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no es comunicacion gubernamental,
electoral ni de riesgo

Mario Biorda

ste capitulo mienta rescatar algunas carsctertsticas: principakes

de la comunicacidn de crisis para luego pensar las imbricaciones
posibies —no excluvenics de muchas oimras ue |1u|li:-nm sncederse
en fa realidad- con otros tipos de comumcaciones. Este esquema
de relaciones ¢ imbricaciones se ofrece desde distintas visiones gue
alguunﬁ modelad o practicas habitusles de comunicacidn de crisis
recomiendan como patrones de sctmacion,

Mavantinamente, la producadn sobre B comumcacion polit-
ca parte de mvestigeciones, ensavos o referencias que tienen a la
comumicactin v al comporamiento politico clectoral comao guias,
¥ asocian sin traslickdn, o extrapolan irvesponsablemente thpicos,
postulados v resultados a la gestion de la comunicacion guberna-
mental, de niesgos v de cnas,

For eso, es importante reconocer las grandes dimensiones que
diferencian a cada tpo de comunicacion, v asumir los electos con-
traproducentes que pueden generarse si las distinciones no se ad-
vierten oom claridad.

1. La comunicacion de crisis: caracterizacion

Diefinir que cosa es una erisies un desalio probablemente mfim-
te, Esta complejidad se tmslada también a Io que se entiende comao
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erisss politics, donde Ia mera discussdn del concepto deba, @l ver,
entenderse de una maners estictamente casuistica o empinca. La
idea de crists conduce a niveles de andlisis antagdnicos v comple-
mentarios a la vee,

Desde uns perspectiva estructuralista, de neto corte pesimist,
la pasdities v L comunicacion devienen en sucedineos meficaces para
pestionar la orisis, qué es vista como la consecuencia inherente a un
proceso en el cual fuerzas mas profundas producen un reacomista-
rmitento de influencias ecasionado por el desvelamiento de un nuevo
hecho. Asi, fa situacidn de crisis es el momento disonante entre una
lgica signada por una nueva matriz y otra que permanece bajo el
signi del “viejo” canon v, de hecho, no posibilita pensar que la in-
rervencidn politica intencionada pueds llevarse a cabo con éxito,
siendo la erisis solo perjuicio y efectos negativos (Riorda v Cabias,
N5},

Mieniras la institucionalidad puede vecuperarse v el gobicrno
puede recomponer sus logicas, las personss pueden no reponerse,
“nocontar con Hempo para rehacer sus vidas, 0 para reconstituir s
identidades™ (Elizalde, 2004:17).

Por el contrario, un enfeque de acckon intencionada, es deor,
pensado desde la posibilidad de la gestion, considers a la crisks
come i consecucncia no deseada de una ntervenciin esratégica
desaforiunada o impensada. La idea de gue la crisis poede ser evita-
da jevitabilidad ) o de que una ve: manitestada puede ser geshonada
para que terming (semporalidad) o bien para reducir Ias arenas v
territorios abarcados o contener la expansion de s contagio (abar-
cabiliclad), conduce necesaniamente a pensar gque la accidn del in-
dividuo o la sumatoria de esas acciones configuran tanto lo que se
entende par “crisis” como 1o gue s entiende por "normalidad”. En
cuslepuiera de Las infinitas posihilidades, la sauacidn critica seria una
consecuendcia de las acciones del sujeto —o de algin otro sujeto- v, la
salids de esa instancia, una posibilidad que solo se encuentra en sus
manos —o en las de sus colaboradores (Riorda v Cabds, 20035).

Subwice una correlacicon entre ntendclon, aceion v CONSEOIEnCL
Mis alld de Jas limitaciones impuestas por el esquema condicionanne
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de influencias, los mdividaos son sujeros con clerta vacionalidad que
buscan disminuir el viesgo, b ansiedad, e peligro v ks privaco-
nes relativas. L estructura de fa organizaciin es muy importante,
pero bos giee toman las decisiones individuales todavia tienen suli-
ciente autonomia para influir notablemente en el resulido (Allison,
1o 1 18-174).

Una postura relativamente miermedia es 1 (U PrITI €1 eSO
pitilo, que sungue mucho méis ceren de cerea del enfogque de seciin
intencionada, se presenta con una lagica de complementaricdad, en
tante la estructura (como condicionante] v ln capacidad de acacion
del individuo ne serian excluyentes entre si.

Si bien se entiende que la mejor manera de gestionar las criss es
evitarias —o bien estar preparado para ellas— se pane agui de un tipo
de coamn que no ha tenido en coents est idea, Por ello, ks parte mis
estrechamente vinoulada con el condicionamicnto estriciuralista es
que ni la politica en general -ni los gobiemos- estin preparaciog
previamente para reaccionar a las erisis. Por ende, eso condiciona
en gran medida la gestion posterion una vez que la cnsis se esti
sucediendo {Riordu v Cabds, 2005),

En sintests; es un supuesto que ioda crisis ¢3 evitable, pero tam-
bién lo es el hecha de que los actares de la politica v los gobiernos no
constiiyen regularmente ¢élulas de manejo de ersis previamente
(Horsley v Barker, 302}, por lo que la condicitn de evitable es dificil
de sastener en el campo polivco (agqui se cucla la visitn pesinTista)
Fero i queda en pie I condicion de crisis como gestionable (la con-
dicidn optimista). Esto implica que se cree en el manejo de las erisis,
pero partiendo de cier situacion de mavor o menor imprevisibili-
datl & bajo el facior sorpresa (Hermann, 1963 v 1972), Sin embargo,
£sta premisa no debiera confundivse con s sivacidn de que muchas
veces los hechos toman de sorpresa tanto a los periodistas comao al
mismo gobierno (Fertdnder Pedemonre, 2006)

Esta vuxtaposicitn de prismas busea demostrar que “la estructe-
1 ¥ la acomaciém precisan una de la ota, o ses UIE LT CSETTCTT S0
cial y politica solo existe en L medida en que constrifie 14 achumcidn
o le concede opartunidades pira gue se produeea. () No dene sen-
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tidh concebir L esirucmra sin planteir al menos hipotetcamente, la
existencia de algin tipo de actacion” (Hay, THU5: 105,

Pur cllo, la crisis es una resultante de un camulo de acciones
disfuncionales que fomentan una percepeion (individual o colec-
tival, no necesariamente compartida en lo que a alcance ¥ magni-
tud se refiere, cuyo desenvolvimienio obedece tanto a los Bietores
contextuales v temporales como a las acciones de los individuos
en es0s conlexios ¥ en esos tiempos, i siiuaoon que implica Ly
pérdida de poder relativa de aquellos que se enduentran tpliciaddon
(Elizalele, 2004:19) 0, como sostene Pyve, vs una pérdida de legiu-
midad de algo o alguien (citado en Dobry, 1885:241), La gesuon ile
uri crisis tiene comn manifesiacidn politici un pasvase de la vision
de “oasiones para decisiones” hacia la de "ocasiones para reestric
tursir s relaciones de poder” {Rosenthal v Kouzmin, 1997:257),

51 b arcion del o los individuos inflaye en el pazo de una situa-
ittt e normabiclad 8 uma eritica, Lo erisis es necesariamente b sum-
foria de esay acciones en an contexto dado, signado por bia sorpresa,
¢l corte tempo para la toma de decisiones y ko amenaza i objetvos
valorudos (Hermann, 15963, 1972),

Pucde asevermise, entonces, que crisis significa alia dosis de
incertidumbre frente a amenazas de pérdida de poder. Fero la -
certichimbre no es necesanamente un fendmeno de "o o “nada”
[ Couarmney, 0245, =El poncEpiio de criss o) levs en s |_a|.:|11u'ha-
ciomes. destrdenes, desviaciones, ANREOIMISMS, i T solametie
esto; estimula en sl las fuerzas de vida v B ueras de muene que se
coonvierten, en ella todavia s que en otro Lido, en las dos caras del
migme fendmeno. En la crisis son simulneamente estinmudidos los
procesos cash neuraicos' v 10s procesos v ennvos v crealores. Todo
es0 se confunde, s entrermiza, se ‘entre—combate’, se ‘eatre—combina’.
Y el desirmollo v el resulizdo de la onisis son aleatorios no sirlamenie
porgque hay progresitn del desortden, sing porgue todas estas fuerzas,
esi0s proesos, esios fendmenas extremadamente ricos se mfluyen y
destruven entre 51 en ¢l desorden” (Monn, |979:294)

Hablamos, pues, de ung orisis, cuando bos responsables politi-
Cos EXpErinenian “una amenaza sena para las estuciuris iisicis
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o los valores 'y las normas fundamentales de un siskemi, que hajo
presion del tempo ven chivunstmciss muy incertas, hace necesano
que se pdopten decisiones vitales, Las erisis producen Hpicamente
v de modo comprensible un sentido de wrgenca. En una o, La
percepeitn de la amenazs se acompana por un alio grado de incer-
tddumbre. Esta incertidumbre estd relacionada con la naralesa
con a8 comsecuencias potenciales de Lo amenaga (Bom, Flart, Stern
v Sundelins, 20007 19-20),

En gt‘.‘:ﬂ.‘l‘iIL i gestidn de la comunicacion de crisis, v por ende de
la comunicacion de crisis, impone ¢l desafio de up:raf oo paraddig-
mas disruprivamente nuevos v hajo presion. Esto es muy diferente a
operar con Lis reglas de juego conocidas v con Bempos habinales,
Atin bajo este desovden delimitadi, aigur- habiendo incertidumbre
“resicdual”, que es la que queda después de hacer el mejor andlisis
posible para separar lo desconocido de lo inconcebible (Courtney,
002:6-7), *

Por eso, con el convenamenta de ello v somada a la conge -
lizacidn de la orisis misma, es necesanio comprender comao actia la
comunicacion de crisis.,

Gonzile: Herrero (1998:58-39) la define como la capacidad de
unt crganizacion de reducie o prever los Lactores de niesgo ¢ incerti-
dumbie respecto del futuro, de forma que se capacie par asumir de
manera ripida v elicaz las operaciones de comumicacion que contri-
buyan a reducir o eliminar los efectos negatvos que una crisis puede
provocar sobire su magen v reputacion,

Se deriva de esta definicion una complicacion muy grande para

l;f' ;:-ulfti:u v los gobiernos, dado que por s alifsimo nivel de EX -
sICicn ¥, por ser, en Gltima mstancia, articuladores finales de todos
!Iﬂﬁ_ﬂ_ﬂl:lﬂir.'tm sociales ¢ imdwiduales, son un tipo de organizacion
criss—propensa”. Ello implica que. si bien desde el secuor privado

gran parte de la recomendacidn de geston de crsis esté asoos-
da con ks prevencidn, ¢l espirin sinalitico dominante no considera
€5 opcidn ni central ni dominante. Y como las crisis son evenros
F'U“f_im! por excelencia (Rosenthal v Kewzmin, 9972877, la ¢o-
munwacidn de crisis debiora ser, en eda logica, un imstrumento
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(e }n-'rmiln datar de certidumbre ante situaciones de amenaza de

perdida de poder.

Por eso es necesario pensar 3 la comumicacion de orisis clesile
i Concepion estrmegicg, mis que desde una visidn pictica. Esto
permite comunicar antes de hacer —pasar del “hacer—comunicar” al
“pommumicar—hacer" -, EERETAE esOemarios recepivos par lan: uu_-je_nlwi
y dirigir comumicacion v acorin en lorma congraente (Wemsteinet,
SO,

2. Dimensiones de la comunicacion de crisis

Cuadro 1. Dimensignes de la comunicacion de orisls
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2.1 Objetivos y destinatarios del mensaje

La comumacacion de orisis fene un doble objetive, que o pio-
ducir no selo el cierre operativo (logistioo, soluciones, normas) de
la crisis, sino también su cierre politcs (acuerdo paa goe el asuro
eritice no entre en agenda maevaments |

Lograr un cierre operative o politics no neceveriamente reguicre
de cousensos cmdidanos ni geners seosaciones de victoria g e
Buena o mala, sobo aparece la certidumbre como principal objeivo
iue ]Jul:di: hacer Factible corrar wide cresis.

El principal nivel de certidumbre en una ¢risis debe ser comuo-
micado selectvamente para los directamente mvolucrados, sunque
esto o8 bien dificil pari b orisis politicas, porgque los invaluerados
son todos los cindadanos, sea de mode direcio o indirecto, Esto di-
fieults que el invaluerada directo sea el primer destnatanie direceo
de I comumicacion de coisis, poes 1odos wman postury sl respec-
o, inlependientemente de si son o ne afectados o invaluerados
directis,

2.2 Plazos formales

Lai comuomicacion de crisis no tiene tiempos. Comienza solo fren-
te al inicio o reconocimeento formal o mformal de seciones ue per-
mutan comprender objetvamenic que se esth en presencia de ana
CrIs1%.

Se puede actiar como sise estuviens subjetivamente en crisis nio
estindole, v actuar come si ne hubiers orisis cuando hay elementos
AU si anuncian ese estado. ko ambos casos | simacion es perpudi-
cial; en el primern porque genera dispositivas extraondinarios que
Hevim a preanunciar una crisis sin que exisia, v en el segundo casa
por el error de no pensar precisamente e oomunCIIONes ex o
dinarias v seguir actwando con rutinas de comunicacian gubiere-
mental, clectoral o de riesgo, sin erisis

Por ot lado, podra aseverarse que la temporalidad es central
enl la definicidn de 1o gue s entiende proplamente por crisis, dado
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e la definicidn de qué momentos aharca la crisis v endles no pric-
ticamente la delimita (v no solo temporalmente)

si ln idea de “anormalidad” de la cnsis se emparenta con ¢l com-
ponente de i evitabilidad, implica pensar que s es evitable, puede
o existin 5i es posible que acontezca su existencia, debe antes no
haber existido. Es decir, si Ly ormsts se desvela como un scontectmien-
to disruplivo, una conseciencia no prevista de accones i]rLli'.n'iEl'Lmll::
disluncionales, presupone lener un Comienzo cuyo surgimiento es
pasible fechar. Y, como se afirmé, ks acciones de los gestores phli-
vos pueden engendrar con sus acciones un mevo “orden de norma-
lickad” que dé por conchida la crisis {Riorda y Cabds, 2005).

Simplificanda, pues, hay dos visiones respecto de los micios e
Lk crisis. Por un lado, una afirmacién que sostiene que los problemas
son cromicos v que Las crisis son agudas (Edelman, 1991:58-39). Esta
idea solo denoming crisis & la etapa mis intensa de una situacdn ¥,
por ende, Ia crisis tiene una delimitacion temporal mis especifica en
tanto que todo lo previo a que el nivel de estrés del sistema sea muy
alto son problemas v, precisamente. un ulterior pice de intensicd
e estos conflictos gencraria una crisis en sentice estricto. Para afir-
mar esto sirve, ademas, analizar la distinadn entre:

A incidenre”, sitwanion en la que el sistema global no corre
peligro, pues se mram de una ruptura o fallo que atecia Hisica-
mente a un subsistema de auronomia relativa, que asu ves es
alectado por las relaciones de fuerza y sinergra del enirama-
do en el que opera su dindmica relativi:

b, “accidente”, o que afecta fisicamente a todo el sistema;

¢ “conflicte”, en donde la estructura simbélica de la orgamza-
cion se ve alterada, pero todavia no hasta el punio en gue se
pongan en entredicho sus valores (Perrow, 1984,

Es iitil exponer esta distinaidn de instancias o Eﬁ*hi?!.!id-‘uidﬂ pro-
gresivas pues, signiendo la defimicién de Pavchant y Muroff (1992),
existe un cuarto nivel que es umg situackin critica en anto la steua-
con afect scumente a todo el sistema v ameniza a sus-valores
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fundamentides ¥ a su existenca masma. Esta definmcidn estd prosima
a b den de conflicto de Elizalde, que sosnene que contlicto son rela-
clones sociales entre actores en las que no estd en uego b disousion
relativa de poder. ain lijo L existencia de hostilidad, que solo se
anslorma en orisis cuando uno de ellos pone en riesgo su vida o sy
posicion (Elizalde 2004:20-21).

La segunda vision sobre s temporalidad de la crisis sostiene
qiie una crisis puede ser endnica o aguda v es de alguna manera
un estado de excepoon o anorimal (Berge. 1990). Siguiendo esta
linea, en las crisis crdmicas, las decisiones suelen tomarse pir-
Hendo siempre de errores anteriores (propios y/o ajenos) v son
sitpaciones en las que se ha do tan lejos que ya no se puede
dar marcha amrds. Pueden durar meses ¢ incluso afios, con grave-
dades que no requieren de intervenciones de emergencia. Faras
Lases prelimimares de las cnss equivaldrian a los conflictos de la
primera pastura. No por ello debe caerse en fa tentacion de pen-
st gue estos “anormalidades” constituven orisis estructurales de
acoplamiento prolongado. Esta no intervencion de emergencia,
mits otros factores, algunos imprevistos incluso, pueden desen-
caclenar wna crisis apuda, En ella. la caracieristca es Ia decisidn
de la maxima antoridad ante dafios inmediatos gue no pueden
esperar saluciones diletantes si lo que se quiete o8 minimizar fas
pérdidas v cuyo lema es “hay gque hacer algo v hay que hacerlo
ahora” (Gongaler Herrero, 1998:32-34)

Cualguiera sea la postura que se scepie, las organizaciones sue-
len explorar salamenie su ambiente y regquieren realimentacidn so-
Lamente sobre los objetvos que deben conseguir v los riesgos diarios
tque han aprendica a reconocer, Pero rara viez buscan informacion que
pueda indicar gue el mundo estd & punto de alcanzar un estado
ue desean evitar. Sencillamente no estin equipadas para recoger
datos que les exigen mirar mas alli de los Hmites de sus manda-
tes, Sus sistemas de inlormacidn estdn disefiados para proporcionar
una realimentacion normalizada sobre ¢f logro de objetivas, La de-
tecciin de la evisis reguenirla T recognda de dawos sobre eventos v
pautis aberrantes v hasta entonces desconocidas que pueden trins-
formarse en una amenaza. Sin embargo, ki mavoria de las organizs-
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Clones msdernus o aopin esie o de datos {Bomn, Hart, Stem y
Sundelies, ZO07 4.}

Esta piostura esth relacionada con L de Bégm (1979:8] ), que con-
siclera que una crisis es una “acumulacadn sidigica de procesos gie
se desarroblan miis o menos en una serie de fases, en diferentes cam-
pos de L actividad social, pudiendo analizarse l:'ill'l-'.h i .r_it eslins
priwesos como un descrédito de los signos de valor mstituidos gue
repercute en las evaluaciones subjeinvas, v en COnLECLENA, produce
vacunlas de indererminacion gie no e posible dominar en i apreta-
dla red de las expectativis reciprocas basadas en esas evalusciones”™.

Por ello, el proceso por el que un grupo, w organizacion o un
sciedad desarrollan un consenso sobre la crss €5 MUy MISICroso,
Algunas amenagas aparentemente olwids, indudablemente al menos
e vision retrospectiva, son ignoradiss iomalmente, mienrras que oS
peligros relativamente menores pueden mantener en vilo a una so-
ciedad por un periodo de tempo asombrosamente largo,

En ausencia de vision retrospectiva, los gobiernos deben consi-
deri las sefiales v sopesar las pruebias. Solo cuando los lideres gu-
hernamentales definen una simsacton comoe crsis by accidn de recu-
peraciin serd emprendida (Boin, Hary, Stern v Sundelius, 2007:46),
Lo de los factores mids importantes que ohran en contra del reco-
nocimiente de Fas crisis s ¢l imitado pempo del que disponen 11?5
responsables politicos v los lideres pithlicos para considerar, rjt“hlﬁm
v decidhir sobre los asuntos de poline pabhc. La agenda de politicas
piblicas estl colmada de cuestiones que aguardan que se adope
una decsion. Todos estos asuntos han librado una dificil batalla para
Hegar o la cima de kv agenda, wdos han adquiride el estatus de ur-
pencia. En otros casos puede ser b politica de enfrentamienio L:l que
mantiene fuera de la agenda crisis fururas, Los intereses opositores
pueden formar parte de una coalicién que bloquee efecuvamente cl
delaite de un asunto, Si quienes estin en el podder no necesitin una
coalicion para gobermar y controlan mids o menos L agenda, pueden
negarse simplemente o otorgar el estatus de urgendcia a clero tema.

Lo cierio es que definir una crisis es un aspecto central porgque
estar en crisis implica un estado de excepeion desde el punio de vista
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paréntests respecio de las primeras posmurs yue davian coenia de L
comumcarion de crsis propamente dicha.

Es imponante reconocer gue o se oactie solive algumas crises
pergue los actores involociudos no pueden atraer atencion hacia su
trance. Fallan al encuadrar e asunto de s PrEOCUPACIOn para gue
los demis comprendan v compartan ks naturaleza de fn amenaga,
sienlan b urgencin v aciden e conseciens i,

Uniat basrera fimal para reconocer uma crisis podria ser el escenario
institucional en el que la nsis debe poder reconocerse. Los avisos de
crisis inminentes tenen una posibilichicl solo st se entienden comn
arnenazas divectas para el modo de vide protegida v atendido por las
elites politico—adminisirativas. Cuando una crsis se ha snanerializado
v se b hecho aguda, la naturaless del reto de proporaonar sentido
caanbin dramaticamente (Boin, Hart, Stern v Sundelius, 2007:47-49)

Cunosamente, muchas de las primeras posturas’ comunicativas
se dan medinie b "negacion” o “desmentida”. Desde esas lormas
swelen mutar a las modalidades de “clarificacion o explicacion”,
“ataque a los acusadores” o bien pasar a “responsabilizar” o "culgar
aterceros” (Coombs v Holladay, 2005), S efectivamente no se esth
en crisis v si, por efemplo en un conflicto, estas postiras comumnica-
tivas no son problemiticas en absoluto. Pero si se estviese en orisis,
esas modilidades forman parte de las acciones no recomendables.
especiabmente porque no contribuyen al reconodmienta ni al encua-
dre necesarios para hacer mis Gctible I obtencidn de certidumbre,

En cambio, existen otrs POSIUEES comunicativas tipicas frene a
UL CTi5ES:

. Comunicaciones para disminuir o veducr b oriss: rbes

COTTIE:

i “Pedido de di!il’.'LI-tF-iH”. Busca reducir T :'::.I'Hpnhuh']j.
dad de los evenos, intentando disminur s responsa-
bilidad de la organizaciin o bien con L voluntad de
mitigar los eventos, pero que ellos pueden superar o Ly
orgEnizacion,



18 MARID REORDA

b, "Justificacion”. Mmmmiza el impacto v los efectos sobire
los involucrados, comparando la crisss -no an mala= con
ofras, o estableciendo un gran relato que ubica a L crises
€11 LN COT LEXI0 Mayaor,

2, Comunicaciones para reparar lis crisis, tales como:

4. “Sufrimienta”. Arguve que la orgamzacidn ambien sulre
con la criss,

b, “Reafirmacion”. Recuerda a los mvolucrados 1o bien que
la organizacidn manejd una sitnacion en el pasado,

¢, “Compensacion”. Ofrece a los involucrados elementos
para contrabalancear la crisis, ;

d. “Acciones correctivas”. Busca restaurar operativamente
las mcciones a una situacidn normal o realizar cambios
para que la crisis no suceda nueviimente.

e "Apologia”. Las orgamzaciones consultan a los invelucra-
dos a In vez que solicitan su perdon (Coombs v Holladay,

2004).

2.3 Combinacion de argumentos y temporalidad de sus acciones

Aunejue no se sepa cudndo terminan las crisis, si es descable que
terminen. Por ello, la méxima predominante en las cnsis politicas es
rue deben rerminar cuante antes, inchiso a costa de resignar repuota-
Gitm o con estigmatizaciones producto de un cierre lo mis acelerado
posible. La prolongaciin de una crisis, en el intento de gestonarlas
para recuperar la reputacion o el poder relative perdido, puede re-
sultar mas traumatica gue provechosa,

Las crisis son confusas ¢ indeterminadas; identficarlas y en-
cuadrarkas no es un acto evidente por si mismo o no problemitico.
5i hien detectarias es un proceso complejo, terminarias no es algo

setcillio.

CMrecer un trayecto institucionalizado para gestionar la crisis
contribuye a los derres operativos o politicos de las crisis. Implhica
adoptar patrones de aocion contundentes v urgentes para que of ch-
ma de indefimiadn de la gestidn no prolongue L crisis en el tern-
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pi i eleve el nivel de incertidumbre. Por el contrarino, un trayecto
aleatorio eleva la porencialidad dé consecuencias no previsias, Si
l4 eTisls T puede ser vista como una consecuencia no Prevista
de actiones distuncionales, la prolitevacion de ceremanias v los in.-
CONLIVDS 3 ACCiones yib Feneri genera constantes cscenificaciones e
firles alberios,

Liomo el control que ejercen los gestores sobre las consecuencias
de sus actos es muy bajo, dado el alio nivel de incertidumbre, cual-
quicr desphegue dramaningico del acor condensa una infinidad de
respuestas posibles de los otros. Esto torna mis complejo el procesa
v dificulta aitn mis los cileulos que realizan los individuos, La alea-
rotedad de las respuestas es un sintoma de Ja dleatoriedad propia de
las consecuenciis ¢0 un momento de orisis i Raordn v Cabds, 2005)

Es imporante ver que, idealmente, el trayecto de certidumbre
siempre mmplica respuestas. aungue no necesariunente respuesias
positivas o agradahles ampo las mega, por aerto), sing solo res-
pucstas (Lagadec, 1993:213). Esm alirmacion no excluve L opcitn
del silencio en la comunicacion, siempre que sea evaluada en sus
viesgos, por motives fundados, bajo Wgicas de excepeian v bajo pau-
tas de explicaciones convincentes. Un dato importante a la hora de
evahuar la pertinencia del silencio como estrategia son los datos de
la opinidn piablica,

Las respuestas debieran dar coenta de una “normalidad” de cor-
to plazo (ki més anormal de las normalidides, seguramente), de me-
tiang plazo v de lirgo plazo (la mis normal de las normalidades).

"Las decisiones, en los momentos de apogeo, de todo o nada,
tomadas por un mmero muy restringido de individuos, hasta por
un solo individue pueden acarrear consecuencias irreversibles e in-
calculables para todo el proceso. En este sentida, irmalmente, 1 cri-
sis e tributaria del azar: en algunos de sus momentos encrucijadas,
es posible que una minoria, una accidn individual, haga inclinar el
dri'!i_armlhr en un sentido a veces altamente improbable. La amplifi-
cacion del papel de la accidn individual y a amplificacion del papel
chel azar van juintas, son las dos caras del mismo fendinenn™ i Mo,
| 970905
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Cuandn T percepoin de la exiseencia de b orsis se extiende o si-
ficaenite, se produce uma multplicician de ceremonbas tendienies a
resignificacian compulsava del proceso. Son varios los componentes ile
la crisis que contribuven con esie fendmeno, La aleawnedad surgida
e constantes escenilicaciones de finales abaenos genera procesos de
respriestas ceresmpmiakes de los distitos agentes qise niervienen y sis
chistins percepeiones sobie lo que esti en juego en el momento. Estas
respuestis. fomentan neeas CETEmOniE Negatoms o resignificimites,
peir T quae su niimern se eleva, mds alli de que, en este ciso, ancnag v be-
rriterios antiguamente incomumicados son relaconados por nm accion
heroica v ehisruptiva de un acor con responsabilidad sobre kv marcha
thel gohierno. Sin duda, esa accion ocupard un espacio de releanci en
la esceria piiblica v su potencial de resonancia serd mayor, sungue Jos
riesgos serdin mayores (Riorda v Cabsls, 2005)

Es necesario pensar en §a termmacion de ky crisis como un e
cosa que abire posibilicades para discerniv entre diferentes tipos de
iraveriorias de crisis. Se pueden distinguir dos tipos principales de
ertsis, muchas veces derivadas del tipo de travectoria proplesta par
s termitacion: L erisis de combustion ripida v la crisis de sem-

bra alargada. .

Clarn gque estas definiciones son una acciin a faderiog de los pri-
meros pasos de uni orisis, puesto que gL experto puede magi-
mar e el aporte de informacion hara a la crigls peov o la resolveri,
Una fuerte tendencia en fa literator de la gestion ¥ comunicacan
de erigis es que la orisis e manifiesa “pesadamente descriptiva
cuando en realidad los hechos de tnn erisis som en finodn del retle.
jo v aceptacitn que la propia comumicaciin de crsis v pr whiciende,
mis que €l diseno del plan en 5 misro | Holder, 2004:52).

Adin askh, en la erisis de combustion rapida l tevminacon de los
esfuerzos de respuesta operacional también marca el final politico de
la crisis. Esta modalidiad debiera ser mis bien un deseo o aspiracion
de gestion de erisis, siempre con el intento de producie cenezs. En
este sentido, independientemente de odmao se manifieste linalmente
T cxists, en el sector plblice es importante discernir - diferencis
del sector privado— que de las erisis o que verdaderamente importa
s :l,.a]m v siliy 51 e |:|I:Il:'dl.‘ e
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Coneehir e gesuon de las oris destle esie parmdigma implica
reconoeer [ue ui crisis prodisce e cdafie, i elitiva estigmati-
macvinn una perdica de poder o reputacidn, v que gestionarky para
receisiTur esa reputacion puede producir i tendencia o generar
una crins (e sanbre larga.

Hav tres comdiciones que parecen facilitar wna erminadion ripi-
i de lo crisis

I,  La namicabess ondimari de baooasis, Coando el alcance v el
mpacto de uma orisis no oascienden las nociones wmplni-
mente companticas de qué puede esperarse v no sobirecun -
gin bas capacidades de los servicios de respuesia, perderd sus
prapiedades crivicas vipadamente en cuanto &) mesimiento
operacienal hava amainasdo.

2. L ssenco de foros democriticos necesarins pard procesos
de rendicion de coentas. Esta falu permite que un lider de-
clare sencillimente que fa crisis estd terminada, lo que no
ecesariamiente rmplica gue el eplsodio se borve de memornia

popular
3. Elseguimienio de algo mis grande o peor

Pero no modas 1as erisis se terminan coando los retos OPEEALI0-
nales s solventarnn. La erisis de sombra alangada separa esa ca-
tegoria de lis orisis que pernanecen vivas en las arenas politicas 4
soctales, incluso aungue las amenazas que dicron prasaa la crisis no
existan yi. Las exisis producen una sombra alangada cuando legan
i ser vistiae coma indicadores de probilemas profundos o coanedo ge
CORECEA con cuestones oriticas en otros dominios organizativos o

de polinea piblica {Boln, Hart, Stern v Sundelius, 2007118121,

Hay que tenier en cuenti que Ta cuestion problenaiizada en un
perioda critico ocupa Ly mayor pare de la agenda medidica, v e
sta sobrecxposicion multiplica las lecturas sociales v convierte en
acontecimiento cialguier minima accon que sace el apetio perio-
ﬂ.l'.u.m de I netacia. Elle implica que s porencialidad de que una
e, siempre en el intemo de meporar o recaperar ol poder o la
nE'i-1'1.-|'lil'."H".ltl perclidhin antes de o orisis, sea potencialmente un caminog
hacia una crisis de sombea L
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P atro Lido, v potenciando el fendmeno aneriorn, la excesiva
dramatizacion de lo polites en un momento de contheovidad gene-
ra una competenca histridnicn de suma cero, en la que el "éxin” de
um sujete es lefdo coma el “fracase” de quien ooupa la obra polaridad
{Riordn v Cabds, 20051 Por el ¢ en el mtento de gestionar i
crists se manifiests unilateralmente el éxno de quien la gestiona, la
resistencia de guien pierde, en la logica de La suma cem, acireir
alu imtensidad comp mecanismo de delensi.

Esto se agrava en sitwaciones de crisis con capacidad para la "re-
sistencia” politica « imstimacional como:

1. La “crisis meomprensible”, Desafia ablertamente los reper-
warios palitico-burocminicos existentes de prevenodn v res-
puesia de crisis.

La “crisis mal gestionada”™. Cuando la respoesta @ un -

cidente es ampliamente percibida como lenta ¢ inadecua-

da, Ia imagen del fracaso puede continuar alimentando la

CTi%iS,

4. La “crisis de establecimienio de agenda”. Tiene una ouali-
ehiael de ruprira.de encuadre v se convierte en un simbolo
de riesgos v vulnerabilidades hasta entonces desconocidas
o negadas, ¥ proporciona una gran oportunidad a los par-
dartos de una retvindicacién para configurer b delinckin e
importancia de algin problema durante los ahos venideros
{(Boin, Hatr, Stern v Sundelns, 2007)

]

Por esa, es recomendable aportar plazos “combinados” o "esca-
lonados” en la manifestacidn de certidumbre (lo urgente, el corto,
el mediang y el largo plaro). Elle inchiso deja abierta la posibiliclad
de que en algunos de los momentos exista Incomprension, percep-
cion de gestion inadecuuds o resignificaciin de la agenda a lago
plaze, Muchas crisis fuvieron primeras respuestas desacertadas pero.
luege, en un travecio mstirucionalizado en donde la comumicadion
juega un rol central ¥ con la combinaciin de diferentes plazos, pu-
dieron mejorarse o reconducirse desde sn geston.
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2.4 Costos

La comunicacion de crisis no requicre necesariamente de una
inversion fuerte en comuomicacion. De hecho, mochay veces nm siguie-
A exige Inversion, n anto s compone mis bien de actiones de
comunicacion directa o mediante 2 prensa. Esto no excluye otro
tipo de acciones masivas en combinacidn con Moiones reparatorias
O COMPETISALONAS, PEro estas olras miervenoones vie no encuadran
en la comunmicacidn de crisis.

2.5 Imbricacion entre las comunicaciones

lpualmente, st que se gesuone adecuada o madecuadiamente,
mucha comumicacion gubermamental o electoral puede superponer-
s v translormarse simulineamente en una crisis, especialmente en
situaciones o hechos que ponen en jaque el valor miximo que sos-
thene a un funciomario, o bien a un candidato o partido siempre gue
dificulte ganar una eleccitn,

Tambidn, la comunicacion de nesgo puede coexistir con las co-
mumicaciones de crisis cuando estas se han sucedido. Esta coexisten-
c1a puntual presume un nivel de intensidad mavor del nesgo.

La “comumicacion de problemas™ es una categoria muy amplia gue
puede abircar a la “comumicacion solse soluciones™ =k gubernamen.
tal v electoral pueden ser ejemplos—, las comunicaciones " peutras”
—gran parte de la gubernamental-, las “comumcaciones sohre proble-
s " las comunicackones sobre oz’ (Elzalde, 20059 161-162).

2.6 Uso de esléganes y polisemia de los mensajes centrales

La eomunicacidn de crisis lejos estd de parecerse a una comuni-
caciim gubernamental o elecioral, por lo que no solo no redquiere de
eslbganes, sino que nunca puede verse como uni Accn CoMEIc-
cional aliamente producida v de corte publicimario.

En la comunicacian de cnsis los mensajes deben ser exclusiva-
mente directos y sobo con el cometido de aportar informacion comao
certidumbre. Este tipo de comunicacion no admite generalidades
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que permiian minluples mnerpretaciones. Los mensajes deben cargar
comi e fuerte pedagogin que Tos haggi alemenie Hl|11-F:II'l.'|'I-'iiC|J|-'E".|. Lo
necesicdad de dar explicaciones sencillas a lendmenos complejod bo
ox solamente wn axioma de la comumicacion en casos de crises, s la
hase de cuileuier tpss de omiTen et Smoembango, en e LTisiy
canbiisn dos cosas,

Par un lada, el piblico wolera menos k complejidad cuando esid
prescupado, Las personas apaticas sumplemente dejan de escuchar
cuando no comprenden lo gue se esul dickendi v, Las que esan inre-
resadas, piden pclaraciones. Pero las personas asustiadis o enliudackas
considernan que se las mienta engafar y, por cllo, se asustan v enfa-
ittt taselai fan ik,

El segunde motivo por el coal ne es Bl somplificar L informa-
citn en sinmciones de crisis s gue las fuentes denen wndenc a
hablir en términes mas complejes cuando estin inguietas. En parte,
eafo s inconsciente: [ inguied Tas mmpulsia a parapecarse deiris de
grances palabeas v frases rimbombanies. Pero, en parte, tambien es
intenciona (Sandoman, 2006),

2.7 Actores enunciadores

En erisis no se recomienda publicidad, salvo piezas comuni-
caciopuiles eventuales que sivvan como comumicados o sohoitadas
pablicas. S{ debiera haber mucha aceidn de prensa muy perso-
nalista, idealmente centrada en la midxima autsradad o en algin
VO,

En tiempos de crsis, los cisdadanos niran & sus fideres, presi-
dentes v alcaldes, politicos locales v admimseradores electos, ges-
tores pihlicos ¥ altos lunciomarios. Se espera que esos responsables
pealitics eviten Lk amenszs o, por lo menos, guic minimden il ekafio
de la crisis en cuestdn. Deben ser los responsables de sacar a los c-
dadanos de Lo crisis, explicar que salid mal vy convencerlos de que no
vilverd a ocurvin, La gestidn de orisis sustenta directamente Lis vidas
de los ciudadanos v el bienestar de las sociedades. Cuando las val-
nerabilidiades emerpenies v las amenaras son valoeadas v alromadas

CESTIOMNANDIO CERTIDUMBRES 2%

adecuadamente, algunas contingenicias potencialmente devastao-
vas simplemente no suceden. Sin embargo, la percepeidn errdmea
ln neghigencia permiten que las crisis oourran, Cuando los TEN RS-
bler politicos responden bien a una crisis. el dafio es limitado: cun-
do fallan, el impacto de la crisis aumenia. En los casos extremos, T
gestidn de crisis marca la diferencia enre la vidiay b muerte. Los
responsables politicos deben supervisar los aspectos operacionales
de i gestidn de crisis, comunicarse con las partes mteresadas; des
cubrir lo que hue mal, dar cuoents de sus acciones, abrir vias pars
su mejora, ¥ reestablecer un sentido de s normalidael (Boin, Hatt,
Stern v Sundelius, 2007:17-15)

Por esta razdn es importanic que no se confundan las voces e
puedan sumentar Ia incertdumbre. Los procesos de crisis tienden
A RCTECENEAT el sentido de verticalidad de I antoridad v de centrabi-
#acrim en el vértce de Iy womi de decisiones. Vardas INVEsligaciones
han sugendo esta hipowesis (Hamblin, 1958; Hermann 1963, 972
Billmgs, Milburn v Schaalman, 1980 entre arrosi.

En el modelo de percepain de cnsis de Billings, Milburn v
Sehaalman (1980} o] meremento de la presicn del corto tiempo para
la roma de decwiones genera la necesidad de reaccionar mis rapi-
damente quie lo habiual, 5ien el process de toma de decisiones los
participantes creen que i reaccion iy inmecdiata corvesponde a Las
personas que st encaenman on b cima de b organtacion, se esta-
bilecerin lineas mas cortas de comunicacion v un conrol mgs directs
desde ba cima. Por ello, la scentuacion de la antoridad se FENET
tomo un mecanismo delegativo por el cual se busca disminuir I
magnitud de L pérdida. En esa linea se encuenirin los trihajos de
Hall y Mansfield (197 1} sobre organizaciones donde se clevd el nivel
te: control a medic que L crisis se apudizabi

Pero eso Heva implicita la idea de silenciar o otros actores P
lograr coberencia v articulacion discursiva, v o aumentar Ty cuot
de incertidumbre. Como ninguna posicidn cstd asegirada v se e
lﬂ:b]l?ctn nuevos aouerdos relacionales, La confiabilidad en # onn
dismunuve v cada actor tiende a retener I informacian Vil D £

Partarla con sus pares. Esto genera niayores desentendimicntos ¢ i
posibalita ¢l scverdo de posiciones.
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Por st parte, el conocimiento por la opinién pablica de determ-
nadas informaciones puede fomentar ain mas la sensacion generi-
hizada de crisis ¥ presiomar sobre los gestores, especialmente cuando
hay filtraciones a la prensa. La proliferacion de la informacion en-
cuhierta, del anonimato, de kas versiones cruzadas v de los secretos i
voces e un sintoma constante gque se ve en las informacones perio-
disticas de este periodo (Riorda y Cabas, 2005).

La gestitn de crisis es dificultosa y se ha puesio todavia mas chficil
con el auge de los medios digitales, Los analistas estin de acuerto
en que tantn los dudadanos como Jos politicos se han hecho mis 1e-
mernsos ¥ menos toleranies con los grandes peligros. para la satuel
piiblica, L seguridad v la prospendad, Una CTISIS POTHE BN IOVIITHENITD
extensos reportajes continuos, investigacones de foros de debate po-
liticess, asi coma procedimientos juridicos civiles ¥ penales. Los lideres
deben defenderse contra pruchas apareniemente incontrovertibles de
su incompetencia, ignorancia o insensibilidad, Cuando sus estrategias
Lallan, se hallan bijo Lt severa presitn de expiar pecados anteriores, Si
se nicgan a hacer una reverenci, by crisis no terminard o, por o me-
nics, 1o bo hard proneo (Bain, Hare, Stern ¥ Sundelius, 2007:25-27)

Las risis fuerzan a los gobiernos v & los lideres a enfrentarse
4 asuntos que no afrontan daramente. Encuadrar el sentidio es
algo clave en ka gestién de comunicacion de crsis v, por ende, no
es ficiimente delegable. A diferencia de michos procesos del sector
privado que recomiendan las figuras de voceros, las crisis politicas
~por su sobrecarga de incertidumbre ¥ expectativas— no admiten la
transferencia del liderazgo tan Bolmente.

En una crisis se espera que los lideres reduzean la incerndumbre
¥ PIGROTCIONEn U marracion autorizada acerca de queé esld pasan-
do, por qué estd sucediendo ¥ que s necesano hacer. Los lideres no
son Jos tinicos en tratar de encuadrar ka crisis, Las empresas peno-
disticas emplean muchas fuentes y dngulos diferentes e sus frené-
ticos intentos por determinar los hechos ¥ su interpretacion. Entre
e cacofonia de voces v sentimientos, los lideres tratan de conseguir
vy mantener algin grado de control sobre las magenes de la crisis
gque circulan en la estera priblica. (Boin, Hart, Stern y Sumnddelius,

2007 :30-32)
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Eadhistmcion enme indgenes (percepoiones generales de los even-
K, -iIEII!JI'I.’E. o condiciones como malignas o benignas) v encusidres
(diagnésticos mis especifices v definiciones de prondsticos sobre los
asuntios) puede ser dril aqui (Ertkksson, 2001:8-16), La crisis se con-
vierte € Un con Micto simbdheo sobre el significado social acerca del
dominio de un asunto, Afectan a valores e miereses fundamentales
de las comunidaces v el precio de las elecciomes "buenas”™ o “malas™
es elevado social, politics v econdmicamente, v en términos huma-
nos. A diferencia de las situaciones de oo erisis, e mds probable que
contengan dilemas genuinos que solamente pueden ser resuelios
mediante elecoones con contrapartdas, o "elecciones trigicas”, en
las que todas las opciones que se ofrecen a la persona r:.'.pum;hle
de decidir implican pérdidas netas. Sen desconcertantes en la me-
dida en que presentan a los Hderes incerndumbres muy importantes
_-,.-:nl_-un_- ta naturaleza de los asuntos, la probabilidad de los desarrollos
tumros ¥ el impacto posible de varias opeiones de politica piblica.

i'.;!" d-rni:il:mi:s nenen que adoptarse con relativa rapedez: hay
presidn del tiempo, lo que quiere decir que algunos de los métodos
de ensavo v comprobacidn para preparar, demorar v mpE:aI politi-
camente las decisiones dificiles no pueden ser aplicados.

Al elegir, los lideres tienen que descartar de algin modo las in-
w:':rr.ll:hm:h.ru:-s-1 superar cualguier ansiedad que puedan sentin, con-
trolar sus impulsos v comprometer los recursos del gobierno en un
curse de accidn del que solamente pueden esperar que sea tan elicaz

como apropiado en el contexto politico en que estd ¥
Sterny Sundelius, 2007:63), ! o

| Al mismo HEmyp le otros actores en una crisis, los lideres inten-
tam reducir Ea mcertidumbre piblica v politica causada por la crisis,
La elaboracion de significado s define como la produccion de he-
chos, Imagencs § especticulos orientados o imlluir sobre la inceri-
du:ml:IF y el conflicto sociopolitico generados por la erisis. Lo hacen
:nul;nu.mmr_]flu un wrgumento persuasive que explics qué ooumia, por
(U Dourng, por que uvo que ser ask, cudles son sus repercusiones
“hmo puede ser resuelto, con quién se pueds contar para hacerls l.r

& udn huay e culpar.
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En este priceso elaboracian de significadao, los lideres piblicas se
wien ¥ compiten con otros actores politcos pan configarar b opi-
i sobre L crisis del pablica. Los lideres deben sobresaliv en esta
dimension de comuricacion en la geston de (risis. La proposicion
fundamental ex que L comumicaciin de erisis supore una difereno
eructal entre obtener v perder &l “consenso permisive” que los lide-
res mecesitan parst levar a cabo sus politicas v relorear su TEpILACiOn.
51 1o consiguen que su mensaje sobre las ciusas, las conseciencias ¥
o remedios de las crisis Hegue al piblico, otos lo havin. E> procesa
de comumnicackém politica es mry comperitive: todos v cada uno de
los detalles de las palabras, las imigenes, los gestos v Li realizacion
imporan {Bom, Har, Sierny Sundelins, 20070

Elaborar signilicado en las crisis no es solo cuestidn de seguir los
planes de conrngendaa existentes o de implantar tas elecoones estra-
régicas hechas al eomienzo de una orsis. También imphca la comum-
cacién pablica inmithva e improvisada por lideres que son arrojados
repentinamente al agitado nimo de s informaciones e crisis. Sea
por plan preconcebido o por improvisacion oulificada, los politicos
experimentados v otros lideres de erisis emplean muorvirmientos delibe-
radas v congermdos pata influir en las percepaiones v las emociones
del piiblico. Durante la erisis, “los lincionanos pueden ver en ocso-
nes muyores ventajas en ko ocuhiaciin que en la exposiodn”, Algunos
funcionarios sostienen thnidamente que Jas crisis otorgan a los gobier-
now un “derecho a mentir” (Halper: 197 1:16-17)

i Lt erisis airean conflictos profundamente arvugados ¥ vulne-
rahiliciades del orden soctal estabilecido, se sigue gue una dimension
importinte de la respuesta de crms por purte de fAmcionarios v or-
ganismos orientados hacia el oty quo consiste: en eoRITATEESLIr tal
exposicion o disminuir su impacto. Participarin en una forma espe-
cific de gestidn de Tas impresiones denominada “enmascarimicn-
10" no contar la histona complets, rehajar b gravedud de las ame-
nazsis v los dafios v oscurecer los aspecios delicados de sus propias
operaciones de respuests de crisis (Bom, Harg, Ssorn oy Sundelius,
2007 106-112),

Mo obsmnte, en comunicacion de crisis —en realidisd debera
ser un precepto democriiioo no discutible en mmguma de Lis comu-
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nicacionies, per lamentablemenie no es asi-, la dnica opeitn es la
verdad, sunque resulte dolorosa o perjudicial. No hay espacio pars
La mentia v puede resultar una nelsta estrategia de comunicacidn,
especialmente st noow relacions In verdad con Lo snticipacion, la
aghidad v la calidad inbormatva (Losads Diae, 2000:85-875,

Los ovganismos gubemiamentales hacen todo o poesibile por oo
mentir abicrtamente, pero por lo general se oreen con derecho s de
CIr COSas IECTICImene exiciis pern enganioas, especialmente arm-
do mientian tanguilizar a la poblacidn duramte una criss. Aparte de
s cueestitm Efica, esta t'ﬂrl'it!::gisl sirele productr el efectn opteste, Li
gente se entera de 1o otra mitad de by verdad o intuyve simplemente
gue no se esta siendo franco con ellos, lo gque de por s ATV s
preocupacion. Es ram que on las sitwsciones de crisis oanda el pi-
mico! las personas pueden sentir mucho miedo, pera por le general
logran actumr con racionalicad ¢ ncluso con altruismo. Sin embar
go, paraddjicamenie, es mis probable gue reine el pinico coandi lis
autoridades, justamente para conjurarin, no hublan con ks frangues
gue debertan (Sandman, 2006)

Por eso, una vegla canfinal de la comunicacion en caso de crisis
€5 que es preferible pecar siempre por exceso de alarma en la co-
municacion que subestimar el dano o las consecuencias. El primer
comuicado debe ser lo suficientemente canto como para que en los
sucesivos hava buenas probabilidaeles de poder decir “la simiacion
ne-es tan mala como temiamos”, en lugar de “la situicion es peor de
loy e pensibamis”.

3. La comunicacion de crisis comparada con la
comunicacion gubernamental y la electoral

Este capitubo también pretende conibuir o iniciar procesos mids
|3|h:|¢l|l-'lf.|n.'i. TECUITEnTes v sistenmaticos que permitn establecer que la
temumeaciin poliinca st ampliamente imbricacda en sus diferentes
manifestaciones. aungue esa imbrcacion no hace igaales a las distine
tas formas en bas que se presenta,
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Asi, s necesario discurrir en las diferencias principales (de
ninguna manera cn todas) que se evidencan enire las princpales
formas en que la comunicacion politica se puede presentir —como
comunicacion gubernamental, elecoral, v de nesgo- frenie a la co-
municacion de crisis.

3.1 Objetivos y destinatarios del mensaje

Cuadro 2. Objetivos y destinatarios de la comunicacion de crisis, de la
comunicacién gubernamental, de |a electoral y de la de riesgo

TEMAN TH COsILIN]- CAMLIICA- CINSLI™E- O]
IIFEREX. CACION DE RO GLIMER- CACION CACION W
CIACTON LRSS BAMENTAL ELBCTORAL RAFRLA
[ Horpermce Dtar e vern- | Generar o {-znar uma [Frisliscis e
ilumtire v clag- | mdadme oo Caren padia o CEpCHIn ¥ -
rupar |a crisis semaa poible cagiar la mapor | lrizacidn del
Elimimar la o el maacim vantidasl de voe | riesgn para
condlisrividacd. theseach pos posshlr prevenis o
Puede eliminar | Puede elimmar | shidlcan
1 e IaT v o Alemtar an AR L
confictividad cranilinividad Fimsic elimin
crmbrlnda. comirokida i alemiar una
coiflbetivsdad
comrrali,
Testie- Tisidixs s Tioweluin s b clelee Fea Se elelwn prin-
tarios del deminatariva, destsiilashog, Firar micmisajis FiEaT mETnses
METsE|E pem e - ALEn en mEn- © 0 SETNEDL caiel bEpEIEdll-
len pricizar rAjER £ SER cidni didére- cidn difereneia-
TEFIRE|E4 Gl meriaciin riasda, aungoe dha. e iodin
sEgUEETILACan didferenciada, heay cliFic puaedin sy
diferemiads. e e e ane- st nmiarios
bt cle v
e [ g T

FUESTE! FrLARIMACIS FROSA,

La ides genérica de la comunicacion gubernamental es generar
consenso en tomo a un gobierno v, por ende, a la mayor cantidad de
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cindadanos posible. Hav una Idgica de inclusién en el destinatirio
que no tenen los otmos tpos de comunicacion.

El gyerocio gubernamental es una consuinee suma variable, en
donde no debiers primar un lenguaje de guerra, sino uno empa-
rentado con la negociacidn, para construir coaliciones (Ornstein ¢
Manmn, 2000:225) '

Para esta tesis, hacer de la discrepancia con la prensa un asunto
pulitico no rentable, porgue produce una espiral en la que los me-
dios, a la biisqueda del tular interesante v en defensa de su atri-
buida papel de control politico, refuerzan I cobertura de fa politica
con distancia, con desconfianza v con displicencia. Esto aumenta la
descontianza de | opinidn pablica en los politicos v desprestigia la
palitica [Arrovo, 20089},

Desde esa postura se razond que no es inteligente establecer
una politica de enfrentamiento con la prensa de manera generali-
zada porque es muy cormiente que el corporativismo de los medios
—con una suerte de mmunidad democrdtica autootorgada comao con-
rroladores del poder— acie para defender al periodista o al medio
agraviados. Ademds, por mucho que se pueda realizar una comuni-
cacidn mis directa, se sigue dependiendo de los medios que son s
que deciden gué es noticia v qué no (Arroyo, 2004},

Sin embargo, una buena cantidad de ejemplos esth demostrando
exactamente lo contrano, pues en la comunicacion gubernamental
también existe el deseo de generar conflictos. Se pueden generar
divisiones o fracouras sociales calouladas, para separar visiones ideo-
Igicas enfrentadas y mermar, asi, el caudal propio de consenso, con
la intencidn de afirmarlo sélidamente v contraponierlo a un sector
con el gque se marca una diferenca explici v disminuir, asi, el cau-
dal de consenso del otro.

En este sentido, los gobiernos asumen que, asf como ol espacio
politico no es una zona exclusiva de los politicos, el espacio mediini-
£ tampoco o es de los medios (Ruie, 2000580 AUngue no son ne-
vas, hay précticas que se han afianzado como estralegias de comuni-
@cion gubernamental mediante €l despliegue de nuevas formas de
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comunicacian direeti que rechazan convenciones de mediacion de
la prensa, Desarrolln estrategias disciarsivas en B que pane ele los
tredios son considerados instrumentos idechogicos de los encmnges
el |'|-1_|:J:|:||:1‘ clevelan sus mivteses de clise v propaonen un camiliin de
lias reglas del mencado de medios v las regulaciones pro mercado del
pretindo nealiberal (Kiteberges, 20100,

Sin emhargo, esas estrategias gubernamentales mbien nnaeron
un considerable éxito (5i se mide a éste en @rminos de ehcacia) du-
rante el propio proceso electoral en muchos de Jos cisos. Funoona
como uma estrategia que tal ver no haga ganar ouis votos, perm s
configura un contml de dafios donde se limit el poder de expan-
siin de ki negatividad que un medio oposior podria ener.

Claro esti que prochice fuertes radicalizaciones de un lido v del
stro, pero parte del sistema de medios demmciade plerde cediba-
liclad fuera de su nicleo de sadherentes o partidarios. Enme las mu-
chiis Fazones para el éxita, estin la credibilidad v profesionalizacion
del periodismo comtrastadas con L debilidad v falta de énca de L
pracuica penodistiea (Kitzbenger, 20010),

|5 comunicacion electoral, en cambio, es solo una comumnic-
cifin para i parte, para ol propio segmento del electorado que vo-
taria por i opcidn. Ters no necesaramente amplia la logca de
st comunicacion con ¢l onterio de mavor inchasion posible, puesto
g asi como no existe I onanimicdid en iomae al consensao, mucho
menos wadavia existe en la faz elecioml.

Ex st propia esencia la comunicacion electoral es sesgaca y parcial:
i v i todos, Ui campaiia electosail tiene i tendencia tedrc
{mids alli de que en fos hechos no funciona nedesartamente asi} que
tebe ser considerada como un juego de suma cem con ganadones o
perdedotes. En b realidad no siempre ex asi poigue. aun perdiende,
mupchas estategas clectorales dbamen un poseiomEmienio, Jenern
wvamces electorales, solidifican la fidelidad de una poreitn del electora-
dles 0 avanzan en proporodn de escafios, entre ofrms Vicoris parchales.

De dos modos, en sistema de volo obligatario, Ia idea de seg-
mentacian no es tan sencilla de lograr v, algunas veces, es directa-
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mente impasible vn o wodo lo gue se be dice 2 un segmento en w
momento es umbién unm opaortonicid para considerin que Tada se
le estil chiendo a otro segmento que, sin necesidad de ser acnvacdo,
mmbidn ird 4 vt

Por su parte, la comunicacion de riesgo suele estar siempre pre-
senite, No apunta o generar valoraciones positivas, sine bdsicamerite
a prevenin, concientizar, modificar hibitos o COMT T LTINS,

Este upo de comunicacion no requiere de consensos, aungue
parcialimente podeia aducirse que tal ver aparece un owel de con-
senso cuando se geners una caliara del niesgo, cuando se generan
ambientes o vildoraciones en torno al riesge en os dmbites de accion,
en donde se crean reglas de fimcionamiento v mutmas v se ApIECin
respuestas idividuales o colectivas. No obstanie, el conseniimiénto
es sobre topicos o elementos que hacen al nesgo, v 1o necesariamen-
te es comparable con el consensa de un gobierng como un odas, va
que el nesgo debe ser comunicado preferentemente a quien tene L
potencialidad de sufyirlo, lo que permine en boena parte segmentar,
salvo gue el riesgo sea total, cosa quie mra ez sucede,

3.2 Plazos formales

Cuadro 3, Plazos formales de la comunicacion de crisis, de la
comunicacion gubernamental, de la electoral y de la de riesge

TEMAK DE LI COMLNICA- LRI MR-
THFEREN1A- CACI0N Tk CHON GURER: | CacHiy CALIR Bl
Ll CRIST NAMENTAL ELECTORAL | #ImsGo
Flaes Lebiip e dlis- Mediamu u Learpuik il Trrnepmis
Torinake AT I S Larger prluc prresdutoral ity

plazi ] i, LT

[J|H|’| |r|.||||
] vheihinral

Forsere; FLADSAI P FHIOT A

Los plazas formales son muy diferentes entre los diferentes tipos
dé comunicacisn pirlitica,

i3
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Una gestion dura réenicamente desde el momento formal de la
asuncid (amgue podsia aliomarse gue es de hecho desde el momen-
to en gue se pama una eleccidn) basta que concluve el maneato.

En campania electoral el tiemmpo [ormal es may clar, pues nor-
malmente las campaiias permiten un pliao en el il se imicka y fna-
liza el pavwado, significa ello asimismo ef punto de inicio v fimal de
la campisiia respectivamente, Con respecto ul fin de b comunicacion
electoral, se puede computar ¢l mico de T vedi electoral, aungie
cortesponderia extenderio hasia el momento de anunco de bos 1e-
siltados de L voracnin.,

El riesgo no tene plazos. Li decision de Bcomumicacion de res-
g0 obedece en muchos casos o situaciones de urgencia o de mpoe-
sicidn de fendmenos que o producen, Pero se puede convivir con
el TIEsp, KiT atlvertirlo F:I]L'I:I-IJLI.E‘I:I'I.L'. i Bjestn 1eqien |:I1L‘I:'l.1 nocian el
riesgo, pero minimizar s conseruencis. La comumcacion de vies-
go, especialmente aquells alumente protesionalzada, empies pm
meras decisiones politicas sin que medien apuros o dnposicones y
epmmiran de igual forma.

3.3 Combinacion de argumentos y temporalidad de sus acclones

Cuadro 4. Combinacién de argumentos y temporalidad de sus acciones
de la comunicacion de erisis, de |a comunicacién gubernamental, de la
electoral y de la de riesgo
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diche, hecho o tenga significancia antes de un mandato, tendri im-
pacio en el propo mandato; De ygual maners, rampoen tene fin
una ver que la geston fnaboe. Todo 1o que se hava diche, hecha o
penga signilicancia denro del mandato, serd usado o resignificado
en el fanen,

Al igual que L comunicacion gubermamental, en térmumos de
argumenios, tpicos v oelemenios de impacto, [a comunicacidn
electoral tampoca tiene antes. Tode e que se hava dicho, hecho
o tenga stgnificancia antes de un mandato, 1endri bmpacto en
la campatia electoral. Pero a diferencia de aquella, si tiene un
fin, que s el momento en ¢l que o propia campaia elecroral
finaliza

La comunicacidn de nesgo, ipeal que la comunicaciin guberma-
menizl, es un dpo de comunicacion gque siempre os mpactada en
érminos de argumentos v dpicos por un antes v un después que
siempre serian resignificados o ilimitados,

Mucha de L resignilicacin o pasterion tendrd que ver con T efi-
cacia de o comunicacidn de riesgo. La diferencia con s comuiics-
cion gubermamental es que poede tener picos de intensidad muy
alios en el presence, producto de la essacionalicdad o de un hecho
creunstancial, v muchas veces sustentaila desde comunicaciones
centradas ¢n el miedo,

3.4 Costos

Cuadro 5. Costos de la comunicacién de crisls, de la comunicacidn
gubernamental, de la electoral y de la de riesgo

TEMAS T 1xi- CURLNT- LEALLEE S Lo NN COMLN]-
FEREMLLA. ALY DR CI0N CURER. CACEON CACHE OE
Ll CHINES SAMENTAL ELECTURRAR HIES H
Comhinsodn b T TRl T TS MIENCH I Shimid Fm-
e argurmen- watie il [dn ¥ L 1y coneclume N EE RN
Tors a LTI [ETTRE R R I i Lusiielis ter- |ETRURINT frern
tilkdad e nim jiee alebeeria il - tene pleos i
N [T (L g lIATINTS |1|i|-|.-|r|||.|u|".'|.1 ||:II|.'II'|I|.‘|.'-Inll.
| (HINR TR
Fron s sl ancemai s IRUPLL
La comunicacién gubernamental, en iérminos de argumentos,

sipicos v elementos de impacto, no tene antes. Todo b que se hava

TEMAS IE 0i: | COMLURNI- LML A COMLIN- COMLUN]
FERENCIA. CACH DE 10K GURER. | CACION CACHIM BE
G CRISS NAMENTAL ELECTORAL MRG0
s o TIRE TSR TS P Wloiw dorwiima Sluiw o el il prie8ie
AT L RTLIS T LEHE p.'-l'n ile
imtensicimd.

FUERTS- 11 Al ans PRI
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Los costas de L comunicacidn gubernamental son aluis-
s, basicamente porgue son constantes. Vale responder i los
criticos del costo de b comunicaom guhﬂtmlm-ntul con dos
AR RIS

La communmicacidn de riesgo, en cambio, hene las mismas -
punidades o criticas pie Te cibsen g L comumicacién gubertmmental,
AU SICTDTE Seran menores por dos meones: sea ver of ViR oy
testal v para toda L ciudidania (eso permite segmentir), v normal-
menie hay ocasioines em Lo U fea FUCSON. ap ACTECEeTan., I}rinflpdl-

a1 Enverdad debieram ser evinees con b politics misma, en manto ! :
mente estacionghicides

ki comumcacion palinca no es mas giie i metonimia que avida @
IeginmaET un prowectn mayon

by Coando centran la critica en los mensijes de gran ampli-
wid o de amplitud ilimada (undory-spanmmg, constantes, que
atraviesan un amplio poblice, con un ampho espectie de significa-
cidm v valor econdmico para su implementacion, per ldsicamente

3.5 Imbricacion entre las comunicaciones

Cuadro 6. Imbricacidn entre la comunicacién de crisis, la comunicacion
gubernamental, la electoral y la de riesgo

ovientados 4 crear una imagen favorable del emisor o de algo o Tl e T R e s
a.l.gmm relavionado s &, delen considerir e iiibi [as wCcinmes FERENITA AL 130 CION CUEEN- | ohcaos EALCION DE
de politicas pablicas son meros hechos de comunicacion guberna- i v HAMENTAL ELECTORAL | miessao
mental (por ejemplo, iscampatas piblicas o de bien pablico o Jas lmhrcncion | Es auitmoma s | Puedin o PR i
politicas de prevencidn en su comjunto), v aungue lleven ln finma emery las-ro :-mf prcare: | cubaiveon iy | exmiireon b | com o
I!ll:"l ﬂlll]l.t"mu iy T dllsf.'l.ll i.bl.i.'! GO !llll-: eT g TENTITR 2 T L ‘:Irl.muql.lll ks u::ll'nlhll.ll [kl (RIS LTRSS TR T
autopisk: hospital. Nadie podia prever qué mpacta mis, ¥ vl v EA et gebernaisceial
aNopisk 0 un nosp e P [ ﬂ e _F' ) TR Tt ivmar civ iainepial § Piiedes ninine
aungue ello fuese posible, se s de opoomes politices, Desde L ';'L"”-'" “":"“'- ordinachimen. | funcionar e | e oo ol
ironia de denominar al gasto excesive en publicidad como “subsi it et fe A= orcimadamen: | pounicacifn
I s Sl el it (R . TG 4 ek GO AL -::_I'l-curllnl.-:-ul e cpary lin i ctatatail
s @ L informacion” ( E"HTII’IL_ ks :'rli"'- J:“"H“ b i R elevtinal T uay il Bl Cossiste com
te un patkan de gasto o mversidn comunicacional imposihle de Coexite com | crisis lwoomsi- | Cuando by | Lss prisis oums:
cuamntificar, wn funcional come cualquier oo subsidie, También e o || Sl pe. e laelec | ddoosguellas w
’ e o hay crisis bermmmenrel pocal s ey A S

se dehe considerar que muchas de las acciones comunicacionales, rmimari debe | e con by |

atingue en 5§ misimas oo son politicas pablices propumente dichas, FHETaF i nm LR s

contribuyen a sostener el consenso, v el eriterio de escogencia de g oyl ﬂ'::l':““""""'

o = . AL 1 =
pportunidad es un mero hecho subjetivo. Sm cier en juicios contra- prisTae ke i
facticos, cabria preguntarse si serfa menoy costoso, no solo desde lo Firsg:

ecundmicn, sino también por b erosidin de la comfinna pablica del
ciidadane frente a sus representantes, que un gobierno no lograre
crear o sostener consenso en L ciudadania,

De wdos modos, el gasto gubernamental sucle ser visto comao
menos impactante gue of gasto electoral, porgue este altimae se
da con mavar intensidad que el gubernamental v duranic un
periodo tan extenso que sucle provoecar efectos de hastio en el

ciudadanag,

Faiesyng e anieianis i,

Aungue legalmente no siempre estéd regulada, b comunicacién
gubermamental tiene etapas de comunicacion en dondy se SUEET 0T
con L comumicacion elecioral. Indepentdientemente de las implicin-
Chis legales de cada sistema normanve, ansbas comunicackones man-
tienen (especialmente para el oficubismo) una ale posibutidad de im-
Bricacitn v conrdimacion que puede resultar en una faerte VERIEAjL,
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Mucha de la comunicacidn de Aesgo es timbidn Comunicacion
guberpamentl rutinaria, Pero no puede coexistr con normalidd
cunndo hay crisis, porque fa crisis actin como un paréniesis o ex-
;':i_n‘iq!r” en los phjetivos, estilos, LGmos v argumenios ruibirasn e e $a
comuiicacion gubermamenial,

For oo bado, mucha de la comumcancn electiorml paede adogurr,
cont formias proplis v difercnciadas, scciones de comumicinin de oesgo,

lambién Ia comunicaciin de nesgo puede coexistic con las co-
mumicaciones de crisis cuando estas se han sucedido. Est coexisten-
o puntual presume un nved de intensicdad mayor al de riesgo,

3.6 Uso de esldganes y polisemia de los mensajes centrales

Cuadra 7. Uso de esloganes y polisemia de los mensajes centrales de
la comunicacion de crisis, de la comunicacion gubernamental, de la

electoral ¥ de la de riesgo
TSNS IO COMUNT- COMIUNICA: & T B CASELIAG-
CATIHN R CHFY GLEER- | GACION CIREIN VE
CHIRES NAMENEAL ELECTORAL RIESTH
L ke Aunencia e i IMstedin o e exisnr
wslinganes e, s, [l vl sl L esbopam
e v HmsEnenie 1 TP
Iicinaiar cod Lnipt] i b
SR THEH AR pirrisrm e
Mdincisn de qo debin usar Lar mtin podind-; | s it S¢ dirbwen
lum et CrrBib AT i puersehile, i i Jiss LRI AT
venirales vin 1 T isa i i |J|L|:'IJH.I ImEtaaEs wan ile wignili-
ek, de significadn armiehiiiE s o Pl e o e et
e COT IR mik Lebieram et prueden
de sigmuicatn oomhimnrse 1 o
i b Lepe LT A
e e prlrslmass

ForimTe: Enommss s raapis
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En b comumcacion gubsermuamental se vecomienda usar un dnico
esbopan en cads momento. Elle no implica negar L prissihilidad de
que, €n clave de estricta coberencis, @ mismo eslogan no I’nm:!a EVi-
lncionar en el medane plazo hocks mensajes que numtengan plena
pnidad concepiual con el mmedusio amerion

Si vene el requisite de que ese mensaje sea lo mas polisénico

ible. especialmente considerando L extension de un mancato v,
por ende, b dificuliad de quedar atrapados en mensajes o prinplesia
empiricamente verificables en el corto plazo, producto de mensajes
excesivamente divectos o de significido lineal desde ana vision cla-
ramenie denotativa

En comuricaciin electoral, durante mucho tempo se sostuvn 1a
idea de mensajes dmcos, quigis pensande en sistemas de medios
nuis cetrados v uniformes. Hov, siempre con L ddea de T s
coherentes; lis campatias eleciorales suelen permitir [ convivencii
dle ety o mads mensajes a mislo de eslaganes simulineos. lo qque
wctiia como clemento diferenciador en términes de los segmentos 2
b equaee s divige la campafia v como complemento de ileas o argu-
mentos diferentes,

Las comunicaciones electorales pueden mrabajar ndistntamente
con mensajes polisémicos v directos o de significado fineal. aungue
es recomendable uma combinacion de ambos estilos -mixime si e
erabkja con varios esldganes— v que cada une de ellos cumpla una o
otra funcidn,

En ln comunicacidon de nesgo, particularmente coando tama for-
mat de campana especifica, si se puede recomendar ¢l uso de un
eslogan o de una idea predominante (que no sea necesanamente un
eslogan pero se aproxime o by funcionalicad de aguel), Aligual que
en las crisis, deben olrecer una fuerte pedagogiu que los haga al-
timente comprensibles. pero pueden permitr alguna combinacion
MENOT con mensijes que pueden tener polisemin, especialmente en
ks comsecuencias prsitivas o negstivas gque pueda ener ol resgn
comunicado
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3.7 Actores enunciadores 4. Breve reflexion final

La realidid dista mucho de ser chas en olrecer espacios reflexivos
para pensar L comunicacion politica, pero impone wna necesidid 3
reconncet los efectos —bienos o malos- que el puede propiciar.

Cuadro 8. Actores enunciadores de la comunicacion de crisis, de fa
comunicacién gubernamental, de la electoral y de la de riesgo

CURL B CONMI LA oMLK CARMLIN
LM ENS M GACION DF CHON GUINER: | CAREON CACION DE En detinitiva, este escrito fue pensado para concehir U £5 Neves
G ANMETA RLEEEGRAL, | MR sario avanzEr seriamente on procesos de diferenciacion v teorizcion
Al Pritiva bipsei- Pastiliciitaal Pailsbiosduil v Pubiiondad sohre b T”rﬁfi‘t"l'llll.'.'. li|:|-l.'|-5 cle comumicacion, PETH Y espe vilemesie
pnbiniardins :_rﬂlul:jl;ll-l-l-l- :!tﬂ!luﬂﬂd- prrnad |':|F'-'" :"I“"'""'""" eii el modo en que ellis mieractiian, sobre todo en el caso de la
oy Ti- L ek - i, [FL=] i ™ e
:.:.T.Tm:lr.uli l;: .I..,r-l-u prisiasing :r-: R COMMUNICACIHN il_r crisis, donde el corto plaro v el vértigo adquicren
= R PR una relevancia inusitada frente a al largo pluso. Este es, quisis, el

capitule menas explorado en WO : '
Frmwie: ELabolaciion FRIFIL . i 1 : T syt
contribucidn es simplemente un alienio a generar lineas de estudin

o b comumicaciion gubermamental, especialmente en la }II.:|1|.h'i- y rellexion, para recién loego pensir Lis lineas de adcidn,

gladd, se debe vealizar una comuricacien mstimciomalis, como con-
tracara de La publicidad persomalista. Debe atenderse & que un go-
bierno ex uma institeadn orisis propensa v de mediane plaso (como
minimo), Jo que exige que no lava que saturar con un eofasis mir-

Este capitulo no intenta establecer un protocols de sctuscidn eo
crises, sing todo lo contrario, ver cdmo, cuands ne disciernen en ol
marco imbricado en el cual @ mueven. los protacnlos de facu sie-
len producir dafios enormes a la ciudidania, a los gobiernos o @ Ly

cadamente personalisii, sea porgque hay que gestiomar mediano 4 i endinetal

Largons plasis sin grovotar hastios, o porque hay gque stender a que i § '

un gobierno Gae en Cisis, oo puede la comumieacin eliminar rapi- 51 es evidenie que de la lectura se desprenden recomendacio-

damente un estilo personalista vigente, con todas los nesgos que eso nes, aundque las recomendaciones para li accidn deben leerse ara-

trae aparegado, recordandn quién es el responsable de una sitnacion clas & paradigmas de gestion de cuda npo de comunicacifing v ¢se

delicada en cada momento v lugak. Por eade, se debe centralien pasa esti en pleni construceion en Ly polilica. For eso, el deseo de
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Confusion y enfrentamiento.
La comunicacion en el orden del disenso

Luciano H. Elizalde

Introduccion y planteo del problema

Deberid ser algo seguro que fos efectos de o psicologia polit
pacifica no son tan destructives come los efectos de la violencia fisi-
Gty en cuabquier contexte, Sin embsirgo, b sitnacidn acouml no confir-
i neCesaramente este supoesto, Lis formis del disenso no disjuron
de transformarse en los dltimos afios v esto b impacado on las
estrategiis de solucitn.

Las formas de resolucidn del disenso mediante los mecanismos
del sistema juridico v del sistema de discusion critica mstalados en ¢l
Ii.ulgr.'mn mediitico v enel parlamentario han quedado relegadas a un
segundo lugar Pareceria gque son pocos los gque creen realmente fue
la discusidin racional controlada pueda dar buenos resultados, con
algunas excepcones obvias en T vida académica. el trabijo literario
o en L tavea peniodistica, Esto explica por que bos vecinos se rednen
Chuna marcha para que la prenss exponga v expanida su reclamo,
B por que algunos pocos jubilades conan el paso de automéyiles de
tna ivenida para que el funcionario responsable envie el dineros al

Ancy que hasta el momento oi siquiers los stendia, o el caso de los
Maestios de escuels primaria que no solo van a la huelga, sino e
Marchan en masa, repudian al gobierne v se exhiben furiosos T
Comseguir ¢l aumento Teclamado.



