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LA COMUNICACION
COMO POLITICA PUBLICA

Cuando el gobernador Axel Kicillof tom6 la decisién politica de crear
el Ministerio de Comunicacion Publica, y al mismo tiempo me otorgé
la enorme responsabilidad de conducirlo, iniciamos el camino para
cambiar la perspectiva histérica vinculada a la forma de comunicar
desde el gobierno —cuyo eje central siempre fue la difusion de las
actividades de gestién—y comenzamos a planificar politicas publicas
para fortalecer el rol de la comunicacién como un derecho de los y las
bonaerenses.

En ese contexto, nuestras prioridades siempre estuvieron enfoca-
das en trabajar y debatir a la comunicacién como una herramienta de
transformacion y articuladora de la vida social, y no como una arista
mas del marketing.

Alli, en ese recorrido, uno de los principales desafios es generar
herramientas y canales alternativos que permitan a la comunicacién
publica evolucionar a la par de los avances tecnologicos para que el
pueblo de la provincia de Buenos Aires pueda mejorar su acceso a la
informacion. Y no solo a lo que nosotros queremos comunicar sino,
fundamentalmente, a lo que el pueblo necesita.

Cuando pusimos en marcha nuestro plan de gestion también tenia-
mos en claro que, en una Provincia tan grande, diversa y heterogénea,
debiamos abordar especificamente la temdtica de la Comunicacién
de Crisis ;Por qué? Porque frente a esas situaciones excepcionales
de alto impacto es central poder comunicar a la gente de la mejor ma-
nera posible. Alli, fundamentalmente en crisis derivadas de la gestion
del riesgo de desastres, la comunicacion y el acceso a informacion
precisa y confiable se presenta como un derecho de la comunidad.

Por eso, decidimos crear la primera Direccion de Gestiéon en Co-
municacidn de Crisis, un drea especifica dentro de la estructura del
Ministerio de Comunicacién Publica que nos permite atender esos he-
chos poco comunes, que rompen con la rutina, y que nos generan un
gran impacto en la gestion. Es decir, no existia dentro de la administra-
cién provincial un drea que abordara la Comunicacién de Crisis, y en
ese rumbo avanzamos. En principio, institucionalizamos la tarea con



la creacion de la direccién y luego, en articulacion con los distintos
ministerios provinciales, comenzamos a planificar la gestion de crisis.

Nuestro propdsito es construir en conjunto, democratizar el cono-
cimiento adquirido, contar nuestras experiencias para contribuir a que
los 135 municipios puedan acceder a herramientas para profesiona-
lizar sus practicas comunicacionales; en este caso, ante situaciones
de crisis que muchas veces nos sorprenden y nos encuentran en po-
siciones no tan cémodas para comunicar.

Con esa conviccion, la de fortalecer los espacios de encuentro e
intercambio de saberes, impulsamos varias actividades de formacion
y capacitacion porque estamos convencidos que desde alli es donde
mejor vamos a construir una comunicacion publica en general y una
comunicacion de crisis en particular.

Esta publicacidn es parte de ese recorrido y representa un aporte
sustancial sobre la tematica, en tanto contiene aportes de especialis-
tas en comunicacion politica, docentes universitarios y funcionarios
con experiencia en el campo de la comunicacién publica, cuyos enfo-
gues se complementan en torno a una especificidad que requiere ser
comprendida y atendida desde los gobiernos.

Jesica Rey
Ministra de Comunicacion Publica
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MARIO RIORDA

Politélogo y activista de la comunicacion politica, especializado en
gestion de crisis. Es director de la Maestria en Comunicacion Politica
de la Universidad Austral y presidente de la Asociacién Latinoameri-
cana de Investigadores en Campafias Electorales (ALICE). Ademds,
es profesor de posgrado en distintas universidades de América Lati-
na, Espafia y Estados Unidos. Fue decano en la Facultad de Ciencia
Politica y Relaciones Internacionales de la Universidad Catdlica de
Cérdoba. Es autor y coautor de numerosos libros. Sus ultimas publi-
caciones son La Politica del Riesgo. Construccién Social, Liderazgo y
Comunicacién (2022), Cualquiera tiene un plan hasta que te pegan en
la cara. Aprender de las crisis (2020), Comunicacion Gubernamental
mads 360 que nunca (2020).

DANIEL ROSSO

Socidlogo, docente y periodista. Fue secretario de Comunicacién de
la Ciudad de Buenos Aires (2003-2006); subsecretario de Medios y
Contenidos de Difusion (2008-2009) y jefe de Gabinete de la Secre-
taria de Comunicacién Publica de la Nacién Argentina (2009-2015).
Ademas, se desempefié como gerente periodistico de Radio Nacional
y como jefe del Area de Investigaciones y Desarrollo de la Agencia
Télam. Desde 2019 es director de Planificacién de Comunicacion de
la Cdmara de Diputados de la Nacién. Ha escrito numerosos articulos
sobre comunicacion y politica, y es autor del libro Mdquinas de captu-
ra. Los medios concentrados en tiempos del kirchnerismo (2013).



o

GESTION EN COMUNICACION DE CRISIS

JESICAREY

Licenciada en Comunicacién Social por la Universidad Nacional de La
Plata. Se desempefia como ministra de Comunicacion Publica de la
Provincia de Buenos Aires. Trabajé como asesora en comunicacion
de Axel Kicillof en la Cdmara de Diputados de la Nacién (2016-2019).
Ademas, fue vocera del Ministerio de Economia, Hacienda y Finanzas
Publicas de la Nacion (2012-2015), trabajé en el Ministerio de Defen-
sa (2011) y en la Casa de la Provincia de Santa Cruz (2005-2011).

AYELEN SIDUN

Doctora en Comunicacion Social y magister en Ciencias Sociales por
la Facultad de Humanidades y Ciencias de la Educacion de la Univer-
sidad Nacional de La Plata. Es decana de la Facultad de Periodismo
y Comunicacion Social de la Universidad Nacional de La Plata. Tiene
una amplia trayectoria en gestion universitaria y es docente e inves-
tigadora especializada en comunicacion, medios y culturas juveniles.
Participa activamente como consultora en varias publicaciones aca-
démicas y es autora de numerosas publicaciones vinculadas a la co-
municacion social.

SOLEDAD LOPEZ

Licenciada en Comunicacion Social por la Universidad Nacional de
Quilmes y magister en Sociologia de la Cultura (IDAES/UNSAM). Es
directora de la Licenciatura en Comunicacién Social de la Universidad
Nacional de Quilmes y ejerce la docencia en esa misma casa de al-
tos estudios y en la Universidad Nacional Arturo Jauretche. En ambos
espacios académicos, dicta materias relacionadas con las practicas
culturales, la comunicacién y las juventudes.
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Licenciado en Ciencias de la Comunicacion y magister en Periodismo, en
ambos casos por la Universidad de Buenos Aires. Es Vicedecano-coor-
dinador de la Licenciatura en Comunicacion Social de la Universidad Na-
cional de Moreno. Ademas, trabaja como periodista profesional desde
1997. Es autor del libro Fuera de juego. Crénicas sociales en la frontera
del rugby (2015).

MATIAS BELLONI

Licenciado en Comunicacién Social por la Universidad Nacional de
La Plata. Se desempefia como Director Provincial de Comunicacion
Estratégica en el Ministerio de Comunicacién Publica de la Provincia
de Buenos Aires. Ademas, es docente universitario y fue director de la
Diplomatura Internacional de Comunicacion Politica en la Universidad
San Pablo de Tucuman. Ha dirigido y armado equipos de comunica-
cion, y formado parte de equipos de campanias electorales a nivel na-
cional, provincial y municipal.

LEANDRO MARIANI

Licenciado en Comunicacién Social, egresado de la Facultad de Perio-
dismo y Comunicacién Social por la Universidad Nacional de La Plata.
Es director de Gestién en Comunicacion de Crisis del Ministerio de
Comunicacion Publica de la Provincia de Buenos Aires. Desde 2002
se desempefia en areas de prensa y comunicacion institucional, don-
de integrd equipos de trabajo y ocupd cargos jerarquicos en distintos
organismos publicos provinciales y municipales.
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Apertura de la Primera Jornada Provincial

LAGESTION

EN COMUNICACION DE
CRISIS COMO NECESIDAD
GUBERNAMENTAL

Ver la Apertura
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JESICAREY

Es un placer estar en el Centro Provincial de las Artes por eso voy a
comenzar por agradecer a Ernesto Bauer y a todo el equipo de nuestro
queridisimo Teatro Argentino por recibirnos. Nos encanta poder vol-
ver a usar esta sala y que vuelva a tener vida, asi que muchas gracias
por este espacio.

En segundo lugar, quiero agradecer muy especialmente al equipo
de la Direccién de Gestion en Comunicacion de Crisis que tuvo esta
idea y me planted el objetivo de encontrarnos para hablar de esta
tematica tan interesante. Tanto a Leandro Mariani, a Matias Belloni,


https://youtu.be/ZFDGIMveXGE
https://youtu.be/ZFDGIMveXGE
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como a Juan Manuel Iglesias, muchas gracias por la idea y por haber
trabajado para llevarlo a cabo.

Cuando repasaba por dénde empezar, me acordaba de como fue
que me surgié la "angustia” de tener que pensar como se trabaja en
una crisis. Estabamos haciendo una capacitacién de posgrado y nos
encontramos con Daniel Rosso, a quien van a escuchar en un rato, y
nos contd su experiencia de lo que fue comunicar cuando ocurrié la
tragedia de Cromanién. Ese dia fue un antes y un después: de pronto
me imaginé teniendo que conducir una situacién similar y senti la ne-
cesidad de empezar a buscar herramientas y de formar equipos que
trabajaran con este tipo de situaciones.

Luego de ganar las elecciones en 2019, el gobernador Axel Kicillof
me encomienda la enorme tarea de conducir la comunicacion del Go-
bierno de la Provincia y, ademas, decide poner en valor la comunicacién
y darle por primera vez el rango de Ministerio. Con total sinceridad les
cuento: mi obsesion siempre, como platense, fueron las inundaciones.
Los que somos de La Plata aun tenemos en carne viva el recuerdo de
la gran inundacién de 2013, y ya entonces esa era mi obsesion: como
hacer para comunicar en semejante tragedia.

Teniamos en claro que debiamos crear una Direccién de Comu-
nicacion de Crisis; tenia que ser un area valorizada y no un elemento
mas; tenia que tener su lugar y un equipo que trabajara permanen-
temente porque cuando ocurren esas situaciones no hay tiempo de
designar personas. Obviamente, en una tragedia todo el mundo esta
a disposicidn, pero tiene que haber alguien que sepa conducir, que
tenga claro cudles son los pasos a seguir, que tenga clara la identidad
de cdmo se lleva adelante ese proceso.

Finalmente, el dia que estaba en mi primera reunion de transicién
con quien ocupaba mi cargo en la gestion anterior, ocurrié el vuelco de
un micro en la Autovia 2 en el que viajaban nifios que se estaban yendo
de viaje de estudios, y habia fallecidos. Yo fui a esa reunién y ahi vi lo
que era conducir esa situacion de crisis. Definitivamente, asi nacid esta
area que hoy tiene un desarrollo de casi tres afios, que ha ido creciendo
y mejorando. Tiene tres puntos clave como ejes de la gestion: una co-
municacién clara, concisa y cercana; tres puntos que a lo largo de este
tiempo hemos establecido como condicion sine qua non.

Cuando pensamos en esta jornada lo hicimos buscando fortalecer
el camino que iniciamos: seguir encontrando distintas herramientas
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para formarnos en Comunicacién de Crisis, con el claro objetivo de
estar lo suficientemente preparados cuando nos toque gestionarlas
porque somos nosotros los que tenemos que llevar calma a la po-
blacién.

Por todas esas razones, estoy convencida de que tenemos que
seguir formandonos en materia de Comunicacion de Crisis. Les agra-
dezco que se hayan sumado a este congreso. Y seguiremos haciendo
mucho mas porque esto recién empieza.

VOLVER AL iNDICE
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CAPACIDADES PARA
COMUNICAR LAS CRISIS

Ver la _
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MARIO RIORDA

La dltima vez que estuve aqui, en el Teatro Argentino, fue con una pos-
tura totalmente escéptica hablando de los fenémenos electorales y
cerrando un evento. En esta oportunidad, sucede exactamente lo con-
trario: abro un evento y tengo que hablar de Comunicacién de Crisis. Y
no es que me ponga contento hablar de crisis, de hecho es uno de los
temas que probablemente no tenga glamour en el ambito académico.
Pero si me pone contento esta iniciativa. Felicito a Jesica Rey y al equi-
po, particularmente a Matias Belloni y a Leandro Mariani. Estoy muy
satisfecho de compartir este evento con grandes colegas —como Da-
niel Rosso y cada una de las personas que nos acompafian— porque
es necesario pensar la gubernamentalidad, la comunicacién politica
en la faz gubernamental, y mucho mds en contextos criticos.

Y, ademas, me pone contento porque las circunstancias hacen que
Jesica Rey sea la Ministra, y no tan solo para la cuestion de género,
que en si mismo también es un hecho absolutamente valioso. Que
exista un Ministerio de Comunicacion Publica habla del empodera-
miento, de la jerarquizacién, del involucramiento de la comunicacién


https://youtu.be/J212SdYJPso
https://youtu.be/J212SdYJPso
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en la toma de decisiones, algo que hace mucho tiempo no solamente
no se veia sino que, particularmente, la comunicacién era —o sigue
siendo en muchos aspectos— subestimada, relegada en una funcién
totalmente instrumental y secundaria. Asi que son elementos no para
festejar, pero si, desde todo punto de vista, para seguir abonandolos.

“Que exista un Ministerio de Comunicacion
Publica habla del empoderamiento,

de la jerarquizacion, del involucramiento de

la comunicacion en la toma de decisiones”.

Henry Beyle, alias Stendhal, dijo sobre la batalla de Waterloo: “Des-
de el mediodia hasta las tres vimos todo aquello que se puede ver
de una batalla; es decir, nada”. Esta frase me encanta porque es la
gue sostiene cuanto vemos, cuanto conocemos, cuanta distancia po-
demos tomar una vez que estamos adentro de una crisis. Gran par-
te de la literatura sobre Comunicacion de Crisis, particularmente del
mundo politico, no estd explicada desde la comunicacién ni desde la
ciencia politica. ;Saben desde dénde? Desde la psicologia. ;Y saben
por qué? Por el estrés que padecen las personas. Gran parte de los
yerros politicos en términos de Comunicacién de Crisis nos explican
la capacidad de tomar distancia subjetivamente del fendmeno. Hay
una expresion técnica muy linda que es la subjetivacion de las crisis.
Es pensar “me pasa esto porque me pasa a mi” o “me lo hacen a mi”,
y es siempre tomar la crisis en primera persona. Por eso, lo que voy
a contar tiene que ver con habilidades personales, pero también con
capacidades institucionales.

Cuando le consulté a Leandro Mariani si debia preparar una clase
corta o una conferencia larga, me respondié “lo que vos quieras”. En-
tonces, decidi que sera un hibrido: ni una cosa ni la otra. Pero particu-
larmente motivado por tres de los Ultimos escritos que tienen que ver
con crisis, con la comunicacion de gobierno y con el riesgo, que son
elementos totalmente distintos pero que estan absolutamente imbri-
cados. Y cuando digo imbricados digo superpuestos y totalmente re-
lacionados. Entonces, aqui vienen una serie de cuestiones que me pa-
recen centrales, que son tres deformaciones bdsicas —que explican
miradas ciertamente naif, livianas y superficiales, ademas de equivo-
cas— que existen sobre el fendmeno de la Comunicacién de Crisis.



-
(<]

PRIMERA JORNADA PROVINCIAL

La primera deformacidn es la frase tipica “el mejor modo de comu-
nicar una crisis es evitarla”. Preguntele a un gobernante si eso es tan
sencillo. Y hay una explicacion de esto que es muy concreta para la
comunicacion gubernamental: la comunicacidn privada acota los ran-
gos de riesgo. Si yo soy una empresa, reduzco el rango de riesgo. Pero
¢cudl es el rango de riesgo de un gobierno? 360 grados. Entonces, la
verdad, es que es un absurdo de gran escala; es un absurdo que coti-
za; es un absurdo que generalmente se traslada con cierta irrespon-
sabilidad desde alguna literatura muy liviana, muy falta de teoria y de
peso, mas bien de corte casuistico del mundo privado.

La segunda es que “en toda crisis siempre hay una oportunidad”;
el famoso criterio oriental de la gestién de crisis. La verdad es que
si hay una frase con la cual debo distanciarme es con esta porque la
crisis es dafio, es un sufrimiento, es un proceso andémico, es incer-
tidumbre; la crisis implica gente sufriendo. Y, ademas, para quienes
estudiamos a la Comunicacion de Crisis del mundo politico, son mu-
chisimos mas los y las afectadas politicamente como destinatarios
0 como gestores o gestoras de la crisis, que aquellos casos —casi
siempre con niveles o ribetes de espectacularidad— que se eviden-
cian como casos positivos. Siempre aconsejo que traten de ser muy
buenos y de evitar las crisis para ver qué tan buenos son, si es que
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existiese una oportunidad. Esta lectura de la comunicacién de crisis
desoye, deja de lado el dolor, el dafio que produce una gestion de
crisis desde todos los aspectos que uno pueda imaginar.

Y la tercera me parece realmente espectacular —porque es algo
muy tipico que recurrentemente se genera— es la idea de “si estoy
en crisis, a mi no me conmueve; si estoy en crisis, yo lo que de-
muestro es que soy inconmovible jqué fortaleza la mia!”. Incluso
lo suelo denominar el montaje estético en el padecimiento de las
crisis. Porque estéticamente fuerzo una imagen que no se condice
con mi situacidn de crisis.

Una crisis es pérdida de poder, por lo tanto esto es una gran men-
tira. Y la frase “gestionar una crisis es demostrar que importa la ruti-
na” es la contracara de este formato muy comun y caracteristico. Y
siempre se reproduce esta técnica de la idea de la fortaleza, de la no
conmocién, de normalidad forzada. Eso es un error. ;Qué dice en rea-
lidad la frase “debo demostrar que me importa la rutina"? Dice exacta-
mente lo contrario. Dice que si hay un hecho anémalo, disruptivo, que
rompe con la rutina, lo que debo hacer es exactamente todo aquello
que no pensaba que iba a hacer para que, como hecho excepcional,
recuperar la rutina. Es decir, lejos de mostrar una normalidad, lejos
de forzar la normalidad que se ha perdido, es hacerse cargo, es abrir
un paréntesis, ni siquiera un paréntesis, un corchete en negrita muy
grande que paraliza la rutina. Por eso es que separo la comunicacion
gubernamental, que esta definida como rutina, de la Comunicacién de
Crisis, que esta definida como esa excepcionalidad dentro del corche-
te, que requiere ser clausurada, gestionada, que requiere ser cerrada.
Por lo tanto, esta frase es un sinsentido y, técnicamente, lo que suele
producir es un alargamiento, una profundizacion de las crisis.

“Uno de los errores mas potentes, quizas

el primero, en términos de potencia o de

consecuencias, de impacto de la gestion
de crisis, es la negacion”.

Si tuviera que buscar una categoria académica para explicar lo que
significa la idea de forzar una rutina cuando la tengo, es muy sencillo:
es negar las crisis. Uno de los errores mas potentes, quizas el primero,
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en términos de potencia o de consecuencias, de impacto de la gestién
de crisis, es la negacion. ¢Qué produce la negacion de las crisis? Una
profundizacion de las crisis, un alargamiento; la posibilidad de que una
crisis se transforme en una crisis de sombra larga, esas que quedan
ahi de modo constante, que se mantienen por inercia y no terminan
de salir nunca. Entonces, es muy importante pelearnos contra estas
deformaciones o con esos mitos facilistas o livianos que existen res-
pecto de la Comunicacién de Crisis.

CONFLICTOY CRISIS

Existe la creencia de que el conflicto es una instancia hacia la crisis,
por lo tanto es un nivel de gradacion inferior y corresponde a una si-
tuacién critica. Grueso error. El conflicto puede tener doble caracteris-
tica: ser una situacion no querida o controversial, o ser una situacion
deliberadamente decidida como controversial. Por lo tanto, sea una
u otra, me dafia y puede estigmatizarme, pero no me mata. Y lo digo
ironicamente ¢En qué sentido? En que si no me dafia, no me mata, no
es tan grave. Ya voy a explicar como poder diferenciar esos niveles de
gravedad que forman parte de la rutina de la comunicacion guberna-
mental, no de la excepcionalidad de las crisis.

Entonces, el conflicto no es crisis. Si hoy nosotros tuviéramos esta
clase que Leandro Mariani me autorizd, el conflicto no formaria parte
de nuestro temario. ;Por qué? Porque forma parte de otro capitulo
que es la comunicacién gubernamental. Cuando es un conflicto im-
puesto por un error o por una circunstancia, debo gestionarlo, pero no
produce un dafio enorme. Incluso muchisimos gobiernos se legitiman
a través del conflicto como fuente diferenciadora de la otredad de la
cual me distingo. Hay conflictividades que, literalmente, no solo duran
mucho, sino que duran siempre. La tensién de muchos gobiernos con
sus opuestos elegidos casi siempre ideoldégicamente o por criterio de
oportunidad, son dimensiones conflictivas que no solamente no da-
fian sino que, de alguna manera, intentan ser un conflicto controlado.
Hay una accion deliberada, relativamente controlada, de que el con-
flicto no desborde. ¢Pudiera un conflicto transformarse en crisis? Si,
pero no hay obligacién, no es causa y consecuencia, no es gradacion,
pueden ser entidades separadas y de hecho, mayormente, son entida-
des separadas.

Aqui hay una cuestién importante tomada de un amigo, Luciano Eli-
zalde, con quien hemos escrito acerca de muchas de estas cuestiones.
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En las crisis empiezan a aparecer los niveles de urgencia y es importan-
te que tomen nota, no de esto en general, sino de las caracteristicas que
permitan discernir cudndo hay crisis y cuando hay conflicto. Porque si
me equivoco y creo que un conflicto es una crisis, ingreso en una crisis
cuando no lo estoy. O al revés, si estoy en una crisis y creo que estoy
en conflicto, potencio, profundizo o agrando la percepcién de la crisis.

“Si me equivoco y creo que un conflicto es
una crisis, ingreso en una crisis cuando no lo
estoy. O al reveés, si estoy en una crisis y creo
que estoy en conflicto, potencio, profundizo

0 agrando la percepcion de la crisis”.

Esto me sirvié muchisimo, por ejemplo, para diferenciar con pro-
fundidad lo que fue la crisis de la 125, que algunos lo llamaron con-
flicto de la 125. Y fijense que utilizo la expresion crisis de la 125. ; Por
qué? Porque el gobierno que gestionaba buena cantidad de conflictos
creyo que era un conflicto mas, cuando en realidad era una crisis. En-
tonces, el modo de gestionar una crisis con categoria de conflicto lo
que hace es darle mucho mas drama, profundizacién o alargamiento,
y no propender a su clausura. ;Qué necesita la crisis? Ser clausurada.
Hay dos objetivos: aportar certidumbre (porque la crisis es incerti-
dumbre) y clausurar la crisis.

¢El conflicto necesita portar certidumbre? No. ¢ El conflicto necesi-
ta ser terminado? No. Es muy importante discernir las caracteristicas.
Una crisis implica urgencias serias de la legalidad, estigmatizacién
fuerte y pérdida acelerada de reputacion, y ahi si, claramente, eso em-
pieza a ser una crisis. E implica, basicamente, arruinar el presupuesto,
entrar en situaciones excepcionales desde el punto de vista de la ges-
tién econémica. Pero si vamos a una crisis grave, que es la que me
interesa, basicamente implica el fin de algo ¢De qué? De mi cargo. Y
esto empieza a dar pistas, es la sensacion de pérdida del poder, es la
sensacion de situacion del fin del mundo, y es sumamente importante
comprender esto porque, entonces, no cualquier cosa es crisis.

Hay un libro espectacular de Alastair Campbell, un consultor estre-
lla de Tony Blair, en el que explica que cuando le preguntaban decia “yo
manejo cuatro crisis por dia”; hasta que terminé su cargo, se puso a ver
y dijo “wow, me equivoqué, crei que habia manejado 600 crisis cuando
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en realidad solamente tuve cuatro crisis”. Y esto cambia la perspectiva.
De hecho, hay gobiernos que no tienen ninguna crisis, hay algunos que
tienen una tan potente, tan falta de experiencia, que se vuelve devas-
tadora. Incluso la analogia con la psicologia individual es sumamente
interesante ; Cuantas crisis vive una persona? Hay personas que literal-
mente no viven crisis nunca en su vida ;Qué es una crisis? La muerte
de un ser querido en un orden inverso al que alguna vez imaginaba; un
hijo, mi esposo, mi esposa, una pérdida violenta de mi trabajo, una quie-
bra, un accidente no pensado, un divorcio violento, pero no cualquier
cosa es crisis. Situaciones conflictivas hay a cada rato, una discusion,
una atencién, un malestar, un cambio laboral también puede ser. Pero
no cualquier cosa es crisis, lo mismo le pasa a un gobierno.

“Una crisis implica urgencias serias de la
legalidad, estigmatizacion fuerte y pérdida
acelerada de reputacion”.

La dimensién casuistica como nivel de aprendizaje que tienen in-
cluso las grandes personas politicas es muy poca, estd demostrado
en la empiria politica, sobre todo académica. Aun para grandes lide-
razgos, realmente es muy poca. Por eso, es importante gestar habili-
dades personales que suplanten y compensen esto, y ademas capa-
cidades institucionales para acompafar al liderazgo, que tiene una
caracteristica: quedan solos en situaciones de crisis. Hay una tesis
muy importante de un grupo de autores nérdicos a la que llaman "El
altar de los lideres". ;Qué es el altar de los lideres? Cuando un lider
termina tomando decisiones a través de tres modos: uno, cuando su
entorno no quiere ser cémplice, entonces casi siempre lo deja solo no
siendo parte de la de la complicidad. Dos, por la irascibilidad de los
liderazgos y eso significa que se vuelven intratables en situaciones de
estrés, desde todo punto de vista. Y tres, por la atribucién cuasi mitica
que se produce hacia los liderazgos.

Ya que usé el ejemplo de la 125, en algiin momento un ministro na-
cional dijo en una entrevista "el Flaco —por Néstor Kirchner— siempre
tiene un as en la manga". No tenia ningudn as en la manga, pero habia
una atribucion cuasi mitica de que el liderazgo ve cosas que el comun
de los mortales no vemos. Y la verdad es que no existe, independien-
temente de la experiencia y de la capacidad o, muchas veces, de la
osadia.
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CARACTERISTICAS DE LAS CRISIS

La idea de crisis implica anormalidad y tres elementos. Uno, acciones
que deben ser previstas. ;Siempre se puede? No, lo decia hace un rato
y ya vamos a ver alguna interaccion con la comunicacion de riesgo.
Implica, basicamente, respuestas o mitigacién. La crisis requiere res-
puesta, y ese corchete excepcional de gestion implica respuesta, por
lo tanto los gobiernos no pueden hacerse los sordos, los ciegos, los
normales en términos de esa normalidad no afectada. Una de las de-
finiciones que a mi particularmente me encanta es “una crisis es una
pérdida relativa de poder”. Eso significa que cuando se entra en crisis
el poder ya ha perdido de antemano; algo has perdido, como minimo
la capacidad de estar plenamente informado por la crisis, porque la
crisis es incertidumbre.

“Cuando se entra en crisis el poder ya ha
perdido de antemano; algo has perdido, como
minimo la capacidad de estar plenamente
informado por la crisis”.

Siempre me llamé la atencién que en situaciones de crisis extrema
hay una subcategoria que se denomina crisis de confrontacion, que fue
la que pasd en el octubre chileno, también en Ecuador, Bolivia y, en me-
nor medida, en Colombia. Habia una caracteristica: cada vez que los
liderazgos desplomaban su reputacion publica y perdian poder, habia
manifestaciones en conferencia de prensa donde se sentaba el lide-
razgo de turno, sea hombre o mujer, con todo el poder militar y de se-
guridad atras. Habia casi siempre cinco o seis personas que represen-
taban la Policia, el Ejército, la Marina, la Fuerza Area, la Gendarmeria,
fuerzas especiales. {Qué significaba? Una demostracion impostada,
exagerada, no real, de un poder que se habia perdido. Entonces, cuida-
do con esas afirmaciones que en parte desconocen la anormalidad.

Y hay un elemento, con el cual voy a cerrar, que son algunos ele-
mentos de pensamiento en la actuacion cotidiana de cémo las crisis
hoy se vuelven totalmente impactadas en la ecologia mediatica di-
gital, en donde todo lo que uno ve en términos de Comunicacién de
Crisis va quedando muy viejo y hay una casuistica realmente especta-
cular para aprender como lo digital impacta.



N
w

GESTION EN COMUNICACION DE CRISIS

Aqui viene algo sumamente importante que es discernir cuando
hay crisis, y entonces aparece la primera dimensién que es la amena-
za. ;Cuando hay crisis? Cuando tambalea el sistema de valores que
los sostiene. Es perder todo. No es que se mueve el piso, desaparece
el piso; la sensacién de pérdida total es crisis desde todo punto de vis-
ta, no es una conflictividad. La sensacién de pérdida total es el primer
valor, incluso subjetivo, de la aparicién de una crisis.

La segunda dimension es la incertidumbre. ;/Qué significa? Que
aun el maximo poder, vamos a imaginar, la cabeza de un ejecutivo, no
tiene toda la informacion. Es normal —y lo charlaba con Daniel Rosso,
después daré unos ejemplos y es un lujo que incluso pueda contra-
decir esto que digo— que cuando uno se para frente a un medio de
comunicacion, o frente a la ciudadania, lo hace sin conocer lo que ha
pasado. Eso es una crisis, se para en plena situacion de incertidum-
bre, no conoce cantidad de afectados, la magnitud, el fin o el origen.
Falta informacidén desde todo punto de vista.

"iCuando hay crisis? Cuando tambalea
el sistema de valores que los sostiene.
Es perder todo”.

A mi me fascinan dos tipos de crisis. Las crisis de confrontacion
porque el poder es amenazado, en general, por la sociedad confronta-
dora, por un poder que viene casi siempre desde la calle. Pero hay otra
categoria de crisis que me encanta —sobre todo por mi vinculo con la
politica— que son los escandalos. Alli, no es que uno no sepa nada, no
sabe absolutamente nada. Y siempre hay falta de verdad. Imaginense
un jefe de gabinete que se sienta con los ministros y les dice: "Miren,
aqui no van a robar y si alguien robé me lo va a decir ahora", "aqui no
va a haber ningun tipo de conducta sexual por fuera de la fidelidad
matrimonial y si alguien lo tiene me lo va a avisar". Eso es imposible
porque esta relacionado con otro nivel, el de la intimidad personal.
Por lo tanto, esa incertidumbre en situaciones de esa naturaleza —los
escandalos por caso— se exacerba, se hace grande, se hace de todo
punto de vista incontrolable, y ademas la urgencia.

Hay una cosa muy interesante que no en todas las crisis se percibe,
pero si en las econdmicas, que es la idea de las crisis crénicas y agu-
das. La crisis crénica es la que se va gestando como una especie de



24

PRIMERA JORNADA PROVINCIAL

bola de nieve que va creciendo, incluso hay veces sin preocuparnos por
los tiempos en que se gesta. ;Qué es la crisis aguda? La sensacion de
urgencia maxima representada desde una frase: "Hay que actuar ya 'y
ahora". No tengo tiempo, no hay mds nada que pueda hacer que no sea
actuar. Entonces, fijense que es interesante sentir una amenaza de pér-
dida de estabilidad de mi cargo, de mi poder, de mi reputacién, no tener
informacion para tomar decisiones; y, por si fuera poco, tener que hacer-
lo todo ayer. Estamos jodidos. Por eso digo, no es buena noticia estu-
diar crisis, uno se termina amargando, pero de verdad hay que empezar
a tomar distancia de esto para construir capacidades institucionales.

Aqui empiezan a haber ciertas pistas importantes que se podrian
considerar. En primer lugar, la rentabilidad. Es la respuesta para mi-
tigar la crisis muy por debajo del presupuesto; es decir, no alcanza,
rompe con la normalidad presupuestaria desde todo punto de vista.
En segundo lugar, se pone en duda la continuidad. La crisis rompe tra-
yectorias; ahi el criterio maximo de lo que significa una crisis. Te saca
el mundo, se acaba todo. Entonces, me parece sumamente importan-
te esta idea de la continuidad. La reputacién se desploma. Cuando
digo se desploma en situacidn de crisis, se desploma en serio. ;A qué
llamamos desplome? A esto que es muy casuistico, un liderazgo que
puede perder 20 puntos en una semana —hablando de la 125—, 0 40
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puntos en dos meses; es una locura desde todo punto de vista. Pifiei-
ra, que perforé la barrera de los 10 puntos; Lenin Moreno en Ecuador,
que perford la barrera de 10 puntos; Alves en Bolivia, que perforé la
barrera de los 10 puntos. Hoy, Lasso, en Ecuador, perforé la barrera de
10 puntos. Estos son los desplomes criticos a los que aludo.

Y en tercer lugar, obviamente, la responsabilidad. Casi siempre hay
un efecto juridico derivado, casi siempre las crisis politicas derivan en
procesos densos, complejos, totalmente sinuosos del mundo juridi-
co. La crisis tiene una naturaleza en la politica casi siempre bastante
comun. Uno, toda gestion de crisis es en si misma un proceso de ges-
tién de la comunicacion de crisis. Es decir, toda crisis es una crisis
comunicacional. Pero en la politica de gestién, toda crisis casi siem-
pre repercute judicialmente, y con niveles de gravedad en el impacto
judicial, de hecho es la caracteristica que lo define en crisis.

"“Toda crisis es una crisis comunicacional. Pero
en la politica de gestion, toda crisis casi siempre
repercute judicialmente”.

Fijense que empiezan a aparecer elementos para discernir cuando
hay conflicto y cuando hay crisis. Es decir, hay nociones objetivables
gue nos permiten acercarnos y tomar decisiones. Por lo tanto, esto
parece obvio, pero de tan obvio es por lejos lo mas desconocido. Aqui
tienen, a mi entender, la definicién mas categérica que pudiéramos
tener respecto de qué es una crisis: incertidumbre. Entonces ¢cual es
la funcién central de la crisis? Aportar certidumbre. Y también, nueva-
mente, parece infantil, coloquial, pero es muy profundo lo que signifi-
ca la trayectoria de certidumbre ;Por qué? Porque no se logra.

LAS CRISIS Y SU DOBLE CIERRE:
POLITICO Y OPERATIVO

Voy a adelantarme a algo. La funcién central de la crisis es aportar
certidumbre y el objetivo final es clausurar la crisis. Ahora, ninguna cri-
sis acaba si no se responden dos aspectos, uno tan importante como
el otro: el aspecto operativo y el aspecto politico. El aspecto operati-
vo, es el concepto de mitigacion, restauracion, ayuda, sostenimiento y
respuesta operativa, en general, al sufrimiento, al padecimiento. Has-
ta ahi estariamos bastante de acuerdo en que es necesario hacerlo
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siempre. Pero, también, las crisis necesitan ser cerradas y clausura-
das politicamente. ;Qué significa la clausura politica de una crisis?
Que quede resuelta la atribucion de justicia, la responsabilidad de la
crisis. Y aqui viene un gran problema, por favor no caigan en este pro-
blema: los gobiernos —que debieran casi siempre focalizarse sobre
la clausura material que se refiere al sostenimiento de quien pade-
ce— se posan sobre lo primero que debiera ser lo Ultimo: sobre Ila
atribucién de justicia.

El primer acto de Anibal Ibarra luego de la tragedia de Cromafién
fue afirmar que "la culpa fue de los bomberos". ; Qué significa? Que en
el marco de muertes, de desconocimiento, el primer criterio de atribu-
cion de responsabilidad fue usado, basicamente, posandose o sacan-
dose la atribucién de responsabilidad temprana. Luego, hubo un mon-
t6n de vueltas sobre eso y se mejoré muchisimo. Pero es importante
saber que los gobernantes tienen dos caracteristicas muy comunes
o tipicas respecto a las crisis: negarla y posarse muy tempranamente
—minimizando el dafo y la respuesta hacia el dafio— sobre su respon-
sabilidad politica y, eventualmente, juridica. Entonces, no niego que
sea importante, pero no necesariamente es lo urgente. Si hay gente
que sufre, si hay padecimiento, si hay necesidad de respuestas, a muy
pocos les interesa si el responsable soy yo. Y si interesase eso, es
después de lo urgente.

“Dotar de certidumbre como funcion central
y de clausurar las crisis en su doble aspecto
—operativo y politico— resume
las caracteristicas que debe tener
la comunicacion de crisis”.

Esta idea de dotar de certidumbre como funcién central y de clau-
surar las crisis en su doble aspecto —operativo y politico— resume, de
una manera absolutamente atroz en la simplicidad, las caracteristicas
que debe tener la comunicacién de crisis. Pero aca viene algo que es
muy discutible y, en general, quienes trabajamos en crisis politicas
amamos esta frase: “el intento de las crisis es salir, clausurarla, solo si
se puede bien”. Y esto es muy polémico porque implica reconocer que
seria conveniente salir con dafio antes que salir muertos si la crisis se
prolonga. Lo que estd diciendo esa frase es: no puedo ser el campedn
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del mundo, no soy Superman ni Supergirl, para gestionar una crisis y
salir bien. Es azaroso salir bien, desde todo punto de vista. ;Puede
darse? Si, pero es azaroso. Lo que dice esto es que, alin con una pér-
dida relativa de dafio, es mejor cortar con la crisis, incluso cediendo,
gue mantener una crisis prolongada.

“Aln con una pérdida relativa de dano,
es mejor cortar con la crisis, incluso cediendo,
gue mantener una crisis prolongada”.

La tesis madre del mundo privado, que se denomina tesis de restau-
racion del dafio —que se refiere a restaurar el dafio y la reputacién que
en mi causo ese dafio—, esta pensada desde las empresas y no tienen
la urgencia de lo publico, no son votadas, no son judicializadas en térmi-
nos del juicio ciudadano en general. Y, entonces, uno puede desde las
empresas pelearse contra esa tesis, pero es bastante distinto imaginarla
en el efecto politico. Es muy interesante porque hubo mucha literatura en
la que se sostuvo que la crisis de la 125 alimentd, sedimentd, le puso un
punto de inicio formal a la idea del campo nacional y popular. Es suma-
mente discutible, pero es interesante. Esas tesis existen, estan escritas, y
por autoras y autores muy serios. Hasta aqui ninguna objecion. Ahora, yo
les pregunto si la decisidon que desempaté Julio Cobos, que se hizo a los
meses, se hubiera hecho la primera semana ;qué hubiese significado?
Salir temprano, pago el costo, pero no me como la crisis. ¢Entienden la
diferencia entre pensar de un modo y pensar del otro? No estoy diciendo
gue compartan conmigo, para nada, ustedes me diran: "hay batallas que
hay que darlas". Okey, esta bien. Lo que también quiero decirles es que
las van a dar en situaciones de debilidad, donde pueden perder todo, no
solamente ustedes como jerarquia politica sino la ciudadania. Ademas,
las crisis traen padecimiento, tienen consecuencias desde todo punto
de vista, impactando, por ejemplo, en la calidad de vida de la poblacion.

CRISIS: PRIMERAS DECISIONES

Quisiera darles un consejo concreto que tiene que ver con el recono-
cimiento de la crisis. Si me dan el handicap de decir que es valida la
idea del corchete como excepcién de inicio de la gestion de crisis,
entonces este punto es central: pensar el momento cero de la crisis.
:Qué es el momento cero? Es el reconocimiento del hecho anémalo,
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el elemento que da vida al hecho disruptivo, en tanto y en cuanto es
necesario de mi respuesta, de mi gestion. El momento cero de una cri-
sis es cuando un gobierno, un gobernante o una gobernante dice: "si,
acd ha pasado algo". ;Qué cosas no requiere el momento cero? Decir
cosas que no sé. ; Qué cosas no requiere el momento cero? Pensar en
el cierre politico, porque tampoco lo sé.

“Las crisis traen padecimiento, tienen
consecuencias desde todo punto de vista,
impactando, por ejemplo, en la calidad de vida
de la poblacion”.

¢Qué requiere el momento cero? El reconocimiento de la anomalia.
¢Qué otra cosa muy importante requiere operativamente? Pensar que
en ese acto —que supone que a mas alta la crisis, mas alta es la jerar-
quia politica que debe responder— una jerarquia politica no siempre
va a estar presente todo el dia, entonces en ese momento cero puedo
decir: uno, reconozco el hecho anémalo. Dos, transfiero la responsa-
bilidad del habla a fulana o a fulano, lo que se llama transferencia de
la responsabilidad; es decir, la legitimidad de que esa voceria me va a
reemplazar a mi como maxima autoridad. Y tres, es muy importante
establecer lo que se denomina el contrato de reciprocidad.

¢Qué es el contrato reciprocidad? Es la reciprocidad de la infor-
macién de como y cudando me voy a relacionar con la ciudadania
mediada por la prensa. Es decir, basicamente, lo que establece es la
certidumbre de que la prensa va a recibir informacién equidistante,
para todos por igual, sin exclusivas, en un momento dado. El contrato
reciprocidad es ordenador de la relacién con los medios pero también
de las expectativas con la ciudadania. Aun en situaciones de crisis
—porque era mas riesgo que crisis, pero luego voy a hacer la dife-
rencia—me enojaba mucho cuando el gobierno nacional en ocasién
de la pandemia convocaba una conferencia a las siete de la tarde y
hablaba a las nueve y media de la noche. Dos horas y media —esto es
muy tipico de las crisis— llenandose con rumores. De hecho, a veces
eran tan potentes los rumores que se daban por hecho y cuando no
los anunciaba el presidente, la gente decia: “pero no anuncié tal cosa”.
Ese proceso es una violacion del contrato reciprocidad. Por eso, este
elemento es muy importante como criterio operativo y ordenador.



29

GESTION EN COMUNICACION DE CRISIS

El momento cero es lo urgente. Yo no tengo necesidad de decir
cosas en ese momento. ;Por qué? Porque no lo sé, pero si tengo ne-
cesidad de decir que a una determinada hora voy a tener mas informa-
cion. Luego sigue el corto plazo, que son las medidas de impacto. El
corto plazo esta supeditado a cortes, a interrupciones institucionales,
a respuestas de emergencia que tengan que ver con lo mas potente
en términos de mitigar el dafio. El mediano plazo tiene que ver con
ordenamientos, con nuevas disposiciones, con recalibrar situaciones,
con normativas, con exigencias y con revisar técnicamente. También
puede seguir a mediano plazo la idea paliativa mitigadora, que depen-
de del impacto del dafio. Y a largo plazo hay un montdn de cosas: due-
los, respuestas emotivas, respuestas materiales y reformas politicas.

Aclaro algo muy importante: voy a hacer spoiler de mi libro porque,
de verdad, hace falta entender esto. Hay un problema en la politica y
en la sociedad —la literatura en esto es muy elocuente— en reconocer
algo asi como una especie de frase latiguillo: "de las crisis no se apren-
de o se aprende casinada". Es grave esto que digo. Fijense que incluso
los gobiernos cuando hay crisis lo que tratan de hacer es negarlas. Si
la crisis fue negro, trato de ser blanco; si la crisis fue blanco, trato de
ser negro; cambio personas y no cambio procesos; restauro nuevas
politicas, o politicas anteriores, y las hago nuevas. Espero que una nue-
va crisis tape la vieja. Pero el proceso de andlisis critico de lo que pasé
socialmente o en términos institucionales es muy pobre, muy discreto.
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Es muy interesante pensar que hay instituciones —la NASA por
caso— que dependen del error pasado. Por tanto, cada crisis pasada
alimenta el proceso de reforma posterior. Entonces, también es inte-
resante entender que el largo plazo implica nociones de aprendizaje.

“Cada crisis pasada alimenta el proceso de
reforma posterior. Entonces, también es
interesante entender que el largo plazo implica
nociones de aprendizaje”.

La escuchaba a Jesica Rey, por ejemplo, cuando se referia a la inun-
dacién de La Plata y la pregunta que surge es: ;se estudia o estan
estudiados los procesos de respuesta criticos, de gestion de crisis,
en inundaciones pasadas? ;Hay estudios de lo que pas6? En general,
la respuesta tipica seria que no se han estudiado. El concepto de re-
aparicién ciclica de las crisis es simplemente porque ese largo plazo,
como estudio de lo que ha pasado, generalmente no se hace.

DESTINATARIOS EN LAS CRISIS POLITICAS

Algunas cuestiones importantes. Primero: ;quiénes son los destinata-
rios de las crisis politicas? Esto es muy importante para diferenciarse
del mundo privado, porque en el mundo privado hay una palabrita ma-
gica que es stakeholder; seria el involucrado directo, aquel que esta
padeciendo, la victima o el entorno intimo de la victima. ;Pasa eso en
la politica? Por supuesto que si. Pero, ;saben quién es el stakeholder
con igual validez en el aspecto publico? Toda la ciudadania. Y esto
es lo que dificulta las crisis politicas respecto de las privadas, porque
toda la ciudadania tiene la misma capacidad de habla, de incidencia,
que el afectado o la afectada. Entonces, es sumamente importante
entender que cuando hablamos de comunicacién politica —sobre
todo gubernamental y ni hablar de crisis dentro de gobiernos— el con-
cepto stakeholder nunca es solo quien sufre, la persona en el ambito
del padecimiento, sino toda la ciudadania que tiene capacidad de ha-
bla, me haya votado o no, me guste o no. Es un desafio gigante porque
el criterio de segmentacion practicamente se reduce.

Segundo. Ecuador fue el primer pais en América Latina que colapsé
sanitariamente durante la pandemia del Covid. Fue espectacular como
concepto de mala praxis, desde todo punto de vista; todo lo mal que
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se podia hacer uno lo veia en el gobierno de Lenin Moreno. No fue el
Unico, pero ahi estaba todo concentrado; en ese momento, Ecuador era
un laboratorio de estudio de errores. Después de que encontraron en la
regién del Guayas, con epicentro en Guayaquil, todos los muertos en las
calles, montaron un cementerio, “Campos Santos”. El spot parecia de

“En una crisis no se debe dar lugar a multiples
interpretaciones, por eso los mensajes tienen
que estar sobrecargados de sobriedad y ser
absolutamente directos”.

un cementerio privado, incluso daban ganas de morirse porque era muy
lindo, y no solo en plena crisis habia un formato publicitario, sino que el
eslogan decia “un gobierno de todos...". Cuando hay una crisis, hay que
despojar la comunicacién publicitaria y estéticamente. Alli debe estar
presente el criterio de sobriedad comunicativa y de mensaje directo,
gue es aquel que solo puede ser entendido a través de un Unico signifi-
cado. Eso es la contracara del mensaje polisémico, por ejemplo un es-
logan, donde cada uno lo entiende como quiere de acuerdo a su criterio
de significacién o de resignificacion. Entonces, en una crisis no se debe
dar lugar a multiples interpretaciones, por eso los mensajes tienen que
estar sobrecargados de sobriedad y ser absolutamente directos.

“En situaciones de crisis se debe garantizar la
equidistancia de todos los medios en el mismo
momento. No hay lugar para exclusivas,
no hay lugar para off, no hay lugar para
salidas multiples y deliberadas”.

En las crisis no se requiere publicidad porque hay incertidumbre y
aumenta el consumo informativo. Entonces ;como se gestionan co-
municativamente las crisis? A través de la hiper personalizacion de los
liderazgos, en conferencia de prensa o recurrentemente en medios.
Yo no recomiendo lo que hizo el presidente Alberto Fernandez, mas
alla de que habia una puja entre si era mas riesgo o crisis, que era
salir en todos los medios y dar versiones distintas. Eso, que puede ser
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discutible, generalmente no se hace. En situaciones de crisis se debe
garantizar la equidistancia de todos los medios en el mismo momen-
to. No hay lugar para exclusivas, no hay lugar para off, no hay lugar
para salidas multiples y deliberadas. Por lo general, en una crisis los
equipos se concentran, se cierran, se jerarquizan. Comunican mas que
menos. Generalmente, se piensa que la politica suele ser temerosa y
comunica menos que mas; no, es exactamente al revés. Me tocé la
oportunidad de dirigir uno de los estudios mdas grandes del mundo,
el estudio Gobernauta, que se realizd en los 61 distritos de mas de
un millén de habitantes en América Latina. Es muy interesante: en si-
tuaciones de crisis, los gobiernos tienen que pujar por el significado
que han perdido, entonces no es que deben achicarse sino que deben
expandirse en la cantidad comunicativa.

DIFERENCIACI('J,N ENTRE COMUNICACION DE CRISIS
Y COMUNICACION DE RIESGO

Quisiera discernir un poco esta interaccion. La comunicacion de ries-
go, primera novedad, es un subcapitulo de la comunicacién de gobier-
no. El riesgo no es crisis, ni la crisis es riesgo. ;Pueden estar juntos?
En algunas circunstancias si. Pero la gestion del riesgo tiene tal nivel
de especificidad que, aun siendo un subcapitulo de la comunicacién
de gobierno, se lo estudia por separado. Aun siendo, insisto, una ins-
tancia de la comunicacion gubernamental. Les decia que en las crisis
la funcién era aportar certidumbre y el objetivo era el proceso de doble
clausura. Para diferenciarla de la crisis y que quede clarisimo: ;cual
es la funcién central del riesgo? Es construir socialmente un acuerdo,
pelearnos contra la cultura dominante para que nuestra percepcion
respecto del tripode amenazas, peligros y vulnerabilidades sea mu-
cho menor. Entonces, hay una construccién social que nos llevaria
necesariamente a pujar contra la creencia —alguna creencia X— para
que esas amenazas, peligros y vulnerabilidades no nos dafien.

El riesgo aqui empieza a tener una serie de cosas muy importan-
tes: siempre el riesgo es preventivo. No hay ningun area de ningun
gobierno que no tenga politicas preventivas. Si rasgan, hurgan en
sus competencias de las secretarias o ministerios, todas las areas
tienen politicas preventivas. Conclusién: estamos faltando, y mucho,
a la profesionalizacion del riesgo si no entendemos esto.

Les cuento una anécdota en broma que me generé bastante dolor
de cabeza pero no me molesta, porque en parte quiero incomodar en
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este sentido. En un chat de profesionales de la consultoria politica, y
en plena situacién de riesgo, compartieron un spot de Perd y todos di-
jeron “que feo”. Y yo dije "me parece espectacular" y expliqué por qué.
Entonces hice una pregunta muy odiosa, muy pedante, pido discul-
pas, y fue: ;quién leyé un libro de comunicacion de riesgo? De los 120
profesionales que habia, por lo menos 80 asesoraban a gobiernos en
comunicacion de riesgo. La respuesta fue cero. Entonces, no es que
el riesgo esta subestimado, es mas grave, no estd estudiado y no por-
que no existe material, porque hay muchisimo, no esta estudiado en
la aplicacion profesional. Si el objetivo es pujar para que haya per-
cepciones que nos protejan de amenazas, peligros y vulnerabilidades,
produce también un objetivo claro y es que yo modifique mi conducta
o habito. El habito es que deje de hacer o que haga una cosa, por
ejemplo, que me ponga el barbijo. Una conducta seria una coleccion,
un mix, un set de habitos nucleados.

¢Por qué distingo la comunicacién de riesgo de la de crisis? Por-
que a cada rato se las confunde. La dimension de riesgo es la idea
de crear culturalmente, no digo por unanimidad, porque es imposible,
pero si por grandes mayorias. Si la idea de la comunicacién de go-
bierno es construir consensos, el riesgo construye consensos sobre
percepciones que nos permitan estar atentos frente a las amenazas,
los peligros, las vulnerabilidades. Fijense los niveles de concatena-
cion perfectos, pero no podemos mezclar porque el riesgo, al ser una
politica publica preventiva, es un derecho ciudadano. Entonces, algu-
nas caracteristicas que tiene el riesgo —que no exige la crisis— es
que debe ser cogestionado entre quienes van a modificar su conducta
(que deben ceder parte de su conducta acostumbrada) para construir
una cultura comun. Aqui también es interesante porque los gobiernos
quieren tomar decisiones del estilo de las que toman frente a una cri-
sis: “Yo vengo, decido y te muestro qué capo que soy, te defino rapido”.

"El riesgo construye consensos sobre
percepciones que nos permiten estar atentos
frente a las amenazas, los peligros
y las vulnerabilidades”.

Hay una mencion interesante, un estudio hecho en todos los paises
de Europa que sostiene que cuando todo el mundo cree que en las cri-
sis se busca piloto de tormenta, en general la gente busca contencién,
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un rasgo de humanidad en el liderazgo; pequefio gran detalle. Al mar-
gen de esto, en la crisis yo vengo y decido por todos y podria irte bien,
pero en el riesgo eso no vale porque necesito codisefio de la cuestién
cultural (que va a implicar ceder) y cogestion (se gestiona en paridad,
en sociedades estratégicas, horizontalmente, no se gestiona solo).

En Argentina, el presidente gestionaba la comunicacion de riesgo
en sociedades estratégicas, en pluralidad politica partidaria ideoldgi-
ca; en algun momento, incluso, con mas del 90% de imagen positiva,
pero ¢;cual fue el click que hizo cambiar esa imagen presidencial? El
Presidente decidié pasarse a modo crisis: “Esta crisis la manejo yo
solito”. Eso no solamente pasé en la Argentina. Cuando en esa crisis
—y aqui no teniamos colapso sanitario—, la gestion trabajaba sobre
el riesgo en sentido colaborativo, el Presidente se corre y empieza a
trabajar en modo crisis: solitario, decisionista, unilateral. Es clave, pon-
go este ejemplo, y perdén que duela, porque me parece sumamente
interesante para entender que las crisis no son lo mismo que el riesgo.
El riesgo implica acciones colaborativas, siempre se cogestiona; por
lo tanto, ahi si los gobiernos pueden pedir corresponsabilidad si han
hecho parte de la sociedad o sus representaciones, del codisefio, de
la cogestion.

Es importante entender que el riesgo necesita del gobierno para
gue comunique en una instancia donde ni siquiera hay crisis, es lo que
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se llama riesgo hipotético, y es lo que debieran hacer todos los gobier-
nos a cada rato, siempre. Se necesita transversalidad y no puede estar
supeditado solamente a areas ubicadas en el ultimo puntito del organi-
grama y casi siempre sin recursos; el riesgo es transversal, no hay nin-
guna area del gobierno que no tenga areas de riesgo. El riesgo necesita
empoderamiento interno, recursos y capacidad de ser gestionado.

“El riesgo implica acciones colaborativas,
siempre se cogestiona”.

Les voy a mostrar un estudio hecho en Espafia. Si proyectamos
este numero en la provincia de Buenos Aires, nos diria que de los 135
municipios hay mas de 60 que no tienen ni idea de gestion del riesgo.
Y, aunque lo tengan, tampoco significa que clasifiquen el riesgo por
areas o, incluso, por niveles.

Hace poco, en un evento, la politéloga Karen Sanders —una de las
grandes autoridades mundiales de la comunicacién de gobierno—
mostrd un estudio hecho en el afio 2017: un mapeo y jerarquia del
riesgo en Gran Bretana. Es increible, pero el riesgo con mas probabili-
dad de suceder y con mas potencia era una pandemia, juna pandemial!
Esto es interesante porque nunca un gobierno va a tener la respuesta
total sobre qué hacer, pero si cuentan con un mapeo y con una jerar-
quizacion de ese mapeo, la cosa cambia en término de prioridades.
No significa que no aparezca un riesgo. Los gobiernos suelen ser defi-
nidos como instituciones crisis propensas. Es una definicion muy ses-
gada para quienes trabajamos crisis, pero nos encanta. ; Qué significa
instituciones crisis propensas? Que en algun momento todos ustedes,
que son miembros del gobierno, caen en crisis, siempre. Podra ser
una vez, dos, como dije hace un rato, pero siempre caen en crisis.

Entonces, es sumamente interesante entender las acciones que
tienen que ver con la gestion del riesgo. ;Cual es ese riesgo? Es el
50% de la gestidn; es el riesgo como politica publica de corte preven-
tivo. Es preparar la institucionalidad, construir culturalmente y so-
cialmente acuerdos para saber cdmo actuo en caso de riesgos muy
probables segin mi mapeo. Aunque la construccién implica que el
riesgo no desaparezca, porque si yo logro que nos pongamos de
acuerdo todos los y las platenses, y de golpe todos nosotros usa-
mos cascos y bajamos la velocidad, es probable que esa prevencidn
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del riesgo como politica publica —como pasé en el pais Vasco— lle-
gue a un proceso de muerte cero en siniestros viales. El riesgo no
solamente es preventivo, sino que es performativo en la politica pu-
blica que le sucede, que es vidas; se garantiza la vida. Pero yo puedo
construir socialmente una percepcion de riesgo, simulacros, exigen-
cia de construccion, conocimiento educativo, por ejemplo, si vivo
en una zona antisismica, pero no puedo frenar el sismo. Ese riesgo
preventivo me genera capacidades para actuar si efectivamente ese
siniestro sucede. Entonces, ese riesgo preventivo es el que cada uno
de ustedes en sus gobiernos, en los municipios, puede hacer. Es el
riesgo mas especifico como politica publica.

Después esta el otro tipo de riesgo: una vez que el mal se hace
presente, esta idea del mal presente es la crisis, el riesgo actua co-
laborativamente como soporte de la crisis. Ese es el otro riesgo, es
el riesgo que acompafia. Es cuando comunicamos, una vez dada la
crisis, “cuidado no camines por acd”; es decir, es el riesgo que le da
pedagogia a la gestion de crisis.

“La crisis implica, en un marco de
incertidumbre, trazar una trayectoria
de certidumbre que nunca necesariamente
esta asociada a buenas noticias’.

La crisis implica, en un marco de incertidumbre, trazar una tra-
yectoria de certidumbre que nunca necesariamente esta asociada a
buenas noticias. Una de las creencias mas terribles, erréneas y peli-
grosas, es creer que en crisis uno tiene que dar solo buenas noticias,
y eso es un error. Uno solo esta destinado a dar noticias, buenas o
malas. Si se cae un avién, la empresa no puede decir que probable-
mente haya vidas, si sabe que no hay vidas. Solo esta destinado
a dar certezas. Esto es fantdstico, por ejemplo, para los criterios
de regulacién de las empresas de servicios. Cuando se corta la luz
las empresas generalmente dicen “estamos trabajando para usted,
en breve restauraremos el servicio”. ;Pero qué es en breve? Como
dicen en México: “ahorita”, pero ;es mafiana o el mes que viene?
Puede ser que todos nos enojemos si de golpe la empresa dice que
es imposible que el servicio se repare en 24 horas; es terriblemente
odiosa la noticia. Si se corta la luz ahora, seria muy odioso. Pero si
sabemos que el corte va a durar 24 horas, nos da tiempo de salir
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y que Leandro Mariani o Matias Belloni reorganicen el evento para
mafiana o de aca a un mes. No estoy dando una buena noticia, pero
es un acto previsible. Es un acto cargado de certeza. Fijense la di-
ferencia entre el intento a la tentacién de una buena noticia con la
gestién de la noticiabilidad a secas.

RECOMENDACIONES COMUNICACIONALES
Y REDES SOCIALES

Me comprometo a cerrar con una serie de recomendaciones para que
consideren en el marco de la gestién de la comunicacién gubernamen-
tal y sobre lo que sucede cuando aparece una crisis.

El contrato de reciprocidad consiste en ponernos de acuerdo con
la ciudadania mediada por los sistemas de medios. Por ejemplo,
Enrique Balbi, que fue el vocero de la tragedia del Ara San Juan, fue
alumno mio. El establecié un contrato de reciprocidad en un lugar que
primero arrancé mal: era afuera, en las escalinatas; después fue mejo-
rando y se fue acordando la hora exacta, pero siempre las crisis tienen
estos procesos de mejora. Es interesante lo que pasé porque una vez
avanzada esa crisis, las aperturas de las conferencias de prensa te-
nian una funcién rarisima, loquisima, incluso diria surrealista, que era
negar rumores. En algin momento tuvo que negar el rumor de que el
submarino habia sido atacado por otro submarino britdnico porque
habia violado la zona de exclusién. ;Por qué? Porque se habia ins-
talado —incluso cuando en muchos portales se aclaré que se trata-
ba de una noticia falsa—, circulaba por todos lados como cualquier
fake news o proceso de desinformacion deliberado. ;Qué estd bueno
que hagan las redes sociales durante las crisis? Regular el tiempo
intermedio en el contrato de reciprocidad establecido. De alguna ma-
nera, es un proceso muy equivalente a un chequeo de noticias o de
posicionamiento frente a noticias cargadas o sobrecargadas de esa
informacion.

"El contrato de reciprocidad consiste en
ponernos de acuerdo con la ciudadania
mediada por los sistemas de medios”.

Justo regresé de un congreso en el exterior en el que hablé de
estos temas de desinformacion y —con justa razén— en la filosofia
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de las organizaciones de chequeo se enojan mucho cuando los go-
biernos chequean porque en realidad lo que ellos sostienen es que
el gobierno es el chequeado. El gobierno debe ser transparente y no
chequear, porque siempre es deliberada, arbitraria, la posibilidad de
chequearse a si mismo o de chequear a la sociedad. Saquemos la
palabra chequeo, pero es un proceso de claridad o posicionamiento
frente a la informacién peligrosa que —es importante saberlo para
gue en el tiempo en que media en el contrato de reciprocidad estable-
cido— las redes sociales puedan servir como un érgano correctivo y
no llamarse el silencio.

Fijense qué interesante cuando se dio la crisis econémica con el po-
tencial cambio de gabinete —en julio del afio 2018, si no me equivoco—
y dos de los principales grandes medios titularon: “El cambio de gabi-
nete que no existid”. Es sumamente interesante que un gobierno que
hablaba mucho a cada rato, que era una especie de living case interna-
cional de la gestidn de redes sociales —para mi nunca lo fue, pero para
muchos si— en medio de la crisis la Casa Rosada hacia cuatro dias que
no tuiteaba nada. El presidente hacia cuatro dias que no tuiteaba nada.
El actor publico dominante, Marcos Pefia, hacia tres dias que no tiraba
nada y Dujovne tampoco. ;Qué hay ahi? Las redes sociales pueden ser
las que calibren el intermedio, sobre todo ante el proceso de desinfor-
macién que media entre un punto del contrato de reciprocidad y otro
punto establecido. Es un criterio muy fuerte, muy interesante, de las
redes sociales como calibradoras para pujar contra la desinformacion.

El otro elemento importante es el establecimiento de la cuenta
rectora. Si esta clase, o esta conferencia larga, la hubiéramos tenido
hace 15 afios, les hubiera hecho una recomendacién: amplien en los
ecosistemas digitales de los gobiernos, haganse grandes, diversos,
ensanchen sus redes digitales. Hoy les tengo que decir exactamente
lo contrario: poden. Una vez hice un censo para la Municipalidad de
Rosario y habia 800 cuentas; es un absurdo.

Hago un paréntesis en esta conferencia para contarles algo. El mode-
lo Oregén es un modelo que se sustentaba en una consigna muy intere-
sante: “no hay ventana equivocada”. Si un ciudadano o ciudadana golpea
la puerta de una red social preguntando, por ejemplo, cuando es el torneo
de futbol Eva Perén y, de golpe, le escribe al Ministerio de Economia, el
concepto “no hay ventana equivocada” significa que hay trazabilidad in-
terna y que ninguna cuenta oficial debiera estar ajena a la obligacién de
dar la misma respuesta independientemente que sea la correcta o no.
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Ningun gobierno puede sacarse el lazo de decir “vaya a tal lado”,
“vaya a tal oficina”. Es decir, esto implica criterio de trazabilidad inter-
na y se logra con ecosistemas minimos y discretisimos. Entonces,
animense a podar; la gente, en general, consume dos cuentas: la
cuenta madre institucional y la cuenta madre de la cabeza ejecutiva
de turno; el resto casi diria que sobra. Por supuesto que soy exagera-
do, pero vayan a un proceso de poda; no tiene ningun tipo de sentido
ampliar los ecosistemas digitales.

En crisis, establezcan la cuenta rectora. Cuando se dio el sismo en
Ecuador, Rafael Correa estaba en Europa y las cuentas rectoras eran
dos, una de Emergencias y la suya como presidente, ninguna otra. Pero
como él volaba a la noche y no tenia un teléfono satelital dijo “por estas
12 horas que voy a volar la cuenta rectora va a ser la del vicepresiden-
te”. Hubo un cambio de cuenta rectora transitoria, pero muy bien hecho.

Las cuentas rectoras son las ordenadoras de todo el proceso de
comunicacion de crisis para que la gente no se pierda. ;Qué deben
tener esas cuentas rectoras? Deben tener cuidado con los hipervincu-
los que pasen a pdaginas. {Se acuerdan cuando se dio el lamentable
hecho en Olavarria en el concierto que desbordé? El Gobierno, en vez
de comunicar por redes sociales, que nunca colapsan, comunicaba en
las redes con hipervinculos hacia paginas que no estaban acostum-
bradas a que millones de personas entren; y colapsaron. Durante una
crisis usen las redes sociales como redes sociales.

“Las cuentas rectoras son las ordenadoras
de todo el proceso de comunicacion de crisis
para que la gente no se pierda”.

Las redes sociales necesitan y exigen, en términos de su narrati-
va, literalidad. ;Qué era el mundo publicitario? Cualquier cosa menos
la literalidad; el poder simbdlico y narrativo. Las redes sociales son
todo lo contrario. Ahora, seguramente muchos de ustedes han abier-
to el celular mientras me escuchaban y han leido 30 tuits, pero si se
ponen a pensar qué dice cada tuit no tendria ningun tipo de sentido,
entonces leen los tuits literales. Las redes sociales, y mas en crisis,
necesitan literalidad. Si yo tengo un comunicado largo, hago un hilo
0 un posteo largo, pero es opcional el hipervinculo que me derive al-
guna web, porque la web puede caerse, las redes no. En la literalidad
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es muy sencillo, todo en la red, expuesto y visible. No hipervinculen
porque, ademas, implican dos o tres pasos mds para la gente, que
muchas veces no tienen sefial, o colapsan, y es un serio problema.

“Las redes sociales, y mas en crisis,
necesitan literalidad”.

Las gestiones se modifican por las crisis. Basicamente, se piden re-
portes analiticos, se amplia el equipo, se buscan mas profesionales y se
comunican mas contenidos. Esto es clave porque hay que pujar contra
un sentido que he perdido. Esto no significa que haya que comunicar
“verdura", dicho vulgarmente, porque tomaron la consigna de que hay
gue comunicar mas que menos. Pero hay que pujar por el sentido, no
hay que recluirse en la culpa. Ustedes diran que el efecto de comunicar
fue el 2%. Bueno, el 2% es mucho. De lo contrario, todo eso seria un
contenido adverso con lo cual hay que pujar o sobre lo cual hay que
resignificar.

La adecuacion de los perfiles publicos es vital. Aqui esta en esencia
el sentirse ustedes como responsables de instituciones crisis propen-
sas. Volvemos al caso de la Armada Argentina y fijense lo que dice el
tuit: “Incesante busqueda”. Ya estaban en una potencial crisis, por lo
menos crénica. Pero, al mismo tiempo, fijense como se autodescribian
en su perfil: "Zarpamos". El criterio celebratorio y publicitario de una
institucion militar, las mas propensas de las crisis propensas, feste-
jando el concepto zarpamos y de golpe un submarino hundido, en ese
momento desaparecido. Entonces, cuidado con el criterio de relacio-
namiento, de lo poco pertinente y, ademas, de lo peligroso de no pen-
sarse en situaciones de crisis.

Otra cuestion, la pertinencia de los contenidos. Nuevamente la Ar-
mada deja un tuit programado. Mientras estaban buscando el subma-
rino tuitean una campafa de glucosa. Eso es la rutina. Si estamos en
crisis, se paraliza todo; se paraliza mi planificacién comunicativa. Mi
criterio de excepcionalidad es el que prima y no el de la glucosa, por
mas linda y necesaria que sea la camparia. Porque estoy en crisis y esto
es una crisis compleja, en este caso con un sufrimiento importante.

El siguiente ejemplo es espectacular: Miguel Angel Yunes, gober-
nador de Veracruz, tercer Estado poblacional de México, se mues-
tra corriendo en la playa en el puerto de Veracruz el dia que cumplia
afios. Pero justo ese dia se anunciaba el crecimiento de la cantidad de
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muertes en México, y Veracruz era el Estado que mas habia crecido
en todo México. Y él celebrando la vida. Esto es muy comun, incluso
adquiere ribetes de negacion.

“Si estamos en crisis, se paraliza todo;
se paraliza mi planificacion comunicativa”.

Hace unos dias, pas6 algo muy surrealista. Ahora hay dos crisis que
se manifiestan en tiempo real en Uruguay con el presidente Lacalle Pou;
pero una es muy interesante porque parece una serie de Netflix. Haré
un andlisis rapido, pero voy a llegar a una situacién que es bastante ri-
dicula. Asesinaron a un fiscal en Colombia, el fiscal era paraguayo, pero
resulta que estaba siendo investigado por la DEA. Ya hay tres paises
involucrados. Gustavo Petro saca un tuit y le dice a Lacalle Pou: "Aca
deberia dar respuestas el Estado uruguayo’, porque resulta que quien
habria asesinado al fiscal paraguayo en Colombia, seguido por la DEA,
era uruguayo. Era alguien que estaba preso en Dubai y la Embajada uru-
guaya en Dubai le habia dado un pasaporte para que se fuera del pais.
Hay cinco paises involucrados. En el momento que sale eso, Lacalle
Pou hacia surf, es amante del surf, ese dia posa con una tabla de surfy
dice “qué linda mi nueva maquina” ;Se entiende el criterio de pertinen-
cia, el criterio de negacién?

Otra cosa que es importante. ;Qué pasa en las crisis? Deambulan
los contenidos. Hablando nuevamente de la crisis del Ara San Juan,
Oscar Aguad retuitea un contenido que tenia una semana, era la idea
de los tres sonidos que habian encontrado en el fondo del mar que
generaban esperanzas. Todo lo contrario de una comunicacién de
riesgo; no se debe generar una esperanza falsa o presumible, sino ser
certera y concreta. ;Por qué pasa esto? Porque no hay orden serial y
temporal de los contenidos. Esto es vital. En crisis, los contenidos tie-
nen que estar ordenados con nimero y con dia y, eventualmente, con
hora de acuerdo a la magnitud de las crisis. Hoy cualquier contenido
se replica sin criterio de temporalidad, sobre todo en algunas redes
sociales. Es muy importante que la informacion que se comparta esté
actualizada en tiempo real para evitar compartir un contenido de hace
una semana o, como le llamamos en las redes sociales, totalmente
descontextualizado.
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Y cuidado con la tentacion de clausura unilateral de una crisis
cuando, ademas, lo haces en redes. Fijense este tuit: “el gobierno da
por terminada la polémica”. La dio, simplemente, porque decidié por
decreto que una crisis se acaba. Eso es algo muy caracteristico en
general, y también pasa en este gobierno.

Agradezco, nuevamente, a Jesica Rey y a todo su equipo, la posi-
bilidad de pensar que estudiar, aproximarnos, aprender y aprehender
a la crisis como fendmeno, como objeto, significa estudiarlas y es el
mejor modo para respetarlas y, por ende, para hacerla profesional.

Ojala les haya servido. Ojala los haya o las haya incomodado mu-
cho, que es el principal objetivo. Y ojald que no tengan que pasar nin-
guna crisis.

VOLVER AL iNDICE
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DANIEL ROSSO

Haré dos o tres aclaraciones muy puntuales para poder situar mejor
el lugar desde donde voy a desarrollar esta rapida intervencion. En
primer lugar, como Secretario de Comunicacién de la Ciudad de Bue-
nos Aires tuve que ver con la gestion de la crisis de Cromafién. Luego,
como Subsecretario de Medios de la Nacién me tocé la crisis de la
Resolucién 125, y, después, como Jefe de Gabinete de la Secretaria
de Comunicacion Publica, entre otras cosas, la crisis alrededor de la
muerte del fiscal Nisman. Aclaro esto porque voy a ir y venir dando
ejemplos con esos casos.

La segunda cuestion que quiero plantear es que voy a desarrollar
una perspectiva en donde muchas de las cosas que expuso Mario
Riorda estaran contenidas. Yo soy, como bien él lo sabe, un buen lector
de sus libros y, en principio, voy a hacer de jefe de trabajos practicos
suyo, sefialando cuales me parece que son los tres articulos que no
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voy a resefiar porque estan contenidos en lo que digo. Y lo que voy a
resefiar no necesariamente esta en tension, sino que son agregados.

En el libro La gestidn del disenso: la comunicacion gubernamental
en problemas de Luciano Elizalde, Damian Fernandez Pedemonte y
Mario Riorda, hay un articulo que se llama “Gestionando certidum-
bres: la comunicacion de crisis no es comunicaciéon gubernamental,
electoral ni de riesgo”. A mi me parece que ese texto es central para
complementar la charla que hoy brindé, y hay otros dos libros que voy
a citar mas adelante.

En ese articulo [“Gestionando certidumbres..”], hace un esfuerzo
importante por diferenciar la comunicacién gubernamental de la elec-
toral y de riesgo. Obviamente, hace esa diferenciacién en términos
analiticos, después en la realidad de la gestién funciona junto. Enton-
ces, en lugar de aislar la Comunicacién de Crisis y ponerla dentro del
corchete para ver qué pasa ahi adentro, les propongo metodologica-
mente hacer una cosa parcialmente distinta que es ponerme en la
frontera entre Comunicacién de Crisis y Comunicacién gubernamen-
tal. No es contradictorio con el esquema anterior, es como diseccio-
nar el fenédmeno desde un lugar parcialmente distinto. Para eso voy
a hacer una introduccién sobre comunicacion gubernamental que, en
el planteo que yo hago, hay una especie de paradoja porque para co-
municar bien se requiere volumen, escala y diversidad de contenidos,
pero siempre al servicio de un sentido final que es restringido.

Lo dice bien Felipe Noguera en un articulo que se titula La Cam-
pafia Permanente, donde plantea que es indispensable que el politico
organice su gestién y la comunicacién de adelante hacia atras, esta-
bleciendo un objetivo final para determinar luego qué estrategia se va
a utilizar. Es decir: yo tengo que colocar en el punto de llegada qué es
lo que quiero que quede en la memoria social y a partir de ahi voy a
orientar toda la diversificacidn inicial de la comunicacién en funcién
de ese objetivo restringido final. ; Eso qué significa? Que en la gestion
diaria todos los dias estoy lanzando piezas de comunicacion, que en
principio son diversificadas porque tienen que ver con distintos minis-
terios o dreas, pero todo eso tiene que estar al servicio de un objetivo
final que es restringido, que quiza sean dos frases pero es lo que yo
intento, planificadamente, que quede en la cabeza de una mayoria, del
electorado o de la sociedad.

¢Qué pasa cuando lanzo esos discursos? Esos discursos no van ha-
cia la memoria social sin encontrar resistencias, sino que encuentran



S
[

GESTION EN COMUNICACION DE CRISIS

distintos sujetos y actores que se van a apropiar de esos discursos
que yo lanzo y los van a intentar reinterpretar, reconstruir, diseccionar,
poner en crisis, complementar. Esas resistencias son el resto del sis-
tema politico, el conjunto del sistema de medios —tanto en sus versio-
nes analdgicas como digitales— y otro conjunto de organizaciones de
la sociedad civil (técnicos, especialistas, intelectuales, etcétera), que
también van a intentar intervenir sobre ese discurso. Este modelo con-
flictual plantea que —en el espacio de la esfera publica, de la difusion
publica— lo que siempre esta en juego es una permanentemente lucha
por las interpretaciones. En un sistema polarizado como el nuestro,
o0 como en casi todos, esa disputa por las interpretaciones se hace
mucho mas fuerte.

En este sistema polarizado en donde hay lucha por las interpreta-
ciones vamos a colocar ahora en términos analiticos una situacion de
crisis. Entonces, en una crisis, el gobierno pierde el control de la agen-
day se instalan temas criticos, aquellos en los que la demanda de re-
solucion es muy intensay los recursos financieros, técnicos, politicos,
culturales y afectivos con los que cuenta el gobierno, no son suficien-
tes. O sea, hay un déficit de recursos para resolver esas demandas.
Los escenarios de crisis, visto desde el gobierno, son necesariamente
defensivos. En ellos se produce una modificacion circunstancial de
la relacion de fuerza politica y comunicacional entre el gobierno y las
oposiciones. Mientras mas polarizado el sistema politico, mas agudo
este proceso.

"“LLos escenarios de crisis, visto desde el gobierno,
son necesariamente defensivos. En ellos se
produce una modificacion circunstancial de la
relacion de fuerza politica y comunicacional
entre el gobiernoy las oposiciones”.

La crisis, en general, produce un nuevo posicionamiento de los sec-
tores opositores y los dota de una mayor estrategia ofensiva. Cuando
la crisis es muy fuerte y tiende a redistribuir el poder comunicacional
de modo significativo a favor de la oposicion o de estos actores criti-
cos de lo que estoy hablando, suele generarse una sucesién de tensio-
nes, o sea se va eslabonando un proceso porque todos estos actores
adquieren capacidad de instalar temas, denuncias, cuestionamientos
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con alto impacto y con fuerte propagacion de ese impacto. En conse-
cuencia de eso el gobierno pierde el control de la agenday esta queda
sujeta a los vaivenes de un campo de fuerzas heterogéneas que llevan
a esa agenda de un lugar a otro con un Unico denominador comun que
es la extraccion de legitimidad del elenco gubernamental y la erosion
de la corriente de opinién en la que el gobierno se sostiene.

“La crisis no solo produce el perjuicio de hacer
caer la legitimidad gubernamental, tiene otro
efecto mucho mas fuerte que es poner entre
paréntesis o interrumpir la construccion
del mito de gobierno”.

La crisis no solo produce el perjuicio de hacer caer la legitimidad
gubernamental, tiene otro efecto mucho mas fuerte que es poner en-
tre paréntesis o interrumpir la construccién del mito de gobierno. Hay
otro muy buen articulo de Mario Riorda hablando de que el mito de
gobierno es la organizacidn, no solo en la cabeza de los gobernantes
sino de un sector de la sociedad, de una especie de rutina vital, y, efec-
tivamente, la crisis rompe eso y lo desordena. Entonces, donde esta
ese mito aparece incertidumbre.

ENCUADRES PREEXISTENTES Y LUCHAS
INTERPRETATIVAS

¢Qué hacen los grandes medios cuando aparece la situacion de cri-
sis? En principio, refuerzan sus interpretaciones criticas, pero ademas
movilizan un conjunto de encuadres preexistentes a las crisis. Lo digo
con un par de ejemplos concretos: el caso de Nisman fue colocado
por varios de estos grandes medios en el interior de un encuadre mo-
ral previo en el que a la subversiéon de un mandamiento por parte del
gobierno, “no robaras”, se sumaba la subversién de un segundo man-
damiento, “no matards”. Por lo cual, el hecho era inscripto por esos
grandes medios en el discurso moral opositor; habia un encuadre que
se movilizaba desde afuera de la crisis hacia adentro y, obviamente, la
crisis le daba otra velocidad, otro volumen. Algo asi como que la mal-
dad presidencial quedaba en evidencia con la falta del cumplimiento
de ambos mandamientos. Pero estos grandes medios, cuando uno
los lee con atencién (y yo tengo una investigacion especifica sobre
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es0), no afirmaban que el gobierno hubiera matado a Nisman, no eran
tan groseros, decian algo mas sofisticado: que el gobierno habia crea-
do las condiciones para que esa versién, que el gobierno habia asesi-
nado a Nisman, fuera verosimil y creible por una parte significativa de
la sociedad. No es que decian “Cristina maté a Nisman”, lo que decian
es “ese gobierno tiene tales caracteristicas que hace verosimil, ante
una parte de la sociedad, que ese hecho puede haber sido producido
por el gobierno”. Hago hincapié en esto porque ahi es donde estos
grandes medios llevaron encuadres preexistentes exteriores al cam-
po de la crisis.

“Los encuadres determinan los campos de lo
decible o deloactuable. Lo que hacen es habilitar
o restringir posibilidades discursivasy de accion”.

¢Qué son los encuadres? Hay un libro, una tesis doctoral de Natalia
Aruguete que habla especificamente sobre los encuadres. En térmi-
nos generales, los encuadres determinan los campos de lo decible o
de lo actuable. Lo que hacen es habilitar o restringir posibilidades dis-
cursivas y de accién. El discurso en la crisis esta sometido a la lucha
interpretativa que de alguna medida depende de esos encuadres, y los
medios contribuyen a traer a los escenarios de crisis esos encuadres
preexistentes. Por supuesto, los encuadres no solo proveen un discur-
so sino también un modo de escuchar, de leer, de ver los escenarios y
establecen puntos de vista para cada coyuntura. Son un dispositivo de
lectura y produccién que no solo es de uso de un sector opositor o del
sistema mediatico, sino que también es de uso social. Y ahi funciona
una légica: mientras menos responsabilidad hay, mas se degrada el
uso de estos encuadres. Imaginemos en el mundo de las redes socia-
les lo que significa la circulacion social de estos encuadres. Porque,
claro, su potencia reside en que no estan solo ubicados en la misién
politica, su fuerza deviene de que son apropiados y reproducidos por
parte de la ciudadania.

EL CUERPO EN LA POLITICA

Otro ejemplo un poquito mas largo: Anibal Ibarra no se hizo presente
en el escenario de la tragedia de Cromanon y ello fue leido por los
distintos actores de esa escena politica comunicacional como un in-
dicador de distancia y falta de compromiso emocional con los 194
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fallecidos y sus familias. Lo primero que puedo decir es que no hubo
de parte del gobierno recursos emocionales para intervenir sobre los
que sufrieron directamente la tragedia. Dos semanas después de la
tragedia, hubo una tapa del diario Clarin con una frase del entonces
cardenal Bergoglio que dijo: “Esta ciudad no ha llorado lo suficiente”.
Lo que estaba en juego era la dimension interior o emocional de los
argentinos y las argentinas en ese momento; o sea, qué pasaba con
esa tragedia y qué pasaba con la sensibilidad hacia esa tragedia.

Esta cosa de la interioridad de la politica era algo que estaba cons-
truyéndose sobre ese periodo de tiempo. Por ejemplo, la comunica-
cion del Pro —en plena constituciéon en ese momento— partia de la
concepcion de un sujeto ampliado que hacia publica, como una es-
pecie de dimensién espiritual, la puesta en escena de la interioridad
de los dirigentes y de los ciudadanos. Eso era parte de la innovacién
politica que ponia en escena el Pro, y que ademas venia de ciertas
innovaciones tedricas de las socialdemocracias europeas, como, por
ejemplo, Anthony Giddens asesorando a Tony Blair en Inglaterra, o las
posiciones de Ulrich Beck o Habermas en Alemania.

Se dejaba de lado la idea de que, en la esfera publica, la lucha in-
terpretativa era una razon contra otra razén y empezo a aparecer la
idea de la interioridad, o sea, la aparicion de los cuerpos. Dos mundos
interiores que excedian la dimensién puramente racional. Es decir,
la gestidn publica pasaba del exterior al interior de los individuos, a
tal punto que era mas amplia que la comunicacioén de sus politicas
publicas. El macrismo siempre comunic6 una psicologia, una mane-
ra de ser, buscé mostrar las emociones cuando inclusive se estaban
produciendo, en su propio desarrollo, la interioridad de los dirigentes.
Nunca estuvieron preponderantemente preocupados por mostrar un
modo de pensar; el objetivo de la politica comunicacional era mostrar
un modo de ser.

“Se dejaba de lado la idea de que, en |a esfera
publica, la lucha interpretativa era una razon
contra otra razony empezo a aparecer la idea de
la interioridad, o sea, la aparicion de los cuerpos”.

Por eso, la comunicacion del Pro ha tenido desde el principio, a mi
juicio, en el centro de su estrategia, una descripcion y una presencia
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permanente del mundo interior del dirigente. Como las identidades
politicas se crean por contraste, a ese mundo sensible y transparente
de Cambiemos se le oponia la oscuridad del mundo interior del kir-
chnerismo. A esa llaneza y transparencia interior se le oponian los
dirigentes verosimiles cuando se les acusa de robar.

¢Por qué el encuadre de la comunicacion de Anibal Ibarra no pudo
ver que no alcanzaba con la conferencia de prensa a las 6 de la ma-
fiana de esa fatidica noche de la tragedia? Porque yo como Secretario
de Comunicacién que estaba en Defensa Civil junto con el Jefe de
Gobierno y todo su equipo desde las 12 de la noche, a 10 cuadras de
Cromanién, y que decidimos una primera conferencia de prensa de
Ibarra a las 6 de la mafana, ninguno de nosotros pudo ver que efecti-
vamente esa presencia mediada no alcanzaba. ;En qué encuadre es-
tdbamos nosotros para pensar que alcanzaba con una presencia me-
diada y que no era necesario efectivamente el cuerpo del intendente
puesto en la escena? ;En qué marcos interpretativos estdbamos? No
aparecié naturalmente la necesidad de poner directamente el cuerpo
sin mediaciones en el lugar de la tragedia porque en el estilo politico
en el que estdbamos sumergidos, a mi juicio, tendia a ser preponde-
rantemente un cuerpo mediado. Y aca hablo no solo de lo que pasa
con los encuadres o con los marcos interpretativos que son movili-
zados por los grandes medios hacia las crisis, sino de los encuadres
que a nosotros nos determinan qué podemos ver y qué no. Yo me
lo pregunté infinidad de veces, ;{Por qué no se nos ocurrié ponerlo a
Ibarra ahi? Yo hace muchos afios que escucho lo mismo, el problema
de Ibarra fue no haber estado en la escena. Si era obvio, jpor qué
nosotros no lo vimos? Basicamente porque, a mi juicio, los encuadres
también forman la conciencia —y lo posible de deciry no decir— de los
que protagonizamos o estamos metidos dentro de las crisis.

Ahi tengo una discusién, si se quiere metodoldgica, acerca de
cémo estar adentro y estar afuera de la crisis. Y peor todavia, como
estar adentro de los encuadres y no estarlo. Porque era légico: si
Ibarra era la expresién del Frepaso que habia llevado a su maximo
grado de expansion la mediacién a través de los medios, lo que se
habia construido era una formacién politica partidaria en donde la
mediacion era absolutamente central. Era practicamente una agrupa-
cién que se hacia dentro de los medios, con uno de los principales
dirigentes reuniéndose con Ricardo Kirschbaum una vez por semana
para escribir los panoramas politicos. Era l6gico que ese cuerpo no se
pensara no mediado, pero ese cuerpo tenia que estar ahi, en el lugar,
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porque efectivamente decia mucho mas que la imagen televisiva. Y
mas cuando luego de 2001 habia empezado a aparecer un uso del
cuerpo en la politica diferenciado, sobre todo después de la renuncia
de Alvarez, porque uno podia decir que el Frepaso, la Alianza y ese
estilo politico habian entrado en crisis.

La demostracion es Néstor Kirchner, que habia comenzado a
irrumpir con su tendencia a mezclarse con las multitudes, mezclar su
propio cuerpo con los cuerpos de los manifestantes. Hay una anéc-
dota que cuenta José Pablo Feinmann en el libro El Flaco y es cuando
Néstor Kirchner una tarde lo invit6 todo entusiasmado a ir a Tucuman
para tirarse sobre los manifestantes. Habia una idea de que efectiva-
mente el cuerpo tenia un lugar absolutamente central, ir a experimen-
tar esa sensacion extrema de mezclarse con los cuerpos de los otros.
Entonces, por un lado, tenemos el cuerpo de Cromafén mediado v,
por otro, este fendmeno que empez6 a surgir de un cuerpo absoluta-
mente apasionado por mezclarse con el cuerpo de los otros.

En esa misma etapa también comenzarian los timbreos de Macri,
un modo de poner el cuerpo para que sea posible de ser abrazado por
los vecinos. El cuerpo de Macri era un cuerpo poco abrazable y habia
gue hacerlo abrazable. Inventaron los timbreos, entonces la vecina lo
abrazabay lo besaba. Pero creo que al fin la escenografia funcionabay
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aparecia alguien efectivamente, no tanto el lider populista en términos
de Ernesto Laclau, sino alguien que se nutria exteriormente del afecto
de los otros. O sea que la reconstruccidn del afecto era una efectividad
exterior, y yo creo que funcioné. Ustedes fijense que vamos de un itine-
rario desde el cuerpo distante de Cromafién a estos otros cuerpos sin
distancia. Podriamos decir que desde Cromarién a la actualidad hay
un cambio estructural de la relacién entre el cuerpo y las multitudes,
y en esas distancias y en esos estilos que las acompafian también se
juega la suerte de la comunicacion de crisis.

El ultimo episodio de esta saga, obvio, es el cuerpo de Cristina Fer-
nandez de Kirchner en el medio de la multitud siendo apuntada con
una pistola Bersa 300. Desde la distancia con la multitud, a la mimeti-
zacion con la multitud, y a la multitud como lugar peligroso. Pero ¢por
qué el cuerpo es importante? ;Por qué le estamos dedicando toda
esta reflexion al tema? Porque es el lugar de los afectos y no se puede
gestionar una crisis sin el cuerpo. Yo lo aprendi tarde, ahora con el dia-
rio el lunes es facilisimo. Era obvio que no se podia gestionar esa crisis
en donde habia 194 personas apiladas porque, lamentablemente, se
habia saturado el sistema de derivacién, hasta que finalmente se pu-
dieron trasladar a una camara frigorifica de Chacarita que estaba sin
uso. Entonces, era légico que se necesitaba el cuerpo de los afectos
puesto ahi, esa légica de contencién emocional, pero no se nos ocurrio
porque también somos parte de los encuadres, de eso que nos permi-
te ver y que nos permite no ver en simultaneo.

No se puede gestionar una crisis sin el cuerpo; es decir, sin esa
dimension interior y emocional que la politica fue incorporando. Les
hice todo el caminito, desde los ingleses y los alemanes que crea-
ron ese liberalismo con un individuo ampliado, y como empezaron a
ceder frente a los planes del capital financiero. Inventaron un lugar
de gestion interior a los individuos, se fugaron hacia la interioridad.
Eso tuvo efectos aca después de 2001 con un uso del cuerpo de los
afectos mucho mas centrado en la politica, con todo el cambio cultu-
ral que eso significaba. Por supuesto, ese uso depende de los estilos
politicos y en el populismo, por ejemplo, el cuerpo es absolutamente
central en la gestién politica porque en él se expresa la emocionali-
dad que funda y sostiene el campo propio en contraste con el campo
contrario.

En otro libro de Mario Riorda que se llama Cambiando —un ensayo
que a mi me parece sumamente interesante y recomiendo leer— él
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utiliza la idea de contraste, y yo venia leyendo a Laclau, que usa el
concepto exterior constitutivo. Y, en relacion a eso, creo que hay un
vinculo entre ese exterior constitutivo que construye al otro sujeto y
que puede ser nombrado como contraste. En esa légica, el cuerpo de
Cristina seguramente intenté ser eliminado, entre otras cosas, porque
es el organizador de un amplio campo emocional y es eso lo que se
intenta reducir.

“No se puede gestionar una crisis sin el cuerpo;
es decir, sin esa dimension interior y emocional
que la politica fue incorporando”.

Otra cuestion. Ese liberalismo que amplié el sujeto para colocar en
su interior dimensiones afectivas, espirituales y de cercania, venia a
complementar la idea del cuerpo en la politica: el cuerpo populista, de
las pasiones, o el otro cuerpo del liberalismo ampliado. En ese contexto
de todas estas transformaciones culturales, nosotros nos quedamos
en el encuadre anterior. Yo me enojaba y me preguntaba ;como nos
dicen que Anibal Ibarra no esta si dio una conferencia de prensa a las
6 de la mafiana? El esta. Pero habia una demanda de presencia que
no era la presencia mediada. Debié haber sido una presencia corporal,
directa y no mediada, como parte de un proceso de transformacién que
estaba en marcha, pero ninguno de los que estuvimos ahi lo pudimos
ver en ese momento. Lo vimos después. Luego, Anibal Ibarra tuvo en
dos semanas alrededor de 50 reuniones con familiares de las victimas,
gque no se comunicaban, pero de algin modo trascendian, y eso tam-
bién fue generando una desactivacién del conflicto.

LA IMPORTANCIA DE LA LECTURA
DE LOS DISCURSOS ESTRUCTURALES

¢Qué quiere decir todo lo anterior en términos de lo que nos interesa
aqui, que es la Comunicacion de Crisis? Que la Comunicacion de Cri-
sis funciona dentro de un conjunto de encuadres o de relatos hegemo-
nicos que es necesario conocer para desplegar bien y no equivocar la
estrategia, sobre todo cuando se opera en el vértigo de la velocidad de
ese proceso. Entonces, de lo que se trataria es de leer los encuadres
opositores para no fortalecerlos con nuestros propios discursos o ac-
ciones porque muchas veces nuestras intervenciones refuerzan esos
encuadres de los adversarios. Doy un ejemplo, también de Cromafion:
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habiendo ganado espacios ese relato de la corrupcién y la idea de la
masacre —esa era una de las corrientes de opinidon que estaban en
juego, no era el Unico pero era uno de los relatos—, que el gobierno
apareciera en escena con los duefos de los boliches bailables for-
talecid la interpretacién de la cercania entre ambos actores y la idea
de que los unia una asociacién de corrupcion. ;Qué supuso eso? No
tener una lectura de los encuadres que se estaban jugando ahi.

“La Comunicacion de Crisis funciona dentro
de un conjunto de encuadres o de relatos
hegemodnicos que es necesario conocer para
no equivocar la estrategia”.

Por fuera del vértigo de la crisis, hay que saber leer los discursos
estructurales que se estan jugando en esa situacion; es decir, cuales
son los encuadres y los marcos interpretativos que los sectores oposi-
tores —tanto medios como sectores politicos— estan trayendo a la es-
cena de la crisis. {Con qué propdsito? Dicho vulgarmente, con la idea
de no meter los dedos en el enchufe, porque retomando el ejemplo
anterior (lo de la reunién con los empresarios duefios de los boliches)
se hizo justamente eso, meter los dedos en el enchufe al construir con
una medida de gobierno el encuadre interpretativo que ese sector es-
taba planteando. Me parece que no se puede mover ninguna ficha si
no estd pensado en el término de los contextos discursivos en donde
uno va a mover esa ficha. Se trata de leer los encuadres opositores
para no fortalecerlos con nuestros propios discursos, porque en esos
casos son nuestras propias intervenciones las que terminan constru-
yendo o consolidando el discurso opositor. Ademas, con un caracter
de verdad mucho mayor porque es uno el que lo esta haciendo.

Desde la légica de este planteo, las crisis intensifican las dinami-
cas de interpretacidon y mas aun en escenarios polarizados. Entonces,
la produccion de cualquier hecho es el despliegue de diversas inter-
pretaciones en disputa entre si, y también las noticias estan perma-
nentemente inestabilizadas por esa puja. Eso no quiere decir que en
la crisis no haya que tener un discurso —como bien plantea Mario
Riorda— despojado, conciso y lo mas directo posible. Ahora, ese dis-
curso va a funcionar dentro de un contexto en donde hay lucha de
interpretaciones.
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SISTEMA MEDIATICO: DEL DISCURSO VERDADERO
AL DISCURSO MAS FUERTE

¢Qué es el sistema mediatico? Es el espacio donde esas interpretacio-
nes se dotan de poder de circulacién. En un sistema politico polariza-
do, los medios actian como un subsistema de esa polarizacion, por
lo cual habra un polo que hard circular una linea de interpretaciones y
habra otro que hara circular las contrarias. Por ejemplo, Canal 13, TN
y C5N van a poner a circular interpretaciones distintas. Cada uno de
esos polos tendra su caja de herramientas; es decir, el conjunto de vo-
ceros y de discursos para incorporar a esa circulacion. Pero esos po-
los no tienen la misma capacidad o poder de hacer circular discursos,
y es aqui donde los procesos de concentracién de medios adquieren
relevancia, y lo hacen dentro de un proceso denominado giro lingiis-
tico: una discusion filosofica donde se pone en debate la ontologia
tradicional, el fundamento Ultimo de la verdad, ya sea Dios, la razén,
la clase obrera o lo que sea. La discusién de los ultimos 30 o 40 afios
lo puso fuertemente en crisis y si ya no hay una verdad ultima hay
muchas interpretaciones, todas relativas unas con otras, por lo cual
ya no es central pensar en el discurso verdadero, en su lugar lo que
se impone es el discurso mas fuerte. Entonces, que un discurso se
imponga no necesariamente tiene que ver con su caracter de verdad
sino por su capacidad de dotarse de medios para circular. Y eso hoy
con los libertarios adquiere un lugar absolutamente central porque, en
general, el discurso de libertad esta absolutamente autonomizado de
referente. Por ejemplo, cuando Milei le dice a Rodriguez Larreta que es
comunista, ahi se perdio6 toda logica de referencia. Y la pérdida de esa
I6gica de referencia tiene que ver con una relacion entre la verdad, los
fundamentos de la verdad y la circulacion de los discursos; un proce-
so que lleva 30 a 40 afios de discusion en la filosofia analitica global.

“Que un discurso se imponga no necesariamente
tiene que ver con su caracter de verdad sino por su
capacidad de dotarse de medios para circular”.

Entonces, en estos escenarios donde la concentracién de medios ad-
quiere su relevancia politica cultural, las interpretaciones que logran
sus mayores alianzas mediaticas tienen chance de ser las interpreta-
ciones mas fuertes.
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No estoy diciendo con esto que lo que pasa en los medios es lo
gue pasa en la sociedad, estd claro que no es de ese modo. Pero si
los discursos son fuertes por el nivel de alianzas mediaticas y el po-
der de circulacién que tienen, en ese contexto la concentracion de
medios tiene importancia. Por eso, lo que aqui aparece como una ne-
cesidad es como acopiar insumos para dotar de mas fuerza y mas
poder a las interpretaciones propias. Si cuando viene una crisis hay
lucha de interpretaciones, pensemos qué recursos tengo para afron-
tar esa crisis. Recursos para dotar de mas fuerza, o mas poder, a las
interpretaciones propias y para intentar escapar de la mayor cantidad
de encuadres criticos impulsados por las oposiciones. ;Qué quiere
decir dotarse de insumos de poder? Yo digo algunos, ustedes en sus
distintas areas de accién podran pensar en muchos mas, pero pienso
en alianzas con medios analdgicos, digitales, comerciales, comunita-
rios, sindicales y universitarios, equipos comunicacionales de crisis,
de estrategia de redes, de diversidad de discursos técnicos, y una am-
plia alianza con voces de prestigio que le transfieran legitimidad a las
interpretaciones propias. Lo que digo es que las crisis no son lugares
para acumular prestigio sino para usar los prestigios acumulados. Si
en la crisis se va a jugar una lucha de interpretaciones, tengo que te-
ner una estrategia de acopio de recursos para poder dotar de mas
fuerza mi interpretacion, y eso supone un sistema de alianzas.

“Las crisis no son lugares para acumular prestigio
sino para usar los prestigios acumulados”.

En la Ciudad de Buenos Aires nosotros éramos el progresismo, no
entendiamos nada de poder real, entonces no pensabamos que habia
que hacer alianzas con los medios. Y nos agarré una primera inunda-
ciony Cronica TV llevo un kayak de utileria a una esquina y lo pasaron
todo el dia. Yo fui a hablar con el gerente de noticias y cuando sali le
pregunté por el gerente comercial, y me dijo: “es lo mismo”. Lo puedo
contar porque las autoridades ahora no son las mismas, pero una vez
contratamos un cierre de campafia para un intendente de La Plata que
tenian que pasarlo en diferido a las 9 de la noche y lo pasaron recién
al otro dia a las 5 de la tarde; y la explicacion es que le habian vendido
lo mismo a muchas intendencias. Nosotros creiamos que discutir con
Cronica era discutir con alguien que pensaba la comunicacion en tér-
mino de transparencia, hasta que descubrimos que no era asiy que se
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sostiene en otra logica. Eso no quiere decir que hay que comprar esa
I6gica de modo integral, pero cuando viene una inundacién uno tiene
que tener recursos comunicacionales para afrontar esa situacién. Por
supuesto, lo primero que hay que afrontar es resolver el problema.

La verdad no tiene nada que ver con la crisis. Me acuerdo de que
en esa inundacion Ibarra dice una frase que era verdadera, pero que
no tuvo buen efecto. Los servicios pluviales de cualquier ciudad es-
tan preparados para desagotar el agua con determinado nivel, con
una media estadistica, y si llueve por fuera de ese nivel se producen
desbordes. En ninguna ciudad del mundo tiene sentido tener los des-
aguies pluviales preparados para esas situaciones eso porque es an-
tiecondmico, y hay una légica de analizar de la siguiente manera: “Si
una inundacion de este tipo se produce una vez cada 100 afios, en-
tonces habra una crisis cada 100 afios, pero no preparo lo desagiies
pluviales para eso”. Entonces, Anibal Ibarra sale bien asesorado por
un compafiero y por mi a decir que la inundacion se habia producido
porque habia llovido demasiado. Tenia razén, pero no hay una relacion
entre crisis y verdad. Las cosas verdaderas muchas veces no tienen
ningun sentido con el desarrollo de la crisis.

Ante cualquier tipo de crisis, los lideres estan en una posicién na-
turalmente muy exigida y deben proveer una narracién autorizada de
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lo que esta pasando, al mismo tiempo que el polo opositor le esta
sustrayendo la legitimidad con la cual hacerlo. Debe reponer el relato
en un marco de credibilidad, legitimidad y confianza creciente, esa
es una de las mayores dificultades. Mas con lo que se agrega aho-
ra que es el mundo de las redes, de las grandes plataformas, que le
dan otra velocidad al proceso de distribucion de las interpretaciones,
porque incorporan millones de productores de informacion y analisis
de modo permanente, ya que hay un proceso de reversibilidad ins-
tantanea entre emisor y receptor. Eso es lo que agregan las redes. El
receptor es inmediatamente emisor, con lo cual cada mensaje que
lleva estimula y produce cientos de emisores. Esto significa no solo
mucho mayor volumen de produccion de informacion, sino también
una mayor velocidad de su circulacion. El proceso de transformacion
de receptores en emisores es continuo e instantdneo, cada segundo
hay nuevas intervenciones sobre los discursos y, por supuesto, multi-
plicacion de sus interpretaciones. Y de nuevo la polarizacion del sis-
tema politico se expresa entre otras cosas en las transformaciones
permanentes e instantdneas de receptores en emisores.

“Ademas de la dimension técnica, una politica
de redes que funcione requiere de articulacion
politica para que las tribus propias funcionen con
estrategias unificadas y tacticas diversificadas”.

Una politica de redes que funciona, a mi juicio, exige mucho ir mas
alla de su dimensidn técnica. Voy a decir algo absolutamente inconve-
niente, pero la comunicacion es autoritaria, no hay posibilidad de que
en el contexto de una crisis haya una linea de emisién y tres lineas
distintas en los medios digitales diciendo cosas distintas. Acuerdo
totalmente con lo que decia Mario Riorda, me parece que la cuenta
rectora es central pero a eso le agrego una cuestion: ademas de la
dimension técnica, una politica de redes que funcione requiere de arti-
culacién politica para que las tribus propias funcionen con estrategias
unificadas y tacticas diversificadas. Esto quiere decir que como las re-
des son un fenédmeno de transformacién de receptores en emisores,
mientras mayor articulacion politica haya entre distintas organizacio-
nesy sectores sociales, mayor serd la capacidad de emisidn conjunta.
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REQUERIMIENTOS FRENTE A LAS CRISIS

En toda crisis hay, y queda en evidencia por todo lo que dijimos, un
fuerte componente emocional: hay sufrimiento, estrés, padecimiento,
con lo cual una crisis es también la gestién de un campo emocional
intensificado. Es decir, son instancias de condensaciéon emocional y
muchas veces los Estados tienen mdas herramientas de intervencion
técnicas que intervencién emocional, y los gobiernos no suelen con-
tar con practicas probadas para intervenir sobre el dolor social. ;Qué
se hace con el dolor social? ;Cémo se interviene sobre el dolor de la
sociedad? Y menos aun cuando los gobiernos terminan siendo res-
ponsabilizados por producir ese dolor social.

Las crisis requieren de la reposicidn de un relato. Eso contribuye
a bajar la incertidumbre y es necesario proveer a las personas de un
mito, de una trama, una narracion, donde ellos puedan ubicarse y ex-
plicarse, donde puedan sentirse, conocerse y también tranquilizarse,
porgue eso tiene que ver con la gestién emocional.

“Las crisis requieren de la reposicion de un
relato. Eso contribuye a bajar la incertidumbre”.

Producto del estallido de Cromafion, los amigos y las amigas de
las personas intoxicadas o quemadas salian con taxis a llevar a sus
amigos y amigas a cualquier centro privado o publico de las inmedia-
ciones, y lo que naturalmente se produjo fue una dispersién y falta de
control sobre la localizacién de los heridos. Y los familiares que lle-
gaban al lugar circulaban para tratar de encontrarlos y los niveles de
angustia crecian. ;Qué se hace para intervenir sobre ese dolor social?
¢Como se esta preparado para eso? En Cromafién se junté a todos
los profesionales de la salud, psicélogos y trabajadores sociales para
que intervinieran fuertemente sobre eso, y ademas se desplegd una
I6gica de comunicacion reglada cada una hora para tratar de ordenar
ese caos. Pero esto de los asistentes sociales, psicélogos y psicélo-
gas apareci6 dos dias después; es decir, no estaba dentro de ninguna
I6gica de planificacion de crisis.

Un relato es como una especie de GPS existencial: reduce el caos,
la desesperanza y la desorientacién porque ofrece una trama en la
que el individuo puede colocarse y pensarse en una linea que incluye
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un presente y un futuro. Es decir, el relato produce una serie de certe-
zas segun las cuales si el individuo hace determinadas acciones en el
presente generara determinados resultados en un futuro inmediato.

Parafraseando al Papa Francisco, esta idea de que las sociedades
nunca lloran lo suficiente, esa frase siempre fue muy fuerte para mi. En
nuestras gestiones comunicacionales, lo mas probable es que nos to-
que gestionar escenarios de dolor social, por eso los tiempos externos
a las crisis son los tiempos para acopiar herramientas para las crisis,
insumos para dotar de mas fuerza o mds poder a las interpretaciones
propias y para escapar a la mayor cantidad de encuadres negativos.
Dotarse de sistemas de alianza con los medios, de estrategia en redes
y de articulacion de actores sociales, de diversidad de discursos, de
protocolos, de brief, entre otras. ; Qué es un protocolo? Es pensamien-
to envasado. Es algo que pensé en algin momento y lo puse ahi, esta
envasado. Entonces cuando tengo que usarlo ya lo tengo, no tengo
que dedicarle tiempo a pensarlo. Las crisis no dan tiempo.

“Un relato es como una especie de GPS
existencial: reduce el caos, la desesperanzay la
desorientacion porque ofrece una tramaen la
que el individuo puede colocarse y pensarse en
una linea que incluye un presente y un futuro”.

También es necesaria una amplia alianza de voces de prestigio,
gue no necesariamente siempre funcionan. Me acuerdo que con Ani-
bal Ibarra se decidi6é que su abogado fuera Julio César Strassera. A la
idea de que Cromafion era algo vinculado a la corrupcién, se le ponia
el fiscal del Juicio a las Juntas Militares; es decir, se le ponia prestigio
al proceso. La verdad es que Strassera agregaba prestigio pero no era
una voceria interesante. También se cre6 una especie de malla simbé-
lica para que ese encuadre que venia desde afuera empezara a tener
cada vez menos peso. Ante la falta de legitimidad de quien tenia que
operar la crisis, que era el Jefe de Gobierno, se intentd generar una
malla protectora para efectivamente colocar prestigio y legitimidad
en el proceso.

Los tiempos externos a las crisis son los tiempos para acopiar he-
rramientas para las crisis, pero también para dotarnos de recursos
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emocionales, de practicas empaticas, de modelos de relacién con los
otros y las otras donde aparezcan los cuerpos como territorio de los
afectos genuinos y auténticos. Creo que la Unica manera de atravesar
una crisis de modo digno —porque no me animo a decir de modo exi-
toso— es ser lo mejor que podemos ser nosotros mismos en términos
de cuerpos puestos en la accion politica con autenticidad y dignidad.

VOLVER AL iNDICE
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i Director Provincial de Comunicacion Estratégica
MATIAS BELLONI del Ministerio de Comunicacion Publica

Para nosotros, este evento no es un hecho aislado dentro del Minis-
terio de Comunicacién Publica. En principio, hay que reconocer la de-
cisién politica del gobernador Axel Kicillof de crear en la provincia de
Buenos Aires un Ministerio de Comunicacion Publica. Para quienes
trabajamos en comunicacion desde hace mucho tiempo, y nos senti-
mos interpelados por la comunicacion, esta decision nos enorgullece
porque pondera el rol de la comunicacion. Y, en segundo lugar, —lo
adelantaba la ministra, Jesica Rey, al inicio de la Jornada— tiene que
ver con lo que nos convoca hoy: la decision de que la provincia Bue-
nos Aires tuviera una Direccion de Gestion en Comunicacion de Crisis.

Ese es el marco desde donde nosotros venimos trabajando en ma-
teria de comunicacion, y les decia que este encuentro no es un he-
cho aislado porque, desde el primer momento —y por instruccién de
la ministra—, empezamos a pensar que la comunicacién publica era
mucho mas que ver cdmo comunicdbamos las actividades diarias de
gestiéon. Nosotros pensamos a la comunicacion como un derecho y
como politica publica.

Fue a partir de ese proceso de pensar y entender a la comunica-
cion de esta manera que empezamos a trabajar articuladamente con
muchos de ustedes desde el entendimiento de que la comunicacién
es esa herramienta que nos posibilita pensar transversalmente los es-
pacios de gestion y, al mismo tiempo, que la comunicacion social y la
comunicacion publica, también forman parte de los procesos de de-
sarrollo y transformacion locales, que impulsa la gestion de gobierno.

“Nosotros pensamos a la comunicacion
como un derecho y como politica publica”.

Por eso, decimos que esta jornada no es un hecho aislado, segu-
ramente muchos y muchas ya nos hemos encontrado en otras ins-
tancias de formacién interna sobre Comunicacion de Crisis, incluso
a Daniel Rosso no es la primera vez que lo convocamos para que nos
pueda brindar sus palabras y trasmitir sus saberes. También, desde la
Direccion Gestion en Comunicacion de Crisis, junto con el IPAP, hemos
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llevado adelante jornadas de capacitacion destinadas a los y las inte-
grantes de los equipos de comunicacién de todos los municipios de la
provincia de Buenos Aires. Es decir, hay varias acciones y actividades
que anteceden a este encuentro. Por eso, lo de hoy no es un hecho
aislado.

Como bien dijo la ministra, nos hubiera gustado hacer esta activi-
dad antes, pero la pandemia postergdé muchas de las acciones que
veniamos a hacer. Luego, con el inicio de las aperturas de actividades,
comenzamos a pensar que era el momento de regalarnos a todos y a
todas este espacio de encuentro.

Y cuando pensabamos en una jornada cuya centralidad fuera la
Comunicacion de Crisis, todos los caminos conducian a Mario Riorda
y a Daniel Rosso. Pero, también, pensabamos en la importancia que
tienen las universidades en la formacidn de las y los comunicadores.
Porque, en definitiva, esa profesionalizacién es la que en algin mo-
mento se va a encontrar con algun tipo de crisis. Por eso, nos parecio
muy importante poder convocar a Soledad Lépez, Alejandro Canepa
y Ayelen Sidun, responsables de las licenciaturas en comunicacion
social de tres universidades nacionales, no con el objetivo de que
hablen conceptual y metodolégicamente de Comunicacién de Crisis,
sino para que nos ayuden a pensar cual es el rol de la universidad en
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esa formacién especializada, tanto en la generaciéon de contenidos,
como en lo formativo de las y los comunicadores.

Pensar la profesionalizacién de la comunicacion gubernamental,
publica y politica, implica hoy un gran desafio. Vivimos procesos muy
dindmicos y cada vez mas veloces en la carrera por la construccion
del conocimiento. La Comunicacion de Crisis, felizmente, esta cobran-
do protagonismo y, en esa instancia, nosotros queriamos sumarnos a
poder pensar y abrir espacios de encuentro. De modo que la idea esta
en que no solo hagamos un abordaje centrado en lo conceptual y lo
metodoldgico, sino que podamos abrir el debate para poder pensar
cudl es el desafio que tenemos por delante quienes trabajamos en
comunicacion, para poder pensar instancias de intervencién a partir
de procesos de formacién especializada.

En el dltimo libro de Mario Riorda, Cualquiera tiene un plan hasta
que te pega en la cara, el subtitulo es: Aprender de las crisis. Esto es
muy claro y funciona como mandato para todos y todas. Seguramen-
te, no hay mejor aprendizaje sobre las crisis que vivirlas, pero también
se vuelve importante el poder pensar como los espacios académi-
cos, y espacios como el de hoy, pueden disparar algunos aportes y
reflexionar en la materia.

En un mundo volatil y lleno de incertidumbre, el desafio es estudiar
y estar preparados para afrontar situaciones de crisis, y, para eso, tal
vez sean la formacion y el estudio previo las principales herramientas.
Porque cuando llega ya es tarde.

VOLVER AL iNDICE
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A Directora de la Licenciatura en Comunicacién Social
SOLEDAD LOPEZ de la Universidad Nacional de Quilmes

Después de escucharlo y verlo a Mario Riorda, con todo su elocuencia
y performatividad, es un desafio presentar una Carrera de Comuni-
cacion del conurbano bonaerense sur que tiene vigencia desde los
inicios de la creacién de la Universidad de Quilmes, a comienzos de
los afios 90, que ha tenido sucesivas reformas de planes de estudios
y cuyo plan de estudio actual es de 2015. Cuando Leandro Mariani me
acercé la invitacion, consulté a las profesoras y los profesores que
estan a cargo de materias que tienen a la Comunicacion de Crisis en
sus contenidos porque no es mi especificidad. Asi que voy a tratar de
recuperar esos dialogos especialmente los que mantuve con quienes
tienen en sus espacios de aula estudiantes interesados por estas te-
maticas.

En la Universidad Nacional de Quilmes, la Licenciatura en Comu-
nicacion Social incluye un “proyecto curricular preocupado por una
formacién profesional sélida que apunta la construccién de comuni-
cadores con capacidad interpretativa, critica y productiva que respon-
dan a las necesidades sociales de su territorio”. Eso es lo que dice el
plan de estudios. Hace algunas semanas, un periodista de Pdgina 12
nos convoco a varios directores y decanos de universidades en las
que hay carreras de comunicacion a hablar sobre la crisis de las ca-
rreras de comunicacion. “;No es cierto que ya fue la comunicacién?”,
m4ds 0 menos era su pregunta. “Ahora que los medios no existen, ;qué
van a hacer ustedes o qué les estan proponiendo a los estudiantes
que estan formando?”. Fue una pregunta incémoda y también fue una
pregunta interesante para repensar qué perfil profesional se forma en
comunicacion social en la universidad publica.

Esta pregunta no es exclusiva de quienes ejercen el periodismo y
sienten que sus formaciones anteriores no los han capacitado en las
tecnologias, en los tips o en las indicaciones que necesitan al mo-
mento de resolver cuestiones, sino que también es propia de los estu-
diantes al momento de pensar cursos extracurriculares o materias; la
demanda suele estar también atada a lo urgente.

Algo de la presentacién de Mario Riorda que me parecié muy inte-
resante es el sefialamiento que hizo: “si hace 15 afios me preguntaban
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cdémo manejar nuestras redes sociales municipales les hubiese dicho
amplien el ecosistema, y hoy les diria: no, poden”. ;Cémo hace una
Licenciatura en Comunicacion Social, con sus temporalidades y sus
anclajes territoriales especificos, para pensar los comunicadores del
futuro? ; Tiene que adecuarse a las demandas de la dltima red social o
esta condenada a llegar siempre tarde?

En este sentido, me parece importante contarles algunas particu-
laridades del plan de estudios de la Licenciatura en Comunicacién
Social en la UNQ. Bajo mi direccién estan dos carreras: una es la Li-
cenciatura de ciclo completo, que tiene una duracién de cuatro afos
y medio, y la otra es el Ciclo de Complementacion Curricular de la
Licenciatura que dura dos afios y que complementa la formacién de
personas que acrediten titulos terciarios, en el amplio mundo de la co-
municacion, el periodismo, la locucién, la comunicaciéon comunitaria,
en carreras de pregrado y en carreras terciarias.

Mario Riorda decia que en el momento de crisis tiene que haber
una especie de activacion de unos reflejos que repongan una esfera
de sentidos que, justamente, estd puesta en crisis. Ese universo de
sentidos, de compromisos politicos en el sentido mas amplio, no sur-
ge en el momento de crisis sino que, en la [dgica de la formacion, debid
haberse forjado sobre una base sélida en ciencias sociales. Es este
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punto que las universidades publicas podemos marcar la diferencia y
procurar pensar graduados, graduadas, graduades que, desde una mi-
rada interseccional, reconozcan la perspectiva de género, que traba-
jen en pos de la erradicacion de las desigualdades socioeconémicas
y que reconozcan también la diversidad étnica para pensar esos men-
sajes. Los mensajes no solo son textuales, también son imagenes y
sonidos. Y en ese cruce de lenguajes es donde muchas veces suelen
aparecer las contradicciones. Un mensaje que en el texto busca ser
afirmativo, y busca reducir la l6gica de la incertidumbre, en la imagen
puede presentar un mensaje completamente contradictorio, en térmi-
nos de clase, en términos de género, en términos étnicos.

Yendo a la pregunta mas concreta sobre como aparece la Co-
municacion de Crisis en nuestros contenidos curriculares, hice una
seleccién de materias. Pero pensaba, mientras escuchaba al orador
anterior, en todas las otras materias en las que también —aunque no
bajo esta etiqueta particular, aunque no bajo este sefialamiento espe-
cifico— se piensan los discursos sociales y la comunicacién politica.
En primer lugar, quizas el espacio mas obvio de abordaje de la Comu-
nicacion en Crisis, porque tiene una unidad especifica, es la materia
“Marketing Integral en la Comunicacién’, que dicta la doctora Maria
Victoria Martin. En segundo lugar, “Teorias de la Opinién Publica y
Construccion de Agendas”, a cargo de la doctora Natalia Aruguete, re-
ferente en el tema. Ademas, “Comunicacién, Organizaciones e Institu-
ciones”, a cargo de Nancy Diaz Larrafiaga; “Comunicacién y Politicas
Pulblicas”, dictada por Diana Oliveri, pero que hace mucho tiempo (y
durante muchos afos) estuvo bajo la direccion de Washington Uran-
ga; y “Periodismo Cientifico’, a cargo de Maria Eugenia Fazio. Quizas
en esta Ultima materia es donde aparece la l6gica de la comunicacién
de riesgo mas que la de la Comunicacién de Crisis.

¢Qué se ve en “Marketing integral de la Comunicacién” cuando se
piensa la Comunicacion de Crisis? ;Qué propone esa unidad especi-
fica? Es una materia que aparecié a comienzos de los afios 2000. Es
decir, es una materia que tiene todo un recorrido en la curricula y fue
cambiando su lugar en estos nucleos que les mencionaba. Primero,
aparecié como una materia electiva. En el pos 2001, quienes cursa-
mos la universidad en ese momento la tomamos en esa légica. Y en
las reformas del plan de estudios de 2013 y 2015 se incorporé como
una materia especifica del nucleo orientado a “Comunicacién y Cultu-
ra”. En la unidad de crisis, la materia propone diferentes definiciones y
tipos de crisis, prioridades del contacto con los publicos, repercusion
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social y mediatica de las crisis, herramientas para el manejo de las
crisis, asi como analisis, evaluacion y gestion de acciones y canales
vinculados con lo que viene después de las crisis. El nombre de la ma-
teria siempre fue problematico ;Marketing Integral en la universidad
publica? Mds de uno nos preguntamos: ;Qué se va a ver ahi? ;No es
acaso la universidad diferente al mercado? Si, si lo es. Pero lo cierto
es que nuestras acciones, también como comunicadores, cada vez
mas demandan una lectura comprensiva y critica y una apropiacion
personal, una apropiacion institucional especifica de esos contenidos
que fueron creados en otros contextos. La idea de crisis es mas pro-
pia de la planificacién de la comunicacién en las empresas que de la
planificacién de la comunicacién en los gobiernos y en los espacios
comunitarios.

Cuando hablaba con las docentes que dictan estas materias parti-
culares, aparecia otra cosa que no era la Comunicacién de Crisis, sino
la comunicacion en tiempos de crisis: en tiempos de crisis de repre-
sentacion politica, en tiempos de crisis econémica y en tiempos de
crisis de reorganizacion de lo social, como es esta pospandemia que
tratamos de no anunciar pero que sigue afectando nuestra cotidiani-
dad. Este evento es presencial, podria haber sido virtual, podria haber
sido hibrido y en esas tensiones todo el tiempo estamos redefiniendo
las acciones que hacemos al interior de instituciones que antes del
2020 no contemplaban para nada la bimodalidad y mucho menos la
virtualidad plena.

Del lado de los estudiantes, la crisis aparece como una condicion,
la condicion para sus estudios en comunicacion. Hay mayor dificultad
para sostener las cursadas, inscripciones altas a los cursos y termina-
lidades reducidas. La Licenciatura en Comunicacién Social de nuestra
universidad tiene una matricula muy estable en su ciclo superior de
200 estudiantes y en la carrera completa mas o menos 400, con una
tasa de egreso bastante alta, de 50 estudiantes por afio que se titulan.

Los estudiantes en tiempos de crisis estan condicionados en sus
estudios porque tienen mayores dificultades para sostener sus cur-
sadas, porque experimentan contextos laborales que son cada vez
mas demandantes, mas inestables y mas dispersos, peor aun en es-
tos contextos de hiperdependencia de teléfonos y estas fantasia del
multitasking y de permanencia en miltiples lugares al mismo tiempo.
Y algo que me parece importante sefialar en relacién mas amplia —no
solo a los estudiantes sino a la comunidad académica en términos de
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la gestidn de nuestra vida universitaria después de la pandemia— tie-
ne que ver con modificaciones sutiles pero muy significativas en los
cambios de los horarios y en las modalidades de cursada. Pensemos
que en este momento hay muchas lineas de colectivos realizando un
paro sostenido y silenciado. Para nuestros estudiantes, salir de cursar
de la Universidad Nacional de Quilmes a las 10 de la noche, cuando
el sistema de transporte publico estad puesto en duda y el tren pasa
cada hora, implica una gran dificultad. Y eso no solo repercute en el
estudiantado, sino también en los trabajadores administrativos de
servicio, y es un conflicto que aparece permanentemente, desde mi
lugar de direccion, en el didlogo con las y los docentes.

También hay conflictos alrededor de las diferentes apreciaciones
que, en esta post crisis pandémica, hay en torno a las modalidades
correctas o incorrectas de cursadas. Son muy contradictorias las de-
mandas de los estudiantes. Asi como también son contradictorias las
demandas acerca de los horarios de las diferentes cursadas. La UNQ
sostiene en el presente un 70% de presencialidad en la cursada y un
30% que se divide entre un 20% semipresencial y un 10% de virtuali-
dad sincronica.

Y aca voy a cometer el error que Mario Riorda nos advirtié que no
habia que cometer, que es pensar la crisis como oportunidad. No como
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una oportunidad sin dolor, al contrario. Creo que el diagndstico previo
trata de recuperar los problemas que implica este contexto, como de-
cia, de crisis politica, econdmica y de organizacién de la vida cotidiana.
En el caso de los estudiantes, dialogando con las docentes que dan las
materias, sefialaban dos cosas. Nancy Diaz Larrafiaga, que fue tam-
bién directora de esta Licenciatura, me decia que le resulta maravilloso
comprobar como en contextos de crisis reaparece la pregunta por el
rol de las universidades en la formacién en comunicacién en tiempos
de crisis. Y, al mismo tiempo, me decia que nota un interés preferencial
de los estudiantes, en estos tiempos de crisis, por estas materias que
acabo de nombrar. Un interés que se basa tanto en que aparece como
posible o evidente el rol de los comunicadores en otros espacios de
insercion laboral por fuera de la produccién de contenidos con fines
periodisticos; y eso es muy importante para nosotros como carrera.

Asimismo, en este contexto, hay un interés preferencial en estas
materias porque hay una voluntad muy grande de tratar de compren-
der y de formarse con herramientas que permitan explicar estos con-
textos de polarizacién politica, que son contextos de polarizacién
afectiva, dice también Natalia Aruguete. Contextos de violencia dis-
cursiva donde abundan las estrategias de desinformacién y de sob-
reinformacion. En estas distintas materias se producen trabajos fina-
les, monografias, trabajos analiticos, observacién participante, y en
tiempos de crisis cambia el perfil de las organizaciones reconocidas
como vinculantes. Comedores, clubes de barrio, espacios de conten-
cién de la trama social aparecen como espacios de interés, espacios
de pregunta, espacio de voluntad de reconocimiento por parte de los
estudiantes en relacién a la universidad. Se recortan los eventos, se
recortan los casos de andlisis.

Por ultimo, me gustaria contarles algunos ejemplos. En primer
lugar, el de la Agencia de Noticias Cientificas de la UNQ, que es un
programa institucional creado en 2021 para construir desde la univer-
sidad publica una perspectiva comunicacional de noticias de ciencia,
tecnologia, ambiente y salud ancladas en el territorio. Y de nuevo el
error de pensar la crisis como oportunidad, pero ese programa no sur-
gié en tiempos de crisis, surgié como un emergente de la crisis por la
pandemia del COVID-19.

¢Qué hizo la UNQ durante la pandemia? Muchas cosas. Y de algun
modo, la creacion de la agencia es una salida lateral para seguir pen-
sando en la universidad como una voz publica y una voz interesada
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en sumarse a un conjunto de agendas sobrecargadas de informacién,
tratando de restituir cierta autoridad en torno a los temas de comuni-
cacioén cientifica desde una perspectiva amplia.

Durante la pandemia del COVID-19, junto con el municipio de Quil-
mes, la UNQ funcioné como centro de aislamiento social, preventivo
y obligatorio. Durante mas de 170 dias, desde abril de 2020 y hasta
finales de ese afio, se alojaron en la universidad mas de mil personas
de los barrios mas desfavorecidos, de los barrios de sectores popu-
lares, cercanos a la universidad y propios del partido. Nuestra actual
vicerrectora, Alejandra Zinni, con base en su laboratorio de biotecno-
logia, corrié los temas de investigacion de su agenda y gran parte
de la fuerza de trabajo de investigacion de la universidad se abocé a
acompanar instancias de creacion de conocimiento que permitieran
pensar salidas de la pandemia del COVID-19. Se produjeron y reali-
zaron test, se acompafaron los procesos de protocolo de creacion
de vacunas y demas cuestiones. Y, también, la carrera de enfermeria
—que en nuestras universidades del conurbano son las mas grandes
y que, principalmente, las mujeres de sectores populares visibilizan
como primer espacio de formacién—orient6 las practicas de forma-
cion profesional al atendimiento del COVID-19 en espacios publicos
del municipio. Investigadores e investigadoras relegaron sus lineas de
investigacién y se abocaron a emplear sus conocimientos para com-
batir la pandemia.

Fue resultado de este proceso, que como decia tuvo un comienzo
y un fin. La UNQ ya no es mas un centro de aislamiento, desde prin-
cipios de 2021 retomaron con mayores grados de presencialidad las
clases en el edificio de Bernal. Aparecio la idea de la Agencia de Noti-
cias Cientificas, coordinada actualmente por Pablo Esteban, periodis-
ta de Pagina 12 quien, ademas, es graduado de nuestra universidad, y
es Doctor en Comunicacion por la UNLP. Una propuesta que apunta a
comunicar los procesos mas que los éxitos de la ciencia, darle lugar a
los debates, darle lugar al "todavia no se sabe", y contar los procesos
de produccion y de investigacién. Comunicar desde una perspectiva
humana, politica, desde una perspectiva con clave de género y aportar
rigurosidad a los debates publicos.

Hay otras experiencias en tiempos de crisis que en otra oportuni-
dad me gustaria contarles con mas detalle pero que ahora solo quiero
enunciar. En primer lugar, Cronistas barriales es una experiencia que
buscé democratizar la palabra y producir imagenes propias de jéve-
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nes de sectores populares en el territorio. Comenzé en 2012 y sigue
vigente; tiene mdas de 30 episodios y se puede ver tanto en UNQ TV
como en Octubre TV. Y, por ultimo, contarles acerca de la creacién
de la Universidad Secundaria Técnica, de la Universidad Nacional de
Quilmes, en el afio 2013. La educacioén secundaria es obligatoria en
Argentina hace muy poco tiempo, desde 2006, y en 2013 hubo una
ampliacién del sistema de escuelas secundarias universitarias y Quil-
mes optd por pensar una escuela secundaria técnica inclusiva en un
barrio de sectores populares. Para problematizar también ese lugar de
las escuelas secundarias universitarias como espacios de formacién
de las élites gobernantes y dar contenidos de calidad, es importante
pensar una nueva escuela secundaria en estos territorios especificos.

A modo de cierre, solo me gustaria resaltar que, a pesar de ser
chica o mediana nuestra carrera (en cuanto al caudal de estudiantes),
hay egresados y egresadas que trabajan en los espacios de comu-
nicacién gubernamentales, especialmente en espacios municipales.
Desde comienzos de los 2000, Berazategui ha sido un espacio de gran
insercién de graduados y graduadas de la UNQ. En el caso especifico
del municipio de Quilmes, puedo nombrar a Gonzalez Contino y Analia
Bracamonte. Hay otros nombres que podria situar en la escala del go-
bierno provincial y del gobierno nacional: Gabriela Consilvio, Ignacio
Carulo, entre tantos otros y posiblemente entre los presentes también
haya graduados y graduadas de nuestra universidad.

Es evidente, por todo lo que estuvimos charlando, que para noso-
tros la comunicacion es muy importante y es un trabajo. Y contar ese
mensaje hacia afuera es uno de los mayores desafios y también vali-
dar nuestros espacios de trabajo, no solo en términos remunerativos,
sino también para reconocer su importancia y discutir la sobrecarga
de tareas y demandar la ampliacion de los equipos de comunicacion.
Que exista un Ministerio me parece que ya es un buen augurio.

VOLVER AL iNDICE
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A Vicedecano-coordinador de la Licenciatura en Comunicacion
ALE’ANDRO CANEPA Social de la Universidad Nacional de Moreno

Quiero destacar nuestra participacion en representacién de las univer-
sidades nacionales, en este caso, del conurbano. Universidades que
tampoco funcionamos como un bloque, ya que cada una tiene sus
especificidades, sus légicas, sus diferencias y sus distintas miradas,
pero nos parece muy importante que hayamos sido convocados para
dar nuestra mirada al respecto. Voy a hablar como vicedecano-coor-
dinador de la carrera de Comunicacién Social de la Universidad Na-
cional de Moreno, pero también voy a hablar como periodista, por eso
destacaba eso en la biografia, no era azaroso, no era una cuestién de
jactancias, sino que lo hice para que quedara claro desde qué lugar
voy a hablar.

Aqui hay un publico compuesto, en su mayoria, por funcionarios.
Gente que estd trabajando en distintas areas de comunicacién del
gobierno de la Provincia y en los municipios. Y pensando en ese
sentido quiero ponerme en un lugar como Corea del centro, mediar
entre lo que decia Mario Riorda y lo que planteaba Soledad Lépez al
respecto de “crisis y oportunidad”. En general, lo que se dice mucho
como un mantra no es “crisis como oportunidad”, sino que “crisis
es oportunidad”. Si ustedes lo googlean, van a aparecer millones de
paginas que dicen lo mismo. Eso es por una mala interpretacion del
idioma chino donde se dice que en chino crisis es “oportunidad”, y
no es asi. Es un error que se repite mil veces y, mas alla de que uno
pueda ver a la crisis como una oportunidad, en chino no significa
“oportunidad”. Sin embargo, queda bien decirlo y parece que uno
sabe de chino. El término es wei ji y no tiene que ver con algo positi-
vo ni esperanzador. Igualmente, hay una parte de esas dos palabras
que al combinarlas con otras si tiene que ver con algo parecido a la
idea de esperanza.

Yo queria traer a colacién esto porque es importante sefialar qué
es lo que se puede aprovechar de las crisis, sin perder de vista que
son dramaticas. Y aqui me apoyo en Mario Riorda; recuerdo haber
vivido como periodista la crisis del 2001 y fue una catastrofe socioe-
condémica, ademas de los muertos por la represién. Luego uno puede
pensar en las consecuencias positivas desde lo politico, pero, la ver-
dad, es que fue un drama nacional; digo, para des-romantizar las ideas
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sobre las crisis. Al igual que los casos que se fueron mencionando
hoy, como la inundacién de La Plata, el Ara San Juan, Cromarién, son
situaciones muy dramaticas, y suceden.

En ese sentido, quiero plantear, desde el rol de las universidades,
una descripciéon muy sintética de la carrera de Comunicacién Social de
la Universidad Nacional de Moreno. Tiene 34 asignaturas, dos orienta-
ciones: produccion multimedial y comunicacién cientifica. Sus nom-
bres son bastante claros al respecto. También tenemos una agencia
de noticias, la ANUNM, y algunas materias puntuales referidas a la
comunicacion institucional, pero yo quiero ir a un plano mas general y
hablar, justamente, de lo que considero que le falta en nuestra carrera
y en otras universidades, por lo que veo a nivel panorama. Esto es el
punto central de lo que quiero decir. Luego esta la parte propositiva
para no quedarnos solo en el diagnéstico, porque creo que el diagnos-
ticismo es una enfermedad que padecemos los argentinos. Y hago un
desvio: muchas veces escucho a funcionarios de distintas jurisdiccio-
nes que explican la realidad, “no funciona porque pasa esto”; esta bien
pero ;qué estd haciendo la gestion al respecto? La Ciudad Auténoma
de Buenos Aires es un ejemplo claro, pero hay muchos otros.

En términos descriptivos, y tiene que ver con el problema de la ges-
tién de crisis, lo que veo en las universidades nacionales es un déficit
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en la formacion sobre comunicacion institucional. En las Carreras de
Comunicacion de las universidades nacionales, en general, no tiene
peso fuerte la formacién en comunicacion institucional; estoy hacien-
do un mapeo general pero arranco primero por la de Moreno, no tene-
mos. En algunos casos tienen otros nombres, pero no son lo mismo.
La Carrera de Comunicacién de la UBA, a la que yo pertenezco y quie-
ro mucho, tiene distintas orientaciones pero ninguna es estrictamente
comunicacion institucional. Y hay muy pocas carreras, casi ninguna,
que tienen esas orientaciones. Si existen seminarios y algunas mate-
rias. Ahi creo que esta la principal falla y lo digo porque es importante
el lugar de la honestidad intelectual, siempre trato de pararme desde
ese lugar y no desde un lugar celebratorio.

La comunicacion institucional entiende tres grandes bloques de
posibles destinatarios: sector publico, sector privado y el sector so-
cial u ONGs, que si bien es mas chico y econdmicamente puede ser
menos poderoso, también es un campo de salida laboral. Entonces,
en un marco general, en las Carreras de Comunicacion Social tiene
muy poca gravitacion lo referido a la comunicacién institucional. Pero
yendo a lo particular, eso redunda en que hay pocos profesionales for-
mados en esa especificidad y muchisimos menos para comunicacion
y gestidn de la crisis. Justamente ahi hay dos cuestiones, no se ven
ni casos practicos ni teorias y eso genera un déficit. Seguramente,
muchos de ustedes coincidirdn conmigo en base a sus propias forma-
ciones, yo mismo no he tenido ese tipo de formacién, ni comunicacion
institucional ni de crisis.

Otro elemento que ayuda a comprender el porqué de este déficit,
y tiene que ver con que gestion de la crisis es un término que viene
del mundo corporativo, del mundo empresarial, y, en general, tenemos
una mirada de desconfianza hasta con la terminologia; aunque po-
driamos incorporarla de manera critica, metabolizarla con otro senti-
do y no que esté guiada por la logica de lucro. Esos sesgos creo que
explican la gran falta que tenemos en las Carreras de Comunicacion
referida a la formacién en comunicacién institucional y comunicacién
en gestion de la crisis.

Hago una nota al pie. Hace unos cuatro afios, la Carrera de Comu-
nicacion de la UBA hizo una encuesta sobre la insercién laboral de gra-
duados y el resultado fue que la mayoria se dedicaba a la comunicacién
institucional —con lo cual parece muy contradictorio ese desfasaje tan
grande en la insercion laboral— y muchos dedicados al sector publico,
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con lo cual no tenia que ver con solo obedecer al mercado. Sin em-
bargo, las curriculas de las universidades no reflejan eso, ni de cerca.
Menos se puede esperar de comunicacion y crisis.

Yendo a lo propositivo, lo que creo que falta, pero que se puede
hacer, es la articulacion. Es una palabra muy usada y pocas veces
practicada, porque aca tenemos un furor por nombrar las cosas y no
por hacerlas, es un déficit bastante argentino. ; Qué quiero decir con la
articulacion? Universidades y sector publico, a nivel Estados nacional,
provincial y municipal. ;En qué sentido? Con relacién a la comunica-
ciény las crisis. Creo que es muy viable que haya proyectos conjuntos
de investigacion, de vinculacion tecnolégica y de capacitacion mutua.
Eso es lo que veo muy poco, histéricamente; no estoy hablando de
ahora, de la coyuntura 2022. Me parece que eso si es posible de hacer
en plazos relativamente cortos. Ahora miro directamente al audito-
rio como destinatarios de esta posibilidad. Creo que desde el sec-
tor publico hay que impulsar ese vinculo, porque a las universidades
nacionales también hay que exigirles ya que estan sostenidas por la
comunidad.

Muchas veces, tanto las universidades como el sector publico en
general, perdemos de vista eso; parece que tuviéramos funcionamien-
to autébnomo, pero es la comunidad la que nos sostiene. Por suerte, te-
nemos un sistema de universidades laicas, publicas y gratuitas. Pero
no tenemos que dar mucha cuenta, mas alla de las Idgicas internas
del rendimiento académico, de la CONEAU o ese tipo de cuestiones.
Por eso, creo que el sector publico tiene que exigir compromiso, in-
tentar generar estos puentes. Lo pienso concretamente en un espacio
de capacitacion mutua, donde se aporten las teorias que se dan en
las Carreras de Comunicacion, con las circunstancias concretas y las
experiencias que pasan en la gestion publica, que al menos en general
aparecen como un mundo separado. Esas instancias de capacitacion
conjunta es algo posible de hacer.

Recuerdo haber asistido hace muchos afios, en 2005, a una con-
ferencia que dio Giorgio Agamben, filésofo italiano, en la que planteé
que el mayo del ‘68 con su consigna “seamos realistas, pidamos lo
imposible”, era un error. El decia, y a todos nos chocé: “Eso fue un
error, lo que hay que hacer es volver real lo posible”. Y no por una I6-
gica posibilista, sino de poder concretar cosas. Creo que la tarea que
le corresponde a las universidades es aggiornarse, pero lo que debe
hacer el sector publico para lograr esta interaccién es presionar. Lo
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digo directamente: presionar y buscar vinculos concretos para que
se efectivicen intercambios y jornadas de capacitacién como estas
y para que se multipliquen. Las universidades tienen sus ldgicas muy
autonomas, como toda institucion tiene sus propias inercias y si no
hay una demanda de afuera —estoy pensando directamente en el sec-
tor publico—, ese camino serd mucho mas lento. Entonces, como to-
davia no se esta generando, creo que la tarea fundamental de todas
las personas que estan aca que son directores y miembros de equi-
pos de prensa y comunicacion, es justamente intentar estos vinculos
con las universidades nacionales que tengan sobre todo, aunque no
unicamente, Carreras de Comunicacion.

En la provincia de Buenos Aires, hay muchisimas universidades na-
cionales, hay un campo muy fértil para que se desarrollen un montén
de instancias y que se puedan concretar esos vinculos porque lo que
hay es un gran déficit, sobre todo, de poder insertar la comunicacion
institucional en las Carreras de Comunicacién. Entonces, yo no quiero
contar lo que hace la Carrera de Comunicacién de la Universidad Na-
cional de Moreno, sino exigir una demanda social sobre las universida-
des nacionales para que incorporen esta tematica. Porque, ademas, y
aun por una cuestion pragmatica para futuros estudiantes, es donde
mas salida laboral hay. Y ademas, las universidades nacionales publi-
cas van a tener una mirada distinta de la gestion de la comunicacién
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en tiempos de crisis que la que pueda tener la universidad privada,
muy probablemente porque son curriculas y paradigmas diferentes.

Entonces, quiero destacar tres cuestiones. En primer lugar, con
respecto a la idea de crisis como oportunidad, digo que la crisis no es
oportunidad, en todo caso es crisis como oportunidad. Las crisis son
catastréficas y dramaticas, también solemos tener un uso permanen-
te de la palabra crisis. Desde que trabajo de periodista, todo el tiempo
se habla de crisis en los medios de comunicacion. Y, a veces, la infla-
cién de ese término hace que se aplanen todos los momentos porque,
en algun punto, si hay crisis siempre, no hay crisis nunca. Pero, mas
alla de ese elemento, lo que si es cierto es que las crisis permiten
que haya espacios para poder reflexionar y trabajar nuevas aristas sin
perder de vista lo negativo. Lo segundo que queria resaltar es el diag-
noéstico: en las universidades nacionales falta mucha presencia de la
comunicacion institucional como disciplina, es un déficit gigantesco.
Y en tercer lugar, la parte propositiva: tiene que haber una deman-
da, sobre todo desde el sector publico, para que haya interacciones
mucho mds constantes y que redunden concretamente en jornadas,
capacitaciones, cursos formativos, para que haya una simbiosis entre
la parte tedrica, que pueden tener las universidades nacionales, y toda
la parte practica de experiencias concretas y trabajos de campo que
viven los municipios, gobiernos provinciales o nacionales con relacion
a la comunicacidn en situaciones de crisis.

Por ultimo, quiero citar a Viktor Frankl, psiquiatra austriaco que so-
brevivié a campos de concentracién. El se preguntaba por el sentido
de las cosas. Quiza la crisis no es oportunidad, pero puede ser como
oportunidad. Me parece que lo importante es preguntarse por el sen-
tido de lo que uno estd haciendo. Y aca retomo a Mario Riorda cuando
dijo que la comunicacidon no puede transmitir, y menos en situacion de
crisis, miedo o panico, tiene que dar certezas y no necesariamente no-
ticias positivas. Creo que es importante que eso atraviese las comu-
nicaciones institucionales. Luego de haber sobrevivido a un campo
de concentracidn, Viktor Frankl decia que eso no habia sido positivo,
habia sido una catastrofe, una pesadilla, pero se preguntaba siempre
cémo podia reorientar su vida y qué sentido darle a partir de eso.

Hay dos cuestiones que siempre nos irritan a los periodistas de
la comunicacion institucional y de los organismos publicos. Primero,
cuando no hay una voz de mando unificada y nos llegan seis versio-
nes diferentes sobre una misma cosa. Con lo cual es fundamental la
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cohesion, no solo en gestién de crisis. Y la otra cuestién es la previsi-
bilidad, que el periodista se vuelva rutinario, ya sea que trabaje en un
medio electrénico, radial, televisivo o escrito. Esa previsibilidad le da
una seguridad y tranquilidad que hace que predisponga mejor direc-
tamente el vinculo entre las fuentes. Considero que la voz de man-
do unificada y previsibilidad en las comunicaciones, sobre todo en la
frecuencia, son consejos a tener en cuenta en el vinculo periodismo
- organismos publicos.

VOLVER AL iNDICE
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Decana de la Facultad de Periodismo y Comunicacion Social
AYELEN SIDUN de la Universidad Nacional de La Plata

Cuando entregaba el premio Honoris Causa a Néstor Garcia Canclini,
qgue muchos de nosotros leimos en nuestras carreras, pensaba en la
relacién de la cultura con la comunicacion y cémo es necesario pen-
sar desde las universidades el lugar de la profesion. Sin duda, cada
uno de los puestos de trabajo que ocupamos en diferentes lugares
—yo también hice prensa institucional— nos hacen pensar en los re-
corridos.

En la Facultad de Periodismo, hace muy poco, cambiamos el plan
de estudios —hace muy poco en relacién a los tiempos del ambito
académico, en 2017 se implemento— y lo que pensamos en ese mo-
mento tuvo que ver con cual era el lugar de los profesionales y de qué
estdbamos ocupandonos nosotros como profesionales.

Hay una cosa que se destacaba en esas encuestas y era que nues-
tros graduades tenian una pluma diferente, mucho mds reconocida
en el campo del trabajo que otros graduades o que otras disciplinas.
Entonces, recuperamos todo lo que tenia que ver con la escritura, y
también los lugares que puntualizaban los escenarios que trabajan
un tema en particular, como por ejemplo los de crisis. Y de ahi surgié
la necesidad de pensar en otras carreras porque, como dicen algunos
autores, la comunicacion sola no alcanza. La comunicacién tiene que
estar relacionada con la especificidad y por eso pensamos las tecni-
caturas en Comunicacion Digital, en Comunicacion Publica y Politica,
y en Comunicacion Popular.

Muchos de los estudiantes de la Licenciatura en Comunicacién
Social empezaron a cursar estas carreras especificas. A muchos nos
paso de tener un compafiero o compafiera que queria hacer, por ejem-
plo, Periodismo Deportivo pero hacia la Licenciatura porque no estaba
la carrera. Y de a poco se van abriendo lugares. La posibilidad de pen-
sar a la comunicacion con relacién a determinados momentos nos
hace reflexionar y tiene que ver con lo que nos trae hoy a este panel y
la posibilidad de debatir.

Lo que nos preguntamos también es cOmo nosotros, desde nues-
tra profesion, encontramos un trabajo y lo podemos desarrollar. No es
menor este encuentro, no fue magia —como dijo Cristina— que suceda
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esto, y no es magia que hoy la comunicacién haya sido pensada como
un Ministerio en la provincia de Buenos Aires.

Hace poco se realizé un encuentro de mujeres y una companiera
me comentd que ella y otros compafieros habian sido destacados,
reconocidos, a partir de trabajos especializados sobre comunicacién
en el Estado. Quiza haya que pensarlo al revés, pensar el Estado no
solamente en las individualidades sino en cdmo determinados proce-
sos de comunicacidn nos hacen pensar en crisis, en lo digital —que es
muy distinta a la comunicacién que tradicionalmente veniamos pen-
sando— y en que hay una comunicacién politica que es diferente, y
alli se abre el debate sobre si el mercado entra o no cuando hacemos
comunicacion desde el Estado. Este debate sobre si somos técnicos
o profesionales, y yo creo que somos profesionales siempre.

No sé si nos podemos vender a todo, todo el tiempo. Quiza la con-
tingencia laboral, los momentos mas duros econémicos, nos hacen
trabajar en lugares no tan gratos, pero seguramente ninguno de uste-
des vende el alma por un trabajo con alguien que no es de su agrado.
Y en eso tenemos que pensar desde donde tomamos, pensamos y
abordamos la comunicacion.

Hay que desarrollar la comunicacién desde la planificacion estra-
tégica y pensar que no es solamente una cuestion de medios de in-
formacién. Hay que pensar la comunicacion publica y politica desde
un lugar que tenga que ver con la insercion de los politicos en de-
terminados espacios, pero que también esas politicas publicas que
nosotros desarrollamos tienen que tener un debate determinado. Hay
que problematizar sobre el lugar que nuestros profesionales ocupany
alli aparece la implicancia en diferentes situaciones transformadoras.

La pandemia fue un ejemplo de que los comunicadores hemos
sido transformadores y tuvimos la posibilidad de comunicar, ya sea
cuestiones vinculadas a las vacunas, si estdbamos en el area de Sa-
lud, o a las decisiones de gobierno si estdbamos desde el area de
gobernacidn. Y en eso esta la responsabilidad que implica ser parte
de una oficina de comunicacion, y mas atn de un Ministerio como hoy
tiene la Provincia.

La ministra Jesica Rey es graduada de nuestra Facultad de Pe-
riodismo y Comunicacion Social, Matias Belloni también, pero debe-
mos pensar qué lugar ocupamos dentro de cada una de las dreas.
Hay un debate que nosotros estamos teniendo que tiene que ver con
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preguntarnos qué perfil de profesionales formamos, si para el mer-
cado o para las politicas publicas. Sin duda, desde la universidad
publica hay que formar para las politicas publicas. Después nos pue-
de pasar, y nos tiene que pasar, que nos encontremos en diferentes
espacios, en nuestros trabajos y en empresas, porque el mercado
esta atravesado. Pero es diferente la formacién en comunicacion de
alguien que transita la facultad, que aquel que se instala en las redes
por un momento. En los primeros afios de la facultad, fundamental-
mente en el curso de ingreso, es comun escuchar esto de “quiero
ser popular”. Hace poco, un estudiante se anoté en la carrera de Co-
municacion Popular porque queria ser “popular”. En esa carrera casi
siempre se anota gente mas grande, pero ese companero tenia 20
afnos y lo que queria era ser popular.

Durante los primeros afios de las carreras debatimos y rompemos
sentido, porque lo primero que te dicen los estudiantes, por ejemplo,
de Periodismo Deportivo es “yo quiero ser parte de un medio de co-
municacién conocido”’. Pero la realidad es que al transitar la facul-
tad vamos descubriendo qué recorrido queremos hacer. Yo no sabia
que iba a ser planificadora: entré a la carrera para ser periodista pero
me encantd Planificacidn, me enamoré y me fui. Mis siete amigas se
fueron para Periodismo y yo para Planificacién porque me gusto el
camino. Hay algo que nos apetece en el camino y ese es el desafio
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de la universidad publica. Y el paréntesis que queria hacer es que los
estudiantes empiezan pensando en ese medio que tiene tres letras y
que es de Periodismo Deportivo, pero después aparecen otras curio-
sidades en el camino y esos son los desafios que tiene que dar la uni-
versidad publica; dejar de pensar solo en ese medio de informacion
y poder pensar en los clubes de futbol, de basquet, de los clubes en
general, y de lo que podemos aportar para transformar la comunica-
cién en esos espacios.

El intendente de Florencio Varela nos contaba que a partir del
boom del equipo de futbol Defensa y Justicia muchos quisieron hacer
Periodismo Deportivo. Eso es lo que pasa en las Carreras de Comuni-
cacion, y ese despertar lo tiene que tener la universidad publica como
lugar transformador de lo social, como implicancia de transformacién
social, porque no se hace periodismo sin compromiso o sin pensar
en los otros. Tenemos que pensar en el desafio que tenemos como
comunicadores, o podemos vendernos o podemos seguir desaflando
los sentidos de lo que tenemos. Me enorgullece que haya aqui tantos
compafieros y companieras pensando en el Estado, porque para mi es
un lugar transformador. La comunicacion es el lugar transformador, y
tenemos que animarnos a decir un poco mas, a contar qué estamos
pensando hacer en materia de comunicacién o, como en este caso,
de Comunicacién de Crisis.

Como parte del Estado, tenemos que convertir el estigma en em-
blema de identidad, saber que somos bonaerenses pero también que
somos periodistas del Estado, que tenemos ganas de militar el Es-
tado, de trabajar en la oficina de comunicacién y de ser parte de la
transformacion de pensar la comunicacion desde otros lugares. Y, a
partir de eso, apostar y retroalimentar a las universidades.

Sin pensar en nuestres graduades, nosotros no podemos seguir
planificando la universidad. Si o si tenemos que pensar nuestros pla-
nes de estudio a partir de lo que nuestros graduados nos dicen, y los
lugares profesionales también son importantes en esas instancias. El
lugar que tiene la universidad publica tiene que ser siempre desde el
compromiso, desde la posibilidad de pensar los recorridos y retroali-
mentarse de ellos.

El paréntesis, que todavia no les dije, tiene que ver con la fama en
dos segundos. Hay estudiantes que dicen “yo me pongo a estudiar
cinco afios y hay otros que la pegan en un Instagram y resuelven su
vida”. Bueno, pero eso no deja de ser efimero ;cuantos son los que la
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pegan en un Instagram?, ;cudntos son los que la pegan con la musi-
ca? Son contados y es un reconocimiento que no deja de ser circuns-
tancial, en un mundo que corre y que gira en relacion al mercado.

Entonces, pensar desde el Estado no tiene nada efimero, no tie-
ne nada de circunstancial, pero si tiene de transformador y de poder
pensar a la sociedad en su conjunto en cada una de las acciones que
nosotros hacemos cotidianamente. En esa valoracion tenemos que
estar desde la universidad, pero también desde la Provincia y desde
cada uno de los espacios de comunicacién que nosotros habitamos
en nuestros municipios y en nuestros recorridos. Y, nuevamente, tene-
mos que volver a desafiarnos a tomarnos el trabajo de escribir aque-
llo que estamos haciendo, la sistematizacion de lo que hacemos es
sumamente importante. No pensemos que nosotros hacemos y otros
escriben por nosotros.

Cada uno de ustedes seguramente recuerda cémo transformo una
practica cotidiana dentro de su trabajo, aquellos que con sus compa-
fieres hicieron y transformaron sus espacios, eso hay que escribirlo y
publicarlo porque es parte de lo que transforma la comunicacién. La
academia no es solo la que puede escribir sobre lo que hacen los pe-
riodistas y la comunicacion. Cada uno de ustedes tiene que ser el que
transforma la comunicacion dia a dia, en el hacer cotidiano. Esa es
una tarea pendiente, la de anotar todos los dias qué es lo que estamos
haciendo para transformar la comunicacién y, al mismo tiempo, el de-
safio de la universidad publica de seguir pensandonos en conjunto.

VOLVER AL iNDICE
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MATIAS BELLONI [KeINdEVSIN S

Simplemente para dar un cierre, pienso en lo que se plante6 en este
panel y en lo que dijo Mario Riorda, en el verdadero impacto que ge-
neran las crisis y la importancia de no confundirlas con el conflicto. Y,
también, en la importancia de analizar la relacion entre ese golpe que
nos da una crisis con el desfasaje o déficit que tenemos en la forma-
cion especializada. Claramente, hay una distancia enorme, que es lo
que plante6 Alejandro Canepa.

Cuando estabamos pensando esta actividad, miramos los progra-
mas académicos de las diferentes universidades publicas que tienen
la Carrera de Comunicacion y también pensamos en lo que explicd
Soledad Lépez: en cual sera la formacion de los comunicadores del
futuro para poder afrontar los desafios que plantea la comunicacién
de gobierno, de crisis y de riesgo, y del tiempo que lleva pensar e im-
plementar un plan de estudio. Es bastante dificil y siempre uno siem-
pre esta corriendo por detras.



0]
(<))

PRIMERA JORNADA PROVINCIAL

Y si empezamos a indagar los planes de estudio, vemos emerger
de manera positiva, y en un sentido medio polisémico, la conceptua-
lizacion de crisis. En principio, adhiero positivamente que en alguna
materia, en alguna clase en particular, aparezca la pregunta acerca
de qué entendemos por Comunicacién de Crisis. También comparto
lo que decia Alejandro Cénepa sobre el desafio de poder seguir ge-
nerando nuestros espacios donde la universidad y la gestion publica
puedan retroalimentarse y autoexigirse, porque las casas de altos es-
tudios nunca van a dejar de ser la gran formadora de los y las comu-
nicadoras.

Y por ultimo, para cerrar, la necesidad de pensar planes de estu-
dios que tengan claras las diferencias, como planteaba Mario Riorda,
entre Comunicacion de Gobierno y Comunicacion de Crisis, que no
son lo mismo.

VOLVER AL iNDICE
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HERRAMIENTAS
PARA PLANIFICARLA
COMUNICACION DE CRISIS

Ver la )
conferencia

LEANDRO MARIANI

Desde el Ministerio de Comunicacién Publica, que conduce Jesica
Rey, queremos compartir nuestra experiencia en la creacién de la pri-
mera Direccién de Gestién en Comunicacion de Crisis, contarles qué
fue lo que hicimos, cdmo nos organizamos para afrontar ese desafio
y de qué manera planificamos nuestro trabajo.

Tenemos la necesidad de brindar nuestro testimonio, y no porque
pensemos que nuestra experiencia constituye la unica o la mejor ma-
nera de gestionar, sino porque, sencillamente, consideramos que a la
hora de iniciar un proyecto —en este caso podria ser la puesta en fun-
cionamiento de un drea de Comunicacién de Crisis en un municipio o
en algun organismo— siempre es Util tener una referencia.

Si bien de un tiempo a esta parte los gobiernos suelen tener ase-
sores en materia de Comunicacion de Crisis, y los seguiran teniendo,


https://youtu.be/nuKKJnAImh8
https://youtu.be/nuKKJnAImh8
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no existia dentro de la administracion publica un drea especifica que
se permitiera planificar esa comunicacioén, es decir, institucionalizar
esa practica.

Nosotros queremos aportar un punto de partida y en ese recorrido
puede pasar que desde algin municipio piensen que es correcto lo
que hizo la provincia de Buenos Aires y quieran avanzar en esa misma
direccion. Estd muy bien si eso ocurre, pero también puede suceder
que consideren necesario iniciar el camino para planificar la Comuni-
cacién de Crisis y al mismo tiempo consideren, luego de escucharnos,
que lo que hizo la Provincia no estaba tan bien. En ese caso el relato
de nuestra experiencia también habra servido.

Lo primero que hicimos fue hacernos preguntas y, en principio, nos
planteamos, como punto de partida, definir la palabra crisis: qué es y
cual es su parametro con relacion a nuestro gobierno. Eso es nece-
sario, fundamentalmente, porque vivimos en una provincia gigante,
diversa, heterogénea, donde habitan 17.5 millones de personas —y re-
cién conversabamos con Mario Riorda, Daniel Rosso, Soledad Lépez,
Ayelen Sidun y Alejandro Canepa— en la que tenemos realidades muy
distintas, desde San Nicolas de los Arroyos en el norte provincial a
Carmen de Patagones en el sur, desde los distritos que limitan con La
Pampa en el oeste, hasta la region metropolitana en el noreste donde
viven 13 millones de bonaerenses. Hay mucha diferencia, diversidad
y, también, muchos conflictos.

Entonces, eso implica que hoy abramos un portal web, encenda-
mos la radio o la television, y escuchemos todo el tiempo la palabra
crisis: “La crisis de acd”, “la crisis de alld”", y da la sensacién de que vivi-
Mos en una crisis permanente. Y, en realidad, nosotros consideramos
que la mayoria de eso que llamamos crisis son conflictos propios de
la gestién de gobierno y como tales deben ser resueltos por los ca-
rriles tradicionales de la comunicaciéon gubernamental. Eso no quita
que, producto de esa diversidad que tiene nuestra provincia, estemos
madas propensos a sufrir una crisis que cualquier otra organizacién.

La segunda pregunta que nos hicimos tiene que ver con cuando
estamos en crisis; es decir, qué tiene que pasar para que nos impacte
una crisis. ¢Es una crisis que presentemos un programa de gobierno
y que nos critique la oposicién? ;Es una crisis que se derrumbe un
edificio publico y que mueran personas? Acordar esos parametros in-
ternos es clave. Y la tercera pregunta que nos planteamos se cae de
madura: ;Qué debemos hacer cuando una crisis nos impacta?
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En principio, nos hicimos esas tres preguntas fundacionales: ; Qué
es una crisis? ; Cuando estamos en crisis? ; Qué debemos hacer cuan-
do una crisis nos impacta? A esas cuestiones intentamos buscarle
respuestas y las conseguimos estudiando, capacitandonos, forman-
donos sobre las crisis. Consideramos que la teoria es fundamental
porque nos guia, nos ordena, nos apuntala, nos brinda ese bagaje
conceptual que es absolutamente necesario, pero también creemos
que hay que interpelar de manera critica esa teoria y que esa tarea la
debemos realizar quienes hoy tenemos responsabilidades de gestién.

“Tenemos que ser capaces de contar nuestras
experiencias de gestion e interpelar
de manera critica la teoria disponible
y devolverla mejorada; producir conocimiento
desde ahi es central”.

Es decir, tenemos que ser capaces de contar nuestras experien-
cias de gestion e interpelar de manera critica la teoria disponible y
devolverla mejorada; producir conocimiento desde ahi para nosotros
es central. Es un desafio que tenemos hoy quienes ocupamos cargos
dentro de los gobiernos porque todavia queda mucho por hacer si vin-
culamos las administraciones publicas y la Comunicacién de Crisis
dado que aun no hay areas especificas dentro de los gobiernos.

{QUE ES UNA CRISIS?

En ese recorrido por tratar de definir qué es una crisis nos encontramos
con autores como Mario Riorda suele decir: “una crisis es un monton”.
El plantea que el concepto tiene que ver con la incertidumbre, con el fin
del mundo, con procesos traumaticos que devastan los sistemas poli-
ticos y que, claramente, tienen consecuencias negativas para quienes
la padecen. Otro autor reconocido en la materia, Luciano Elizalde, afir-
ma que la crisis es el resultado del disenso y que provoca una pérdida
relativa del poder. Elizalde sostiene que son experiencias estructura-
das por las emociones, poco controladas y que nos afectan en nuestro
modo de actuar y de pensar. Pero qué pasa si esas definiciones, esos
conceptos, los llevamos al terreno de lo sensorial; es decir ;qué sen-
timos cuando una crisis nos impacta? Ahi nos damos cuenta de que
son situaciones que nos sacuden, son momentos donde la urgencia,
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la tensidn y el estrés estan muy presentes; sentimos que se derrumba
todo; como dice Mario Riorda, el piso desaparece.

¢Por qué es importante definir qué es una crisis? No solo se trata
de un mero ejercicio conceptual, sino de una necesidad metodolégica;
porque saber qué es una crisis nos va a permitir identificarla a tiempo
e intervenir con un plan especifico para clausurarla oportunamente.
Ademas, para diferenciarla del conflicto, que en los gobiernos esta
presente todo el tiempo, es moneda corriente, y lo que es rutinario
no es crisis. Entonces, ;qué tiene que pasar para que sea una crisis?
En principio, se tiene que poner en jaque el sistema de valores que
nos constituye como organismo, como instituciéon, como gobierno.
Dicho esto hago una aclaracién, considero que definir crisis es com-
pletamente arbitrario y subjetivo. Acaso ;desde dénde nos paramos
nosotros para decirles a ustedes que una crisis es tal cosa? Por eso,
es muy importante que cada organizacion reconozca internamente
esos parametros, ese sistema de valores que las constituye como tal.

"“Saber qué es una crisis Nos va a permitir
identificarla a tiempo e intervenir con un plan
especifico para clausurarla oportunamente”.

Mas alla de eso, podemos observar algunos rasgos distintivos de
las crisis y las caracteristicas que ahora voy a detallar tienen que ver
con cuestiones que nosotros consideramos luego de analizar defini-
ciones, estudiar y complementar con nuestra experiencia de gestién.
En principio, una crisis tiene que ser un hecho relevante y excepcional
—la excepcionalidad es un rasgo primordial y distintivo—, no es un
evento que ocurre todos los dias. Al mismo tiempo, consideramos
que debe ser una situacioén que se sostenga en el tiempo, en tanto no
desaparezca fugazmente de la agenda politica y social. Supongamos
gue un hecho relevante nos impacta, pero a los 10 minutos nadie ha-
bla de eso, nadie nos interpela, no nos surge la urgencia de dar una
rapida explicacion; esa situacién es mucho mas aliviadora y facil de
manejar. Y otro de los rasgos caracteristicos es que tiene que haber
una fuerte afectacion al gobierno.

En una capacitacién interna que realizamos hace un tiempo, Daniel
Rosso nos hablo de la importancia del contexto. El nos planted que no
hay que entender de manera lineal las definiciones, estamos hablando
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“Una crisis tiene que ser un hecho relevante y

excepcional —la excepcionalidad es un rasgo

primordial y distintivo—, no es un evento que
ocurre todos los dias”.

de comunicacion y el contexto es muy importante. Rosso dice que en
las crisis hay una interpretacion de un hecho en la que el gobierno se
ve afectado; entonces, plantea que no hay crisis sin subjetivacion de
la oposicidn. Esto es clave también. En la practica varia mucho si nos
impacta un hecho y la oposicion nos interpela de manera critica, nos
exige una respuesta y el tema se instala en la agenda y en los medios,
a que si no lo hace.

{QUE HACER FRENTE AL IMPACTO DE UNA CRISIS?

Hasta aqui definimos el concepto de crisis y tenemos algunos indicios
para saber reconocer cuando estamos frente a una crisis. Pero ;qué
hacemos cuando una crisis nos impacta? En ese momento, hay que po-
ner en practica la planificacion de la comunicacion que debimos haber
trabajado mucho tiempo antes. Es decir, la gestion de la Comunicacion
de Crisis comienza mucho antes de que la crisis nos impacte. En ese
momento donde esta presente el estrés, la urgencia y el tiempo nunca
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alcanza, no podemos sentarnos a planificar. Es clave saber identifi-
car cuando estamos en una crisis porque nadie resuelve un problema
gue no reconoce como tal, ya sea frente a una crisis o en la vida en
general. Es decir, primero reconozco estar frente a una crisis y luego
implemento un plan para clausurarla.

¢En qué consiste esa planificacién que nosotros comenzamos a
hacer desde la provincia de Buenos Aires? Estudiar las crisis pasadas,
conocer la manera en la que se manifestaron anteriormente, ver las
intervenciones que el gobierno realizé y preguntarse si esas respues-
tas fueron efectivas o agravaron la situacion. Se trata de estudiar y
analizar esas situaciones, y no porque vayamos a prevenir una crisis
futura, sino porque eso nos puede brindar una vasta experiencia y a
la hora de gestionar la experiencia es clave. También consideramos
que esa practica nos permite avanzar con el desarrollo de protocolos.

Nosotros creamos un protocolo de Comunicacion de Crisis y cuan-
do lo hicimos buscamos referencias para su armado y no encontra-
mos. Hay materiales vinculados a intervenciones de los gobiernos en
situaciones de emergencia sanitarias confeccionados por la Organi-
zacion Mundial de la Salud (OMS) y la Organizacién Panamericana
de la Salud (OPS), pero puntualmente de Comunicacién de Crisis no.
¢Qué tiene que tener un protocolo? ;Qué tiene que decir? Armamos
uno, es la referencia que tenemos, y en base a eso lo vamos modifi-
cando, mejorando, a medida que vamos gestionando. Ahora les voy
a contar de qué se trata, pero queremos que quede claro que no hay
manuales magicos que solucionen esas situaciones excepcionales y,
ademas, cada crisis es particular y su abordaje depende del contexto
en el que se desarrolla. Entonces, no se puede tener un mensaje pre
armado, enlatado, para una crisis que no se sabe cual sera. Pero si es
necesario tener un protocolo que nos ayude a ordenar nuestro trabajo.

Nuestro protocolo tiene dos partes bien definidas. Una se activa
solamente cuando la crisis nos impacta, y la otra es permanente y
establece nuestra labor diaria.

De acuerdo a nuestros parametros internos, cuando nuestra minis-
tra Jesica Rey plantea que estamos frente a una crisis, se activa el
protocolo. A partir de alli, ese documento define criterios y prioridades,
al tiempo que establece competencias y obligaciones frente a la nueva
situacion. Las primeras acciones tienen que ver con centralizar la co-
municacion —por ejemplo, si la crisis ocurre en el sistema carcelario,
el Ministerio de Justicia delegara la comunicacion al gobierno central
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hasta tanto se definan los voceros y canales— y conformar una mesa
gue nosotros denominamos Comité Operativo Provincial de Emergen-
cias (COPE). Ese espacio de trabajo estara integrado por el Ministerio
de Comunicacién Publica, la Jefatura de Gabinete por su rol de articu-
lador de los ministerios, y el area involucrada en la problematica. Ob-
viamente, los integrantes de esa mesa pueden ampliarla a los equipos
técnicos y politicos que consideren necesario.

“No se puede tener un mensaje pre armado,
enlatado, para una crisis gue no se sabe cual sera.
Pero si es necesario tener un protocolo que nos

ayude a ordenar nuestro trabajo”.

En principio, centralizamos la comunicacion, nadie habla, nos reuni-
mos en un comité de emergencia y nos tomamos una hora para anali-
zar objetivamente qué fue lo que pasé antes de brindar una respuesta
¢Qué garantizamos con esto? Evitamos que la primera respuesta a una
crisis sea una declaracion intempestiva de un funcionario o funciona-
ria. En esa mesa de trabajo se considerard lo ocurrido y se avanzara
en una respuesta que, de acuerdo al contexto, podra ser un mensaje
grabado, una conferencia de prensa, un comunicado, etcétera.

“LLas primeras acciones tienen que ver con
centralizar la comunicacion y conformar una
mesa que nosotros denominamos Comite
Operativo Provincial de Emergencias (COPE)".

La otra parte del protocolo para nosotros es la mds importante
y es la que regla nuestro trabajo diario. Tiene que ver con estable-
cer pautas de trabajo antes del surgimiento de las crisis. Una de las
primeras acciones que hicimos fue llamar a los voceros y a las vo-
ceras de cada uno de los ministerios y comentarles que estabamos
poniendo en una marcha una nueva Direccién y que necesitabamos
disefiar un sistema de alertas que nos permitiera conocer, en tiempo
real, cada contingencia que se registrara en la Provincia. Con eso no
vamos a evitar una crisis, pero consideramos necesario establecer
ese sistema para tener un registro de las problematicas antes de que
salgan en una red social o un medio informativo. Una vez que nos
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avisan de un conflicto, iniciamos un seguimiento especifico y ana-
lizamos de qué manera se instala en la escena publica y politica, si
alguien de la oposicion subjetiva ese hecho y, fundamentalmente, si
ese hecho puede llegar a escalar y afectar fuertemente al gobierno.
Insisto, no quiere decir que con esa metodologia evitemos una crisis,
pero consideramos que es parte de la gestiéon de Comunicacion de
Crisis y, al mismo tiempo, una colaboracién a la comunicacién gu-
bernamental en el sentido de estar detras de los conflictos diarios,
evaluar su afectacion y abordarlos.

EVITAR AGRAVAR LAS CRISIS

Como explicaba Mario Riorda, la Comunicacién de Crisis busca cerrar,
clausurar, ese proceso traumatico que a nosotros nos impacta. ;De
qué manera? Aportando certezas que generen certidumbre. Sin duda,
comunicar mal agrava la crisis y aqui voy a considerar cuatro situacio-
nes, pero seguramente si nos ponemos a charlar pueden surgir mu-
chisimas mas. En principio, considero que una de las razones es tar-
dando en brindar una explicacién porque, de esa manera, generamos
un clima propicio para que se instalen rumores y, claramente, esos
trascendidos seran siempre negativos para el gobierno. Ademas, le
damos la posibilidad a la oposicion de ganar la agenda publica. Ob-
viamente, el tiempo es relativo. ;Qué es mucho? ;Qué es poco? ;A
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GESTION EN COMUNICACION DE CRISIS

qué consideramos tardar? Nosotros consideramos que dentro de la
primera hora tenemos que tener conformada la mesa de crisis y estar
analizando lo ocurrido.

Otra de las cuestiones que pueden agravar la crisis es apurando-
nos a hablar. Cuando una crisis nos impacta, lo primero que ocurre
—antes de las acciones para solucionar la crisis— es el discurso po-
litico; el momento en el que el gobernador o el intendente explican
claramente qué fue lo que pasé y qué hara el gobierno para solucionar
esa crisis. En ese momento, el funcionario politico tiene que brindar
garantias de que su gestion podra resolver esa situacion y, al mismo
tiempo, que gestionara para que esa crisis no vuelva a ocurrir. Es lo
que Mario Riorda llama trazar trayectorias a futuro. Entonces, cuando
se habla en esas situaciones siempre se debe brindar certezas, y si
nos apuramos a hablar podemos no lograr ese propésito, o decir co-
sas que no son.

“Cuando una crisis nos impacta, lo primero
que ocurre —antes de las acciones para
solucionarla— es el discurso politico”.

También podemos agravar las crisis mintiendo (puede desenca-
denar un escéandalo) o negando esa situacion. ;Por qué negando?
Porque cuando negamos la crisis, es decir, no la reconocemos como
tal, seguimos con el desarrollo de la rutina. Hasta que la crisis nos im-
pacta venimos con el desarrollo de una comunicaciéon gubernamental
que busca generar consenso de nuestra gestion, pero cuando entra-
MOosS en una crisis esa comunicacion debe frenar y se tiene que desa-
rrollar un plan para clausurar esa instancia. Si nosotros la negamos,
seguimos comunicando de la misma manera, como si no hubiera cri-
sis y, claramente, la estamos agravando porque al no reconocer el
problema no hago nada para cerrar esa instancia y, al mismo tiempo,
la imagen que comunicamos —rutina— no se condice con la realidad
de lo que ocurre.

Desde el Ministerio de Comunicacién Publica, es lo que venimos
haciendo; la manera en la que trabajamos todos los dias. Creemos
que dar a conocer nuestra experiencia y estar a disposicién de los
municipios y de los organismos publicos de la Provincia es central.
Estamos convencidos de que este espacio de intercambio de ideas
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y de reflexién acerca de la comunicacion publica —y especificamente
sobre la Comunicacion de Crisis— es clave. Tenemos que fortalecer
estas instancias para construir conocimiento y para eso todos debe-
mos contar nuestras experiencias: nosotros, los municipios, las uni-
versidades.

“Tenemos que fortalecer estas instancias
para construir conocimiento y para eso todos
debemos contar nuestras experiencias:
nosotros, los municipios, las universidades”.

Hoy, en la Provincia, tenemos un Ministerio de Comunicacion Pu-
blica que vino a romper la légica de como se comunicaba tradicio-
nalmente desde el gobierno. Esa labor ya no esta centrada exclusi-
vamente en la tarea de prensa y difusién, sino también se permite
planificar politicas publicas de comunicacidn. Este encuentro es parte
de eso. Y, en términos generales, nosotros no entendemos a la Comu-
nicacién de Crisis solo como la estrategia para salvarle el pellejo a un
gobierno sino, fundamentalmente, como la necesidad de comunicar
de la mejor manera posible a los y las bonaerenses, al pueblo de la
provincia de Buenos Aires, en esas situaciones donde esta presente
la desesperacion, el caos y la incertidumbre que generan las crisis.
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