. La variable de tiempo
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viene determinada por el acceso a la informacion garte del ciudadano 4y la

transformacion tecnolégica en el mundo de las cicagiones.

En el espacio publico se cumplen las reglas @gglen el que la interaccion de
los agentes estd marcada por la incertidumbre.qGiealmovimiento estratégico en el
espacio publico de un poder diluido responde ackascteristicas de los sistemas
complejos. Basandonos en la teoria de los juegas amyoximamos a extraer
conclusiones sobre el comportamiento social denistiuciones para intentar definir
mecanismos comunes de respuesta y funcionamiemtscalando la posibilidad de
establecer mecanismos predictivos que nos pernatditiparnos al conflicto, si
valoramos en cambio el analisis situacional patacti&r los factores beligenos, como

una aproximacion a la fuente del conflicto paradogignificarla con precision.

Significar la crisis sera el punto de partida dargestion de crisis por parte de
las instituciones. Para significar la crisis esc@® dotar al responsable de la
comunicacion institucional de los conocimientogita® sobre el marco conceptual que

explica la generacion de una crisis y las herratagede gestion de la misma.

Partiendo de la premisa de que la comunicacidaneacto involuntario y que
ninguna institucion puede inhibirse de este prodeggamos a la conclusion que la
voluntad finalista de comunicar nos lleva al conoeafe comunicacion estratégica como

centro neuralgico de la comunicacion institucional.

Existe una traslacién de conceptos estratégidns ehuniverso de la politica, el
de la economia y el de la defensa que comparterrgtalimentan de las experiencias
tecnoldgicas y sus aplicaciones (Internet procedl@mbito militar, se traslada al civil y
vuelva a la defensa como herramienta de guerraiatacgeneracion). Esto nos aporta
el marco conceptual estratégico con el que posteeiate definiremos las herramientas
de gestion para una comunicacion estratégica \{tgmo para la gestion de crisis. El
concepto de guerra y sus variables estratégicas planteamientos defensivos, el
planeamiento, la deteccion de factores beligenlasegtrategia y la tactica del mundo
militar se convierten en el ambito politico-instimnal en el método para significar la

crisis.
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El profesional de los medios de comunicacion deber una formacion seolida
en las dindmicas de trabajo de la informacion, ciemolo la profesion™y sus
compromisos para asumir una labor institucional @g@eriodista de la comunicacion.
Para sus herramientas de trabajo se incorporaonas estratégicas que tienen que
ver con el marketing politico, la propaganda ydalzidad. De la capacidad de integrar
sus técnicas depende el disefio de planes de canidmceficaces que permitan el
posicionamiento de la institucion en las mas altdas de popularidad en el espacio de

la opinién publica.

La autoafirmacion o autodeteminacion del profesliode la comunicacion
institucional depende de las habilidades del p&tadgara posicionarse junto al lider y
establecer dinamicas creativas de formacion quenifsr crear una cultura de
comunicacion estratégica. La gestion de crisis midpele una voluntad estratégica que

viene marcada por la toma de decisiones.

Las herramientas de gestion de crisis pueden eferidhs o determinadas en
base a la experiencia de resolucion de crisisapendizaje a través de simulaciones o
casos practicos en los que los equipos de gobahen formarse. No existen recetas
magicas sino voluntad de ganar espacio publicondefado el centro de gravedad

institucional y posicionando a la institucion etuacion de ventaja competitiva.

Las herramientas de gestion de crisis institu¢ismn legitimadas por su
eficacia, porque son herramientas de gestion égtecaiss. Como tales, la conveniencia
de su aplicacion pertenece al ambito de la decisgtmnatégica, como una apuesta
creativa en un juego de opciones. A través deviesiilgacion en este campo se pretende
en un futuro definir las herramientas y determunaa clasificacion de las mismas para
su aplicacion en la gestion de las institucioneslEs, como administracibn mas

cercana al ciudadano y por tanto mas delimitadaustvariables espacio-temporales.
8.- IDENTIFICACION DE LA CRISIS INSTITUCIONAL EN EL SECTOR

INDUSTRIAL DE LA BAHIA DE CADIZ. ESTUDIO DEL CONFLI CTO DE
ASTILLEROS
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Una vez definido el papel de las administracioreesles en los ambitos de
comunicacion institucional voy a adentrarme en mbito supramunicipal ‘gue“engloba
a la Bahia de Cadiz para analizar la agenda infitrendel conflicto de astilleros.

El trabajo de campo que a continuacion voy a dekarise centra en el estudio
del afio 95 en la Bahia de Céadiz, a través de lalicpuiones diarias de los periédicos
Diario de Cadiz, Céadiz Informacion, El Pais, El @or de Andalucia y ABC. El
seguimiento diario del conflicto de astilleros,wsnafio decisivo de plena efervescencia
electoral, viene marcado por las coordenadas espamiporales en el que se desarrolla
el conflicto. De su estudio iremos conociendo Iggeatos que nos hagan vislumbrar si
estamos ante un conflicto o ante una crisis ingtinal. El termémetro de la opinion
publica lo revisaremos con el conocimiento de lauesta realizada por DIARIO de
CADIZ al finalizar el periodo de estudio en el gue centro, que corresponde a los
meses de enero hasta principios del mes de oafebedio 95.

Pretendo realizar un trabajo de observacién ded@siones institucionales,a
través del analisis de los movimientos estratégamdos agentes afectados en este
panorama de las instituciones publicas y de lossajea fuerza que estos mismos
lanzan a la opinion publica, en un intento por gaspacio de poder en un panorama en
el que el protagonista es el sector industrial, c@ector tradicional en la Bahia y los
vientos que soplan de cambio y que vienen directgerdae la UE.

Pretendo con este trabajo poner sobre la mesaisignamientos estratégicos
de las instituciones, de cara a la comunicaciotiticgonal, que desarrollan en el
escenario del conflicto, en un periodo de tiempicoeto que abarca el afio 95. Estos
posicionamientos estratégicos estan sucediéndos® larea de tiempo y variando su
intensidad en funcion de distintos factores. Saigimnamientos estratégicos sobre los
gue nos preguntaremos si existe de verdad unacidtegomunicativa estratégica. Es
decir, ¢estamos ante comunicacion estratégicagrte ge las instituciones politicas?.
Del desarrollo de los acontecimientos y del deveeltiempo analizado extraeremos la
situacion institucional para estudiar unas intemams que finalizan en el mes de
septiembre con una espiral de violencia, nuncaianmgente conocida en la historia de
astilleros en la Bahia. Las imagenes de las bdagg la violencia en las calles da la

vuelta a la opinidon publica nacional y llega afensa internacional.
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El escenario del conflicto es la Bahia de Céadiasydstilleros de Céadiz y Puerto
Real, asi como el tejido de la empresa auxilialad@ahia. ElI panorama 'politico es ‘el
siguiente: El gobierno de la nacién es presididoR@ipe Gonzalez que se mantiene en
el poder hasta mayo del 96. En el periodo estudadicepresidencia del gobierno la
ocupaba Narcis Serra 91-95. La cartera de Traleajcotrespondia a José Antonio
Grifian.

El Ministro de Industria para el periodo 93-96 éuan Manuel Eguiagaray y el
ministerio de Presidencia tenia como titular a &dtr Perez Rubalcaba, que era
portavoz del gobierno. El gobierno de la Junta ypsesidente, Manuel Chaves,
contaban en su equipo de gobierno con los tituldeemdustria y Trabajo, el gaditano

Ramén Marrero.

La alcaldia de Cadiz cambiara de signo y pasarantkirel periodo de tiempo
estudiado de su anterior alcalde socialista C#lag al gobierno de Tedfila Martinez,
gue toma posesion de su cargo el 18 de junio db. 9 el Ayuntamiento de Puerto
Real la tendencia politica da un giro en el afoy98iendo la fuerza mas votada
Izquierda Unida Los Verdes, con el histérico nimeno de la lista Barroso, dejo de
ostentar la mayoria absoluta y se produjo un hewnalito: una coalicion formada por
el Partido Popular, con Antonio Carrion a la cabd280E con Antonio Garcia y
Ciudadanos Ecologistas y Solidaridad se aliarom paner la mayoria politica en el

municipio.

Hasta entonces en Puerto Real José Antonio Barvosnylado a la historia de
la industria naval en la Bahia arrasaria en laasuem la siguiente legislatura. EI mapa
preelectoral presenta en si el germen del deskeqailnstitucional propicio para que se
produzca la pérdida del centro de gravedad. Lasctismo hemos dicho surge de la
relacion entre la institucion y su entorno, deladid como espacio publico y sometido a
las dinamicas de poder de los agentes que ereehationan. El problema surge en este
caso de estudio cuando las instituciones politielagpder politico del espacio publico
entra en conflicto y se rompen las reglas de colcaale sus propias estrategias. Este
es el primer caso de pérdida del centro de gravgedadenera la crisis institucional que

voy a describir.
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Diario de Céadiz, 12 enerdComenzamos con el afio 95 el mes de enero. La &lZae

el anuncio del plazo que da a los astilleros edpafjmara hacer rentable*las“empresas
gue pertenecen al INI. A partir del 1 de enero3#los astilleros deberan ser capaces
de sobrevivir sin ayudas del Estado. Este es elgiranuncio que genera la alarma
social en las factorias de astilleros, poniend@elgro el futuro de los puestos de
trabajo.

El anuncio pone en marcha la maquinaria de lastijidsnde astilleros con la
celebracion de las primeras asambleas. El debatdosnrabajadores se centra
l6gicamente en el mantenimiento de los puestogat&jb. Colea el problema entre
direccion de astilleros y comité de empresa sobralenero de trabajadores en
regulacion de empleo para el mes en curso.

El debate se abre en el ambito publico a travék geensa. Los términos del
aviso de la UE se centran en las informacionegelesp. Diario de Cadiz, Cadena Ser y
El Pais facilitan informaciéon sobre los planes hhstituto Nacional de Industria de
remitir a finales de mes de enero a la Union EwogePlan de Reconversion, que
afecta a los ocho astilleros del grupo. La prewisijle se anuncia en prensa es de

pedida de empleo para 50 trabajadores de Cadi@ y&®uerto Real.

Cadiz Informacion, 14 enerd.a reaccién inmediata de los comités de empresa se
centra en el debate sobre las plantillas y lasigimes de estabilidad en el empleo.
Aspectos que generan la primera corriente de apigi@ centra el debate de lo publico,
en una sociedad altamente sensibilizada al desergpdela destruccion de puestos de
trabajo. La cultura socioecondmica de la Bahiaesdra en la decadencia del sector
industrial, muy especialmente del sector naval, ooa estructura social de tipo
gremial. Surgen las primeras estimaciones de pgtkdempleo y valoraciones sobre la

provincia y los niveles de desempleo que alcanz eankin europeo.

Para David Florido y José Luis Gutierrez “los cmtdls relacionados con los
astilleros pueden entenderse como la repuesta slérdbajadores ante una de las
revoluciones que caracteriza el transito del modedastrial al postindustrial: la de la
organizacion del trabajo”. En su libro EL PUEBLO EN CALLE, Pag 14 explican el
paso de un modelo a otro como la organizaciénrdbhjo que transita del sistema de
ordenacion cientifica (Tylorismo) al nuevo modoacaerizado por la flexibilidad y la

adaptacion a la demanda. Para estos autores emnelonsociolaboral de astilleros
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existia una personalizacion de las relaciones lescig laborales, resultado de la
vigencia de una cultura del trabajo que se cemira ésolidaridad entre trabajadores”,
en la transmision directa de saberes y en la faenzontrol.

Nos encontramos por tanto con un anuncio a premsasdplanes que afectan a
las mas altas instancias administrativas que sifbaggo no tienen un cauce
institucional. Este es el primer aspecto que lldmatencion en el andlisis de estos

primeros dias.

El gobierno de la nacion deja que se filtre unarmfcion en un area de
poblacién altamente castigada por el desempleoupartradicién industrial conflictiva
y una cultura gremial que impregna la vida sociolab de toda una Bahia de
municipios, con alta concentracion de poblacionar&@hente no existe una
comunicacion estratégica de los planes de la UEeselbsector de la industria naval

porque no se ha puesto en marcha ninguna herramenecanismo de comunicacion.

En conflictos anteriores podemos ver como recoiees del sector anteriores
trajeron consigo la movilizacion de los trabajadoyeagentes sindicales para salvar la
actividad naval, sobre la que gravitaba su expeidevital en la fabrica e incluso fuera

de ella.

Para los autores de este andlisis de la primemmvecsion naval en la Bahia,
ésta no fue exclusivamente la planificacion orgzaéz del desmantelamiento de un
sector econdmico, el de la construccion naval &isciEllos consideran de este primer
periodo de reconversion que el fendmeno sociad Babre todo de la desaparicion de
un modelo de organizacion del trabajo, que afectalzatrayectoria y a la experiencia

vital de los trabajadores y sus familias, a susetgtivas.

Ideales y escalas de valores madurados duragtenahs de un siglo, en un
sistema que podemos calificar de gremialista, dacter asistencial, en el que los
trabajadores y sus familias podian acceder ademés ttabajo a la vivienda, a la

formacion, e incluso de algunos servicios basicos.

En este caso que estamos investigando sobre iRy88 escenario en el afio 95

es este sistema gremial es el que subyace en @b fdel debate que plantean los
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comités de empresa, herederos y gestores de esa f@ organizacion y cultura del

trabajo en astilleros. Es por ello que pasan dedmciacion de la empresa“sobre la cifra
de regulaciones de empleo, a la defensa de loggsude trabajo sin planteamientos
mas globales sobre el futuro comercial de la emapis proyeccion y futuro real segun

la situacion del mercado mundial y los planes sugmi@nales en materia de industria.

En la memoria de los actores del conflicto en lassa80 estaba esa cultura del
trabajo, pero es ahora en el 95 cuando se repéemudvo los planteamientos en el
inconsciente colectivo. Una cultura sobre astiBegue ha calado en la cultura
sociolaboral de toda una poblacién de la Bahia tastor no ha sido tomado en cuenta
y se perfila como uno de los factores beligenos imasrtantes para el desarrollo del
conflicto. Esta claro que no existe planificacian gestion de crisis para cambios de

este calibre.

Este hecho ha alcanzado incluso al analisis deelasp y a los posicionamientos
de los profesionales de la informacion, sobre mlidnde lo que vamos a definir de
momento como conflicto laboral en la Bahia y cugostagonistas principales son los

trabajadores del sector naval.

La vinculacion emocional de la sociedad a la engprestilleros Esparioles es
una herencia que pasa de generacion en gener&tipilar emocional de este vinculo
lo hemos nombrado anteriormente en el analisidiloie@ “El Pueblo en la Calle”. El
concepto que subyace frente a toda conciencidqaodiplicable en la Bahia en el sector
naval es la “Solidaridad”. Forma parte de la caltsocial de la misma y se adapta como
idea fuerza a una lucha con precedentes y sindregna lucha que alcanza los valores
mas romanticos y definitivos en la calle, a piecdle. Las luchas callejeras, el pueblo
en la calle y el papel de la prensa en medio deoufiicto, que termina poniendo en
cuestion la propia cultura social de toda un areetropolitana. Esto son los

antecedentes de los afios 80. De esta cultura partim
La reconversion realizada en el pasado se pueddicaral como el

desmantelamiento de una orientacion vital, de undadimitado pero profundamente

enraizado en la conciencia social de esta zona.
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En la investigacion que abordamos hemos definidpedilado los agentes
sociales que interaccionan en el &mbito inmedibtzeatro de gravedad del“conflicto.
Uno de ellos y catalizador de la conciencia saqugl hemos descrito es el movimiento
sindical, cuyas estrategias y procedimientos tignecho que ver con esa cultura social

gue anteriormente hemos descrito.

En 1982, el gobierno aprob¢ el decreto de recoitrede la industria naval. Se
sucedieron las protestas y negociaciones por tbdestado hasta que en 1984 la
patronal, la administracion y los sindicatos UGELA-STV firmaron un plan de base
para la reconversion naval. En 1986, ante la f#dtaerspectivas, los trabajadores de
Puerto Real decidieron acudir al astillero parargeabajo y no desvincularse. En enero
de 1987 iniciaron movilizaciones y cortaron corricadas el puente de acceso a Cadiz,
coincidiendo con la llegada del principe Felipeapacorporarse al buque escuela Juan

Sebastian Elcano.

Se iniciaba un episodio de protestas. El climamfeeetamiento con la policia
fue ascendiendo en intensidad, hasta que finalneri® de mayo del 87 el comité de
empresa y la direccidbn alcanzaron unos acuerdos, sgu conocieron como los

“Acuerdos de Jerez” y que pusieron fin a las mpadiones.

El afio 87 nos sirve de modelo para el estudio demavilizaciones mas
violentas, fruto del conflicto de astilleros. Pet@resente estudio no tiene por objeto el
conflicto en si en el sector naval, sino su poditaduccion en un conflicto institucional
que en mi opinidbn no tendria precedentes en laaBakiin asi tomaremos como

referencia los altercados del afio 87 por sus festoeligenos comunes.

Sus tientes mas dramaticos se repiten en el afi@®is meses de julio y
septiembre, hasta llegar a la quema de la sedPRIOE en la plaza San Antonio de
Cadiz,el 15 de septiembre de 2015 y a los enfreatdos con la policia a través de
barricadas en el centro historico de la ciudade Bsta el punto final para delimitar la
investigacion en la coordenada de tiempo. El potguédolencia alcanzé intensidades
anteriormente desconocidas nos lleva a preguntajunésmecanismos de prevencion
quedaron inutilizados para generar esta espiravidencia.Es importante en este

estudio averiguar que papel desarrollaron lastiutstines, el poder politico, la prensa
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como generadora de corrientes de opinion, cualesoriulos planteamientos de los
lideres sindicales y que opinion calé en la gemtdadcalle, sobre un €enflicto que

transmitia las imagenes de una violencia callegjgrgrecedentes en Andalucia.

El primer camino a observar se centra en contaxtua¢l surgimiento de una
posible crisis institucional, si asi la detectanmzsa analizar la naturaleza de la misma
y comprenderla dentro del marco conceptual a cgEorele.

El marco conceptual para investigar la crisisitinsional es importante ya que
este conflicto es en definitiva un fenédmeno sodak se produce como efecto de las
interacciones sociales que a continuacion voyentat perfilar, a través del analisis de
todas las noticias que sobre astilleros de la Bsdipublicaron en los medios locales,

provinciales y nacionales duranteel afio 95.

Una vez analizados los fenémenos que tienen queorerel surgimiento del
conflicto en el panorama social, me adentraré empcender en este contexto la
respuesta institucional de los agentes implicabltescentraré en descubrir el sentido y
el significado de las actuaciones que se produoeesta materia. Para ello voy a ir
determinando y definiendo distintas etapas en kadotogia utilizada.

La observacion del fendmeno dentro del espacioignibie permite observar el
comportamiento de las instituciones a raiz de uchdeobjetivo como es el
posicionamiento de los comités de empresa anteugicip de un plan estratégico, que
supone la reconversion del sector. He dicho amtedote que de las primeras
informaciones del afio 95 se extrae el hecho delajl¢E ha realizado un anuncio
institucional a nivel politico, que implica a lagnainistraciones en el objetivo comdn de

conseguir la viabilidad de los astilleros espafioles

Las ideas fuerza y los mensajes que los comitésmeesa lanzan a la opinion
publica se realizan a través de declaraciones ankios tras la celebracion de sus
asambleas. Los lideres realizan valoraciones ctaguimiciando una comunicacion
estratégica que les lleva a establecer posiciomaosiedénticos frente a la direccién de

la empresa y declaraciones en rueda de prensa gdaiapantre los dos lideres.
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Diario de Cadiz, 25 de enerdsta primera rueda de prensa tiene lugar el dide24
enero y en ella aparecen los tres representamtgisalies de las tres factorffas‘andaluzas
de astilleros espafioles (Céadiz, Puerto Real y I8pviBe utilizan la idea fuerza
“Reconversion tecnoldgica y nueva organizacion, n@sbidos. Este es el anuncio de
Jesus Gargallo, presidente del comité de empreda thectoria de Cadiz. A su vez
anuncia que la noticia de una reconversion ha elidenya la alerta en el sector.
Gargallo actia en la rueda de prensa como port@dedas conclusiones del encuentro,
en el que se aprobo un calendario de actuaciofe@salla atencion el uso de una de las
herramientas de comunicacién institucional que ®gisma al comunicador, como es
la rueda de prensa. Esta comparecencia publicaglstégoformato permite transmitir la
imagen correcta de los agentes sociales. No tieaéa que esconder y dan la cara ante

la informacion que les afecta.

Empiezan a perfilar lo que suponen las actividagesa realizar una
comunicacién estratégica que va a tener por objetiganzar la conciencia colectiva
del pueblo de Céadiz. En este sentido utilizan dgaisnte expresiothemos aprobado
un calendario para sensibilizar a la opinion pulalig mostrar la indignacion ante lo
gue puede representar un nuevo plan de despifi@sien un calendario de actuaciones

y una planificacion.

Dentro de esos planes de comunicacion social halcsilistas se han propuesto
ejercer una posicion de fuerza en la esfera pgbtioca la que movilizar al resto de

agentes politicos y sociales.

Por otra parte los sindicatos anuncian en estaardedrensa que no tienen una
comunicacion oficial por parte del INI de los plargara el sectdhay que lanzar un
SOS a todos los sectores sociales ante la lluvieudwres sobre la reduccion drastica

de empleo como principal medida recogida en la neecsion”.

En esa misma agenda informativa la Cadena Ser avinzinformacion
aportando aspectos tranquilizadores, de fuentesibfermadas, en las que se plantea
como finalidad del plan lale “adecuar la capacidad productiva de los astilier
publicos, mejorando su competitividad y potenctaratras facetas, como es la

comercializacion de sus productos”.
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En el cuerpo de la noticia se trata el problemaagieste de plantilla“en un
segundo plano haciendo especial referencia a dueuste se aplicard de forma no
traumatica con el recurso de bajas incentivadass yptejubilaciones.Esta informacion
de prensa presenta en el escenario publico al mdéa prensa como generadora de
corrientes de opinién pero a su vez como via dernmdcion paralela a la falta de

informacion que en este momento se esta generamdelanstitucional.

Cuando hemos definido la comunicacion estratégaraoc concepto para la
ocupaciéon del espacio publico, hemos destacadoésiazepermite controlar la propia
imagen, frente al uso que los demas puedan dam destitucion. Comenzamos a
detectar en el espacio informativo la falta de coicacion institucional que hubiera

sido clave para no desatar la desconfianza dedbajadores.

A partir de este momento se desarrolla todo unndalgo de encuentros y
entrevistas que van a provocar un interés desmefidos responsables publicos de la
administracion autondémica y local por posicionasdos mensajes y en las posturas,
yo diria que ante la llamada de atenciéon de ladicatos de “sensibilizar” a la opinién

publica.

Esta agenda de entrevistas es una pieza clave estrédegia de comunicacion
de los comités de empresa y desata en mi opiniéraje de pandora de la crisis
institucional, como vamos a analizar mas adeldrdanformacién de El Pais expresa
que la falta de informacion lleva a los sindicatosina serie de contactos con los
representantes de la administracion y de los grygaoskamentarios para recabar el
mayor apoyo posible a sus tesis. Es en definithe estrategia de ir por delante de la

administracion al detectar un vacio institucional.

La propia prensa se posiciona como propiciadorasties contactos puesto que
el seguimiento de los mismos marcara la agendanafiiva de estos primeros meses de

forma casi exclusiva.

La iniciativa la llevara la Junta de Andalucia. lamsejeros de Industria y de

Trabajo, Antonio Pascual y Ramén Marrero, respantente, asi como diputados de
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los distintos grupos. Entran en escena publicad@ntes politicos que van a liderar un
posicionamiento comun, al margen de la linea dblegno de la Nacién quesigue*sin

tener una politica informativa concreta para mimania incertidumbre.

Este dltimo término de la informacion marca unara@ de contactos que
supone la primera interaccién estratégica. Comalizatior de estos primeros
movimientos esta la prensa, en concreto la Cadeng &l Pais. Antonio Yélamo es
por entonces jefe de informativos de la Cadena Ser.

Llama poderosamente la atencion que los periodistasn general los
generadores de corrientes de opinidn no se praauremdn articulos de opinion ni
valoraciones. No existe un posicionamiento de kEnge en torno a la informacion

generada. La prensa simplemente esta propiciartiebake y el contacto institucional.

El Pais 25 de enero.“La Junta se niega a la redudti de plantilla en Astilleros”.

Esta informacion es publicada por la delegacién Sawilla de ElI Pais, en un
movimiento de ficha del gobierno autondémico, quenegea el primer nivel de
incertidumbre en el equilibrio de las instituciormditicas. Es el momento en el que
Junta de Andalucia y Gobierno Central estan endiestadiferentes, en sus

posicionamientos estratégicos.

La comunicacionllega a través de prensa y no coa comparecencia
institucional, sino con declaraciones de los reprEsites politicos. La falta de uso de
una herramienta de comunicacion, como seria un iigaao oficial 0 una rueda de
prensa, nos da pistas suficientes del papel adiévta prensa en la generacion de las

dinamicas de interaccion del poder politico.

Sera el propio consejero de Trabajo Ramoéon Marmuen haga estas
declaraciones y anuncie una préxima entrevista responsables del INI, cuando
todavia el instituto no habia comunicado oficialteelos planes de reconversion. La

Junta de Andalucia toma la iniciativa ante el vagdnformacion.

Las declaraciones del titular de la consejeriandeidtria son las siguientdsa
Junta ha hecho una apuesta decidida porque el dutied plan de viabilidad no puede

incluir de modo alguno una nueva reduccion de pllafit El gobierno andaluz se queja
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de una ausencia total de informacion por parte adedministraciéon central y los
responsables de astilleros. Este posicionamieritatégico sera también“clave enel
alineamiento con las tesis de los comités de erapEes el primer error en mi opinion
que realiza la Junta de Andalucia como institugiolitica, al alinearse con la posicion

del comité de empresa sin tener un comunicadacabfie los planes del gobierno.

Junta y gobierno de la nacion son protagonistasnddesencuentro velado que
genera la falta de equilibrio, por pérdida de uadas centros de gravedad que seria en
el juego institucional la ruptura de las reglas eéguilibrio de poder. Como
“agradecimiento” estratégico los sindicatos segdimi en declaraciones al medio
afirmando“Nos tranquiliza bastante que se haya adquiridoeesbmpromiso. Va a
tener un peso importante el que la Junta diga qudéay reconversioniNo solo va a
tener un peso importante sino que va a ser fuentiesequilibrios. Podemos considerar
en este punto que estamos ante una crisis insti@icien la que la administracion
autondémica y el gobierno de la Nacion han tomadiypas contradictorias a pesar de

ser de igual signo politico.

Hay una identificacion de los responsables autoodsncon la linea politica
emprendida por sindicatos y que provoca el degbquailinstitucional puesto que la
Junta comienza a hacer propios discursos y mensgesa que no son institucionales.
La falta de comunicacion entre administracionesie®matico de la crisis. Podemos
considerar gue el centro de gravedad del podeiqm#sta sometido a un desequilibrio
importante. El mensaje que se envia a la opinitatigales desconcertante.

Pero todo eldesequilibrio institucional darad ventaja a losindicatos para
presionar al poder publico de cara a sus interestratégicos. La division produce
ventaja en los trabajadores, que son los Unicos egtédn desarrollando una
comunicacion verdaderamente estratégicaal y como la hemos definido en el marco
conceptual. Tienen claro el fin para el que diritgaos sus esfuerzos en el ambito de la
opinion publica y el espacio de poder permite catgquel clima de opinién, marcado

como hemos dicho por los aires preelectorales.

Las administraciones empiezan su carrera de arntamdmacia la crisis

institucional. Ninguna es capaz de significar laisy es decir, buscar las causas en su
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verdadera dimension, como es el preludio del cardbion sistema laboral obsoleto'a
un sistema de competitividad que choca radicalmeotela cultura protéccionista”y
solidaria enraizada en la sociedad gaditana.

Una de las cuestiones que también analizaremas @shksion interna entre el
movimiento sindical. Las discrepancias internassoo trasladadas al &mbito publico,
manteniendo en todo momento la imagen de unidadtgrio comun, necesario para
cualquier agente social o institucion que quier@ehaefectiva su estrategia de
comunicacion. Tienen como patrimonio la culturaidoonperante y no la van a

abandonar.

Diario de Cadiz, 12 enerdSera en una informacion fechada en 12 de enerta en
seccion de Provincia, donde surjan declaracionésidir sindical de la factoria de
Puerto Real, Antonio Noria. En ella afirmexisten algunas diferencias en el propio
comité de empresa entre UGT, CCOO y CAT para llegamn consenso sobre el
namero de regulados. En caso de no llegar a unralcueon la direccidon de astilleros
tendremos desde CCOO que realizar algun gesto phemostrar nuestro total
desacuerdo con el temaEs de los pocos signos de discrepancias o falteodsenso
gue muestran los sindicatos y para ello son signespasan totalmente desapercibidos
frente a la unidad mostrada. En cualquier casadédaraciones son claramente de

caracter contenido y no ponen en riesgo sus posisiestratégicas.

ABC 18 de enercEl pronunciamiento del Ministro de Trabajo, Joséohio Grifian en
rueda de prensa en Sevilla se centra en negacésidad de la reconversion prevista
por el Instituto Nacional de Industria INI. En elecpo de la noticia, fechada a 18 de
enero y publicada por ABC, se recogen declaraciaesministro reiterandda
importancia de que las negociaciones colectivaslfi®5 se fijen como objetivo la
creacion de empleo, para lo que se propone qusdtzgios se ajusten al aumento de la
productividad.Un analisis en definitiva que muestra una faltaesteategia global por

parte del gobierno de la nacion como agente isbitial.

En el mapa geoestratégico de comunicacion en el igieFaccionan las
instituciones en este escenario que nos hemos doavesnos claramente una posicion

de debilidad del ministerio. No hay una informac@&mgyumentada. Falta una vision
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técnica del asunto y por tanto cualquier posicideato politico parece infundado o

poco creible ante la gravedad del asunto, tal yoclanpresentan los sindicatoes:

Este signo de debilidad estratégica nos llevanageque no existe una politica
informativa sobre los planes de reconversion déHay queel silencio informativo por
parte del INI esta perjudicando gravemdatemagen institucional del gobierno José
Antonio Grifianrealiza las siguientdsclaraciones “es necesario alcanzar un pacto por
la productividad y el empleo a nivel nacional par due es importante invitar a
empresarios y sindicatos a comprometerse con eStefjun el ministrées importante
reducir el déficit publico para que asi el dinereasmas barato y aumente el nivel de

inversion”.

Durante el mes de enero se sucederan las reurgotressindicatos y empresa
para tratar el futuro de las plantas de astilleAgsarecen informaciones en la prensa
anunciando, aunque no de forma oficeale el INI podria aprobar proximamente una
reconversion de la empresa publica que afectarigeica de 40% de la plantilla en
toda Espafia. Esto supondria la salida de unos 4fflfthjadores de astillerosi bien
la informacién destaca que no se ha concretado cenrealizaria este ajuste laboral.
Como se puede ver el INI no esta pronunciandoseateera oficial sino que todas las
informaciones que parten del instituto tienen gelecen filtraciones a la prensaque

en ningln momento se corresponden con estratemiasnicativas.

Los comités de empresa toman la iniciativa y aramoguniones con el director
de Industria de la Junta, a quien anuncian querskpa la situacion de incertidumbre
que se vive. El liderazgo es claramente sindicdl.rdSponsable de la Junta se
comprometio asolicitar informacién ante los organismos pertinergs para conocer
con exactitud los planes previstos por el Gobierng su repercusion en Andalucia. La
falta de informacion entre los gobiernos nacionaugonOmico estan en la agenda
informativa durante este mes de enero. Un hechdagusindicatos rentabilizan para
ganar en su estrategia de sensibilizacion de laid@pipublica. Antonio Noria declara
“nos encontramos muy mal porque lo peor que puedecarrir es moverse con
hipétesis y rumores”Pero es claramente lo que les beneficia en suagtigolitica y

de comunicacion.
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El 21 de enero se inicia el juego politico con&rada del PP en el escenario
publico cuando la crisis institucional ya puedestatarse. A partir de ahora*el"PP iniCia
una estrategia comunicativa basada en llevar laiathia politica de pedir la
comparecencia en el Congreso de los Diputadosey Barlamento de Andalucia de los
responsables de Industria, ministro y consejenpe@s/amente. Este anuncio en prensa
a través dein comunicado como herramienta de comunicacién muestra la tivaia
tomada por el PP para entrar en el debate politico.

El PP se posiciona tomando en este sentido vembajaie al pedir las distintas
comparecencias de responsables politicos va a ponescena a dos administraciones
gue tienen una posicion comprometida en sus egi@aténformativas. En cualquier
caso es una iniciativa que llega con retraso pugséolos sindicatos llevan un mes

incidiendo en ella.

Se trata por tanto de unamunicacion estratégica planificada seguramente a
medio plazopero con visos de ser efectiva de cara a un posigiento con ventaja en
la esfera publica.

La crisis institucional se va a ir complicando edila que transcurre el tiempo
si los comités de empresa consiguen poner cordraulerdas al resto de instituciones,
es decir a todos los partidos politicos y admia@tnes.

Cadiz Informacion, 27 enero, “ CCOO anuncia moviliacionesy medidas de presion
en Astilleros Espafioles en protesta por el plaredenversiéon que pretende aplicar el
INI. El presidente del comité de empresa de Caigils Gargallo, que regresé ayer de
Madrid, informara hoy a los trabajadores del cadeiodacordadd “La asamblea de
los trabajadores decidira el inicio de los parosbn este titular publicado el mismo
dialossindicatos se muestran ante las opinién @dkgitimados en la toma de
decisiones. Son interlocutores de todas las adir@nisnes. La principal baza que
ganan en el terreno de la comunicacion en este mtomes el consenso y la
legitimacion de sus decisiones ya que, a diferedelapoder politico, los sindicatos

estan legitimando sus acciones y se encaminaniagb@gpoyo a sus tesis.

Diario de Céadiz 28 enero “Comités de empresa buscaapoyo politico a sus
tesis”.”Intentan que PP, PSOE e IU se alineen cordr la reconversion” Los

sindicatos reclaman una postura institucional deplartidos politicos, en la linea de sus
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planteamientos. Se esta reclamando un posiciontonpatitico que va mas alla de la
confirmacién de los anuncios del gobierno. En Iats@ de desinformacién exigen=de
los partidos politicos un posicionamiento claro.eS& incidiendo en undea fuerza
que forma parte de leultura de la Bahia Lasolidaridad entre trabajadores y con los
trabajadores es una clave estratégica importamt¢oao a ella se esta construyendo
toda una estrategia institucional que empieza daanposicionamientos de la
administracion publica necesarios en este maptqoli

Termina el mes con el siguiente tituldirabajadores y politicos defenderan
los puestos de trabajo de AESA en Céadiz. IU, PP yS®E mostraron su apoyo al
comité de empresa’ Los partidos politicos han entrado en el juego lde
desinformacion y han realizado una apuesta polisice haber tomado posturas
estratégicas como instituciones y como responsgakscos de administraciones que
debieran haber liderado las conversaciones y logesros para que las decisiones
fueran tomadas a un nivel ejecutivo. Este erroelegue pone de manifiesto que el
poder politico es el que genera la crisis institnal al no haber logrado significar la

crisis a tiempo.

Estos son los sintomas que confirman que estantesiaa crisis institucional y
las posturas anteriormente analizadas son losrésctpue la motivan. Hemos estudiado
las dindmicas de interaccion en que se muevennssitiiciones durante el conflicto de

astilleros.

Recopilar y analizar estos titulares en sosrdenadas espacio temporales
(ambito local, regional y nacional) nos permitearaun mapa geoestratégico en el que
las instituciones van a realizar movimientos edgiabs para ganar ventaja competitiva
o perderla. Es un trabajo de campo necesarioqueri@xtualizar el surgimiento de la
crisis y observar el desarrollo de la misma hasta llagaosnocer sus efectos. Las claves
de la misma ya estan planteadas desde el primey haagentaja estratégicala tienen
los sindicatos, que ya tienen alineados a todogpdosdos politicos en la defensa de

unas tesis que responden a informaciones no @&tcial
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En este punto cabria preguntarse qué papel jugganaa. Los periodistas como
profesionales de la informacién y la prensa insititnal que disefa y ejectta’los planes

de comunicacioén o ldserramientas de comunicacion institucional.

En el afio 93a cultura de gestion de crisisno estaba implementada entre los
gabinetes de comunicacion de la época. La prenfidaraba en ningin caso medidas o
herramientas de comunicaciéon politica. Posiblemesg¢eia necesario delimitar
claramente las funciones del periodista institu@iodotandole de la identidad
profesional adecuada que le capacite para ademtearsambitos de negociacion y

gestion a nivel institucional.

Con este trabajo pretendo obsergacomportamiento y la significacion que
los actores sociales realizaron del conflictade astilleros y como deriva esta
significacién de la crisis. Pero también seria sae en este punto poner en evidencia
que la significacion de la crisis es un ejercice ahalisis estratégico, que en algun
momento debe ser realizado por algun profesiondbdsomunicacion institucional.
Serd este ademas el que deba implementar las hemtas de gestion de crisis y
desarrollar una fase de planeamiento que permitadalucion del conflicto en los
mejores términos para todos los que comparterpakaspublico.

Aprender a significar las crisis podria ser la elgara liderar estos procesos a
tiempo, antes de que su pérdida de equilibrio degiv una crisis institucional en todos
los &mbitos de gestion. La radicalizacion de unsiscde este perfil tiene su méaxima
expresion en la aparicion de la violencia comodmienta de cambio. La falta de una
cultura estratégica entre los profesionales deftamacion que ocupaban por entonces
los gabinetes de comunicacion, puede ser la caesaesg vacio institucional.
Profesionales de la informacion incapaces de $ogmifa crisis y gestionarla.

La metodologia desarrollada en el presente eshatidha permitido analizar los
conceptos, las teorias y los contextos que tieedacion con los conceptos y las
experiencias profesionales y situaciones profeesnque permiten aplicarlas. Me he
centrado para ello eana observacién participativa de los hechgsa través del
analisis en prensa de losensajes lanzados a la opinidn publicy las iniciativas

desarrolladas por los actores de este mapa polkliealesarrollado para ello distintas
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fases de estudio: exploratorio, descriptivo, caaieinal y explicativo. En la fase
exploratoria he pretendido poner sobre la mesaetarconceptual en el que nos vamos
a mover. La fase descriptiva nos permite analinana es y como se manifiesta el

conflicto.

El cambio es en definitiva la clave de todo el psacde crisis. La resistencia al
cambio se manifiesta en este caso como la estiatlegiarrollada por los comités de
empresa, a fin de perpetuar una cultura socioldkarka Bahia, que entraba claramente
en crisis con el anuncio de la UE de que el pilar gkctor industrial no seria la

“solidaridad” sino la “viabilidad”.

Significar la crisis hubiera obligado tanto a l@&msa como al poder politico a
enfrentar el cambio, a pesar de que el mismo halpigyvocado una revolucion social
en el entorno de la Bahia, que debia haberse testa la aplicacion de un plan de
comunicacion estratégica de gestion de crisis,zdpdacilitar una informacion veraz y

clara que erradicara las sombras, las dudas wfl@sriaciones no oficiales.

Si ello hubiera sido posible las instituciones §ds hubiesen reaccionado
desde la responsabilidad, no por ventaja compet#ivventaja preelectoral, sino por la
necesidad de tomar decisiones de cara a los plenkesUE. Las instituciones politicas
derivaron su responsabilidad a los actores afesfadodecir los trabajadores. El cambio

se vislumbraba como inevitable.

El cambio produce la pérdida de equilibrio y pamtdaidentificamos la crisis
como fendmeno real y somos capaces de percibir tgctde sus componentes
esenciales. Se produce una dialéctica para repainequilibrio. Si la crisis esta
significada el cambio va gestandose de forma mérmesnatica y permitiendo una
situacion de ventaja para todos, en la lucha pouperar los centros de gravedad.

Superada la crisis el cambio se estabiliza y gameaiacultura general acorde al mismo.

A través de la metodologia correlacional he inmteelacionar los distintos
conceptos entre si (crisis, conflicto, estrategjastion estratégica, herramientas de
gestion..) y los distintos ambitos de aplicaciom, &ste caso un ambito local,

supramunicipal en el entorno de la Bahia y admaggines de distintos ambitos
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nacional, autonémico y local para ver el fruto de interacciones entre l1as mismos.
También estan relacionadas las distintas discilyaeorias que intervienen en“la

comunicacion estratégica (el arte de la guerrajigete los juegos etc..).

DIARIO 16, 2 de febrero publica que los parlamentarios andaluces del Rigmo
Sanz, PSOE Luis Pizarro, Juan Vicente Acufia de Ramon Sanchez Heredia Ran
ratificado un documento para la defensa de los putes de trabajo en astilleros.
Anuncian que van a llevar al Parlamento Andaluheslho para llevarlo a instancias
nacionales. En el cuerpo de la noticia se afiadétqdavia se desconocen los extremos
concretos que figuran en el anuncio para el planreleonversion. Fuentes oficiosas
cifran en 4000 los empleos a recortar en el sedikstamos por tanto aportando datos
de fuentes oficiosas, lo que resta legitimidad alquier pronunciamiento del
gobierno.El Diario de Cadiz publica el manifiesto apoyo del sector naval que
también debatird el Congreso de los Diputados. 8@lé en el mismo error. La
administracion no esta para solidarizarse sino gaséionar y administrar. El mensaje

adoptado es erréneo institucionalmente hablando.

Martes 7 Febrero. Cadiz Informacién.Una nueva institucion se suma a la defensa de
astilleros en esta linea de brindis al desconcié&ftpresidente de IRiputacion, Jesus
Ruiz, informé que la corporacion provincial ha digdd sumarse al manifiesto suscrito
por los parlamentarios de las diferentes fuerzdgtiqas, para defender de forma
conjunta los puestos de trabajo en astilleros. tenga no esta tomando ninguna
posicion de andlisis sino de escenificacién desafidaridad global que de momento no

se sabe a donde conduce.

Agencia EFE Febrero 7 “IU exige a la Junta que se enfrente al INI en defesa de
los empleos de AESA”IU esta poniendo entre las cuerdas a la Junfendalucia, en
esa misma estrategia a medio plazo desarrolladalg&i?. Los partidos politicos estan
aparentemente juntos ante la defensa de astillgre:y comienzan a desarrollar
estrategias electoralistas para trasladar a laiG@pipublica una imagen de division

interna del PSOE o de desgaste del gobierno sstaiali

Esta estrategia no tiene nada que ver con la defdesastilleros, es una

comunicacion estratégica no de significacion deis;rsino de interés electoralista de
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posicionamiento previo. La parlamentaria de IU padalucia, Concepcion Caballero
exige del gobierno andaluz que defienda a los jmdbees aunque le*cueste™un
enfrentamiento y confrontacion con el INl. Acusér gaira parte al consejero de
Industria, Antonio Pascual, de mantener un silengiay significativo en las

negociaciones con el comité de empresa. |U exig@eiones concretas de la Junta.

El ministro de Trabajo José Antonio Grifian ha insisido en que su departamento
no conoce ningun plan de reduccion de empleo en illstos y asegura que la cartera
de pedidos no obliga a pensar en que tenga que habereestructuracion. Grifian
explica que se ha interesado por este asunto astensistentes rumores sobre una
regulacion de empleo en las factorias de AESA guwrseque el ministerio de Trabajo
no ha recibido proyecto alguno en dicho sentidbryna que si no lo tiene el ministerio
de Trabajo es que practicamente no existe tal dosasi dos meses del inicio de la
crisis, la institucion que debiera haber lideraa@oblitica de comunicacién estratégica
sale a la opinién publica restando importancia aefastencia de un plan de
reestructuracion del sector. Si es asi podria klegoo haber salido al paso ante las

primeras declaraciones sobre el tema, para egitstuacion de desinformacion.

Cuando el ministro da la cara ante la opinion mabkl gobierno andaluz ha
presentado ya hasta iniciativas parlamentarias ebrresto de fuerzas politicas. Es
desproporcionada la intervencién del ministro reBpde la gravedad institucional en la

gue esta inmerso.

Cadiz Informacién, 20 de febrero. El INI plantea cerar la planta de astilleros en

la capital gaditana. Dos dias después de las declaraciones del ministrsolo hay
desconcierto sino que las declaraciones comienzan eontradictorias en el gobierno
de la nacion. Ese mismo dia el comité de empregzapa movilizaciones dentro y fuera
de la factoria. Los sindicatos insisten a Cesam&raobernador civil, que no se
responsabilizan de lo que pueda ocurrir. Comiemtaiamente los mensajes de fuerza
de emprender movilizaciones violentas. Finalizanels de febrero con anuncios de
movilizaciones que hacen vislumbrar un recrudecimiele las medidas de presion por

parte de los sindicatos.
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Diario de Cadiz, jueves 16 de marzo “La plantilla @ AESA tendra que reducirse
forzosamente”.Con ello se pretende lograr la viabilidad que pgmas los 'acuerdos'de
la OCDE. Aportan un dato anunciando que los cemteoa Bahia perdieron en el afio
94 mas de 10.000 millones de pesetas. Las dedaexison realizadas por el
presidente de astilleros, Carlos Martinez de AlborrAfirma que “sin duda alguna
habra que realizar una nueva regulacién de plaatéh todas las factorias del grupo.
En caso contrario estariamos obligados a cerrarsiwes centros de trabajo, algo que
estan esperando nuestros competidores y que nosvamermitir’. Estas declaraciones
se realizan en prensa dos meses después deldeicoonflicto. Los tiempos utilizados
para dar informacion sobre los planes del sectorskenbrado ya la desconfianza en los
directivos de AESA. Es imposible recuperar la didfidiad para la institucion. La
empresa ha perdido la batalla de la comunicaci@uedel principio por no haber
gestionado su comunicacion institucional de forrsmagegica, sino salir al paso del
devenir informativo. En la noticia se aporta unéorimacion clara que de haberse
producido en su tiempo habria permitido a la engpopesicionarse estratégicamente en

la opinién publica.

Viernes 17 marzo, Cadiz Informacion “Gargallo diceque astilleros pierde dinero
por la incapacidad de sus directivos™El PA califi@ de inutiles a los directivos y la
Junta rechaza la reduccion de empleol.os sindicatos se muestran fuertes en prensa

para deslegitimar a los directivos.

AESA quiere que la UE ayude a eliminar la carga fianciera. EIl PSOE gaditano
reitera su negativa a aceptar una nueva reconwenasal aunque reconoce que hay que
mejorar la forma de funcionamiento de esta empries®SOE reclama del resto de
grupos politicos quése informe con solvencia a la opinion publica”.rAfa que en el
98 los astilleros se veran obligados a cerrar Iger@cios sin resultados negativos ya
que a partir de ese afio no podran contar con fimaeion publica para nivelar sus
cuentas. Se pide por tanto que la oposicion delehtasunto de astilleros pero con
propuestas concretade esta forma el PSOE andaluz pone pie en paredciged
liderar una politica informativa que transmita um@rmacion clara sobre el futuro del
sector y los posicionamientos del gobierno centkéce un llamamiento a la
responsabilidad politica de los grupos politicostakdeclaracion también llega tarde

puesto que tendria que haber sido liderada hacemds®s. El diputado gaditano,
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Francisco Vazquez, nombrado coordinador de camphdiacara a las proximas
elecciones municipales de mayo destacénéxesidad de acometer mejoras’ de“tipo
tecnoldgico, fiscal y de produccion con un acuecda los sindicatos mas serio y de

acuerdo con las necesidades de la factoria”.

El Pais 20 de marzo. El comité de astilleros tildde irresponsable a la direccion
por revelar cifras de pérdidas trucadas.La polémica es abierta por los medios de
comunicacion al poner entre las cuerdas a la emp@srevelar la cifra de pérdidas. Se
culpa a la empresa cuando realmente el gobiernest® aportando informacion. El
propio comité de empresa considera que la diredtdactuado de forma irresponsable
y gue ha escamoteado los datos positivos. En eftamiacion se ve como se decide
hacer culpable a la empresa. Los sindicatos aphewela debilidad de la empresa frente

al gobierno central. Se culpabiliza a la empresa.

Cédiz informacién. 20 de marzo. EI PA pide la dimi®n del presidente de
Astilleros Esparfioles. La estrategia de culpar a lampresa se centra en todas las
direcciones.El PA es el encargado de pedir esta dimision etatzoly servida por el
PSOE. La guerra institucional se esta basando enajastes de cuenta entre
instituciones, ahora que el poder politico pretditar el panorama de la crisis.

Diario de Cadiz, 23 de Marzo. El INI cifra en 14.40 millones de costes de
subactividad en los astillerosEl plan estratégico de competitividad trata dedepar

la estructura financiera de los astilleros que padeain alto nivel de endeudamiento,
como consecuencia de las pérdidas continuadas Igsddificultades presupuestarias

para una recapitalizacion.

Diario de Cadiz, 30 de Marzo. EI comité de empresde AESA Cadiz agradece al
alcalde sus gestionesl comité de empresa lo define coruma despedida especial
por parte del comité de empresa”.”Siempre ha estdipuesto a recibirnos y en los
altimos tiempos ha hecho lo que ha podido paraaeVa& pérdida de puestos de
trabajo”. Los sindicatos deciden la imagen institucionataea lider. Los buenos y los
malos pasan por el crisol de su criterio y estéare nada que ver con las siglas puesto

que el gobierno local era del PSOE. El alcaldedSaliaz podria haber liderado una
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apuesta institucional a nivel local que hubieraegato concierto entre administraciones
de un mismo signo politico. Esta estrategia poaiai@er sido gestionada ‘por-el jefede
prensa y hubiera podido generar un comité de casisel que hubieran estado
representadas las administraciones y todos lostegyeociales, incluida la prensa.
Hubiera sido el comité de crisis el foro idoneoapsignificar la crisis. A partir de ahi la
prensa hubiera podido tomar un cariz mas analjtitmos hubieran asumido posturas
de responsabilidad ante la crisis. Pero el alce¢ddespedia de su paso por el gobierno

de la ciudad. La apuesta por la alcaldia de Cadid&bil.

Diario de Cadiz. 31 de Marzo. Unos mil trabajadorescolapsan ayer el puente
Carranza. Antonio Noria “emplearemos acciones como las de hoy, decididas en

M

asamblea y cuando creamos oportuno” “se esta iredd la mediacion de todo el que
pueda hacer recapacitar porque los trabajadoresesabs que estamos cargados de
razén’se reparten octavillas entre los automovilistasudeiando “clima irrespirable
gue se vive en la empresa por la actitud antidadte de Astilleros. Advierten que
existe “un intento de descabezar la representat@@al de los trabajadores y crear por
medio del terror y la represion un ambiente propi@ara volver a imponer una
reconversion, que puede suponer la pérdida del 4@%os puestos de trabajo en el
sector naval. El escrito concluye diciendo que “8Xgedentes en astilleros de Puerto
Real y 245 en los de Céadiz hundirian definitivammdéatBahia, zona que ya de por si ha
batido todos los records europeos imaginables esa tde paro” La campafa de
informacion incide en mensajes de solidaridad, idel e paro y de palabras como
represion, actitud antidialogante.. un lenguajeefthslo para la confrontacion y la

manifestacion callejera. Se esta disefiando la mawibn.

Comunicado de la ejecutiva del PSOEPropone lamediacion de la autoridad
laboral e incluso plantea la posibilidad decurrir a la via judicial para solucionar
definitivamente el problema. Los socialistas caitita politizacion de las relaciones
laborales, en una empresa que atraviesa por una s#cion complicadala ejecutiva

se ve contra las cuerdas por los sindicatos. Esmedida a la desesperada pero no
aporta ninguna posicion de liderazgo en el espaaidico. La ejecutiva del PSOE sabe
gue ha caido en la trampa de los sindicatos.
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Cadiz Informacion, 1 de abril. La diputacion critica al INI y sale en defensa de
Astilleros. “el plan de competitividad enmascara urdesmantelamiento ‘industrial®

la Diputacion presenta una mocion firmada por kalidad de los grupos politicos
segun la cual los diputados provinciales se comptema emprender acciones politicas
para defender los puestos de trabajo en astillé@gqropuesta insta al ministerio de
industria y al INI a negociar planes de futuro slttor naval con los sindicatos y con la
comunidad autébnoma. Pide un rejuvenecimiento depliastillas de trabajadores. Es
claramente la voz de los sindicatos a través deadnainistracion que escenifica un

falso consenso en torno a la solidaridad.

El Pais, sabado 1 de abril. Jesus Garcia Villoslagdaecretario general de AESA.
“No podemos hacer mas concesionegirecisa las causas que han conducido a la
actual situacioridesde el principio se acepto la mediacion de l&edacion de Trabajo

en lo referente al conflicto. Luego algunos miersbael comité de empresa se
dedicaron a cometer una serie de hechos que sdumsmconstitutivos de delito como
fueron el desalojo de un taller o la retencion cduea 18 horas de directivos de la
compafia”. La opinion publica comienza a conocer procedinogrde los sindicatos
gue no se identifican con protestas o pronunciamsepacificos. A pesar de ello ni
siquiera en prensa son juzgados estos hechosnta dk opinidn esta enalteciendo los
procedimientos violentos contra lo que se vendéogemmedios como represion a los

trabajadores y sus derechos.

Diario de Cadiz, 5 de abril. La manifestacion de ABA reunié a 2.000 trabajadores

y alter60 sensiblemente el trafico.Antonio Noria destaca la solidaridad de los
representantes de otras empresas de la Bahia@uelaeon la convocatoria y preciso “
esto ya no es un problema de que haya cuatro s@oice o no los haya, es un
problema de fondo” “el problema es que la recongrresta ahi y los trabajadores
entendemos que es un lujo para la bahia que nemerthitirse la perdida de ni un
solo puesto de trabajo mas”. La pérdida de puettosabajo en la Bahia es la idea

fuerza que alinea a todos y los sindicatos lazatiliconstantemente.

Diario de Cadiz, 8 de abril. Astilleros abre en pudo Real expediente a otros veinte
sindicalistas.18 son miembros del comité y otros dos son detegdd CCOO y UGT.

La empresa lo define como “mero tramite” para rauirir en discriminacion sindical.
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La prensa considera que la empresa pretende egitague los sindicatos usen en el
comité de conflictos la discriminacion sindical ammrgumento contra las“sanciones.
Comunicado de sindicato&con estas actitudes demuestra la empresa que las
informaciones que esta lanzando a la opinién pébtie dialogo, sosiego y busqueda
de entendimiento para salir de esta probleméaticdieie nada que ver con la realidad
con la que actua”.El comité de empresa de CASA anuncia que respalkdaas las
acciones coordinadas que se aprueben para dejeiesho a las sanciones. Nadie en la
Bahia seria capaz de decir lo contrario. No existgnentes de opinion ni posiciones

discrepantes.

Cadiz Informacion 10 abril. Noria “los nervios de los trabajadores estan a flor de
piel. Estan exigiendo al comité de empresa mas ndura ante esta situacion.
Esperemos que la olla no estalleTienen expectantes a la opinion publica y sajuen
la estrategia del miedo funciona ante una admadgin debilitada publicamente. Se

desencadenan los actos violentos:

“Los ultimos incidentes ocurrieron en Semana Saotendo medio centenar de
operarios de la factoria causaron destrozos erofasnas de la direccion mientras los
directivos estaban en sus puestos de trabajo, séglUempresa. Los trabajadores
entraron rompiendo puertas, muebles, cristalesticas cuadros y maceteros. Noria
dice que no tiene constancia de estos dafios. Bidaete del comité de empresa junto
a otros tres sindicalistas esta4 suspendido de emyplsueldo durante tres meses por

retener a unos directivos”.

Diario de Cadiz, 23 de mayo.Los comités de empresde AESA, CASA y
Tabacalera critican al PP.Denuncian que Alvarez Cascos dijo que no descatah
privatizacion de estas compafiias publicas. Loseseptantes sindicales envian un
comunicado afirmandtias manifestaciones del secretario general del Rés hacen

no confiar en absoluto en el partido politico que deja explicitamente claro su
posicion de defensa de las empresas publicas”. laeamos en nombre de todos los
trabajadores al sentirnos insultados cuando se &ald fabrica de paradosPara los
sindicatos las declaraciones de Castuws son casuales, sino que obedecen a una
estrategia planificada de montar una camparfa deesigio ante la opinion publica

con el objeto de ir preparando el terreno para aler en su momento las
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privatizaciones de este tipo de empresa. “combato®e desde la movilizacion contra el
gobierno que sea’Estan vislumbrando que si se produce un cambicot&Emoe en la
nacion, éste tomaria una postura activa que acatsaiimente con el orden establecido

en el panorama tradicional del sector.

Cadiz Informacién. 2 de junio. El presidente de adteros confirma que los
astilleros presentan un exceso de mano de obra quabligara a implantar ajustes
laborales suaves que seran consensuados con los sinditatosstos momentos los
astilleros estan con mucha carga de trabajo y nergjamos que nuestra posicion en el
mercado se vea mermada puesto que nos ha costadwranseguir esto durante los
ultimos afios y no queremos que esto peligre pditictos sociales”. “En la actualidad
los astilleros tienen un mercado creciente con jpedajos que ofrecen productos
tecnolégicamente desarrollados y competitivos gresbntratando con los armadores
punteros en el mundo, pero tienen un problema deduymtividad, de ser
eficientes”."Para mejorar esa competitividad se tigefiado un plan de eficiencia que
aplicara en los préximos meses y debera recogeridasdoara paliar el exceso de
mano de obra. Sera un plan dificil pero soy optimiporque va a recoger unas
aportaciones econdmicas muy importantes del gobigmo sera un plan de ajuste sino
de mejora de competitividad. Los astilleros debesiueionar como lo han hecho en el
resto de Europa hacia una oferta de sintesis que plermita fabricar productos
completos al igual que ocurre con el sector autalisiico. Existen expectativas de que
aumente la demanda hasta el 2004 pero se prevé&soedso en la cartera de pedidos
para después de dicho afio”.

La empresa comienza a dar informacion real sdiseator, la situacion real de
astilleros y los planes de futuro pero es una nisiésde la empresa y el gobierno no ha
sido capaz de transmitir esta informacién desdpunto de vista politico. La cuestién

de la gestién del tiempo es fundamental en la cicaaidn institucional.

Cadiz informacion. 6 de juniolLa factoria de astilleros tiene asegurado el emaleo
cien por cien hasta final de afio. Gargallo no aesesario los despidos por lo dune

entiendo las ultimas declaraciones de Martinez Alba en las que asegura que para
hacer rentable a las empresas del grupo estas dmiate pasar por una reduccion
laboral” Afirman que no ha habido comunicacion por partdadempresa de manera

oficial y dicen que esperan que después de lasietss municipales se comunique la
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decision del recorte de personal y como afectasie. éas fechas electorales marcan

también en este punto las interacciones entrecsitadi y administracion.

El Correo de Andalucia, 27 de junio. Temor en astiéros de Cadiz por el posible
abandono de la reparacion de buqued.a direccion de Construccion Naval del INI
anuncia el posible abandono de la reparacién deuasglo que supondria el cierre de
la factoria de la capital gaditana, donde el 80% Ilde actividad se destina a la
reparacion Ni sindicatos ni trabajadores han recibido unawaicacion oficial de esta
noticia, sobre la que tan solo existen algunamadibnes. Gargallo responde a estas
noticias anunciando qu#dos nervios se estan apoderando del personal gae v
conociendo las noticias a través de los mediosotkeunicacion y estan en guardi&e

va preparando el clima de movilizacion con menszgeso este.

El Pais 28 de junio. Los trabajadores de astillerose movilizan ante el anuncio de
cierre de las plantas de Sevilla y CadizGargallo“si quieren guerra la tendran
porque Cadiz no puede permitir que cierren su lestl Seria una tragedia, una
catastrofe para toda la Bahia”’Los trabajadores de Cadiz acordaron en asamblea
oponer una “resistencia radical” a cualquier nueseonversion. Los trabajadores
consideran que la proliferacion de noticias dereieuando aun no se han producido
comunicados oficiales responden a una estrategiagomaedrentar y preparar asi graves
ajustes de plantilla. El lenguaje utilizado seadigalizando. Los mensajes comienzan a
tener tintes panfletarios y la estrategia de afianmliticas esta dejando paso a un clima
de protagonismo sindical que conduce a buscar iposg de fuerza ante la debilidad

del poder politico y la falta de informacion y @spuestas.

Diario de Cadiz, jueves 29. El PP pide la interveman de la Junta de Andalucia.
Antonio Sanz solicita al INI que deje la politica €l miedoSanz destaca que en los
ultimos diez afos setenta y dos de cada cien abdedos astilleros de la Bahia han
perdido su puesto deabajo “El PSOE se ha convertido en el Atila deh@eo”. Los
populares piden al INI “que juegue limpio y deje geovocar el miedo en las
familias”.El PP teme que el PSOE esté preparanda oneva reconversion naval lo
gue significara liquidar puestos de trabajél lenguaje del PP se corresponde mas con

la estrategia de los sindicatos que con una podturasponsabilidad como partido en la
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oposicion. No realiza una oposicion leal al PSOfiesalo la gravedad de los hechos'a

los que se enfrenta.

Diario de Cadiz, 29 de junio. Las empresas del sect portuario califican de
catastrofe el cierre de astilleros.Agustin Dominguez, presidente de la Autoridad
Portuaria declaré quo hay base objetiva razonable para dar credibédigdal cierre
de las reparaciones navales en AESA. Ningun diuedle INI se ha manifestado en
este sentido por lo que los planes no tienen ctergiga. En este sentido afirmo que el
director de la factoria le habia confirmado descosoeste proyectoLa Autoridad
Portuaria realmente estd contribuyendo al climacdefusién. Son declaraciones
basadas en la falta de informacion oficial. Es genée de la administracion central que

entra en el escenario publico incidiendo en larakde desinformacion.

Diario de Cadiz, 30 de junio. IU pregunta que harda Junta para evitar el cierre

de la factoria de astilleros El grupo presentd una interpelacién urgente en el
Parlamento de Andalucia al consejero de Industara gue explique las medidas que
adoptara el gobierno autondmico sobre el sectoalnem Andalucia El diputado
gaditano de IU, Gerénimo Andreu, ha pedido tamt#&nomparecencia urgente en el
Congreso del ministro de Industria para que acléos rumores que rodean al plan
estratégico de competitividadon posiciones de fuerza que no han resultadarcar

informacion oficial.

Agencia EFE, 30 de junio. Marrero reitera que la Juta apuesta por mantener el
empleo en Astillero#\ la pregunta parlamentaria formulada por el PRoelsejero de
Trabajo afirm6 que'me manifiesto en contra de cualquier plan que swg#o una
pérdida de empleo. La solucién al problema no estéeduccion del empleo sino en la
mejora de la competitividad. Apuesto por el deséorde una accion permanente de
formacion profesionalPor su parte el lider popular afirffreo se puede permitir que el
INI siga lanzando balas de fogueo en astillero€déiz ni que amenace con el cierre”.
Son declaraciones que inciden en las fisuras iasermel PSOE en las distintas

administraciones e instituciones.

Cadiz Informacion 5 de julio. Tedfila rechaza la poppuesta socialista de hacer

frente comun en favor de astilleros.Dice que Moral, el lider socialista en el
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Ayuntamiento de Cadiz, debe convencer a sus supsripara que no hagan la
reconversion. La alcaldesa ha desestimado la pstgplanzada por el lidef'socialista®en
el ayuntamiento, Fermin Moral, para que PP y PS@gaim frente comun contra la
reconversion de astilleros. Considera la alcaldEggca la postura del socialista
“cuando en los ultimos afios el PP ha sido la fueprditica que ha mantenido un
contacto mas permanente con el comité de empres&84 en Cadiz, a fin de analizar
la situacion en que se encuentra y conocer la reymén que podria tener una nueva

reconversion.

Esta postura de la alcaldesa es una pérdida déuoptad para haber liderado
desde el ambito local la postura de consenso calemeate puede ser efectiva para
restablecer el equilibrio institucional. Creo queeste punto se podia haber liderado
una mesa de consenso y negociacion que si tielassuen el ambito municipal permite
generar condiciones de consenso mas efectivastensa hubiera podido en este caso
implicarse en este sentido para recuperar el tostgucional perdido en este escenario

politico.

Diario de Cé&diz, 6 de julio. El comité de empresamenaza con desencadenar una
guerra si hay reconversion en astillerosadoptaremos las vias de negociacién antes
de adoptar las medidas de movilizacion, como muchceptaremos las
prejubilaciones”.

No se aborda la cuestion en su conjunto.

Cadiz informacion, 10 de julio. Alcaraz dice que etierre de astilleros es un acto de
terrorismo econdémico.Llama a la movilizacion general contra los planesrdiustria.

IU esta radicalizando su discurso para intentardidel momento politico.

Cadiz Informacion 11 de julio. Antonio SanZes intolerable que el afio de vacaciones
del presidente Chaves le haya hecho reaccionar @wdas astilleros andaluces ya
tienenla soga al cuello del INI"'Son declaraciones oportunistas que dejan en exalen

la superficialidad con la que su grupo aborda@blgma.

Diario de Cadiz 11 de julioLa ejecutiva del PSOE afirrflas tecndcratas que han

ideado al reconversion deben ir de patitas a ldefalLa ejecutiva del PSOE vy los
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secretarios regionales de Comisiones Obreras y t#@Haron de salvaje el Plan/de
Reconversion y abogaron por poner en la callesa grupito de tecndcratas que ‘han
elaborado el plan.A la reunion en Sevilla asistieron responsablexicales y
miembros de la ejecutiva del PSOE. Los sindicatomean que hoy se entrevistan con
Chaves para pedirle el pronunciamiento formal dbaeo en el Consejo de Gobierno.
El responsable de UGT decld® gobierno andaluz debe ser mas beligerante s&iqgu
tener algo que gobernar”. Asi criticO la injerencael secretario general del partido
comunista, Felipe Alcaraz que el pasado fin de senracriminé la actuacion de los
sindicatos en Andalucia.

Esta postura pone en evidencia la falta de comcidicacon la empresa. Los
tecndcratas en cualquier caso no son politicos yetomendaciones se mueven a nivel
técnico que no tienen por qué comprometer las ide€es politicas. La realidad es que
el PSOE sabe que le falta liderazgo politico ea panto y prefiere desautorizar a los

técnicos. Esta postura de cara a la opinién puhliciavorece al poder politico.

Diario de Céadiz 11 de julia La DCN confirma su intencion de cerrar astilledzs
Cadiz y elplan estratégico contempla prejubilaciones y bajaentivadas para 1300
trabajadores y la bajada de salarios para el res8bn planes presentados por el
presidente de la empresa confirmando los temorésseletor. Informa que a esta
situacion se llega por el exceso de plantilla, &&s costes financieros y el fuerte
incremento de la capacidad de construccion mundig¢ ha abaratado los precios.
Anuncia que si no se realiza la reconversion ptavia UE no permitird que el
gobierno de a AESA el dinero para llevar a caboedlbte de la empresanuncia que
el 15 de agosto es la fecha tope para negociasinditatos puesto que para entonces el
plan debe ser presentado a la UE.

Estas declaraciones son realizadas desde la emgfésgobierno no toma

posiciéon respecto al futuro de la construccion hava

Cadiz informacion 20 julio, IU propone la creacion de una plataforma para lucha
contra la reconversion naval. Afirma que chavesoc@desde hacia diez meses los
planes de IndustridSe estan riendo de la ciudad"en la pasada campafa electoral el
PP con Alvarez cascos dejo claro que iban a praatastilleros por mucho que ahora
Teofila Martinez se ponga a la cabeza de las rdigaciones de los trabajadores”.

“Detras de este plan de reconversion esta el gotuey detras el PSOE porque el
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gobierno ya ha hecho anteriores reconversionelstoncejal de 1U José Lopez, hace un
llamamiento a la ciudadania para apoyar a los jadbees.Si no se lucha*hoey por-la
factoria mafiana le puede tocar a otros. El cierecadtilleros es solo el primer pdso

Se lanza el llamamiento a la opinidn publica irido en lo que se considera
la “necesaria solidaridad” para evitar la recondersSe incide desde todos los partidos
politicos en los llamamientos a la movilizacionyHma ausencia total de analisis de la

situacion en prensa.

ABC viernes 14 de julio. El parlamento insta a la Unta a que pida el cese de los
responsables del plan contra astilleros y que sergatice su maxima actividad.

En la entrevista realizada para ABC, el presidedée AESA entra en
profundidad en la situacion de la empresa y apart@informacion clara y directa de
los problemas que existen y de la realidad de dameersion. Esta informacion no
despierta el andlisis en los medios de la Bahiaebate se ha centrado ya en el juego
politico y en esa esfera politica es donde lasoaesi de comunicacion estan siendo
dejadas atrds ante la radicalizacion de los dissurEstos son los términos de la

entrevista:

ABC viernes 14 julio. Los astilleros no pueden vivi permanentemente
subsidiadossegun afirma Martinez Albornoz, quien asegura duaam estratégico es
la dltima oportunidad para poner el sector publisa rentabilidad. Socialmente se
comprende la reaccion de los sindicatos y de fieepaiticas porque afecta a areas

con gran desempleo.

Es cierto que en las reuniones informales corresidente de la Junta no se le
anuncio en ningun momento la posibilidad de ciedee las factorias”. “no tengo
ningun comentario que hacer a las criticas que pidd cese de técnicos de mi
departamento porque no voy a afiadir mas dificukaaléa negociacion que empieza el
lunes”.“la elaboracién del plan se hizo entre eaey febrero y se realiz6 de abajo
hacia arriba. Es decir cada una de las factoriasbelré su diagndstico y las propuestas

barajandose distintas alternativas.
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El informe global se presentdé ante el INI y el isterio de industria que
habrian de decidir cuales eran las mas eficaces @eegurar el futuro del"sector."Lo
gue se ha elaborado es un plan de empresa que gecorgue es duro pero que nos
permitira hacer que el sector de la construcciéivalanacional entre en rentabilidad
porque en caso contrario no extremos en el mercBdo.es lo que se ha hecho y lo que
pretendemos es negociarlo con los sindicatos. Begite no es posible seguir
recibiendo subsidios. Tenemos que ser capaces farceontratos, ejecutarlos en el
menor tiempo posible y ganar dinero. No va a sdinetle la construccion naval sino

justo lo contrario.

Nuestro objetivo no es hacer el negocio mas pequfii® mayor. Hay un
acuerdo del congreso de crear un fondo estatalatargia para el sector como medida
de ayuda que fue iniciativa del PP y que esta si@xiudiada por otros departamentos
y que estad en tramite puesto que la propuesta Ha wtalmente asumida por el
Ministerio de Industria.

Esta clave es importante porque es una medida deblgierno nacional que
cuenta con el respaldo del congreso y que por log se ve es una medida positiva a
ojos de la empresa.

Los grupos de construccion naval europeos todojamn beneficios y
nosotros estamos muy mal. Tuvimos unas pérdidad5d#0 millones. Pese a la
presion de la UE y la OCDE se ha conseguido unogleritransitorio importante que
nos permita ser rentable. Como no cumplamos logiséqs que se nos exigen estaran
encantados todos los paises en que nos quedenmasi&ienercado y cerremos porque
se distribuiran nuestra capacidad de construccidhora todos los astilleros tienen
beneficios y para nosotros es la ultima oportunidad

Sobre el plan es si afirma que el plan es buanmae duro porque plantea
soluciones a los problemas de raiz principalmemteeketema de la productividad y
establece un nuevo marco de relaciones laboralexgge medidas importantes sobre
aspectos tecnolégicos y productivos de gestion aoahe innovacion. Los anteriores
tuvieron aspectos positivos ya que la capacidacedeafia en cuanto a tamafo era

excesiva. Todos en Europa hicieron ajustes.
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En Espafia la primera fase de adaptacion se hirdetaLas previsiones en el
afio 93 no se cumplieron por el propio funcionanoet¢l mercado pero en estos afios
para Espafia han cambiado muchas cosas. Hace 7 mdi@stabamos en el mercado,
no construiamos ni un solo barco. Hemos recuperadestra presencia en el mercado
y se han realizado mejoras de productividad y tmgia. Tenemos los factores basicos
para ser rentables en un futuro. La OCDE estabkepedas hasta el limite de 180.000
millones que tienen que estar comprometidos arneé8H de diciembre del 95 y los

planes aprobados.

El plan que nosotros presentamos a Bruselas sistéliido entre los paises
de la UE cada uno analizara al detalle las medidi@sviabilidad para impedir que
pueda existir competencia desleal. No hay muchmopfeero nos hemos comprometido
con sindicatos a negociar el tiempo que sea hdstat a un acuerdo dentro de los
plazos de tiempo que existen. Todas las partesrespes sean conscientes de la

situacion.

Diario de Cadiz, miércoles 12 de julio. El obispofeece a los comités de AESA su
apoyo y solidaridad. El obispo de Cadiz y Ceuta, Antonio Ceballos, riéci los
presidentes de los comités de empresa de astilefjogenes expreso su decidido apoyo
y solidaridad. Los trabajadores solicitaron el apoye la Iglesia a sus justas
reivindicaciones.

El prelado les manifestél “profundo dolor y honda preocupacion que le caus
esta noticia que viene a agravar la ya alarmanteieiion de paro que existe en la
zona”. El comunicado del gabinete de prensa del obispamoque los trabajadores en
Su reciente carta pastoral y ante el anuncio deedanversion se ha manifestado
afirmando qué'ya no basta con mensajes de esperanza sino queralis habra que
hacer para devolver la ilusién y el sentido de idava tantas familias y personas que
sufren estas situaciones. Ceballos traslado a tabdjadores el decidido apoyo y
solidaridad y expresd su esperanza de que no sergam nuevo aumento de los

niveles de desempleo.

Diario de Céadiz, miércoles 12 de julio. Cadi denuna la apatia de los gaditano<tl

comité ejecutivo Cadi (Cadiz agrupacion democrétidapendiente) se ha manifestado
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en un comunicado afirmandt apatia de los gaditanos ha contribuido al cierde
astilleros. La aplicacién del PEC debié haberse eamado en el 82 y na"que”ha’sido
un camelo y un insulto a los gaditano®eclama a los gaditanos mayor concienciacion
de movilizacion y se une al mensaje global sin taponas que el justificar la crisis en

base a la apatia de los gaditanos.

Cédiz informacion 12 de julio. Noria: la DCN ha detarado la guerra a los
trabajadores

El vicepresidente del Parlamento y diputado poriddl PP,Jesis Mancha visito el
Ayuntamiento de Puerto Real junto al secretariovipmal y diputado autonémico
Antonio Sanz para entrevistarse con el alcalde Wiat€Carrion, a fin de unificar

criterios dentro del partido sobre el tema delasbi.

ABC 14 de julio. Arenas se ofrece para acompafar@haves a defender en Madrid
el futuro de astilleros. Arenasllama la atencion que la culpa de todo la tenga un
grupito de tecndcratas”. “ Si chaves le pide unarewmista a Felipe Gonzéalez para
luchar por el futuro de la empresa estoy dispuestcompafarle a Madrid para que
sepan gue no estéa solo en la defensa de los ietesrsdaluces”A Marrero le dijo que
pasara a la historia por haber defendido las vanaside las amas de casa y por tener el
record mundial de dimisiones en su consejeria.

Son maniobras en el juego politico que no aponizta al debate y que no
posiciona al partido en ventaja.

Diario de Céadiz 17 de julia El futuro de los astilleros de Cadiz se decide kay
Madrid sobre la mesa de negociacién donde esta@praesentados trabajadores,
sindicatos y responsables de la direccion de lastocion naval. Concejales y

empleados pondran esta tarde una pancarta en ladata la ciudad.

ABC 17 de julio. Los sindicatos llevan a la mesa de negociacionhurgga general si

el gobierno no suaviza el ajuste. Han amenazadowoparo general en el sector y
nuevas movilizaciones si no se reduce el numerbagis. ElI ministerio de industria
defiende el plan como Unico capaz de garantizasiddilidad aunque el ministro se ha

mostrado dispuesto a un ajunte menor de los 5.00i0ed nacional.

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

Diario de Cadiz, 18 de julioLa Camara de Comercio rechaza el cierre de"AESAeCr
en otras posibles soluciones. El pleno de la Cam#aComercio y su presidente
Alvaro del Cuvillo declaran que “el mayor atentadoe se ha cometido hasta ahora
contra los intereses de la ciudad es este plan emnversion” y sefiala que “la
Camara sera beligerante en este asunto al ladouilengs defienden la permanencia de
la factoria y trabajard cuanto sea necesario destl@mbito que la normativa legal le
marca para que semejante desastre econdmico ylsogidlegue nunca a ser una
realidad.

Todas las instituciones estan tomando una postaial pero no entran en la base de la
cuestion. Nadie quiere abordar el futuro del sectmal y su realidad.

Cadiz Informacion 20 de julioSocialistas de la bahia se retunen para defender las
factorias de astilleros. Los portavoces de los grupnunicipales socialistas de los
Ayuntamientos de Cadiz, Chiclana, Puerto de SantxiaMy San Fernando se
reunieron para analizar la situacién y mostrar chazo total a los planes de cierre de

la factoria.

Diario de Cadiz 20 de julioLa unién de vecinos bahia de Cadiz se ha unidosa la
manifestaciones de apoyo a astilleros y estudiamvaecar una manifestacion
“mostruo” en protesta contra el plan de reconversida federacion cree indignante
gue se elimine el poco tejido industrial de la lzahi

Aqui empieza el movimiento social a organizars&a&és del movimiento

asociativo que es muy beligerante de cara a laslizamiones.

ABC 21 de julio. Los empresarios andaluces rechazael plan de reconversion
naval por desorbitado e irreal.Exigen al gobierno que ofrezca alternativa ecooémi
a las zonas afectadas. La confederacion de emjmeskr Andalucia considera que el
plan industrial'no enjuicia correctamente la realidad del sectes desorbitado en sus
planteamientos y descalifica injustamente la lalw la industria auxiliar. Los
empresarios piden al gobierno que ofrezca alteuzata las zonas afectadas. La
patronal expresa su profunda preocupacion por efmato extremo que atraviesa la
economia andaluza en general y las gravisimasulifides que oscurecen su futuro.

Andalucia no puede soportar el desmantelamientastil que padece ni debe pagar
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la factura mas alta de toda reconversion industgak se plantea en nuestro pais: La
reconversion de un sector en crisis no debe detenen la desaparicion“del"mismo.
Lamentamos que la decision politica de la recongarso incluya un desarrollo
alternativo de las zonas afectadasa organizacion empresarial pide urgencia y
profundidad para desarrollar un programa industli@al Andalucia como punto de
partida para afrontar la preocupante situacion stréld andaluza. Después no se
escenifica el interés de estas instituciones, jahpmder politico de cara a esa estrategia

global.

Cédiz informacion, 24 de julio. Cadiz con astillers. Mas de cien mil personas fueron
a la manifestacién contra el cierre de la factorlaa movilizacién fue pacifica y
recorrié desde la plaza del ayuntamiento. Desdaf¥el 78 no se veia algo asi en Cadiz
por la respuesta masiva de la sociedad gaditana.mamifestacion la encabezaban
responsables sindicales responsables provinciébes)es y regionales de comisiones y
de UGT. La movilizacion superé todas las expedatie los sindicatos. Jesus gargallo
que no pudo ocultar su alegria por el respaldo @gekeblo aseguré que el plan
continuaba intacto. “tengo una confusion enormequer el presidente dice una cosa en
el parlamento, el ministro ratifica que el planeage hay, chaves confirma que el cierre
ya esta levantado y en la mesa solo hay promesas gaantizar la viabilidad”. La
alcaldesa dice sentirse esperanzada por la respuéstlos ciudadanos "esto es una
demostracion de que la Bahia de Cadiz ya no aguamia para esperar que los
gobiernos centrales nos den la oportunidad de satlelante.La esperanza deberia
llegar con la gallardia y la sensibilidad para qles responsables de este conflicto
sepan negociar ahora lo que no han sabido negaiées”. Fernando Santiadgta voz

de Cadiz se va a escuchar en toda Espafa porqumayan gobierno de la nacién que

pueda dejar de escuchar esta voz.

Los gritos de voz coreados en la manifestacidrcigsran astilleros la vamos a
liar" y gritos sobre Felipe Gonzalez “la Carmenlyrelipe, paJesulin de Ubrique”. Se
unieron grupos que representaban a Correos, juenteristianas, artesanos del
carnaval, sindicato de policia, universidad de Zéagéneral Motors y Bazan. El poeta
portuense mando un comunicado en el que mostradalidaridad con los trabajadores.
Teofila Martinez hablo desde el balcon del ayunéamoi junto a Fernando Santiago y

Fermin del moral IU y PSOE quienes la acompafamenado mantuvieron una reunion
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con el ministro de industria Juan Manuel Eguiagdi@dgsde el Ayuntamientd no voy a
dejar de luchar para el mantenimiento de los pueste trabajo. La lucha“debe servir
para empezar a abrir los ojos del gobierno cenpala que se den cuenta de que no

podemos seguir estando marginados”.

Diario de Cadiz, 25 de julio Tedfila Martinez se entrevista en Madrid con @listro
Eguiagaray. Advierte al ministro que la reconversio puede hacerse a costa de Cadiz.
Industria dice que no hay recetas magicas para AESAvan a enterar de que en
Cadiz tenemos el problema de la reconversion déesss”. La alcaldesa ha solicitado

la participacion de todos los gaditanos en la neatacion del proximo jueves.

Cadiz informacion 28 de julio. Chaves dice que la anstruccion naval ha
reconsiderado el cierre de astillerosDice que la negociacion sobre el plan de
astilleros ha quedado desbloqueada en una reumiticesios administracion en la que
se adopto la posibilidad de buscar alternativagattoria gaditana podria dedicarse a la
transformacion de buquel hecho de que la direccidon de construccion aldvaya
reconsiderado el cierre de los astilleros implica yna modificacion significativa del
plan estratégico y abre nuevas expectativas”. ‘damion que mantuve el miércoles con
Felipe Gonzalez ha tenido algo que ver con el levarento de la amenaza de cierre
aungue afadio que no quiere arrogarse todo el grotasmo”.

Teofila Martinez “ el reinicio de negociacionesteena con desesperanza porque esto
ya no es una cuestiéon de honor sino de incapadigalds responsables de gobierno de
Andalucia. Esto no le hubiera pasado nunca a Puoj@ sus astilleros. El objetivo es

romper la pasividad y no esperar mas las falsasnasas.

Cadiz informacion, 30 de julio Si cierra astilleros chaves debe cesar como
presidente de la Junta, segun Sanz
El diputado popular acusa al PSOE de lavarse k& @arel parlamento. Afirma que la

DCN ha dejado al descubierto el escaso poder gmlie Chaves en el PSOE.

Diario de Céadiz, 30 de julioLos astilleros no van a cerrar digan los que diganla
empresa. Chaves asegura que esta en juego su paldbrhay una razén econdémica,
ni técnica, ni mucho menos social para el cierre laefactoria de CadizChaves

anuncia su conversacion con Felipe Gonzalez y domieistro de Industria Lo
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importante ahora es que el acuerdo de reconversigsm pactado con los Sindicatos.
Por lo tanto la actividad que realice la factoria €adiz tiene que ser la quedetermine
el acuerdo entre sindicatos y empresari®ara chaves es inadmisible que la DCN haya
provocado una alarma social en la Bahia planteahd@rre de la factoria de Cadiz en
el proceso de negociacion del PEC, a sabiendaselerq una propuesta indefendible.
“la situacion del sector industrial en la bahia ssly mala y tenemos que ir pensando
en un plan especial de reindustrializacion que e\rga de la cooperacion
interinstitucional. Tendremos que comprometernoss layuntamientos, la

administracion autonémicay la central”.

Este anuncio es una formula importante que plagitgaesidente y que hubiera
podido ser una estrategia efectiva para lideraoedlicto en si en el momento en el que
esta. Ademas ha dejado ver en otras declaraciaeeka gooperacion institucional tiene
gue servir para que se establezcan en la bahtomakciones imprescindibles para la
inversion. Esta estrategia deberia ser escenifigadaadministracion deberia tomar la

iniciativa de lograr esa cooperacion institucional.

Para ManueChaves la DCN ha cometido un grave error al prop@reel PEC
el cierre de la factoria porque ha convertido unolplema laboral, un problema

sindical, en un problema social que afecta a teailidad.

Pero esta lectura que Chaves esta realizando escalidad. El analisis es el
junto pero él como presidente de la Junta debertposciones mas estratégicas. Llega
al punto de hacer estas declaracidnesy una divergencia muy clara entre la posicion
del partido socialista y la division de construatidaval del Instituto Nacional de
Industria. A mi me gustaria que el tema de astiBeno se pudiera manipular ni utilizar
politicamente” Pero la opinién publica espera de un gobierno pogcion mas de
liderazgo, capaz de enfrentar y resolver probleiSasanalisis, aunque muy acertado,
no deberia ser realizado por el. Luego afifiday base suficiente para que todos los
partidos podamos ponernos de acuerdo creando urtefreomun para la defensa de

astilleros”.

Falta implementaun plan de comunicacibnen este punto para tomar el

liderazgo de la escena, generar consenaboydar la significacion de la crisiscon
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todas sus vertientes que subyaceraenultura sociolaboral de la Bahia Seria en
definitiva mirar de cara a los sindicatosy no ir de la mano de ellos puesto que los
sindicatos estan forzando al gobierno hacdeskncuentro institucional.

Cadiz informacioén, 27 de julia Empresarios gaditanos buscan socios para la campr
de astilleros. El presidente de la patronal dicee quesentaran la oferta a Eguiagaray
cuando capten el capital necesario para la operaciésta iniciativa no viene de la

mano de ningun poder politico. Significa que no pagturas comunes ni criterios mas
que el de la solidaridad. Un mensaje demasiadbyfawanido que no esta dando con la

solucién al conflicto.

Estos anuncios introducen nuevos agentes en ehaszegublico de la crisis
pero no aparecen dentro de ninguna estrategiardentcacion de ningun gobierno, por
lo que la medida queda aislada en el debate deitadn publica, generando mas

sensacion de incertidumbre que de esperanza.

Cadiz Informacion 27 de julio. EI Ayuntamiento solicita a los ciudadanos que acuda
a la manifestacion. “ha llegado un momento crugata el empleo de la localidad y
por ello solicitamos que el pueblo haga publico sechazo al progresivo
desmantelamiento de la tradicional fuente de trabaNuestros antepasados ya
demostraron en su dia su disposicién para resaiuantos problemas se planteaban.
Estas declaraciones son claramente disefladas pararag conciencia social vy
adscripcion a la movilizacién general. Se apelardimientos muy profundos sobre la
forma en que los antepasados resolvian los cadlienh la Bahia. Es una llamada a la
movilizacion que esta muy bien planteada desdaieiopde vista de la comunicacion

estratégica.

Cadiz informacion, 27 de julioLos trabajadores fueron desalojados del Pleno del
parlamento andaluz tras desplegar una pancarta reokel cierre de las factorias
navales. Con gritos de “Chaves da la cara” o “aldros no se cierra’ Teofila
Martinez que estuvo en la tribuna de invitadoséidéas beligerancia al gobierno. Se
quiere transmitir también la imagen de que el gobisocialista es un gobierno opresor
hacia los trabajadores. Las imagenes del desadjosdtrabajadores sirve para incidir

en ello. La lider de la oposicion esta caldeandcaohente el ambiente de conflicto que
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se esta gestando. La solidaridad esta sirviendm paco. La alcaldesa de Cadiz esta

tomando un papel beligerante que coincide conirabatle opinién general!

ABC 27 de julio.Chaves se ausento del pleno sobretileros en medio de la
indignacion de la oposicion y de los trabajadored.a Junta propone un frente comun
a los Ayuntamientos de Cadiz, Sevilla y Puerto Realestan generando mensajes que
no son propios de las administraciones. Estdn addptlos mensajes de los sindicatos
pero se alejan de posiciones institucionales ctaseg de analisis de la situacion real.
Nadie esta significando la crisis y los sindicatosstan contentos a pesar de que tienen

todo el mapa institucional a su manejo.

ABC 27 de julio. La alcaldesa de Cadiz estda dandoal talla segun el
comité.‘queremos un presidente de la Junta mas beligeratd@teando propuestas
encaminadas a que las factorias mantengan su dativiEl desmantelamiento de los
astilleros dejaria en la indigencia a la Bahia. llanta tiene que echar abajo el plan de
reconversion propuesto por el INI y el gobierno alod puede jugar el papel
determinante en el desbloqueo de las negociacidresicaldesa se ha ganado a los
sindicatos. Ha ganado esa batalla pero va a petdgrmas importante y es que la

violencia va a tener como escenario la ciudad dbzCa

El Correo de Andalucia. 27 de julio. Astilleros reonsidera el cierre de las factorias

de Céadiz y Sevilla

El Pais 27 de julio,El Parlamento rechaza el plana astilleros y pide el cese de

Eguiagaray y Albornoz.

ABC 27 de julio en editorial

“Los trabajadores de astilleros no pueden errar talo. El destinatario de sus
reivindicaciones no puede ser la junta de Andalsii@ el gobierno central. La escala
de reivindicaciones en gque se ha convertido engd&as el conflicto de astilleros lleva
camino de confundir a la opinién publica y a loopios trabajadores que no deben
errar el tiro en sus protestas. Por la simple lozation geogréafica de las factorias no
se puede exigir a la junta de Andalucia que asursacbmpromisos que corresponden

al gobierno de la nacidn. Los comités de empresasti#s industrias deben recapacitar
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sobre sus decisiones. Darian asi un ejemplo deoresbilidad pues los dineros
publicos andaluces tienen otros cometidos y nomsbplir las carencias del"'Estado™

La prensa comienza a poner las cosas claras sofwenia en que los sindicatos estan
poniendo entre las cuerdas a la Junta de Andaldsial ABC el que lo hace a mes de
julio pero hay un silencio en la prensa local egua parece que nadie quiere generar

una opinidon que pueda cuestionar el sentir poartado por los sindicatos

El Pais, viernes 28 de julio Cadiz se hizo una pifia en defensa del trabajo en
astilleros. “Astilleros no se cierra, nos tienen gel matar”. Unas 40.000 personas se
movilizaron por las calles de Cadiz. Todo Cadizyapa sus obreros navales. La Bahia
de Cadiz dijo Basta ya! Al futuro incierto de lairstria

El manifiesto de todas las fuerzas politicas @d los siguientes términas:
alguien todavia dudaba de la capacidad de movil@ade Cadiz y su bahia aqui tiene
la respuesta. La resignacion, la apatia, el confemo dejan de ser tdépicos cuando el
pueblo tiene claro el motivo de su movilizaciBrnCadiz y su bahia le quieren robar el
futuro. Y todos se lo vamos a impedir. Una vez mas apuitade mas nos duele,
contra nuestraindustria de toda la vida:ds astilleros. Conocen en Madrid lo que
significa los astilleros para la bahia? Su tierrargada al mar estabonada con el
sudor de cientos de miles de obreros.Muchos dejaatih su vida..que saben en
Madrid para cargarse esto de un plumazAstilleros es también la nodrizaue
alimenta a muchas empresas auxiliares. Porquelasig es un patrimonio no solo de
la bahia sino de la provincia. En el afio 77 hicimosa manifestacion como esta
porque ya nos dimos cuenta del dificil futuro geeid una industria excesivamente
dependiente del sector naval. Por eso los sindgatn los afios 80 exigieron
reindustrializacion frente a los sucesivos planes réconversion.Se produjeron
entonces fuertes luchas que impidieron el cierre tes centros de trabaj No
pudieron impedir una permanendangria de puestos de trabajSoportamos un gran
engafio.La ZUR, un invento politico para propiciar la urge reindustrializacion de la
bahia. Paso como un fantasma del que solo nos qalgdaacopla de carnavalAqui
el Unico ajuste de plantilla que de verdad haceafalsmeter a los jovenes en los
diques Que jévenes parados nos sobran en Cadiz. En Gadim vamos a bajar la

guardia, este quien esté en el gobierno. Aqui estamos téoionandaina pifia con los
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sindicatos Estan las instituciones publicas, los partidoditpms, los empresariog’ias

pefas..todos los vecinos de la bahia. Y por stpuas nos cerraran los astilleros

Las palabras clave que he ido marcando forman galteatrimonio sentimental
de la zona. El manifiesto redunda en la resistesot@mbio. Lo hace de forma velada,
disimuladamente porque nadie quiere hablar de @an@ii en cambio se habla de
resistir como resistieron los antepasados. Se waaaguerra en las calles y este es el
manifiesto que lo legitima. A partir de ahora lalgncia en las calles esta legitimada
desde el propio balcon del Ayuntamiento de Cadioiy la lectura de este manifiesto
por parte de una periodista. Los sindicatos haadmsu batalla de la comunicacién en
todos los aspectos. Han llegado al pueblo a trdgEdesconcierto de las instituciones.
A partir de ahora nos enfrentamos al mes mas \tmlgone ha conocido la Bahia de
Cadiz. El climax esta proximo a llegar y las ingtibnes estan desactivadas
politicamente. El PSOE esté en la encrucijadaBPeésta en las barricadas alimentando
unosS mecanismos que estan en marcha y que vanemlglesar en una escalada de

violencia callejera que tiene la siguiente cron@og

Diario de Cadiz. 31 de agostoTres barricadas incendiarias en el puente Carranza
con 300 operarios cortaron el tr&fic€omienzan los altercados y la violencia

Diario de Céadiz. 4 de septiembreLa factoria gaditana no tiene barcos en sus diques.
Los trabajadores cortan el puente y derriban el mmde Renfe. Dos vagones de tren
son incendiados. La carretera industrial y la vial dren son tomados por los

trabajadores de astilleros de Cadiz.
Diario de Cadiz, 6 de septiembrelLos trabajadores forman una cadena humana en el
agua cerrando el puerto de Cadiz durante media hbeaJunta de Andalucia rechaza

los planes de la direccion de astilleros.

Diario de Céadiz, 7 de septiembreUnos 1500 trabajadores se manifiestan en Sevilla.

La policia carga contra ellos. Hay dos heridos as inanifestaciones.
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Diario de Cadiz, 14 de septiembre Los armadores de todo el mundo aleta antejla
situacion de AES/Astas son las informaciones que nunca debian hralseendido a“la
esfera internacional.

La prensa internacional especializada ha recogitl@muncio de la DCN del
cierre y la conflictividad en los astilleros andaks. Las empresas navieras del mundo,
posibles clientesde los astilleros espafioles sal®eito que pasa en la bahia por la
prensa internacional. Entre otras publicaciones mestigioso diario londinense
“Lloyd,sList especializado en temas maritimos réaogecientemente los planes de

cierre y reestructuracion del sector.

Ademas no han olvidado sefalar la conflictividade qge ha generado en las
factorias y la lucha de los trabajadores. El peradadlondinense recoge en un editorial
del 19 de julio el mal momento que se avecina p&t8A y para el gobierno de Felipe
Gonzalez e incluso para la futura ejecutiva quegaale las proximas elecciones. El
periédico se refiere a la derrota socialista en lpsincipales municipios en las
elecciones y a la oposicién en que se encuentrpé-&onzalez cuyo partido esta en

peligro de ser derrocado en los proximos comiciesegales de la proxima primavera.

Cadiz informacion 12 de septiembre EI comité de AESA acusa a Brafia de
enfrentarse a los ciudadanos. El puente fue cord&lauevo y bajo vigilancia policial.
El presidente del comité de empresa, Jesus Gargallsé ayer al gobernador civil de
intoxicar la verdad y querer enfrentar a la platailde astilleros con los ciudadanos de
Cadiz. “Brafa se ha extralimitado en sus funciorsesha pronunciado sobre temas que

no incumben.

Y llega el dia que tarde o temprano estaba porv&anto se ha enaltecido la defensa
de Astilleros en las calles que seran las calle€@idiz las protagonistas y a la vez
testigos de un hecho sin precedentes. La sedeS{eE Bufre un asalto y queman la
puerta de acceso en una batalla campal que lleaatadbsturbios el centro histérico de

la ciudad. Este es el dia que considero como elentorde inflexion del conflicto.

El correo de Andalucia, 15 de septiembreTrabajadores de Puerto Real y Cadiz
asaltan y destrozan la sede el PSOE. Grupos daegsvemenores de 16 afios causaron

destrozos en la madrugada en las calles de la ciuda
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Diario de Cadiz, 15 de septiembre. El gobierno dé?SOE cierra astilleros y“cadiz
arde. La sede socialista de San Antonio fue asal@d/ quemada. El gobernador
civil califica los actos como salvajada injustifichle. El anuncio de que astilleros sera
cerrado y 1300 obreros despedidos hizo que en Ehenale ayer ardiera cadiz al
llenarse las calles, tanto del casco antiguo conego Rlierta Tierra de barricadas
incendiarias. El anuncio de la DCN se produjo alhmgerse las negociaciones con

sindicatos. Los incidentes comenzaron a las ocha thrde.

Al finalizar la concentracion en San Antonio un gpude personas lanzé
piedras y objetos contra la sede del PSOE. A losopaninutos salié ardiendo la
puerta, contra la que fue lanzada una bolsa conenmt inflamable. Dos personas
encaramandose por las ventanas y balcones delciedifienetraron en las oficinas
socialistas y causaron destrozos. Pocos minutogudsscuando algunos manifestantes
se dirigian también a la sede del PPsituada eniknma plaza aparecieron por la calle
Buenos Aires ocho furgonetas con policias antidistis llegados directamente de
Sevilla. A partir de ese momento las barricadatinas de cristales de entidades

bancarias y las cargas policiales se repitieron padla la ciudad.

Los disturbios continuaban al cierre de esta dficiy en barriadas de
extramuros los vecinos lanzaban macetas y boteltedra los agentes, que tuvieron
gue retirarse en algunos casos. Una sucursal decdjaillego a ser asaltada y sus
muebles sacados a la calle para hacer barricaddscié&rre de esta ediciébn no se
habian producido heridos ni detenidos. Los trabajagd de la limpieza se negaron a
salir a la calle si era con escolta policial dadaey muchos contenedores estaban
ardiendo. El gobernador de la provincia Cesar Brafandend en la misma noche de

ayer loso incidentes afirmando que se trata de saleajada injustificable.

Por su parte el presidente de la junta Chaves llagproponer ayer que las
negociaciones para evitar el cierre se pospongastdalespués de las elecciones
generales. El popular Javier Arenas le contestosaaodole de querer endosar el
problema de astilleros al PP. A las diez de la rodbs incidentes se extienden en

Puertas de Tierra. La policia carga en la Barriade la Paz y Cerro del Moro, donde
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se les arrojan diversos objetos desde los balcoAela media noche un/ grupo de

personas cortan la via del tren.

Diario de Cadiz, 16 de septiembreBarricadas en la carretera de astilleros y en los
terrenos de RENFE. La policia antidisturbios dekmeterrenos de Renfe lanzan gases
lacrimdgenos y balas de goma. Los trabajadoresicaplcon piedras, tuercas, varillas
metalicas, utilizando para ello tirachinas y ondass antidisturbios cargan en Bahia
Blanca contra grupos de jovenes en barricadas. Raarde contindan los incidentes
en Trille, Lacave, Alcalde Blazquez, tunel de Maicy las mediaciones de
Construcciones aerondauticas. El trafico en la céegra industrial se restablece a las
nueve de la noche. El puente Carranza queda cor@kldoras consecutivas. Los
incidentes finalizan con un saldo de 2 trabajadpse8 policias heridos y 14 jovenes
detenidos. Los dafios en la ciudad se estiman ecipio en cien millones de pesetas:
10 entidades bancarias, dafios en 20 comerciomp@&idios provocados, 80 sefiales de
trafico abatidas, 134 contenedores volcados y usad® barricadas, 9 cabinas de
teléfonos destrozadas y otras tantas marquesinapatde das de autobus, vallas de
publicidad, 3 semaforos y una farola arrancadass ldafios en el puente Carranza
superan los 3 millones de pesetas. Se restablesendgociaciones entre sindicatos y

DCN. Cruce de acusaciones entre el gobernador gilalalcaldesa de Cadiz.

Diario de Cadiz, 20 de septiembre. Duro enfrentamigo entre la Policia y obreros
de puerto real. Antidisturbios y trabajadores de AESA se enzarzaron al mediodia
en una batalla campal que se prolongd hasta la noehLa accion de protesta
realizada ayer por los trabajadores de AESA deewola intervencion de mas de un
centenar de antidisturbios. El balance del enfremento es de 5 heridos. Se emplearon
botes de humo, gases lacrimégenos y pelotas de gomatras los operarios se
sirvieron de tuercas, tornillos, pedruscos lanzados tirachinas y bengalas marinas.
Se organizaron barricadas incendiarias el escendnabitual enviando sefiales de
humo a Madrid a ver si se enteran de una vez, ctabarun trabajador. 200 guardia
civiles permanecian en la zona del cementerio dertBuReal por si era necesaria su

intervencion.
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A las 7 de la tarde los policias lanzaban la lludia bores de humos gue hacian
invisible la zona, lo que les permiti6 avanzar fercarretera, retirar las barricadas+y
alcanzar la puerta de la factoria. A partir de @sstante el enfrentamiento tomo un
cariz mas violento si cabe. Policias y trabajadosesencontraban frente a frente. Al
cierre de esta informacion los antidisturbios peneeian frente a frente a la puerta de
la factoria, si bien no llegaron a penetrar en ellgpesar de que buena parte de la verja
estaba tumbada. El gobernador civil, cesar Brafidemo la intervencién policial a la
vista de que un grupo considerable de trabajadameantaba atentar contra la torreta

de control de mando del puente Carranza.

Los trabajadores gueman el expediente de regutag@empleo que supone el
despido de 300 trabajadores de la factoria, la l@tion de 150 y el traslado del resto
de los obreros a la factoria de Puerto Real, dotaaebién se produciran 800 despidos.
Son ya dos semanas las que astilleros lleva siedsaen sus diques. En Sevilla los
trabajadores destrozan los despachos de la factdci@s sindicatos y la agencia

industrial del estado acuerdan sentarse y hablar.

Se suceden las movilizaciones y los enfrentamientdentos durante todo el mes.

Diario de Cadiz. 22 de septiembré&ln total de 6.000 personas se concentran en

Puerto Real en apoyo a los trabajadores de Astifier

Diario de Cadiz, 27 septiembrelLos trabajadores de AESA cortan la via del trda y
carretera industrial. Se producen dafios en 12 awederes de Renfe. Violentos
enfrentamientos con la policia finalizan con 7 p@s heridos y numerosos

trabajadores contusionados. En la factoria de poueeal contindan los incidentes.

Diario de Céadiz, 28 de septiembreMas de 7.000 trabajadores del sector del metal en
la bahia se manifiestan por las calles de Cadiza®JB50 mujeres se concentran en

Puerto Real y mas de 500 en la plaza san Antonio.

Quiero finalizar este estudio aportando el redoltde una encuesta, la Unica que
se realizé durante este afio de conflicto para &erocse tradujeron estos hechos en la

opinion publica. El apoyo a las tesis de los siadis calé en el pueblo o fue un
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ejercicio de movilizacion que respondia a una ptafestrategia de comunicacion?
¢, Qué papel cumplieron las administraciones, loseguods implicados en“el*nivel~de
violencia que alcanzé la Bahia? ¢Podia habersadevél conflicto y haber planteado
los sindicatos otro tipo de conduccion de crisie tubiera generado ventajas a los
sindicatos para negociar?. El pueblo de Céadiz s&dla la calle a la defensa de su
tradicién. Lo que se extrae mas bien de estas usinoles que explica la encuesta es
gue los gaditanos fueron conscientes de que larragjma para solucionar el conflicto

era al final la forma en que los sindicatos condujéa crisis.

La gestion de crisis para sindicatos fue un tat&rto. En cambio, la violencia
como arma de negociacion no puede ser legitimadairggun caso en una sociedad
como la actual. ¢Donde estan los mecanismos icistiiales que permiten disuadir o
prevenir los conflictos violentos?. Los mecanisnmusitucionales en este caso que
hemos estudiado estaban desactivados por los @&iagli@n un juego de intercambios e
interacciones en el espacio publico que se centrd@/imientos estratégicos y que fue
“metiendo en el saco” a cuantos colectivos, insiitues, agentes sociales y poderes

politicos se acercaban bajo la bandera solidaria.

La exigencia de solidaridad permiti6é a los sinttisasometer el juego politico
en todas sus esferas de poder y desactivarlo. Bnaanseguido, el juego electoral
habia generado ya las alianzas posibles para quemb Ayuntamiento de Cadiz y su
lider del PP actuara como plataforma de enalteatmide la lucha. Lo que se planted
como una reivindicacion histérica de los trabajadguor el mantenimiento del sector
industrial se convirtid en una guerra callejerabdaicadas, incendios, enfrentamientos

con la policia y destrozos bajo procedimientos afiods de dudosa procedencia.

Encuesta a 1 de octubre. 1995 Diario de Cadiz

Segun una encuesta realizada para Diario de Cadilagmpresa ISOMER las
manifestaciones han sido para los gaditanos el arasaltil para solucionar el conflicto
de astilleros. Del estudio también se desprenddagudisturbios son los que cuentan
con el menor apoyo, al ser contrarios a ellos &b @ la poblacion, no obstante sobre
los cortes de carretera existe division de opirspo®@ 44% esta a favor y un 45% en

contra. A los encuestados se les realizé 3 pregwatare el problema. Se les interrogé
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su grado de acuerdo con los actos como las negmugagccon la empresa, |as cortes de
carretera, las manifestaciones o los disturbiognidso se les pregunt6 per la“utilidad

de las acciones para solucionar el conflicto. Témlse realiz6 una tercera pregunta
cuyo resultado se publicé en la edicion del pashuiningo, sobre quien debe arreglar

el contencioso. Como dato curioso cabe desta@gagio de la clase

Esta ultima pregunta reveld que la inmensa mayeibbs gaditanos opina que
era el gobierno el responsable. Segun la encuestannestran su maximo respaldo a
las manifestaciones realizadas en favor del mantento del sector naval en la Bahia
de Cadiz. En este caso el 77% de las personas astranu favorables a este tipo de
movilizaciones que ha hecho que en la bahia sa themanifestacion mayor de la

historia con una presencia de 100.000 personasien |

En la Bahia de Cadiz donde el conflicto se ha wividn més intensidad, el 80%
de la poblacion ha estado de acuerdo o muy de dmuwen estas movilizaciones. El
apoyo es unanime tanto se trate de hombres commugeres, como en cuanto a la

condicion econdémica de los encuestados o su gaéstddios.

En cuanto a las negociaciones mantenidas entrebérgo y los sindicatos, los
encuestados también se muestran escépticos can pHlaque un 37% no esta de
acuerdo con ellas y un 29% estima que han sidospocmada Uutiles. Los mas
desconfiados con el resultado de las negociacismedos mas jovenes. Asi el 31% de
las personas entre 18 y 25 afios opina que estasdtapoco Utiles o nada utiles frente

al 57% que considera que si lo han sido.

Es este mismo colectivo el de los jovenes el ggpalda con mas entusiasmo
las manifestaciones. El 25% las considera muyditiigntras que el 45% las considera
Gtiles.

En cuanto a las acciones violentas los cortesadtetera el porcentaje mas alto
corresponde a los disconformes con el ellos queet@®% aunque las opiniones en
este tema estan bastante divididas y también haproentaje de personas del 44% que
se muestran a favor. En la bahia donde se hanlsués cortes de trafico el porcentaje

de rechazo alcanza el 50% frente al 41% que logaapo
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En la franja de edad son las personas entre 26ajid® los que mas las apoyan.
El 33% considera que esta medida ha sido Util,peddientemente de ‘que“estén“de
acuerdo o no con ella. EI mayor rechazo de lostgaas se da a los disturbios
callejeros. En este apartado la opinion generaiwgscontradictoria a este tipo de actos,

llegando a estar muy en desacuerdo con ellos eld&LRb poblacion.

Los jubilados en mayor porcentaje son menos ¢sititos mas criticos los de
edades comprendidas entre 26 y 40 afos, dondeetlde rechazo llega al 80%. Las
personas de clase media alta son los comprensivokas acciones violentas, mientras
gue la clase baja llega a registrar un 0% de apByocuanto a la utilidad de los
disturbios callejeros, los gaditanos también se stnale escépticos y solo un 16%

estima que estos han sido utiles en el conflicemté al 73 que los rechaza.

En definitiva nos encontramos ante un enmarafadguicim de relaciones
institucionales a todos los niveles de competermia, agentes sociales y politicos
generando distintos niveles de negociacion. M@sgbrmas de alianzas y acuerdos de
hoy para mafana, plataformas de defensa del spotoenfrenta a administraciones de
igual signo politico en un escenario preelectorahg labor periodistica que se enfrenta

a la dificultad de gestionar el clima de opinion.

Un coctel en el qgue se mezcla la cultura gremibkdetor en reconversion, la
inevitable rueda del cambio, el romanticismo haiémpos histéricos de la vida
industrial, la conciencia de clase y una mal entiendefensa del sector publico de cara
a una opinion publica que no consigue ampliar $ornmacion sobre los términos de

esta reconversion.

En realidad el afio 95 es un afio de cambio que nednganto de inflexion en
cuanto a la presencia del sector industrial endhi® en cuanto a presencia en los
medios de comunicacién o protagonismo en la opipidilica. Estos hechos pusieron
en evidencia una crisis institucional global, glegd a su maxima expresiéon con la
aparicion en escena de la violencia llevada a sensidad extrema, en el mes de
septiembre del 95, mes en el que se superan elraldealtercados callejeros y formas

de violencia urbana nunca antes conocida en laaBahi
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La trayectoria politica que llega a derivar erogshcidentes es una espiral-de
desconcierto de las fuerzas politicas e institad&s) que se centran en |la“dificultad de

las mismas para enfrentar los cambios.

Podemos plantearnos dentro de un modelo explicdévos procesos de cambio
en las organizaciones dos tipos de motores, uemimty otro externo. La necesidad de
equilibrio es el que conduce al reajuste estrabégiaqui es donde las instituciones
deben dar respuesta,para que este cambio se paoctuz¢as mayores garantias de paz
social. Pero este reajuste no se produjo en nimggimento, a pesar de las quejas y

planteamientos de la Junta y sus lideres.

Si analizamos el porque las propias instituciomemstalaron en la resistencia al
cambio podriamos contemplar algunas teorias. Emaglelo de las 5 fricciones o
inercias de Rumelt (1995) las organizaciones nocieaan ante los desencadenantes
del cambio por distintas razones. O bien por umegpeion distorsionada de la realidad
o bien por la falta de motivacion. En el caso déle®s son distintos los factores que

confluyen, pero en definitiva podriamos considgrse es un problema de percepcion.

La dificultad para enfrentarse al cambio radicalkeproblema de percepcion de
la realidad, en una distorsion de la realidad cotig@apor todos los agentes politicos y
sociales, que interaccionan en el mapa politicdad8ahia de Cadiz. La percepcion
erronea consiste en considerar la cultura grerialocun pilar inamovible de la cultura
social en el sector industrial. Los trabajadoresmarten una cultura comun de
pertenencia al grupo que esta fuertemente enraigagiee genera un sentimiento de
proteccion y dependencia. La cultura sociolaboealadBahia de Cadiz esta inmersa y
adormecida en torno al concepto o valor de la dswidad” y del Estado como

proteccion.

Cuando la UE introduce el concepto de supervivergm torno a la
competitividad en un mercado internacional y un iéantegional, en el que el resto de
paises de la UE han realizado sus reconversiodestitales en los plazos previstos o
han desaparecido, la Bahia se enfrenta al camlao.crisis surge cuando las
instituciones y el propio epicentro de la crisise@n este caso son los trabajadores, se

sienten movidos a retrasar el cambio y a impediXo. es por tanto una falta de

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

motivacion al cambio, sino una resistencia hastalldmas consecuencias, resistir’' 0
morir.

Segun este modelo de los procesos de cambios pudriachar en falta lo que
denominan los autores como “creacion de capacidéidémicas”, como habilidades de
las organizaciones para integrar, construir y rigorar competencias internas y
externas para responder a los cambios. Estas soisgmente las que no se pusieron en
marcha por la ausencia de una cultura estratégieal® gestion de crisis.

A pesar de ello la crisis institucional a granadégs@ue se produjo en la Bahia
supuso una sacudida en el poder politico del qrendjeron todas las fuerzas politicas
y no solo porque algunas de ellas se enfrentamarelctvuto del resultado en las urnas.
Todos pagaron su precio politico de cara a la Opipiiblica. Los propios resultados de
la encuesta estan legitimando la violencia de @domma frente a la intervencion de
los poderes publicos. El centro de la responsai)idegun la encuesta, apunta al
gobierno de la Nacion. Detrds del mismo la auseheiana politica de comunicacion y
la falta de una difusion de las capacidades dirgsnpara afrontar los cambios esta
presente en este conflicto de astilleros. Es dorpsr lo que nos atrevemos a pensar
gue si se hubieran articulado los mecanismos negssatravés de las herramientas de
comunicacion estratégica, la comunicacion institoal habria tomado los derroteros de
una comunicacion estratégica real, tal y como landse definido en el marco

conceptual. Es decir una comunicacion que si restatégica no es comunicacion.

En el caso del conflicto de astilleros las inescémbre la accién sefalan la
persistencia de esquemas mentales arraigados eerlEmas y en las sociedades y la
dificultad de renovar las mentalidades. La recasivaer del modelo productivo
desarrollista propia del franquismo genera un nuewvapa de terciarizacion de
actividades en sectores como el extractivo, ekdideo y el de la industria naval que
haga que encontremos respuestas parecidas en taiandg los conflictos que hemos

podido consultar.

En este sentido se da un modelo de produccionlspderritorial en torno a

poblaciones y grupos de poblacién de vida sociabero a las factorias.

94 Florido del Corral, David. “El Pueblo en la @all
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Una cultura social en definitiva capaz de hipatedeguturo de una poblacion.
La cultura del trabajo, la solidaridad entre loab&jadores son claves que estan
presentes en el conflicto. En los propios mendajesados a la opinidn publica por los

comités de empresa y adoptados por los politicasigmlineamientos y negociaciones.

Pero por otro lado cabe plantearse si ante unictinftomo el analizado no se
arbitraron medidas de concertacion y entendimieatquiza porque es mas complejo de
lo que parece el clima de entendimiento institugi@mte conflictos. Asi Ramdn Ramos
afirma que “la pacificacion de las relaciones desi@s puesta dia a dia en entredicho y
la violencia reina sin limite, incluso sin sentiese la obligacion de justificarse. En un
mundo asi, la sensacion de inseguridad ha crecldancertidumbre se ha expandido
por todas las instituciones. Se siente que el maodes confiable, que todo esta abierto
a redefinicion, que la contingencia del mundo @dho de que lo que ocurre podria ser

de otra manera y mafiana podria dejar de ocurriméesma’.

Posiblemente estemos asistiendo a una época euneldag instituciones en
general estan entrando en crisis. Sus mecanismaseataccion en la esfera publica
cada vez se ponen mas en entredicho. Ramos cansjder‘ante la incertidumbre se
desata el miedo, y ante la experiencia generalidatianiedo se acaba sofiando en un
mundo fundamentado e indubitable. La emergenciarolifgracion de variados
fundamentalismos va en ese sentido. Es una respuegfenua, inmadura,
tradicionalista, al nuevo mundo, pero es a la geieasogen muchos de nuestros

conciudadanos en este planeta globalizado

La incertidumbre se asienta en nuestro panoramicpbtoma distintas formas
de expresion. Sin embargo para llegar a plantegesdon de crisis institucional hay
una formula que debemos quiza tener presente sefrgmte al pesimismo que en

ocasiones nos pueda inundar.

95 RAMOS, RAMON. “La deriva hacia la incertidumhate la sociedad del riesgo”
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Esta férmula, tal y como dice Bechmann (2004 )cawertir la incertidumbre
en oportunidad para una proceso de aprendizajengpuea acabe propiamente, que se
diga y que se desdiga segun van ocurriendo lass.cddaproblema no es hacer
desaparecer la incertidumbre sino elegir la egfiatadecuada para minimizar los
riesgos.

Pero a la hora de significar la crisis hemos vistovacio importante en el papel
de los lideres de opinidn que actuaron en estossys conflicto. Si la prensa hubiera
tomado cierto protagonismo cuestionando el espiigtdas reformas que planteaba la
UE y se hubiera centrado en el compromiso de faciitros aspectos de la realidad, tal
vez hubieran surgido distintas corrientes de opin&i se hubiera generado un comité
de crisis liderado por un periodista tal vez ésiigidra promovido el debate. Para ello es
necesario dotar a los profesionales de la inforomaae una responsabilidad de

pensamiento.

Como dice John Brockman en “La Tercera Cultura’&ped de los intelectuales
incluye la comunicacion. No solo son personas gbers cosas, sino que conforman los
pensamientos de su generacion. Un intelectual esiniatizador, un publicista, un
comunicador”. Los pensadores de la tercera culsma los nuevos intelectuales
publicos. La emergencia de la tercera cultura éhtce nuevos modos de discurso
intelectual. Lo que estamos observando ahora pasel de la antorcha de un grupo de
pensadores, los intelectuales literarios, a un mugwpo, los intelectuales de la
emergente tercera cultura. Quiza en estas lineaglgfiende Brockman en la tercera

cultura es donde los profesionales de la infornmadEben generar comunicacion.

96 John BrockmanLA TERCERA CULTURA,
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9.- HERRAMIENTAS DE PLANIFICACION. Experiencia dedector extractivode

Peru y planeamiento de crisis.

Teniendo en cuenta el problema al que los astilargieron que enfrentarse en
el afo 95, con el anuncio del Plan de Reconverdé@rsector naval, me ha parecido
interesante estudiar la experiencia en los coaflithborales que tienen que ver con
formas gremiales de concebir la organizacion @ddajo. Con la intencion, no tanto de
identificar las herramientas de gestion crisis gaehubieran podido aplicar al caso
estudiado, sino de encontrar una experiencia dgs goarecida, he estado revisando
distintos planes de comunicacién que tienen quecwer crisis en algunos sectores
sometidos a cambios. En concreto voy a centrarne sector extractivo de Perud por la
propuesta que hace sobre el planeamiento de cusia. propuesta que me parece
interesante para generar en las zonas industtelascesaria cultura estratégica que

permita administrar los cambios sin generar cssigales.

El gobierno de Pera elabor6 un documento como phertéas actividades del
“Proyecto de Fortalecimiento institucional paraMghisterio de Energia y Minas del
Peru, proyecto PERCAN, para el 2003-2008.

El proyecto fue financiado conjuntamente por la gy@ Canadiense de
Desarrollo Internacional y el Ministerio de Enerd&aPeru. El area de asuntos sociales
del proyecto PERCAN es la encargada de fortalesecépacidades institucionales de
los actores de las industrias extractivas pararhmas eficiente el manejo de la crisis y
la administracion de conflictos sociales. Son logpms gobiernos los que elaboran
planes de gestion de crisis, basandose en la miévede conflictos. En el caso del
conflicto de la industria naval, las distintas awdistraciones no disponian de ningun
protocolo de trabajo que hubiera previsto la ras6tude un conflicto de tipo social.
Por las propias intervenciones publicas de logd&leal y como hemos analizado, se
vislumbraba una carencia total de recursos pat#gogeasla comunicacion. En todos los
niveles de la administracion, local, autondmico acional se estaban produciendo
interacciones con respecto al escenario del ctmflEn ningln momento se ve que

haya una puesta en escena de una estrategia deloanmedios de comunicacion.
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En el ejemplo que estamos viendo sobre las crdisector extractivo, eliin
altimo de la guia, tal y como explica la autora propiciar la creacion de“espacios‘en
donde los temas tratados sean examinados portresy adaptados a sus necesidades
y requerimientos especificos, asi como a conteodttsrales y nacionales. Al utilizar la
metodologia del analisis de riesgo social, la gagta a implementar un proceso de
consultas con la industria y los grupos de inted#s el fin de recabar aportes para un
proceso consensuado de gestidn de riesgo mutuaawEytable.

La guia se basa en la experiencia de la indussttiactiva, especificamente del
sector minero para manejar un numero creciente ri®s csociales y mejorar
procedimientos y practicas para el manejo preverdevcrisis y la prevencion o control

de actos de violencia. La guia enfatiza dos agp&denciales:

a) la prevencién y manejo de crisis violentas

b) la comunicacién de crisis

Movilizaciones Boicots
Destruccion de , __/ Suspension Ta‘mpc
Bienes y/o Toma de | £ N _ de Trabajo
Instalaciones /

-~ 7{ BLOQUEOS -

/ Huelgas
Agresiones contra .- : -'
Personas Fisicas € | AIAQUES '., EARD Piquetes
y Morales \
| PROTESTAS Y
Formacion de & \ y “ Desobediencia
Coaliciones y Redes -\ Civil
Vigliasy Y& Marchas
Avunos

Fuente: Guia para el manejo de crisis y la comuaiboade crisis. Pag 25
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En la misma identifica lo que define por “crisi®lentas” se caracterizanswpor
actos de agresion fisica, verbal o sicolégica queuniversalmente rechazades. ESe no
significa que la violencia no sea efectiva paradogbjetivos, metas y beneficios, tal y
como especifican la autora de este plan de comuidgitaEn esta utilidad instrumental
de la crisis violenta la que hace que su elimimas@®dificulte: mientras se obtengan los
resultados deseados, las protestas violentas,tdgsies a personas e inmuebles y la
destruccion indiscriminada seguird siendo partiadelacion entre los grupos humanos
y del circulo vicioso de las crisis sociales. Encato de Astilleros es esta utilidad
instrumental de la violencia la que es comunmeogptada por la opinién publica y no
censurada en funcidén precisamente de su utilidghd; tomo mostraba la encuesta de
Diario de Cadiz.

La guia determina para detectar los aspectos deides unas herramientas
analiticas:

Herramlentas Analiticas

Para efectuar el anilizis de crisis sociales se coenta con diversas hermamientas analiticas,
las cuales tiene diferentes objetivos, y no necesariamente se deben utilizar en toda crisis. A
manera de ilustracion, se presentan las hemramientas bisicas gue comesponden al proceso

gue foda organizacion debe seguir para realizar ¢l anakisis mtegral de la ensis. Las fases de
exbe proceso siguen un orden cromoldgico, como se aprecia en el siguiente cuadm.

Fasas Harramlontas

P .. Elaberacidn del Portafalio de Crisls ¥ Riesgos para identificar reagos,
TP CONRECTIENCIAR egalivas v priorizar acciones proventivag
Simulsero E%’ltﬂh’l‘l e Escenarins para la plansacitn do estrategia specifica

Programa de Monltores de Percepelones, Expectativas v Tendenclaz
Detecciin que compronde sondeos de opinida, ancuearas y grapos focalea,
segibentamdo a las audiencias

Meanalo Comité de Crisls que detarmina, planea ¢ implomenta el plan-da manejo
Plan de Recuperaclin Soctal gue ovahia ol imgeacto post-crisis ¥

Recupsracion bnsca zistemiticaments la retroalimentacidn del entorno para efectar la
relahilitacidn social

Tnformee de Lecelones Aprendidas que evalia la eficaciafineficacia de
Apramdizaje las acciones tomadas, docimenta Svances v relrocesos, e i pora
aprendizaje para fanios manajos

Fuente: Guia para el manejo de crisis y la comaitioade crisis, pag 47
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Las crisis, y en especial las violentas, a menwtocensideradas como luehas
de poder, mediante las cuales se busca obteneergodial” para influir en"el'eurso de
los acontecimientos en una sociedad. Las insti@siolas convenciones sociales y la

normativa son las encargadas de regular las lwdhasder a nivel social.

En el caso de la crisis de astilleros el juegoatiepes se quedod blogueado por la
propia estrategia desarrollada por los sindicatmsno fue implicar a todas las
administraciones en una apuesta solidaria que d@s sin capacidad de analisis ni
intervencion. En este contexto, el poder es visima@ un recurso y perderlo es
renunciar al acceso a otros recursos. Toda luchaoder, en esencia, constituye una

cuestion de legitimidad.

Las luchas de poder tienen como finalidad confortaaagenda o modelo de
desarrollo econdmico, desde una perspectiva ingivjdde grupo o sectorial. Se esta
ante una lucha por derechos individuales y set¢sria por acceso al poder. Es decir,
con toda lucha de poder se trata de ganar y ejerft@encia social. La influencia social
se ejerce ya sea persuadiendo o con medidas omesciEn el primer caso, la
posibilidad de mitigar la crisis se acrecienta adidee que las partes llegan a
entendimientos comunes. En el segundo la coercébrerg reacciones negativas, de
resistencia y oposicion, resultando con frecueecacontramedidas coercitivas y de

mayor violencia.

En el andlisis cronoldgico del conflicto de Astibs hemos visto como las
medidas iniciales tomadas por los comités de erapdes astilleros se basaban en
acciones de persuasion. La utilizacion de mendagrza relativos a la unidad de las
instituciones de la Bahia, las valoraciones pasitisobre lideres e instituciones que
realizaban los propios sindicalistas en prensags$agnificaciones de consenso en las
reuniones de sus asambleas etc.. todas ellas atéstira crear un clima favorable de
opinion hacia sus procedimientos. En un primer nmamexiste sintonia de objetivos
con la propia administracion autonémica y las iswan surgiendo a medida que crece
la falta de informacién y en el momento en el quéragen del gobierno autonémico
esta presa de la manipulacion de la opinion puablica
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La coercion, tal y como explica la guia, se prEseomo un mecanismo
altamente atractivo porque genera la ilusion de qexliante su uso, prontamente’se
pondré fin a la crisis. La persuasion, en caml@quiere de tiempo para construir una

relacion basada en la confianza, el respeto yredfio mutuo.

“Las crisis sociales tienen manifestaciones vi@eny no violentas. Estas
Ultimas cuestionan la accion de una autoridad ttuwegn demandando una accién
pronta y respuestas ineludibles. Un ejemplo saréetision de la autoridad de extender
un plazo, que legalmente es cuestionable. Los aafest manifestaran su reclamo
generando una crisis en la que la legitimidadlgdalidad de la decision se pone en tela
de juicio sin llegar, en una primera instanciaa &iblencia. Sin embargo, mientras mas
se tarde en atender estas preocupaciones la cosisnuara, acrecentandose la
posibilidad de que se convierta en violenta, a deedjue los niveles de frustracion
aumentan de igual manera. La dificultad para emteadas crisis violentas estriba en el
hecho de que, por una parte se debe comprendsiadbeemotivo, las intenciones y las
metas de los dirigentes de los movimientos sociaiestras que, por la otra parte, se
debe atender a los sentimientos de enardecimier®@@aracterizan a la masa y que son

los que mas facilmente desembocan en actos dewialg97)

En las descripciones que se realizan sobre |a& @igial vemos como las pautas
de comportamiento son extrapolables de un sectoo @ extractivo al sector industrial
y que en definitiva hay comportamientos que setergdbajo formas muy semejantes:
“Una de las caracteristicas de los movimientosasegicon demandas legitimas es el
grado de frustracion que experimentan al no caxdarmecanismos Yy foros en los que
puedan presentar sus preocupaciones y reclamosaderanpacifica. Debe tenerse en
cuenta que esta falta de espacios de dialogo,ejobservan a nivel de la sociedad en
general, explica el porqué de la frustracion deelu®rnos sociales ha llegado a niveles
de maxima decepcion.

En otros casos las demandas estan directamentgddsi a las empresas
argumentando falta de respeto, a percibir que &umdicaciones y preocupaciones no
son vdlidas, o al prometérseles acciones especifize posteriormente no son
cumplidas.

(97)Guia para el manejo de crisis y la comunicacion deisis, Proyecto PERCAM Pert, 200Myriam Cabrera
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En estas circunstancias, las protestas socialesusanforma de llamar la
atencion, al considerar varios grupos que se Igsstimas simplemente por tener una
opinidn diversa y que se le somete a malos traecterizados por la arrogancia y la

discriminacion”.

La mayor parte de las crisis sociales tienen comgen percepciones de
diversos actores de que no son escuchados no sespeta y se les evalla conforme a

estereotipos que no tienen conexion con la realidad

La crisis social en definitiva es provocada como mecanismo en si para

movilizar a la sociedad y conseguir unas demanadiasretas.
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El manejo de crisis no es ni debe ser un procesbnuensonal. LaZeHO

de las crisis sociales impone un manejo interactio este sentido los componentes
esenciales de un buen manejo son:

1.- visibilidad del analisis

2.- interrelacionamiento temético: tener en cuégaontextos culturales

3.- desarrollo de escenarios: imaginar solcuiottesnativas

4.- ldentificacién de los contactos cruciales: miefbien los actores implicados

5.- Establecer mecanismos de evaluacion

Fuente: Guia para el manejo de crisis y la comaui@ioade crisis, pag 54

COMITE DE CRISIS

Asesoramiento
Legal

Expertos y
Observadores

En la guia se analiza la gestién de crisis a trde§slanes de comunicacion y se

especifican formulas para su conduccion como eeekcion de un comité de crisis. De
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igual forma se aborda la cuestion de los liderazgdg la figura del respensable de
coordinar las acciones.

Existen en definitiva muchos ejemplos de implemgdta de planes de
comunicacion que permiten trabajar en la prevenciamtigacion de las crisis pero en
cualquier caso hay una consecuencia que debenragrextes que la cultura estratégica
es algo que no surge en la vida institucional ssipor la capacidad de las instituciones
de ir generando mecanismos de consenso y de caidric Las crisis llevan a los
sistemas a poner en marcha estos mecanismos dengi@av y los profesionales de la
comunicacion cada vez tienen mas herramientasamhiphcion para poder liderar este

proceso de gestion de crisis.

El 4Cuando
sucedia?
LQué sucedib?
&Por qué
£En dbnde sucedia?
sucedid?
&Quién resulta
afectado y de qué LQué i
manera? s€ requlere
para controlar la hael ﬁUé se esta i
situacién? ciendo para prevenir
recurrencias?
&Cudndo y cdmo
se proporcionars
la Informacién? dCudl es la
preacupacion
principal en este
momento?

£A quién se debe

proporcionar
informacién adicional?

Fuente: Guia para el manejo de crisis y la comuitioade crisis
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La organzacidn v fag industrdas extrsctivas

El smberno v las crisis sociales an las olisiriss iminero-ensergsdicas

fafwarfificwcivin e fox rexutfados o Lo, amarticipadus ¥ Teas
Aociones y aclires
Electos & imgracios

FErplicacidn oe b aeetodologdn

Belencamn i s afer recojo y distribucidn de infoeimacian en el entomi, al oesionr de
| srgmniescidn e inberseciorial

BAdidions dle analigis de percepeianes, expectabivas v terdlencias

Protocolo de sociomes y reacciones o las acciomess Qe atros

Eraveniario de mensajes para o comunicacdin con les actores ¥ con los medios

Faventaris de valaerebilidondes ¢ fordak = drardfines
Coyurilmrabes y estrocimes
Brastiluciomeales, orgamialivas o individoales

Jdnﬂf?icm:ﬁin de erinis pabenctiles

Posibles o prohakle:

Irmedinias v oa mmediano-largo plaeos

Inlernas v exlerms

Eeales y precepluales

Tipos de comundeacon anticipadods, con inverilario de mengajes pom cada cago

Hadeaniifi cowcivin ofe wofores u.:l:rnu_',\‘mmd‘w.%m SFITST OIS
Lista e actodss inbsrnos ¥ exlermos @ la organicacidn

Listados estableciend: cornalacion enire Epo de mbnmscicn y actooes

Meereafer efe areadinon de o frareiine it
Ligts de medios en diverses Smibdeos rsdio, prensa), nivedes (bocal, genenal,
eapaciatizsdo) ¥ temilencias (activista, cientifica)

g

Hedeantifi cocivin el Woceros ) resy afier die ¢ dcrcion ale erivds
Uhdcacion angdmdca del equipar e comunicacidn de crigie

Indegranies, moles, funcooes v coordenaks del equipo de comundcacidn de crisis
Sisdema de evalssciim, scluatizsciin v medickn de la esdrmategia ¥ de la actua-
cifhn de los irietnheos del egoipo de comundcacion de criss

Fuente: Guia para el manejo de crisis y la comaitinade crisis

Mar Goicoechea Margalef



Herramientas de Gestion de Crisis en la Comuniodaistitucional

FIJEI:IMa
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El riesgo social se mide a través de los distintesles de cercania al centro de
gravedad que esta en crisis. Esta representac#ficagrde los niveles nos acerca
también a nuestro mapa geopolitico en el que estimlesentados los distintos agentes
sociales que comparten un mismo espacio publicoelEcentro del mismo hemos
situado la crisis como pérdida de los centros devegtad. Estas representaciones
graficas son herramientas de planificacion que singen para significar la crisis y

analizarla en toda su dimension.

10.- CONCLUSIONES

A través de este trabajo de investigacién he pestturecoger y definir el marco
conceptual que me permita acercarme al conceptwisie institucional para tener las
bases suficientes para detectar la aparicion deleqio de crisis frente al de conflicto.
Me he centrado en el analisis de la naturalezacdeflicto para ubicarme en el
epicentro del conflicto a estudiar sobre la crig$ sector naval en Cadiz. He definido
las coordenadas espacio temporales de mi invegtiggzara encuadrar los hechos que
se produjeron en los seis primeros meses del afite®®as que marcan el inicio del
anuncio de la UE de una posible reconversion naedlestallido en forma violenta de
altercados callejeros y movilizaciones que alcanganpunto algido en el mes de
septiembre del 95, con la quema de la sede del BS®Dintento de prender fuego a la
sede del PP en la ciudad de Cadiz.
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Para conocer la verdadera naturaleza de un canitistitucional es necesario ir
a la naturaleza del conflicto, en un escenario athr@or multiples actoresydinamicas
gue vienen determinadas por el devenir histériafinly este marco conceptual me ha
permitido investigar sobre la crisis como fendmenoacial, ya que se produce como
efecto de interacciones sociales. La utilidad dpaher de este marco conceptual es el
que concretar la naturaleza de los factores querviehen para poder definir
herramientas de trabajo que se ajusten a la rdalieldfendmeno que detectamos.

La gestion de crisis surge de la relacion entrenfditucion y su entorno
delimitado como espacio publico y sometido a dimaside poder. La cuestion es
conocer la naturaleza de la crisis como conflicfmorqué se produce el mismo en el
seno del espacio publico y de qué forma se deesttapérdida de equilibrio o crisis
institucional. Cuales son los sintomas que nosigpah que estamos ante una crisis

institucional y de que mecanismos de intervenc#dispone para su resolucion.

De esta forma he podido detectar la pérdida deliledo institucional cuando
la interaccion de actores y agentes sociales cmaforun escenario de conflicto global.
Lo que en un primer momento se inicia como unauesya sindical ante los rumores de
cambio en el sector de la industria naval va evohamdo como una espiral de
desinformacion ante el silencio de las administraes implicadas. Un silencio que en
mi opinion viene marcado por la incertidumbre debnmento histérico, épocas
preelectorales y postelectorales que afaden inkdaabal sistema y que paralizan en
definitiva la capacidad de las administracionesa mhar respuesta en el ambito de la

comunicacion con apuestas claras y planificadas.

La crisis surge en el espacio geopolitico que ledefinido segin el marco
conceptual y la hemos podido detectar como frutoirte serie de acontecimientos en
cadena, que ponen en evidencia la falta de regpdestas administraciones ante la
actividad de uno de los actores de la esfera mbks decir, los sindicatos. Los
movimientos estratégicos de estos se asientan sobgee hemos detectado como
“resistencia al cambio” y que sin embargo se eficancon una llamada activa a la
movilizacion frente a la pasividad o falta de resgia del resto de agentes sociales y

poderes publicos.
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Cuando este desequilibrio es evidente y cronologgcae orquestadosSe genera
el clima de conflicto que antecede a la crisisiimsibnal. La hemos delimitade enlos
primeros meses en los que se estan repartiendwattss del juego institucional. Lo
llamativo es que en este reparto los sindicatdgesen con un valor que les va a llevar a
vencer estratégicamente hablando. El valor quegescocomo carta ganadora es el
término “solidaridad”. Este forma parte de la crdtisociolaboral de la zona. Como
hemos visto en la investigacion, es un hecho queepite en distintos conflictos
sociales, en crisis sociales de sectores comototixo (que hemos observado) y que

es en definitiva el patrimonio gremial de un cdlextmplio de trabajadores.

Esa cultura gremial se centra en la protecciontrdélajador por el gobierno
central o el Estado. Es a su vez un entramado tenpéismos enraizados en la vida
sociolaboral y cultural de una poblacion. Partieddaste analisis he querido situar este
aspecto como un factor beligeno, capaz de deseraradglltiples acontecimientos que
tienen su respuesta mas profunda en la base duttarda sociedad gaditana. La
resistencia al cambio sera la constante en tode®smlovimientos que a partir de

entonces se genere en el espacio publico que heemabtizado.

La forma en que los hechos van sucediéndose nadsfalenacion sobre la
postura que las distintas instituciones van tomamau interés por ganar esferas de
protagonismo, o en el reparto de poder institudjatano hemos definido siempre que
nos referimos al comportamiento de las instituctora la esfera publica. Hay un
momento concreto en el que los sindicatos comieazpedir solidaridad por parte de
las instituciones ante lo que definen como “el daglamiento del sector industrial en
la Bahia”. Esta llamada a la solidaridad generaaspmaral de alianzas alineadas en el
ideario marcado por los sindicatos durante la<rigi epicentro de la crisis ha sido
definido por tanto por las sinergias que se genenaeste ir y venir de gestos solidarios.
La administracion central, la autondémica y la localden su responsabilidad de
gestionar lo publico en beneficio de una adscripailbllamamiento de la lucha sindical
gue pone en evidencia que estamos ante una crgitucional global. Cuando ni el
gobierno central es capaz de realizar gestos demioation institucional para informar
de la verdadera dimension del cambio propuestdepdE, el vacio de poder es tomado
directamente por el eslabén mas débil, los trabsjague sin embargo en nuestro

analisis de comunicacion institucional es el lidieta escena.
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El momento en el que gobierno andaluz y gobiemmtral toman estrategias
casi enfrentadas comienza la clave del desconci®bolemos considerar~ahi ‘que
realmente estamos ante una crisis institucionalhgupedido su centro de gravedad y
que tiene pocas oportunidades de recuperarlo tedawe el factor tiempo ha sido su
primera batalla perdida. Aqui aparece en el reicethr las formulas de comunicacion
institucional la necesidad de transparencia, déralan los tiempos, de dar legitimidad
al mensaje etc,,, Pues muy al contrario detectaamosiuestra investigacion que la
administracion central ha sido en este caso elmeggonplo de lo que nunca debemos

hacer en el ambito de la comunicacion.

Los silencios, los rumores, la desinformacion aléafde liderazgo politico etc..
son permanentes en las apariciones en prensaedacést central. Frente a ello, la Junta
de Andalucia se ve obligada y yo diria presionatiiaearse” con las tesis sindicales.
No hacerlo tiene un coste politico que nadie haradb, ni siquiera la prensa. Si lo
hubieran valorado igual lo hubieran pagado muytadamente. El miedo en definitiva

es el mejor aliado de los errores en cadena.

Asi consiguen los sindicatos las primeras declan&s de los lideres andaluces,
con posicionamientos contrarios a las dinamicas INél y del ministerio. He
pretendido analizar el papel de la prensa en cuastocapacidad para inhibirse de esta
situacion cuando hubiera sido muy util su lideraegola generacién de corrientes de
opinién. Hay distintos momentos de la crisis englee se dan las circunstancias
propicias para poder gestionarla pero falla lo amdntal: nadie realizé el proceso de
significar la crisis. Este es el primer paso pamseguir una gestion eficaz de la misma.

Por lo menos nadie significo la crisis sobre plantientos reales.

La resistencia al cambio era tabu. Los Unicos dgeifiearon la crisis a su
criterio fueron los sindicatos. Como fueron loscasique realizaron intuitivamente este
ejercicio de posicionamiento pues fueron los Unaos ganaron ventaja estratégica del
mismo. Es decir, la comunicacion estratégica, tabso la hemos definido ha sido
desarrollada y ejecutada exclusivamente por lodicgtos. La forma en que los
gobiernos se inhiben de ella es la que da dimersitancrisis institucional. El punto
algido de la crisis llega cuando la violencia hangada en la escena de lo publico. La

violencia que nunca esta legitimada para orgamiaarbios, puesto que lleva el germen
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de la injusticia en su propia naturaleza. En uraegad como la actual, €on tantos
actores sociales dice poco de las institucionessquedcance este nivel devielencia‘en
la calle. Es en definitiva el punto y final del peso porque con ello la crisis no puede ir
a mas. En el estudio he relatado los hechos vimdegnt su orden cronoldgico y vemos
también como la encuesta de Diario de Cadiz prasenha opinion publica que parece

legitimar el proceder de los sindicatos por losdsglcanzados.

En cualquier caso el estudio de este conflicto veos permitir simplemente
recomendar la necesidad de que las instituciorgebiernos se doten de planes o guias
de manejo de crisis, como herramientas de gestien pgrmiten ir generando una
cultura de comunicacion institucional capaz de eveert la paz y la estabilidad social, o
por lo menos de minimizar la incertidumbre y susctfs. Decia Kissinger que los
hombres de Estado serian juzgados por la historiguehabilidad para asumir los

cambios pero sobre todo por su capacidad pararpaeda paz.

El papel que le corresponde al periodista como réx@s comunicacion es un
terreno a ganar en el espacio de la gestion dis.ctiglerar estos procesos provoca
siempre la dificultad de la linea divisoria enteepolitica y la informacion y tantos
problemas de definicion sobre el papel del pertadidun asi creo que la comunicaciéon
institucional debe implicarnos a los profesionalekperiodismo a tomar posturas para
generar estos espacios de consenso tan necesar&gye los cambios sociales se
produzcan con las mayores garantias de paz scoilimiento y oportunidad para
todos de aprender, que es en definitiva para lorgonenos al mundo.
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