Comunicacion y Responsabilidad Social en contexto de crisis
Por Leonardo Herndndez — Coordinador de Comunicacion / CEADS

Nos encontramos ante un fendmeno de crisis que adquiere caracteristicas muy
distintas a las pasadas: se trata de una crisis masiva que abarca a todos los actores
sociales. En linea con el paradigma de la sustentabilidad, que implica trabajar de
manera colaborativa, debemos enfrentarla como ecosistema y no con respuestas
aisladas e individuales.
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La particularidad de una crisis que nos afecta a todos y todas

Ante la pandemia del Coronavirus, es légico que instituciones publicas, empresas y
gobiernos de todos los niveles tengan que ocupar un rol activo en sus comunicaciones.
Incluso deberan salir a comunicar aquellas organizaciones que no suelan hacerlo
habitualmente y hasta aquellas que nunca antes lo hayan hecho, ya sea para tomar una
postura, ocupar una posicién o hablarle a sus publicos de interés.

El problema con el que solemos encontrarnos es que la comunicacién de crisis no es
compatible con la ansiedad y la improvisaciéon. Muy por el contrario, se trata de una
tarea que se debe hacer de forma planificada aunque requiera acciones de inmediatez
en muchas ocasiones. La gestidn de crisis, como siempre decimos, implica planificar en
tiempos de paz escenarios turbulentos.

Quienes ya hemos atravesado situaciones de crisis en organizaciones debemos en este
€aso recurrir a esa experiencia y a sus lecciones aprendidas, pero a la vez es importante
gue seamos conscientes de que ésta reviste caracteristicas nunca antes vividas:
principalmente, las otras crisis quizas no nos hayan afectado a nosotros ni a nuestras
familias, amigos, personas cercanas o seres queridos, mientras que la situacion actual
atraviesa a cada uno de nosotros, incluso a quienes debemos estar frente a la gestion
de crisis. Esto nos desafia como profesionales y personas como nunca antes ha
sucedido. Por eso, quizas tengamos que percibirla como una maratén, es decir,
tenemos que ser tiempistas: guardar aire, fuerzas y recursos para llegar hasta el final
de la misma.
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Los desafios de la comunicacion en un mundo globalizado: construccidon de confianza

La pandemia de coronavirus nos echd en cara las caracteristicas propias de la sociedad
actual y los desafios del siglo XXI que debemos enfrentar. Hoy la aldea global de Marshall
McLuhan estd mas presente que nunca. Algo que ocurre en una ciudad alejada que muy
pocos conocen puede generar una reaccion mundial en cadena. Por eso, las emergencias
de este tipo requieren de acciones e informacidon que involucran al mismo tiempo a
gobiernos y paises de todo el mundo, a organizaciones sociales y a empresas de todo
tipo, sector, industria y tamano. A su vez, vivimos en un mundo con enormes
desigualdades y complejos problemas socio-naturales. Si bien el coronavirus -como la
mayoria de las amenazas climaticas o sanitarias- no distingue clases sociales ni registra
el PBI de los paises, la pandemia sera mas cruel en las sociedades mas vulnerables. Por
eso es fundamental gestionar el riesgo y debemos prepararnos rapidamente para ello.

Pero el problema no termina ahi: vivimos en un mundo caracterizado por la
hiperconexién, desbordado con tanta informacion y con una crisis de credibilidad tanto
en los gobiernos como en las empresas. En estos contextos, la circulacién de rumores,
algo comun ante la aparicién de fendmenos nuevos y desconocidos que incrementan la
percepcidon de temor en la poblacién se multiplica exponencialmente a través de las
redes sociales, que facilitan el acceso a informacion sin filtro. Desde ya, las condiciones
de aislamiento incrementan esta sobreinformacién. Cada uno recibe datos desde los
medios y las redes sociales, bastante mayor y mucho mds constante que cuando
desarrolla su trabajo habitual.

Sumado a eso, las ciudadanias en distintas partes del mundo se encuentran sumamente
movilizadas, empoderadas y con niveles de organizacion distintos a lo que estabamos
acostumbrados a ver hasta hace unos afos. Grandes movilizaciones organizadas por
ciudadanos con perspectiva global y siempre alertas a lo que estd sucediendo a nivel
planetario: movimientos como el cambio climatico o #NiUnaMenos hoy marcan agenda
mundialmente.

En este contexto, la comunicacidon nos presenta un dilema: écdmo administrar la
incertidumbre en una sociedad que exige certezas ante una crisis de semejante
magnitud? ¢cdmo convocar a la accion de todos (#QuedateEnCasa) en una comunidad
que no cree en lo que le dicen? Es imprescindible tener presente esta realidad al
momento de tomar medidas, difundir informacién y comunicar desde nuestras
organizaciones y empresas, tanto en el accionar operativo como en la comunicacién de
crisis.
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La comunicacion como servicio: reconstruir vinculos de confianza

La gestién de la comunicacién de una organizacion parte de escuchar e interpretar las
creencias y expectativas de los publicos de interés, comprender sus temores y angustias
para poder formular una respuesta empatica tanto en el plano de la accién como de la
comunicacién. Asi es que hoy, mas que nunca, rescatamos el rol de la comunicacién
como servicio. Esto implica generar informacién y comunicaciones precisas,
sistematicas y oportunas, siempre que no perdamos de vista que al mismo tiempo lo
que debe reconstruirse es la confianza.

Entonces, la tarea no es sélo brindar informacién y emitir comunicaciones precisas,
sistematicas y oportunas: hay que escuchar a la poblacién, a nuestro publico interno
para atender sus expectativas, temores y percepciones. Y hay que transparentar las
situaciones, reconocer las dificultades, transmitir calma, solvencia y reconstruir en cada
paso el vinculo de confianza, que es en definitiva el que esta roto, el mas dificil de
reparar.

Las crisis de representacion en las democracias del mundo, el ocultamiento y/o
falseamiento de la informacidn en los sistemas autocraticos y autoritarios, la negacién
de los problemas de los grandes referentes mundiales, el cuestionamiento a los medios
de comunicacion y a las empresas, no son datos menores. Se ha dafado ese vinculo y
hacen mucho ruido en momentos de crisis masiva como éste. ¢ No sabemos qué hacer
o no confiamos en quien nos dice lo que hay qué hacer? ¢O es que no nos importa?
¢Cémo vamos a promover la accién/respuesta comunitaria si no hay confianza en las
instituciones? ¢Cémo activamos la responsabilidad ciudadana si no hay compromiso
social? Son todas preguntas que tenemos que tener muy presentes en nuestras
empresas y recordarlas en los comité de crisis en los que participamos.

Entonces, hay que comprender que el problema no es sdélo la informacién. En esta
sociedad en red que forma comunidades hiperconectadas, donde los rumores se
expanden como fakenews y donde predomina la desacreditacién de todo referente,
desde gobiernos, empresas, iglesias, sindicatos, y hasta referentes sociales o lideres de
organizaciones sociales, la clave es volver a generar confianza. Porque si no
reconstruimos esos lazos sociales, los ciudadanos buscan informacién en las redes o en
internet, los medios consultan otras fuentes, las instituciones averiguan con sus propios
especialistas, las familias se aturden de datos equivocados, los gobiernos toman
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decisiones apuradas mas que adecuadas, la presién social moviliza recursos en el sentido
equivocado. La desinformacidon y el miedo pueden alimentar situaciones de pdnico
generalizado.

Esa escucha activa para regenerar confianza implica empatia con el otro y los otros.
Tomar decisiones de comunicaciéon no solo desde la razén, sino también desde el
corazén. Ponernos en el lugar del otro: de todos nuestros compafieros laborales que
guiza no puedan hacer home office y estdn mas expuestos que nunca a los riesgos de
sus trabajos, de sus familias y las preocupaciones que esto les genera, de nuestra cadena
de valor y cédmo esta situacién impacta a cada eslabén de distintas maneras. La
comunicacion nunca debe perder de vista este componente de empatia.

Todos tenemos que hacer nuestra parte. Porque solo vamos a detener la pandemia si
actuamos, cada uno desde nuestro lugar y nuestra responsabilidad. Como responsables
de la Responsabilidad Social y/o Comunicacidén de nuestras empresas es nuestro rol
tener presente este desafio y llevarlo a las mesas donde trabajamos.

Comunicacion de crisis y comunicacion de riesgo

Al pensar a la comunicacién como servicio en este contexto, es necesario que hagamos
una distincion entre comunicacion de crisis y comunicacion de riesgo. Mientras que la
primera vela por la continuidad de la organizacion amenazada y frenar la crisis, la
segunda apunta a lograr la prevencion.

e Comunicacion de crisis:

o Interviene en situaciones en las cuales la continuidad de la organizacion,
de nuestra empresa, -y en este caso- quiza hasta de la misma sociedad,
estan en juego. Hay amenazas concretas, actuales o muy préximas, ante
las cuales la comunicacion debe generar una posicion, argumentarla y
sostenerla.

o Busca bajar el nivel de conflicto.

e Comunicacion de riesgo:

Nos desafia a un abordaje diferente.
Su objetivo es lograr la prevencidn ante un hecho eventual futuro sobre
el que no tenemos certezas.

o Busca generar cierto nivel de alerta, cuidados, prevencidn, conciencia y
servicio.

o Debe contener a los empleados, clientes y otros publicos de interés,
muchos de los cuales son esenciales para dar continuidad a la operacién.

Hoy nos encontramos frente a estas dos situaciones, que se presentan
simultaneamente, buscando un equilibrio entre ambas.
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Principios de la comunicacion que guian una situacion de riesgo:

e Comprender el riesgo: los riesgos son amenazas que provocan miedo, una de las
emociones mas poderosas en la actual situacion. El objetivo de la gestion es
reducir los riesgos para nuestros publicos, mientras que el objetivo de la
comunicacion no es reducir la percepcién de riesgo, sino tratar de lograr que la
percepcidn coincida con la realidad. En esta etapa nuestro principal stakeholder
es nuestro publico interno.

e Como percibimos el riesgo: hay muchas cosas que no conocemos de las
personas y por ende no sabemos por qué reaccionan de cierta manera frente a
los riesgos. Tengamos en cuenta que cada uno reacciona distinto a los mismos
estimulos. Frente al miedo, es importante actuar con empatia: escuchar con
atencién, calma y paciencia.

e Saber cudles son los factores de riesgo: cuanto mas familiarizados estemos con
el riesgo, menor serd la amenaza. Para ello es fundamental la capacidad de
control. Por eso, es clave brindar informacion y medios de proteccidn sin caer en
paternalismos.

e Preocupacion por el futuro: para lograr credibilidad, es importante sugerir
distintos escenarios para transmitir lo que puede llegar a pasar. Nuestros
stakeholders confiaran en nosotros si somos transparentes a la hora de
comunicar lo que haremos en cada caso.

e Evitar distracciones: en situaciones de riesgo hay mayor dificultad de prestar
atencion. Por eso es fundamental el uso de un lenguaje muy claro, directo e
informativo. Evitemos un tono oficial que marca distancia y recordemos la
importancia de la empatia y cercania: para eso es necesario huir de la jerga
juridica o médica. Si necesitamos recurrir a términos técnicos, hay que
explicarlos bien. Seamos breves y concisos, usemos ejemplos, graficos, imagenes
que ayuden a explicar mejor. Es fundamental reconocer que somos una voz y
una fuente mds, que no controlamos toda la informacién que circula.

e No recurrir al silencio: en situaciones de riesgo el lema “no news is good news”

no funciona. Para luchar contra la ansiedad hay que luchar contra el vacio.
Tenemos que generar comunicaciones para brindar seguridad.
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Reflexiones desde la perspectiva de la comunicacidn de crisis:

* Planificar: es importante definir escenarios posibles. En este caso en particular,
se pueden alinear las acciones a tomar y comunicar en funcién de las diferentes
fases de las recomendaciones sanitarias, que van de la contencidn a la mitigacién
y con recomendaciones de aislamiento que se intensifican en cada etapa.

e Comité de crisis: conformar un comité con todas las areas criticas involucradas,
para lograr una accion coordinada y efectiva. Contar siempre con alguien de back
up para cada funcidn y no permitir que la informacién de un tema dependa de
una sola persona.

* Comprender la normativa: separar la paja del trigo. Comprender cudles son las
normas, cuales las recomendaciones oficiales y no tomar decisiones basadas en
rumores o trascendidos. Con la ley en claro se entienden mejor los margenes de
accién. Se puede tomar medidas de precaucion adicionales, por encima de las
normas, pero es fundamental asegurar el cumplimiento de aquellas obligatorias
por regulacion.

* Espacios de confianza: con los pares de la misma empresa, del sector y de la
comunidad empresaria. Recurrir a informacion disponible a través de camaras y
asociaciones empresarias.

* Canales formales y fluidos de comunicacién interna: ante estas crisis se
visibilizan todos los errores y fallas en los procesos internos. Hay que reforzar los
canales formales y ponerlos en valor rdpidamente para que las inquietudes,
dudas, miedos, temores no se desbanden por canales que pueden perjudicar a
la empresa y su continuidad. Recordemos que una empresa empatica, que sabe
el estado de animo de sus colaboradores, podra interceptar mejor y comunicar
de manera mas eficiente, logrando contencién y abordando temores que surjan.

* Sery parecer: comunicar bien es importante, pero mds importante es actuar con
coherencia, en consecuencia de lo que se dice hacia afuera y hacia adentro. Hay
que ser enfaticos en remarcar que la salud de nuestra gente y la comunidad es
la Unica prioridad y a la vez actuar: extremar las medidas de prevencion, reforzar
la limpieza, poner carteles claros con recomendaciones concretas,
desinfectantes a disposicidn en todos los espacios, evitar reuniones y todas las
medidas de prevencidn con las que ya estamos familiarizados.

COHERENCIA

HACER
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Aprendizajes a recordar para llevar adelante nuestra comunicacion en este contexto:

e Comité de crisis con roles claros y definidos: recordemos que éste no solo tiene
gue contar con especialistas de los temas en cuestién, sino también con lideres
de las areas de comunicacion institucional que tengan experiencia en relaciones
publicas, para que lleven adelante la tarea de adaptar los mensajes para los
diferentes publicos de interés.

e Vocero oficial: el vocero no serd en todos los casos quien que mas sepa del tema
potencialmente conflictivo -para ello existe el comité de especialistas- sino el que
mejor preparado esté para hablar en publico e interactuar con los publicos de
interés y medios de comunicacion.

e Voceros autopercibidos: es importante tener en cuenta que hoy todos pueden
autopercibirse voceros. Con un celular y acceso a redes sociales, en caso de no
estar contenidos ni escuchados nuestros colaboradores pueden llegar a generar
problemas reputacionales.

e Publicos de interés: como estos pueden ser muchos y en diferentes niveles, una
comunicacion de crisis debe poder adaptar para cada nivel de publico el mensaje
a comunicar. El eiemplo mas claro a evitar es cuando el publico interno se entera
por la prensa de decisiones que ha tomado la empresa.

e Comunicacion fluida con todos nuestros colaboradores: debemos asegurarnos
que este grupo de interés se encuentre bien informado sobre las medidas de
prevencion a tomar. Ademas de cumplir con los protocolos de salud impuestos
por autoridades, las organizaciones deben reforzar procesos de prevencion para
asegurarse que todos los trabajadores cumplan las normas dentro y fuera del
trabajo. En este sentido, los equipos de Recursos Humanos y comunicacién
interna son aliados clave.

e Familias como publico de interés de la comunicacién: muchas veces
descuidamos este grupo de interés, que nos ayuda a dar acompafiamiento,
sostén y contencién a nuestro publico interno mas expuesto en esta crisis. Son
ellos también quienes sufren porque uno de los miembros de la familia tiene que
estar en el servicio y es importante gestionar la comunicacién con ellos.

e Proactividad en comunicacion para proyectar y generar confianza: el peor error
de una gestion de crisis es quedarse en silencio. Todo comunica, incluso lo que
no comunicamos. Ahora, que estamos en una etapa aun incipiente de la crisis
para las empresas, es necesario activar procesos y comunicar lo que se esta
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haciendo. Debemos hacerlo con seguridad, coherencia, con fuentes confiables y
sin alarmar transmitird calma y tranquilidad a los colaboradores, asi como
confianza a los demas grupos de interés.

e Templanza y prudencia: ser proactivos a la hora de comunicar no significa
exponernos a la “sobrecomunicacion”. Quienes trabajamos en dreas de
comunicacion muchas veces tenemos altos niveles de ansiedad de comunicar.
Eso hace que tanto en empresas como en gobiernos los voceros salgan a dar
notas o se envie informacién por whatsapp adelantando los temas que se van a
anunciar. Evitemos adelantarnos y manejemos nuestras comunicaciones con
prudencia.

e Repensar nuestros cronogramas previstos: tengamos en cuenta que cualquier
accién que tengamos planificada —incluso si la pudiéramos ejecutar en esta
situacion tan compleja- no solo posiblemente pase desapercibida, sino que
ademds quedard completamente fuera de contexto. Pongamos en pausa
lanzamientos y comunicaciones externas que no se vinculen con el contexto. En
caso de que fuera indispensable respetar el cronograma previsto, hagamos una
aclaraciéon anclandonos en lo que estd sucediendo.

e Cuidar redes sociales personales: lideres de empresas, referentes de
comunicacion y Responsabilidad Social debemos ser cuidadosos y coherentes
con lo que exponemos en redes. Muchas veces los colaboradores deben estar en
el servicio y es nuestra responsabilidad ser empaticos y prudentes con nuestras
publicaciones.

e Coherencia entre la “comunicacion externa” y la “comunicacion interna”:
recordemos que ya no hay diferencia entre unay otra. Esa coherencia se expresa
en comunicar acciones que no visibilicen fracturas de la organizacion.

e Escucha y empatia: con la sociedad vy, principalmente, con el pubico interno.
Sobre todo aquellas empresas donde sus colaboradores deben seguir prestando
servicio por la naturaleza esencial del negocio. Solo asi lograremos reconstruir
los vinculos de confianza.
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