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Resumen

En un contexto de relaciones comunicacionales complejas, parte ineludible de la
Sociedad del Conocimiento, surge el analisis de dos organizaciones con vocacion de
servicio publico y sin fines de lucro, donde el conflicto entre la organizacién y sus
stakeholders es entendido como el resultado de posiciones de poder antagdnicas a
lo largo del tiempo y, por su parte, la crisis puede comprenderse como una situacion
donde dichas posiciones antagdnicas ponen en riesgo los valores y la existencia
misma de la organizacién. En dicho contexto se confirmd que era posible encontrar
analogias en los estilos de gestion comunicacional de ambas organizaciones, de
modo tal que resultd plausible ensayar elementos de un disefio estratégico comun
para abordar la gestion comunicacional en dichos contextos de crisis. Asimismo, se
pudo proponer que dicho disefio estratégico tuviera validez mds general para casos
o contextos de crisis similares.

Se confirmd, por consecuencia, la factibilidad de desarrollar una metodologia que
permita abordar el fendmeno en cuestidn. El analisis, de cardcter comparativo, se
basd en una seleccidn de factores con potencial incidencia en el conflicto, lo que
permitié precisar rasgos comunes en las audiencias implicadas en cada caso,
categorizar sus necesidades, distinguir las expectativas comunicacionales no
satisfechas y, a partir de esto, discriminar los posibles dafios para priorizar los efectos
negativos de estos dafos en sus imdgenes corporativas.

Palabras clave: analogia, gestién, metodologia, conflicto, didlogo.

Abstract

The analysis of two public organizations both nonprofit, which confirmed that it was
possible to find out a series of analogies in reference to the irrespective styles of
communication management in a crisis context, respectively. The feasibility of
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developing a methodology toaddressthephenomenon in questionwasconfirmed, as
a consequence. One of these organizations is the Chilean Bar Association and the
another one is the National Goods Ministry ofthe Xl Region. The comparative
analysis was based on a selection off actors with a potential impact on the conflict,
which allowed us to identify common features in the audiences involved in each case,
as well as to categorize their needs, to distinguis hunmet communication
expectations and, thus, to discriminate the possible damages in
ordertoprioritizethenegativeeffectsofthesedamagesonthecorporateimage.ln  this
context, it was confirmed that analogies could be found in the communication
management styles of both organizations, so that it was plausible to test elements
of a common strategic design to address communication management in such crisis
contexts. Likewise, it could be proposed that such strategic design have more
general validity for similar cases or crisis contexts.

Consequently, the feasibility of developing a methodology that allows addressing the
phenomenon in question was confirmed. The analysis, of a comparative nature, was
based on a selection off actors with potential incidence in the conflict, which allowed
us to specify common features in the audiences involved in each case, categorize
their needs, distinguis hunmet communication expectations and, from this, to
discriminate the possible damages to prioritize the negative effects of these damages
in their corporate images.

Keywords: analogy, management, methodology, conflict, dialogue.
Introduccién

Dos organizaciones de distinto ambito - una publica y otra privada — ambas con
vocacion de servicio publico (sin fines de lucro), enfrentan en la actualidad escenarios
de conflicto donde, en ninguno de los dos casos, se visualiza una estrategia de gestidon
comunicacional para administrar la respectiva crisis, como tampoco para identificar
sus riesgos, sus consecuencias negativas para la imagen corporativa ni las
oportunidades de aprendizaje que dicha crisis podria ofrecer.

Pregunta central del problema

(Cudles son las variables de mas alto impacto en la gestion comunicacional de la crisis,
que resultan comunes a los dos escenarios de conflicto analizados?
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Preguntas periféricas

¢Cudl es y cdmo es posible medir el nivel de incidencia de esas variables comunes para
cada caso?;Cémo se relacionan esas variables comunes en cada caso?;De qué forma
se pueden agrupar esas variables comunes ya relacionadas, para ensayar una
metodologia de gestidn comunicacional de la crisis en ambos casos?;Qué modelo de
gestiéon comunicacional en escenarios de conflicto ya existente, seria mas efectivo
para gestionar los dos escenarios de crisis analizados y, por extension, otros casos
similares?

Hipétesis

La sociedad civil tiene hoy mas acceso a la informacién que nunca antes en la historia
de nuestro pais. Esto no significa que Chile sea hoy una comunidad necesariamente
mejor integrada, ni comunicada o dialogante. Por el contrario, las nuevas formas de
relacion de la ciudadania con las organizaciones estan marcadas por la intolerancia y
una actitud cada vez mas demandante de parte de las comunidades, lo que se traduce
en una creciente tensidn entre las aspiraciones de los distintos publicos y la capacidad
de respuesta de las instituciones solicitadas, tanto publicas como privadas.

En el caso de las dos organizaciones aqui observadas, se constata que ambas exhiben
una gestion comunicacional de crisis basada en la reaccidén y la visidn de corto plazo,
lo que se traduce en una ausencia de medidas fundamentadas y con caracter de
permanentes. Todo lo anterior permite plantear que es posible, a la vez que
necesaria, la formulacion de herramientas metodoldgicas para la gestién
comunicacional en escenarios de conflicto, que satisfagan necesidades especificas
propias de entidades con el perfil sefialado y que, por lo mismo, resulten validas tanto
para los dos casos analizados como también, por extensidn, para otros casos
similares en el ambito de las organizaciones sin fines de lucro.

Metodologia

Para esta investigacion de tipo ex post, se aplicd una metodologia cualitativa e
interpretativa caracterizada por una relacion de didlogo a través del instrumento de
la entrevista que ofrece flexibilidad para obtener conclusiones finales validas. En
sintesis, se usa el modelo basado en Krause (Krause, M. 1995).

Hallazgos mas relevantes

1. Enambos casos se reconocen publicos con suficiente poder, legitimidad y
urgencia como para considerarlos influenciadores definitivos.
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10.

11.

En ambos casos, estos publicos influenciadores hacen uso de su poder,
haciendo sentir su legitimidad para hacer oir sus urgencias bajo la forma
de una presion que condiciona el accionar de la organizacion de la cual
demandan respuesta.

En ambos casos, esta presidn es publicitada y se traduce en una dinamica
que instala la relacién con la organizacién en una dimensién simbdlica, es
decir, trascendente a los aspectos materiales y propiamente domésticos o
administrativos que dicen relacidon con las prestaciones demandadas.

En ambos casos, esta dimensidon simbdlica exhibe componentes
emocionales que aparecen como prioritarios frente a otros de caracter
mas intelectual o material, lo que se traduce en una demanda por
reconocimiento y visibilidad antes que por mera informacién “dura” o
compensaciones econdmicas.

En ambos casos, este reconocimiento refiere al sustrato valdrico y ético
que subyace a la respectiva problematica.

En ambos casos, este sustrato valdrico se asocia a su vez a los valores
declarados por la organizacidon como parte de su identidad corporativa.
En ambos casos, la organizacion responde a esta demanda por contenidos
intangibles ofreciendo informacién de importancia administrativa y/o
econdmica.

En ambos casos, esta oferta comunicacional de la organizacion consigue
mitigar temporalmente el conflicto, sin resolverlo.

En ambos casos, se constata que los publicos que lideran la demanda por
visibilidad y reconocimiento, son audiencias cuya posicion de prioridad
respecto a la entrega de informacidn es la propia de un “solidario”, esto
es un publico involucrado que se ve como parte de la cadena de
colaboracién para alcanzar la soluciény, en ese sentido, como co-participe
de las decisiones resolutivas y no un mero receptor de informacidon acerca
de lo resuelto por la organizacion.

En ambos casos, sin embargo, se constata que los publicos definitivos
adoptan una actitud de espera y observacidn propia de audiencias mas
discrecionales u “oportunistas”, que suelen ser mas reactivas que
proactivas en la busqueda de soluciones.

En ambos casos, esta actitud pasiva de las audiencias mas definitivas
reconoce como sustrato la conviccidn de que es la organizacion la que
debe liderar la solucién pues, simbdlicamente, ocupa un espacio en la
mente de las audiencias, propio de un servidor publico con imperativo de
contencién de la demanda comunitaria, y no sélo un administrador del
“statu quo”.
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12. En ambos casos se constata que, a partir de las conclusiones anteriores,
un camino de solucidén posible es que la propia organizacion busque una
metodologia de gestidn eficiente de la dimensién simbdlica del conflicto,
es decir, de su arista comunicacional mds profunda para, desde ahi, escalar
a los aspectos materiales. Lo anterior implica trascender lo informacional
hacia la contencidn de los componentes emocionales de las respectivas
demandas.

Conclusiones

El presente estudio plantea que, en ambos casos analizados, existen elementos
comunes vinculados al plano de lo simbdlico. Asi, las entrevistas permitieron
constatar que el ambiente comunicacional queda definido por la busqueda de
contencion de parte de las audiencias consideradas bajo una légica asistencial, donde
el status de la comunicacidn tiende a ser vertical pues la dindmica esperada por dichas
audiencias se basa en la entrega de informacién y en la demanda de una actitud
siempre proactiva de parte de la organizacion, lo cual implica, dialécticamente, un rol
muchas veces pasivo de parte de esas misma audiencias, pues estas esperan recibir
mas que entregar. En efecto, es una comunicacién con componentes altamente
emocionales, que requiere estrategias a corto, mediano y largo plazo que reconozcan
esta arista comunicacional del conflicto mas alla de sus aspectos propiamente
materiales. Pues bien, para este estudio es posible afirmar que esta falta de
informacién adecuada es lo que justamente explica la falta de claridad respecto a las
consecuencias (efectos negativos) del conflicto.

También afirma que esta desinformacién ayuda a entender la falta de expectativas
respecto de una solucién mas definitiva. Siguiendo esta linea de reflexién se sugiere
a las instituciones informar con sentido de profundidad y altura de miras lo que esta
pasando e invitar a las comunidades y audiencias a ser parte de la co-construccion en
el plano de la mejora.

En este contexto, este trabajo constata que es el didlogo que se genera entre la
organizacion y sus audiencias, el espacio en el que no solamente se intercambia
informacidén, sino que, sobre todo, se comunican pensamientos, sentimientos y
deseos, es decir se produce un trafico de componentes emocionales cuya
importancia radica en cdmo se construye y deconstruye el conflicto en sus distintas
implicancias simbdlicas. A partir de lo anterior, el estudio concluye también que el
contenido subjetivo emocional ya sefialado es efectivamente interpretable. Esto
implica que puede aplicarse a su respecto la herramienta hermenéutica basada en el
ejercicio de rescate de la heuristica detectable en forma de palabras o conceptos
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claves en el desarrollo del relato de los distintos agentes participantes del conflicto.
Esta hermenéutica permite, a su vez, obtener conclusiones susceptibles de ser
categorizadas en base a factores previamente definidos. Estos factores, a su vez,
pueden ser asociados a componentes que también han sido previamente definidos.

Estos componentes, detectables en las respuestas de los entrevistados y las
entrevistadas, pueden ser ponderados en su incidencia dentro del escenario de
conflicto en el que se generan. Su concurrencia mayor o menor determina,
finalmente, la prioridad que debe darse al factor al que se encuentran asociados, de
manera de aportar una perspectiva donde lo prioritario se distingue de lo que no lo
esy, por tanto, no exige atencién protagonica.

Todo lo anterior constituye una primera propuesta, susceptible de ser
metodologizada para permitir no solamente reaccionar ante el conflicto sino, sobre
todo, predecirlo.

Las conclusiones de esta investigacion pueden constituirse en un incentivo a la
investigacion y desarrollo de una herramienta de gestion comunicacional, util a
profesionales de diverso origen, cuya experticia especifica en el ambito de
organizaciones sin fines de lucro requiere del abordaje diario de la puesta en valor de
diversos intangibles organizacionales, tales como el prestigio, la ética y la confianza
publica.

Se sugiere, también la oportunidad de visualizar la co-construccion de politicas
publicas y articular conversaciones y un mayor analisis en torno a esta tematica, que
concierne a la academia, el Estado, la Sociedad Civil y el mundo privado, teniendo
como centro de atencion la gestidn virtuosa de las relaciones e interacciones
comunicacionales en escenarios de conflicto, en el contexto de una sociedad que
presenta diversos escenarios de crisis donde prevalece la falta confianza vy
credibilidad.
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