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cipal (crear un servicio “horizontal™ a carg
y una nueva cultura fundada en la bisqueda de eficiencia, trans

o de la politica bartial)

parencia e informacién. Por supuesto, dispondra de herramicn
tas (formacién continua, Intranet, etc.), pero lo esencial serd ha
proyecto de ciudad. Esté atento i

cer cmmpartir internamente su
alores bdsicos que fundan el com

no romper relaciones con los v
Promiso del agente municipal con su oficio. Encontrard muchay

consultoras que ecurriendo a métodos buenos para el sector prl
vado intentaron trasladar a su comuna la relacién de una empice
sa con sus clientes. Ahora bien, aunque haga falta conocer en (0
das esas experiencias, las palabras tienen peso. Los funcionarios,
wun cuando traten a los “usuarios” de manera autoritaria, mall
tienen vivo cl espiritu del servicio publico. Entonces cuide el vo
cabulario para que craduzea la mentalidad local, hébleles de “un
plan de mejoras del servicio publico”, mis que de un “espiritu
cliente”. Serfa lamentable que una buena idea se estrelle contri
reticencias culturales.

A través de este “proyecto de servicio” podrd hacer que sus
colaboradores adhieran al proyecto del que es portador para L
ciudad. Ellos se convertirdn en sus mejores y mas indispensables

prD mMotorcs.
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feaccionar en el corto plazo. e PREEREE

- No subestime los riesgos de ese fenomeno complejo
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Una teatralidad propia
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B q e.STa.bl utal:: y salvo en caso de accidente (industrial
| g1co, vial, incendio), la crisis interviene después de un ’1L1}
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mento de tensiones que pone en peligro intereses fundamentales.
Recuerde los largos meses previos a la Guerra del Golfo, y en las
amenazas al equilibrio mundial y los grandes intereses petroleros.
Recuerde la progresiva radicalizacién anterior a la entrada de la
OTAN en Kosovo. Lo mismo ocurre antes de una huelga. La cu-
riosidad publica, sobreactivada por la prensa, reclama dia a dia su
dosis de informacién fresca. La situacién empuja a los actores a
la bravuconada y ¢l enfrentamiento. |

Luego viene la prueba. Es el momento en que arde el barrjﬂo
periférico, la policia actda y los bomberos arremeten. El espectd-
culo estd en su apogeo. Imdgenes y hechos hablan por si mismos
alimentando la emocién popular.

Después llega el tiempo en que la ola decrece. Seibuscan ex-
plicaciones que habrd que encontrar todavia mds rapido que los
expertos que trabajan en el lugar. Es el momento en que la pren-
sa multiplica hipétesis, como st las preguntas pu.dlase'n respon-
derse bajo la luz de los proyectores. Recuerde el a@@&n@ del
Concorde en julio de 2000. Esa misma noche los periodistas des-
parramaban hipétesis: pdjaros tragados por los eactores, errores
en la reparacion previa al despegue, estallido de neumaticos, ob-
jetos en la pista, etc. No disminuya las comunicaciones hasta que

termine el proceso. |
. ] ] . * 13 . , ) ) _
No desestime riesgos de “réplicas”, por no abandonar la ima

oen del sismo. Un dia u otro resurgira una informacién técnica y
la prensa, que vive al instante pero tiene memoria (al contrario
de lo que se pretende), retomard el tema para presionar a los ac-

tores.104

104 Cosa perfectamente legitima habida cuenta de su rol de facilitador de la democracia.
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La opinion piiblica como rehén

Cuando Fidel Castro secuestré a Juan Manuel Fangio, inau-
gurando lo que serfa una tradicién finisecular, no era tanto al as
del volante al que tomaba de rehén, como a la opinién publica.
Cuando en el verano de 2000, obreros a punto de ser despedidos
amenazaron con volar la fibrica y contaminar ¢l rio, se abria un
nuevo dmbito de opinién piiblica. En todos los casos, la crisis de-
viene tal gracias a su poder de interpelar a la opinién publica. Por
lo tanto, cuanto mis movilizador resulte un tema para la gente,
mds probabilidades tendrd de desencadenar una crisis.

Por otra parte, es una preocupacion constante de los respon-
sables de movimientos sociales encontrar los medios de movilizar
a la opinién publica y aliarse con ella en contra de sus adversa-
rios. Por supuesto, en esa estrategia la prensa representa una via
de paso obligado. El solo hecho de dar cuenta de los hechos la
implica en la crisis como actor comprometido, aunque tenga le-
gitimidad para hacerlo.105

En ciertos casos, la conciencia del fenémeno lleva a realizar
pactos entre los medios y las autoridades. Tal es el caso de ciertos
barrios dificiles, donde la presencia periodistica impulsa a los j6-
venes a actuar.

En cualquier hipétesis, en cuanto se desencadene una Crisis,
la prensa —y la opinién publica a través de ella—, deberdn ser sus
principales objetos de preocupacion. Para comprender la impor-
tancia del desatio, sepa que en Rhéne-Poulenc, empresa vulnera-
ble a las crisis industriales por la naturaleza de sus productos, se
establecié claramente una regla: a partir del momento en que se

105 gaso tipico son las famosas fogatas de algunos barrios de Estrasburgo el 1° de enero. El fe-
nomeno obedece a maltiples causas culturales, unas ligadas a la costumbre germénica de encender
fuegos y petardos para esa época, otras a causas sociales, como el famoso mercado naviderio en que
la ciudad exhibe sus riquezas. Sin embargo, la fuerte presencia mediatica actia como un acelerador,
que podria ser compensado por una cobertura menos sensacionalista.
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detecta en una fabrica una situacién de ese t1po, el director deja

otras funciones para consagrarse a la comuni-

de ocuparse de sus
djoint toma las riendas operativas.

cacidén, mientras quc su 4

El compromiso do un combate simbélico

la crisis instala un ring medidtico en el que de-

ate simbdlico. Para la gente, la crisis es un es-
busca sobre

Mecanicamente,

bera librar un comb
el publico desea entender las causas,

cuya probable conclusion sea la vicroria
la trampa, sobre todo st

pectz’icul::r. St bien
todo un poco de emocion

de unos y la derrota de otros. Evite cacr ¢n
relaciones con los demas actores sociales.

|quier combatiente quiere so-
los hechos. Elabore

legir un “per-

tlene que conservar

Eso no impide que como cua
brevivir deba estar preparado y anticiparse 2
venir en ¢l momento oportuno, €
ar para atacar al adversario) y esté listo para
nto en funcién de las circunstancias,

una tactica (inter
fil bajo” o aprovech
modificarla en todo momc

sin perdcr de vista objetivos estratégicos.
Puede ser que lo convoquen a subir al ring sin ser uno de los

protagonistas niciales. Como lo ve, la crisis es contaglosa.

Un ﬁ’ﬂémmﬂ ff:rﬂnrzgiﬂm

bitante es la autoridad mas in-
lezas en materia rdministrati-
la opinidn pL‘lhli{:ﬁ renderd a

de su incumbencia. Para la
1 mas del

Como alcalde, para cada h
mediata. Sin estar al tanto de suti
va ni querer entrar €n el debate,

intﬁrpﬁiarlo aunque c|l tema no sea
gente que se incendie un barrio carenclado es un tem

alcalde que del Prefecto.” Si en un geridtrico hay abueclos en si-

hierno nacional en un departamento; de-

gistrado que representa al go
Depende del Minis-

= El prefecto es el alto ma
también funciones de policia.

sarrolla la economia, la distribucion del territorio y
rerio del Interior. (No tiene equivalente en nuestro sistema.)
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Preparese para controlar crisis accidentales

a l:q. [ 1 -
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07 Eiﬂrgaihtglzeecbm?n Departamental de Asuntos Sanitarios y Sociales
nal) da testimonio de zﬂi SE% Eﬂ‘g ;iﬂﬁr?fﬂbﬂ”dﬁlﬁ penal de los electos (por fuera de toda falta perso
, : solucion rapi itati '
menzardn a escasear las vacaciones, fepiday equitativa, en las comunas pequefias co-
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Regla 1: Esté listo

Para estar listo (una crisis no es un fenémeno *de comunica-
cién aislado) tendrd que haber desarrollado relaciones de con-
fianza con los involucrados: la prensa, en primer lugar,ﬂ pero tam-
bién las instancias publicas que pueden verse lmPhjada%
(prefectura, bomberos, policfa). Tome el caso de lms‘ penm-l 15tsff.
si conoce a los principales rﬁdactmres'localcs que por Expz{lenu_a
saben que no engana con la informacidn, es E‘fldﬁnt{: —ql{e, 15}_}@{%
dri de un crédito valiosisimo cuando anuncie una 1{11({1111,:1(:101'1
candente. La misma sensacién tendrd la opinién publica en la
mayoria de los casos. | | e

Estar lisco es haber establecido previamente una logistica de
crisis: hacer que los principales respm.nisablcs puﬁ:dan ser cm?tzﬂic~
tados para organizar una célula de crisis, tener siempre 1:111 T E,lu
borador calificado de guardia, dispﬂnml? f_{ﬁ documentacién ¢ ;n:c},
eficaz, y al dfa. Por supuesto el d}spo‘sum} dcl?e ser testeado re-
gularmente para que no pierda cf}cacm potc%mml: »

Prepararse es también capacitar para situaciones L“H_,CHS‘ a
cierto numero de voceros. Deberd entrenar a algunpos Clﬁttﬂib V
colaboradores, ya que intervenir en publico bajo estrés es un ejer-
cicio que no se IMprovisa.

Regla 2: Disponga de informacion

Cada vez que el personal de cuardia tome conocimiento de
un hecho, deberd aportarle todos los elementos de informacién

‘necesarios. La ficha que encontrard cn la pagina siguiente contie-
" ne un esquema bdsico.
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Regla 3: Reaccione rdpido

La informacién debe ir muy répido. Empiece por dar un co-
municado con las que tenga y eventualmente, una primera apre-
clactén gencral.

Aunque no parezca, no stempre es ficil de instrumentar. ;Co-
mo procederfa si un hecho de esa indole ocurriese el 24 de di
ciembre a las 23.30? Evidentemente, la secretarfa de comunica-
ciones y el gabinete municipal deberdn estar listos para apoyarlo
en todo momento.

Luego prepare el d 1spositivo de comunicacién de crisis.

Regla 4. Separe accién de informacion

Los bomberos ya lo saben: no se puede apagar incendios y

hablar con la prensa. Por eso, designan a un oficial exclusivamen-
te encargado de atender a los periodistas.

Lo mismo debe hacerse en la municipalidad. Si decidié ha-
blar de la inundacién que causa estragos en un sector de la comu-
na, el primer adjoint deber cncargarse de coordinar los servicios
municipales y relaciones con las demds instancias. St no, ni el he-
cho ni la comunicacién serdn tratados correctamente.

ng[f; 5: Dfﬂfﬁf un solo vocero

Evite reiteraciones. Serdn muchos los que, desde afuera de la
municipalidad, hagan conocer sus puntos de vista. Trate al me-
nos que la posicién municipal sea clara.

Determine quién ser4 el mejor vocero. Tal vez usted mismo, u
otro cuando convenga que la situacién se decante, Ademds, si se
prolongara, convendria informar las 24 horas y prever relevos (cui-
de que no se pierda informacién cuando un turno releve a otro)
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Ficha de alerta

Fecha y hora de recepcion de la informacion:

Identificacion precisa de la persona que la ha transmitido: nombre, funciones,
numero de teléfono, lugar donde estaba al llamar:

Hora del hecho:

_ugar exacto del mismo:

Nescripcion (incendio, explosion, deslizamiento de tierra, escape toxico en la
atmosfera):

Primera evaluacion de las consecuencias (nimero y naturaleza de los heridos,
dafios materiales, riegos eventuales):

Situacion al momento del llamado (incendio en curso, heridos transportados
al hospital):

Medidas ya adoptadas: homberos, plan ORSEC en mgrﬁha (organizacion de
socorros: es un plan coordinado por el prefecto, que du;pone todo [0 necesa-
rio seglin el caso —bomberos, helicopteros, naves, hospitales, eic.-).

Presencia en el lugar: medios de comunicacion, testigos, etc.

Finalmente, pedirle al corresponsal su numero de teléfono (que lo repita dos
VECES):

El vocero estard en el lugar de los hechos, salvo real imposi-
bilidad. Hay que pensar en las entrevistgs televisivas, donde la
imagen tiene tanta importancia Como el discurso: c! lf'wchm de ha-
blar en directo le da credibilidad a lo que se esta diciendo.

Regla 6: Diga siempre la verdad

En los momentos de tensién esté atento a no perder credibi-
lidad. Es su capital. No tergiverse la informacién que l:ransn'lita.
Deberd ser precisa, clara y expresada en forma campr'enmble.
Haga preparar esquemas explicativos, que son muy apreciados. Y
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si tiene alguna duda, verifiquela antes de llevarla a conocimiento
del publico.

Tampoco olvide transmitir stempre informacién actualiza-
da. Cada hecho nuevo debe ser sefialado. De esa forma, en lu-
gar de ser una fuente puntual se convertird en interlocutor ine-
vitable.

Por dltimo, st una informacién no debiera ser comunicada,
sepa que cs legitimo rechazarla: asf dard cuenta de su sentido de
la responsabilidad. Si un hecho causé victimas, no divulgue los
nombres antes que familiares y amigos hayan sido avisados).

Regla 7: Apoye su discurso en valores compartidos

La credibilidad de un discurso se funda en los valores que el
emisor comparte con la opinién puiblica, mds atn en periodos
dramdticos que en tiempos normales. Exprese su emocidén si la si-
tuacién lo justifica, o deje traslucir su €nojo.

Regffz 8: Cmmmiqzﬁf dﬂpuéj

Piensc en el perfodo de resolucién de la crisis pcro no se apu-
re en creer que todo ha terminado. Difunda tanta informacién
como pueda, incluso cuando la tensién disminuya. Por un lado,
no estd a cubierto de coletazos y por otro, parte de la prensa (las
revistas, en particular) querrd no sélo datos frescos sino conocer
la opinidén oficial.

Regla 9: Saque conclusiones

Después de cada crisis, o cada alerta, es importante reservar-
se un tiempo para analizar lo sucedido y mejorar tanto el fondo
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iViva el Intendente!

Para medir la nulidad de los discursos que anuncian la muerte de lo politico,
es suficiente rememarar los acontecimientos de fines de 1999. El 12 de diciem-
bre, el petrolero de bandera maltesa Erika, fletado por TotalFina EIf se parte en
dos frente a Morbihan con treinta mil toneladas de crudo pesado en sus bode-
gas. £l 24 de diciembre, tras doce dias de deriva en el océano, los primeros de-
positos llegan a Finistere, antes de que la polucion se extienda al conjunto de la
costa atlantica, de Guilvinec hasta la isla de Ré.

Pocos dias mds tarde, en la noche del 25 al 26 de diciembre, una tormenta
atraviesa el norte de Francia, antes de que en la noche del 27, una segunda tor-
menta alcance el sur del pais, con excepcion de la costa mediterranea. Se de-
nuncian ochenta y ocho victimas, unas sesenta zonas afectadas, alrededor de
setecientos cincuenta mil francos de dafos, tres millones y medio de casas sin
electricidad, mas de dos millones sin agua, mientras el campo perdia mas de
tres veces la cosecha de 1997 y las redes ferroviarias estaban paralizadas.

Durante unos diez dias, los miembros del gobierno, de vacaciones le dejan
libre el terreno a la compasion pablica. Luego de un regreso forzado y torpe
de la ministro de Medio Ambiente, el gohierno y el presidente de la Republica
compiten en ocuparse del tema y desplazarse hasta el lugar. Manejan la segun-
da crisis mucho mejor que la primera. “En tiempos de una television que es
‘todo-informacion’, no alcanza con qgue los ministros vean la dimension de la
catastrofe, es necesario que la toquen. Desgraciado quien olvide que el hom-
bre politico [...] tiene siempre una funcion taumatdrgica”, escribe Jean- Mi-
chel Thénard. 108

Durante ese periodo, los electos locales se esmeran. En la costa, esperando
la marea negra, alcaldes y funcionarios ministeriales observan el estado de las
playas con vistas a los planteos jurfdicos venideros. Cuando llega “la plata” or-
ganizan tareas de socorro, orienta a voluntarios y agentes publicos y se con-
vierten en los mejores samaritanos mediaticos.

Durante todo este periodo, el discurso sobre la necesidad del servicio publi-
co v la importancia de los electos locales barre con el que reclamaba “menos
Fstado”. Fue necesaria esa conmocion colectiva para que recordaramos esa
necesidad de proteccion en que el politico funda su legitimidad.

L Preparese para la crisis [m]

de las cosas como los procedimientos comunicacionales y las
reacciones.

Preparese para afrontar crisis conflictivas

Siante un accidente su principal enemigo es la fatalidad, hay
otros tipos de crisis derivadas de enfrentamientos directos o indi-
rectos. Pienso en el conflicto social, pero también en ataques de
adversarios politicos, en rumores desestabilizadores que reptan
por la ciudad por la ciudad agitando espectros nacidos no se sa-
be dénde.109

En casos asf se enfrentard a una crisis riesgosa para [a ciudad,
el buen ejercicio de su mandato, e incluso para usted y sus alle-
gados. Esas crisis en particular exigen un tratamiento especifico:
la existencia de uno o mds adversarios lo obliga a tomar en cuen-

ta I3 presencia y las intervenciones de estos tiltimos.

Desde un punto de vista practico apliquc las nueve reglas an-
teriores, complementdndolas con las sicte siguientes.

Regla 1: /A nticipese

Esas crisis van creciendo hasta detonar. Trate de preverlas, en-

care la posibilidad de que se desaten y los riesgos que acarrearfan.
Construya con sus colaboradores m4s cercanos un barémetro ac-
tualizado.

) ) ll qq P ) ¥
Por cada riesgo que identifique, anote —por separado y de 0 a

1Q—— el posible impacto en el personal, los medios, la opinién pu-
. blica, las relaciones con las demés autoridades, la buena marcha
! l de los principales proyectos, el equilibrio de la " ICi-

y | mayorfa munici

TUQ . . .
Véase, por ejemplo, Edgar Morin, La rumeur d'Orfeans, nueva edicion completada por “La ru-

| 108 Libération, 5 de enero de 2000, Ijag 7 meur drAmEEﬂS”, PHFES, Points SEU”, 1982,
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pal. Sume el puntaje de cada item y divida las cifras de manera de
obtener una nota global de 0 a 10.

A continuacién evaltie las probabilidades de crisis en los dos
meses siguientes; también en una escala de 0 2 10. |

Después de haber establecido el promedio de los diversos
miembros del grupo de evaluacién, ubique los riesgos evaluados
en un sistema de ejes. |

Cumplido ese trabajo, prepdrese al menos en los temas clasi-
ficados en zona roja, comenzando por los que pueden generar

Preparese para la crisis [m

Regla 2: Actiie

En las crisis accidentales lo esencial es reaccionar ante los he-
chos. En los casos que trataremos ahora deberd reaccionar cuan-
do cl problema estalle, pero también preguntarse en todo mo-
mento si es oportuno tomar la iniciativa.

En caso de rumores, siquelos oficialmente a la luz publica

para desmontar el mecanismo y mostrar lo absurdos que son.
Muchas veces es la mejor solucién.

fuerte impacto: prepare documentos, legajos, verifique sus redes
1t informativas y, sobre todo, supervise el terreno.

‘ ‘ | Regla 3: Elija el o D1etiv0o

Ya que este tipo de crisis se parece a un combate, tendrd que
apuntar bien. Es indtil atacar a todo el mundo al mismo tiempo.
S1los adversarios son muchos mds vale eliminarlos uno a uno, se-
gln la estrategia de los Horacios.*

| Barametro de crisis

| Impacto

A

Regla 4. Critique al adversario sin agresividad

Por tratarse de una estrategia de confrontacién, Importa tam-

bién atacar al adversario. Hégalo usted o alguno de sus colabora-
dores.

Las criticas tendrdn mds peso si se basan en esos “valores
compartidos” evocados en la regla 8, en materia de crisis acciden-
tales. Es una de las condiciones fundamentales de un discurso
cticaz: apoyarse en principios que nadie puede discutir abierta-
mente. Es un método aplicado por los sindicatos: reivindicar au-
mentos de salario siempre serd legitimo para igualarse a otras ca-

Ocurrencia

Ly

tn la tucha entre Roma y Alba (siglo wi a.C.), los tres hermanos Horacio fueron designados
campeones de Roma para enfrentar a los tres hermanos Curiceas de Alba. Dos Horacios murieron,
pero el tercero fingid una fuga para separar a sus adversarios, a quienes logro matar.
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tegorfas sociales, terminar con las limitaciones impuestas al sec-
tor y hasta para mejorar la educacién publica.

Regla 5: Busque aliados

Un proceder agresivo involucra a personas e intereses que van
mas alld de los directamente involucrados. Incluso un ataque ad
hominen, si la victima tiene una conducta inaceptable, permite
hacer alianzas. Bdsquelas apoyandose en intereses comunes.

Regla 6: Valoricese

No se defienda frontalmente de los ataques. Después de ha-
ber demostrado que son desde todo punto de vista inadmisibles
baséndose en valores irrefutables, destaque lo ya realizado o sus
proyectos futuros en un drea determinada.

Porque, en materia de confrontacién de discursos, el que nie-
oa estd ddndole la razén a quien lo acusa, en virtud del dicho “no
hay humo sin fuego”. Como cn el billar, desvie las trayectorias en

lugar de discutir.
En el capitulo IT conté el caso de ese intendente de provincia

victima de un antiguo rumor segin el cual abusaba del alcohol.
Sefialé la fuerza insidiosa de la campafa, evidente en el estudio
cualitativo realizado a pedido del interesado y su posterior inci-
dencia en la pérdida del sillén: en realidad no siguié mi consejo
por razones humanas facilmente comprensibles.

No se trataba de negar su gusto por la buena vida sino de de-
sactivar los mecanismos del rumor: algunos taxistas afirmaban
haberlo llevado a la casa en estado de ebriedad. ;Pero era posible
en alguien que usaba auto oficial? Habfa estado en el hospital,
pero para un chequeo, no para una cura de desintoxicacién. El

lugar del debate que le recomendé era el mas piblico posible: el
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noticiero vespertino de France 3 (canal estatal), acompafiado de
un trabajo de prensa, de manera que los diarios del dia sigulente
recogieran el mensaje. |

Desde entonces, personajes publicos victimas de rumores
(Isabelle Adjani, por ejemplo), han manejado el tema en forma
parccida con verdadero éxito. Es verdad que en clertos momen-
tos la comunicacién no es solamente una satisfaccién del ego y

que exige mucho coraje.

Regla 7: Vigile los engranajes adversos

Una campafia agresiva (y mds aun un rumor) se apoya en vo-
ceros y diversos medios de transmisién. Es Importante conocer-
los, vigilar cémo se comportan en la fase de tensidn y tratar de
debilitarlos.

Acd, como en los distintos momentos del desarrollo de estas
reglas operativas, aparece con toda nitidez la necesidad de antici-
parse, buscar y tratar de entender qué pasa. Esta estrategia se
vuelve mis sensible por la intervencién creciente de Internet, co-
mo mostré en el capitulo anterior al observar que representa una
herramienta de propagacion. Algunas grandes firmas recurren a
scrﬁvicins de deteccién de crisis que, con ayuda de programas in-
tehggﬂ&s y personal poliglota, exploran sitios, diarios y revistas
en diversos pafses, para ayudarlas a anticiparse y reaccionar antes
d‘{: que sea demasiado tarde.’0 Para una ciudad, es demasiado un
sistema tan sofisticado. Pero serd indispensable que alguno de sus
colaboradores se dedique a vigilar lo que se dice de la ciudad en
Internet, aunque sea de a ratos: es posible que le revele una ame-
naza inesperada. Habrd que admitir entonces que el riesgo exis-
te, evaluarlo y actuar.

11 : - i
» 0 ?‘:ﬂ’easa porejemplo, en Stratégies N® 1155, 18 de julio de 2000, “Comment &touffer les cyber-
rses?”.
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