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			Para los incondicionales de siempre 
que celebran La Locura de Dios, 
la hermosa vida. 

Para quienes comparten la necesidad 
de evitar crisis institucionales 
en función del bien común.

		

	
		
			Crisis. Sí, la palabra de moda.
La maldita palabra de moda.
La palabra crisis es la más repetida
en la prensa de todo el mundo,
no solo en momentos de recesión económica,
ino también en períodos
de bonanza y normalidad.
La crisis. Las crisis. La vida misma.

Enrique Alcat




Con fe, ser realistas:

imaginar lo inimaginable,
pensar lo impensable,
prever lo imprevisible,
evitar lo evitable,
hacer lo necesario,
construir lo posible.

Todos los días...
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			Introducción

			...si queremos que cambie algo en la sociedad, 
tendremos que comenzar por cambiar algo 
en nuestras mentes.

			Josef Thesing

			Esta obra muestra la importante relación que existe entre las instituciones, sus bienes intangibles –patrimonio más valioso y condición ineludible para la conquista de sus objetivos–, el riesgo reputacional y la gestión de fenómenos adversos –incluyendo crisis–, con relación al logro de sus proyectos. Y también demuestra las ventajas de hacerlo desde una visión institucional, sirviéndose de todas las posibilidades organizacionales.

			Así, se aprovecha la fortaleza, los recursos y talentos institucionales para crear valor, comunicarlo y aumentarlo dentro de un amplio esquema de rentabilidad y participación.

			Nuestro actor principal son las instituciones en esta sociedad «globalizada» (de la «Aldea Global» de Marshall McLuhan, Théodore Levitt, Kenichi Ohmae, Robert Reach, Octavio Lanni e Isidoro Moreno, a Saskia Sassen y «La Ciudad Global»); «tecnológica»; de «cambio»; de «información» (Yoneji Masuda, Daniel Bell, Fritz Machlup, Manuel Castells); de «imagen»; del «conocimiento» (Peter Drucker, Pablo Luis Belly, Taichi Sakaiya); del «espectáculo» (Guy Debord); del «riesgo» (Ulrich Beck). Y también «sociedad acontecedora» (M. de Fontcuberta, 1993, pág. 19, cita a A. J. Tudesq, 1973).

			A la mayoría de las instituciones les urge un cambio cultural que les permita, a la vez, acrecentar sus bienes intangibles, mejorar la gestión del riesgo reputacional y procesar eficientemente sus vulnerabilidades y riesgos, así como fenómenos dañinos que pueden convertirse en crisis institucionales. Recuérdese que se trata de un modelo de orientación al logro, competencia y superación –con estrategias innovadoras y proactivas–, pero también de protección y defensa. 

			Resulta imprescindible este cambio cultural para actuar con anticipación, preparación y oportunidad, todos los días.

			El concepto de crisis como una posibilidad permanente de toda institución debe formar parte de la cultura de cualquier organización. Y, a partir de este reconocimiento, plantear posibilidades de anticipación, prevención y gestión que superen la visión tradicional de «solo reaccionar cuando aparecen». Por tanto, cuestionamos las posiciones pasivas –inactivas– que llevan a comportamientos sistemáticamente reactivos y, por ello, tardíos o hasta extemporáneos.

			Hoy, las instituciones están obligadas a rendir cuentas de su actuación –de alguna forma– y a buscar la aceptabilidad social –más allá del exigido cumplimiento de normas jurídicas–, por lo cual se deben analizar sus interacciones en su contexto y, también, con sus públicos.

			Cualquier institución es un todo comunicativo que necesita poder para poder poder, es decir, requiere tener la condición real de poder, hacer lo necesario y obtener lo planteado, y esto no puede ocurrir sin gestión y comunicación.

			Estratégica e insustituible, la comunicación debe estar en la toma de decisiones para favorecer la creación de «realidades», compartir significados, influir y hacer posible lo que se busca.

			Se comunica para dar viabilidad al proyecto, crear valor, consolidar la identidad y potenciar intangibles que, a su vez, fortalecen a la institución. Así como alguna vez Marshall Mcluhan aseguró que «el medio es el mensaje», ahora «la institución es el mensaje».

			Actualmente, es común escuchar la palabra crisis, lo mismo a través de los medios de comunicación que en la academia, en el lenguaje político, cultural y deportivo o en las conversaciones cotidianas. Casi todos, en casi todos los lugares, escuchamos o hablamos de crisis. Y aunque ciertamente no acostumbramos a definirla, parece ser código aceptado que nos referimos a una situación que tiende a ser peligrosa o negativa. 

			Decimos, entonces, que hay países, gobiernos, políticos, deportistas, personajes, equipos, instituciones, empresas, sectas, Iglesia, sectores, gremios, en crisis; o bien, nos referimos a fenómenos como «la crisis de los misiles»; también hay crisis temáticas: la «fiscal», «energética» o «económica», o tal vez la «política». A veces, incluso, usamos crisis para etiquetar un período o un acontecimiento que consideramos de interés, relacionado con alguien o algo, por ejemplo, «crisis del capitalismo», «crisis de la democracia», «crisis de valores», «crisis humanitaria», «crisis migratoria», «crisis del país», «crisis europea» o «crisis mundial».

			Lo excepcional de las crisis –respecto a su aparición– está siendo superado. Hoy las crisis se multiplican por todos lados, en muchísimos ámbitos, y diariamente nos enteramos de que lejos o cerca de nosotros –de nuestros intereses y actividades– encontramos crisis e, incluso, crisis de gestión de las mismas crisis.

			Basta atender las noticias para comprobar que las crisis, como fenómenos siempre negativos y graves, se muestran con mayor presencia de lo pensado y, también, suelen atentar contra personajes e instituciones aparentemente «indestructibles». Por eso, ya no es inconcebible la posibilidad de que rueden cabezas, y no siempre a causa de explosiones, incendios o ataques terroristas, sino víctimas de sus propios descuidos y errores; víctimas de sí mismos y de su fragilidad institucional, que tendencialmente los llevan a la disminución de credibilidad y buena reputación, a la pérdida de poder. Aunque, desgraciadamente, a veces, además de intangibles, las pérdidas incluyen vidas, medio ambiente, recursos materiales y financieros y daños de distinta índole.

			Las crisis no son una moda y, como tales, atractivas o pasajeras. No, realmente atentan contra el «corpus», contra lo que sostiene a las instituciones: su ser y su hacer, su identidad, vitalidad y continuidad.

			Como apuntó Burson-Marsteller (2015): 

			«Todas las compañías son vulnerables ante una crisis. Cada año, el 60 % de las empresas europeas experimentan un episodio de estas características. Una preparación adecuada ahorra tiempo y dinero, hasta un 30 % de los costes globales de la crisis, y protege la reputación corporativa y el capital de confianza de la compañía.»

			Salzman (2003) puntualizó que las crisis son una parte natural del ciclo de vida de cualquier compañía, e institución, habría que agregar.

			Es necesario explicar que si bien es verdad que tanto el concepto de crisis como el de riesgo y conflicto tienen varias interpretaciones, el encuadre elegido se compone, preferentemente, por predisposiciones negativas, pues los asume como obstáculo, amenaza, posibilidad de daños y perjuicios –consecuencias indeseadas– ante las cuales hace falta actitud y aptitud para salir adelante. En este sentido, se atienden fundamentalmente sus aspectos destructivos sobre algunos otros. No obstante, se reconoce tanto la posibilidad de buena gestión de los mismos como algunos efectos a capitalizar.

			Como hemos dicho, el actor principal es la institución en circunstancias ordinarias y extraordinarias, entendida dentro de la diversidad de convicciones e intereses que las animan, que no son otras que las que guían a los hombres que las fundan y dirigen.

			Desde el concepto de gestión se reconocerá en todo momento que existen variables incontrolables –fuera del alcance–, aunque también importantes posibilidades de supervisión y verificación. Se asume la relevancia de gestionar la realización –planificar, organizar y controlar, hasta donde es posible– para el logro del propósito planteado.

			Lo escrito se complementa con dos criterios adicionales que conviene tener presente en todo momento:

			1.	El que nos recordó Carrascosa (1992) con relación a que «Las situaciones de crisis son cada vez más frecuentes. Las crisis son cada vez más normales. Es decir, cada vez menos anormales» (pág. 175).

			2.	El hecho de que no todas las implicaciones y consecuencias son solo y únicamente económicas y/o financieras, sino que tienen que ver directa e indirectamente con dimensiones culturales y sociopolíticas –cuando menos–, relacionadas con los demás y con el entorno en general. 

			Entonces, después de reconocer los aportes desde estas disciplinas, conviene retomar algunas críticas provenientes de distintos campos. 

			Es cuestionable este interés intencionado de circunscribir causas y efectos a lo «estrictamente» económico, lo cual –de suyo– ya constituye un escandaloso reduccionismo. 

			Con razón, Maciones y Plummer (2007) indicaron que «la economía no es solo económica, es social» (pág. 395).

			Y, ¿por qué la insistencia en una visión más amplia y profunda que supere las limitaciones propias de la administración, la economía, las finanzas, el marketing y modas gerenciales para comprender el origen y las consecuencias de las crisis? La respuesta es simple: porque sin considerar los fundamentos y la dinámica ética, sociopolítica y mediática, resulta imposible conocer la verdadera dimensión de los fenómenos que preceden y generan las crisis, así como sus desarrollos.

			¿O no se trata de una misma exigencia ética de eficiencia, transparencia, responsabilidad social, buenas prácticas, e incluso trascendencia?

			No podemos dejar a un lado que en el plano general y personal –este último, origen y causa directa de muchas crisis–, como afirma Llano (1997), nos encontramos 

			«en una crisis de criterios, que no otra cosa son los valores: aquellas estimaciones que posibilitan el discernimiento del peso, importancia y tamaño que debemos darle a las cosas, y en especial a nuestras cosas [...] las ideas durante siglos sustentadas sobre el ser humano constituyen una clarificación teórica de lo que hoy nos sucede (lo que nos sucede, como se ha dicho, es que no sabemos lo que nos sucede)» (págs. 9-10).

			Por su parte, Ugarte (1997) sostuvo que «la crisis, antes de ser de los valores, es del sujeto de esos valores [...] Y al haber perdido el rumbo, al no tener a la vista el fin de su existencia, es lógico que los valores –que son medios para llegar al fin– se desdibujen. En consecuencia, se puede decir que hay crisis de valores porque el hombre está en crisis». (pág. 23)

			Ugarte (1997) señaló que «el sentido común reconoce tres principios, por demás evidentes: que la capacidad de la inteligencia humana es limitada; que la realidad es compleja, y que la verdad está en las cosas antes que en el pensamiento» (pág. 52).

			No olvidemos que muchas de ellas se originan a partir de una pérdida de identidad, de una falta de congruencia entre lo que se dice y lo que se hace. Independientemente, claro, de la habilidad y competencia institucionales. De ahí, pues, la importancia de que esta obra se inscriba en el afán por cultivar la cultura de la anticipación y la prevención para el bien de todos.

			Y aún más, la reputación y los bienes intangibles en general son abordados no solo desde las percepciones sino también desde las realidades, pues no se trata de simular sino de caminar hacia la autenticidad en los comportamientos, que es, a fin de cuentas, lo que aporta al bien ser y bienestar de la sociedad.

			De forma gradual, se ofrecen criterios para realmente hacer tangibles los intangibles, para que los otros los reconozcan a partir de la convicción y necesidad de hacerlos reconocibles, para que los descubran y sientan, lo que, naturalmente, requiere cada vez más de buenos a mejores comportamientos y ejemplos.

			Como vemos, no solo la economía sino también la política y las demás disciplinas, y aún más, el mismo hombre, se encuentran en un entorno de alta competencia e instantaneidad, con evidentes dilemas éticos. Ahora, el cambio se experimenta a una velocidad tal que condiciona la capacidad adaptativa de las instituciones.

			El riesgo reputacional tiene que ver con el ser, el hacer y el parecer institucionales, lo mismo que con los compromisos, las expectativas y los resultados. Y este riesgo se observa –con sus particularidades– lo mismo en las realidades de las disciplinas económicas que en las sociales y políticas. Carreras, Alloza y Carreras (2013) aseguraron: «Estamos entrando en un nuevo ciclo económico al que podríamos denominar “economía de los intangibles y de la reputación corporativa”. El detonante para este cambio ha sido la crisis iniciada en 2008, que se ha sumado a la tendencia de incremento constante del valor de los activos intangibles en los últimos 30 años (el valor de los intangibles de las empresas del SyP 500 se ha triplicado en este período de tiempo, el 62 % del valor de las empresas cotizadas en el mundo es intangible)» (pág. 27).

			Pues bien, con esta obra se demuestra que no solo vivimos la economía de la reputación –como afirman los autores citados–, sino que también estamos en la «política de la reputación» –como lo he escrito–,[1] lo cual nos obliga a realizar los esfuerzos necesarios para concentrar la información, conocimientos y criterios multidisciplinarios que permitan los puentes indispensables de complementariedad para aprovechar más y mejor los avances científicos, tecnológicos, académicos y vivenciales para la gestión institucional de crisis, y de los fenómenos que la anteceden, favoreciendo la anticipación, con todo lo que esto significa. Respetando, por supuesto, las diferencias culturales, las instituciones y sus circunstancias. 

			Es un fenómeno creciente pero no asumido, por lo que desde ahora lo formalizamos: a partir de hoy, y en adelante, asistimos a la política de la reputación en este mundo globalizado. Tiende a generalizarse y no tendrá vuelta atrás, mediante procesos relevantes que –aunque de cobertura y velocidades distintas–, apuntan en la misma dirección.

			¿O acaso los bienes intangibles no tienen que ver con el poder y su ejercicio, o viceversa? ¿Y los valores intangibles, como reputación, credibilidad, confianza y aceptación, que son primordiales en la economía, no lo son también en la política?, 

			Se trata, pues, de que la responsabilidad social se traduzca en buenos resultados, atendiendo necesidades, expectativas y exigencias, y se reconozca lo mejor.

			Es importante tener presente que si la reputación se ha convertido en uno de los intangibles más valorados en el sector empresarial –y en buena parte de consumidores, ONG e instituciones diversas–, cada vez lo está siendo más en los ambientes cívicos y políticos para las instituciones y los ciudadanos. Esta creciente importancia como intangible esencial –junto con algunos otros–, está condicionando y ocasionalmente definiendo procesos y resultados.

			En cuanto a la política, estamos obligados al ejercicio profesional y eficiente desde la ética para generar nuevas y mejores realidades con la visión del bien común. Lo contrario, la corrupción, la simulación, el engaño, la traición, la demagogia, el abuso, el exceso, la incapacidad, por citar solo algunas evidencias lamentables, han generado decepción, escándalo, irritación, conflicto y crisis.

			Pero el mundo de la política no será evaluado solo por la reputación, sino también por bienes inmateriales valiosos y creadores de valor, como coherencia, transparencia, credibilidad, confianza, imagen, aceptación pública, entre otros; esto es, la economía, la política, la sociología y muchas otras áreas del conocimiento y la actuación humana cada vez más serán analizadas, también, considerando los bienes intangibles. Por ello, la fuerza que anima este escrito es la convicción de que el siglo XXI es y será el tiempo de los bienes intangibles, pero también de las crisis. 

			Esto nos obliga a valorar la riqueza de la cultura inmaterial –y a aprovecharla, en el mejor sentido del término– no solo para ver cómo se venden los intangibles sino, fundamentalmente, cómo se incorporan permanentemente en los procesos de pensamiento, actuación y comunicación institucionales.

			Como se verá, se atraen los bienes intangibles para colocarlos como una referencia cultural más allá del valor de mercado –rebasando los ámbitos de la centralidad económica–, y situándolos exactamente como valor social y cultural –factor analítico y relacional a partir del hombre como persona con los otros–, como valor de bien común, de bien ser y bienestar para todos. De esta manera, valores transformadores que aportan en una visión cultural que también enmarca la evaluación de escenarios sociopolíticos dentro de las circunstancias y el contexto de los actores.

			Aunque se busca crear valor en procesos y resultados, no se trata de apropiación, sino de participación viable, en el mejor sentido del término: tener en común, ser parte y tomar parte en la relación vital, desde la sociabilidad, la comunicación y la institucionalidad responsables.

			En este sentido, no basta hacerlo bien y comunicarlo mejor, sino que resulta imprescindible gestionarlo de manera permanente y estratégicamente con énfasis multidisciplinario, transversal, multidimensional e integrador; de ahí la necesidad de ir de un lado a otro de las disciplinas, las prácticas, los desafíos y las problemáticas diferentes, pero a la vez cercanas por la evidente convergencia de factores comunes.

			Resulta importante y urgente que los fenómenos conocidos como «crisis» sean considerados en su complejidad y totalidad para comprenderlos mejor y, así, poder abordarlos desde perspectivas más amplias y profundas, no solo desde «recetas» que –aunque útiles en algunos aspectos–, resultan insuficientes. Solo así, desde una óptica integral e integradora, será posible exigir una responsabilidad completa desde la visión patrimonial institucional y en relación a las consecuencias con los demás. Hay que contextualizar los fenómenos para aproximarnos mejor tanto a sus causas como a sus efectos, de los que, en ocasiones, poco se habla.

			Habrá que tener presente la racionalidad, sí, pero también las emociones y, aún más, las pasiones. La inevitable e insustituible naturaleza humana.

			Desde el enfoque general se incluyen una serie de categorías omitidas o, cuando menos, no vinculadas con las dinámicas de los fenómenos estudiados, además de la práctica interinstitucional en la construcción social de la realidad y en el reconocimiento de esta última. 

			Aunque se retoman apreciaciones del management y marketing –los mismos que se combinan con desarrollos administrativos y organizacionales–, se profundizan y complementan con criterios políticos, sociológicos y comunicacionales. Así, se presenta una visión más amplia y realista que incluye la rendición de cuentas ante la opinión pública.

			Más allá de presentaciones simplificadoras que reducen excesivamente las problemáticas y se presentan rígidas, mecánicas, lineales e inflexibles –casi automáticas– en los asuntos que nos ocupan, se ofrece un conjunto de criterios ordenados para el conocimiento y la toma de decisiones.

			Hay un propósito permanente de aproximación práctica, y de encontrar y exponer formas de intervención sobre la realidad para modificarla, pero a partir de una visión preventiva y anticipatoria, primordialmente.

			La mejor manera de gestionar una crisis es no tenerla. Para «salir» de una crisis lo primero es evitar entrar en ella. 

			Sin embargo, cuando hay que intervenir conviene hacerlo con serenidad, realismo, inteligencia y voluntad, manteniendo clara la meta y trabajando en equipo para aprovechar los recursos institucionales con velocidad, y retomar así la iniciativa hasta el final del proceso.

			La realidad se impone y habrá de incluir estos criterios y conocimientos tanto en las materias directivas como en la formación del personal y en los ajustes estructurales y funcionales, pero, sobre todo, en la cultura institucional. 

			El principal problema es cultural por lo que resulta impostergable mejorar el criterio y la responsabilidad social. 

			Zallo (2007) precisó que «la cultura de nuestro tiempo ya no es concebible sin la comunicación, ni la comunicación sin la cultura, porque la comunicación no es un mero dispositivo relacional sino un contenido comunicado» (pág. 220). 

			Considerando lo expuesto, así como la alta exigencia académica y el aprendizaje experiencial necesarios para atender con profesionalismo esta perspectiva interdisciplinaria, se busca aportar criterios para la generación de valor patrimonial, así como para fortalecer las capacidades institucionales que permitan gestionar eficientemente el riesgo reputacional ante los distintos fenómenos que tienden a convertirse en crisis y que amenazan la existencia misma de instituciones.

			Sea, pues, una innovadora propuesta con aportaciones orientadas a favorecer un cambio cultural necesario que permita sensibilizar a las instituciones y facilite el ejercicio ético, eficiente y social en estas disciplinas para el bien común, en un tiempo que, como dijo Llano (1992), tiene mucho de pasado que no termina de pasar y de futuro que no termina de llegar.

			
				
					[1] Vichique (2015). La política de la reputación. War Room Consultores. Cuaderno n.º 1. México.

				

			

		

	
		
			1

			Instituciones

			...La organización ha aprendido a aprender. 
En otras palabras, ha adquirido 
una capacidad institucional 
para extraer enseñanzas.

			Arjen Boin, Paul’t Hart, Eric Stern y Bengt Sundelius

			Conforme al verbo latino instituere «instituir», «establecer», cada institución ha sido creada por y para algo, y tiene normas de comportamiento que establecen la pertenencia y permanencia de quienes la constituyen. 

			Llano, (1992) recordó que:

			«Según mostró Philip Selznick, en su libro Leadership in Administration, lo que diferencia a una institución de una simple organización funcional es que la institución es capaz de configurarse en torno a valores: reconoce valores, los fomenta y los defiende. Posee, así, un carácter; lo que hoy llamaríamos una cultura corporativa.» (pág. 24) 

			Y la coherencia está en el corazón institucional. No olvidemos, además, lo que indicó Demack (2006) en cuanto a que «la congruencia es poder» (pág. 7).

			Todas las instituciones tienen un proyecto, buscan algo, quieren lograr propósitos. A veces, incluso, sin traducirlo o expresarlo de buen grado, sin tenerlo escrito o, en ocasiones, sin haberlo compartido suficientemente con los otros.

			Y así como quieren realizar algo en específico, también tienen o buscan formas para hacerlo, un método o un conjunto de prácticas para alcanzarlo. Tienen una estrategia para conquistar aquello que se han propuesto.

			Las estrategias son caminos que suelen seguir los objetivos y exigen vigilancia y evaluaciones periódicas. Esto es, deben ser valoradas y, en ocasiones, modificadas o ajustadas de vez en cuando.

			El proyecto –ese deseo o voluntad de hacer por algo o alguien– normalmente incluye misión y visión, diferenciados, aunque a veces se presenta de manera muy general combinando principios, intereses y desafíos. En ocasiones, mediante un diagnóstico.

			Todo ello, a partir de la cultura institucional. Por lo tanto, el proyecto debe estar suficientemente justificado –conteniendo las definiciones centrales–, y formulado de manera clara para que las prioridades sean fácilmente comprensibles.

			Es la expresión, lo más simple posible, de un conjunto de actividades estratégicas establecidas y planificadas para obtener los propósitos fijados en el tiempo señalado y en los lugares o espacios determinados. Incluso, conviene que se den a conocer sus diferentes fases y/o plazos (cuando los haya), además de sus medios de verificación.

			Su utilidad práctica lo coloca como el marco –con alcances y límites– que debe contener y dirigir las determinaciones institucionales, manteniendo la visión de largo plazo y evitando contradicciones. Es, pues, un instrumento para guiar la toma de decisiones y la agenda.

			Conviene que sea adaptativo –de acuerdo a los cambios y coyunturas–, dispuesto a incorporar innovaciones –para mantener su viabilidad–, pero conservando los propósitos que definen el ser y quehacer institucional. A fin de cuentas, las crisis institucionales apuntan, de alguna manera, a una crisis de identidad.

			Si no se preserva la identidad institucional se termina siendo algo diferente a lo que se dice ser, ante los ojos de los demás, y se inician procesos tendientes a crisis.

			El proyecto institucional contiene una serie de prioridades –que deben ser claras, concretas y alcanzables–, a las cuales dirigir todos los esfuerzos en un determinado tiempo.

			Proyecto institucional
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			Fuente: elaboración propia.

			Los elementos principales constitutivos de un proyecto institucional, son los siguientes:

			
					
•	Convicciones e intereses del grupo fundador, ganador o dirigente.

					
•	Inclusión de elementos de grupos afines y/o contrarios, valorados como convenientes.

					
•	Discurso formal (que también incluye factores tradicionales o heredados, críticos y «bondadosos», e incorpora consideraciones técnicas y atención a coyunturas del contexto).

			

			Como se puede observar, la visión cultural es el hilo conductor de estos elementos y condiciona las prioridades de actuación del organismo. 

			Siguiendo a Bustos (2008), tenemos que: «El proyecto institucional constituye una condición imprescindible para el desarrollo de una comunicación estratégica. Dicho proyecto surge de la claridad con que la organización define y asume su misión (su razón de ser, la necesidad que procura satisfacer), su visión (aquello en lo que desea convertirse, el norte que orienta la toma de decisiones) y su filosofía de base (las creencias y valores que regulan las conductas organizacionales)» (pág. 100).

			Además del discurso institucional, el proyecto incluye agenda.

			Siguiendo el ejemplo gubernamental de Vichique (2008), tenemos que «la agenda política de un gobernante es el instrumento mediante el cual es posible la utilización del tiempo en forma estratégica conforme al proyecto político del líder. Es la manera en que se plasma en los hechos el llamado estilo personal de gobernar para hacer realidad las promesas y compromisos que se hicieron durante la campaña y también se expresan durante el gobierno. 

			«La agenda política es una herramienta insustituible para conservar el rumbo, aprovechar el tiempo y mantener el ritmo» (págs. 90-91).

			Ahora bien, como puntualizó Crespo (2006): «No tener proyecto es suicida para un gobierno. Tener proyecto y no ser capaz de comunicarlo para la construcción del consenso es incomprensible, pero mucho más, es peligroso» (pág. 14). Es como correr sin saber a dónde ir.

			Tenemos que la agenda institucional debe asegurar dirección y velocidad, para lo cual, entre otras prioridades, debe mantener: reputación corporativa, riesgo reputacional, gestión de fenómenos amenazantes, responsabilidad social y sistema integral de reputación.

			Cualquier proyecto que se quiera realizar requiere de una estrategia, una forma clara y específica de hacerlo realidad a través de ventajas competitivas (antes de actuar, de manera intencionada).

			Ciertamente, en la estrategia prevalecen las condiciones humanas que, a fin de cuentas, determinan los elementos técnicos de ese plan que contiene dirección, prioridades, políticas y acciones fundamentales para el logro de lo que nos hemos propuesto.

			No hay que olvidar que en ocasiones se realizan miles de actividades, pero muchas de ellas no son consideradas estratégicas ni siquiera tácticamente importantes. Y entonces descubrimos que tenemos problema en la dirección, o bien en la velocidad, y no estamos utilizando el tiempo estratégicamente.

			La gestión, como tal, consiste en la disposición estratégica de las capacidades, habilidades y recursos institucionales para incidir en los resultados de la organización. Es el conjunto de acciones, consecuencia de las decisiones tomadas para la obtención de los fines planteados.

			Gestionar es operar el conjunto de posibilidades propias y adquiribles o alcanzables para cumplir con la realización del proyecto institucional en los distintos ámbitos, por ello no es conveniente que se analice solo desde reduccionismos gerenciales o administrativos, pues limitarían su presencia en las realidades sociopolíticas y culturales.

			De acuerdo a lo expuesto, existe una vinculación fundamental entre proyecto, estrategia y gestión institucionales, y del reconocimiento y atención de esta depende en gran medida la acertada toma de decisiones. 

			Saber a dónde ir es condición insustituible para dirigir los esfuerzos, pues solo teniendo claro el rumbo, es posible elaborar una manera de llegar ahí y, con la certeza de estos datos, habrá que darse a la tarea de aprovechar al máximo los recursos y posibilidades para participar en la construcción de las realidades que faciliten la conquista de los fines formulados, a través del camino elegido.

			Conforme a lo anterior, las circunstancias condicionan de manera importante la toma de decisiones. 

			Basave (1985) observó: «Mientras que la circunstancia me rodea, la situación me constituye. Mi circunstancia es siempre exterior; mi situación es interior» (pág. 42). En sentido estricto, se busca situarse y situar a los demás.

			Crisis viene del griego Krinein, que significa escindir, separar. Y ello solo es posible mediante la decisión, que a su vez exige realismo y requiere serenidad. 

			La serenidad es un estado de quietud, de reposo, a partir de la confianza y la seguridad, de sentirse sostenido. Pero, conviene destacarlo, es fruto de la certeza en lo esencial –el punto de apoyo–, del triunfo personal, del autodominio. Es, efectivamente, una cualidad, un aprendizaje.

			Torralba (2012) manifestó: «Mantener la serenidad en circunstancias de sufrimiento, de desconcierto y de desorientación es, ciertamente, muy difícil; pero solo en estas circunstancias puede evaluarse de verdad la serenidad de una persona» (pág. 18).

			También tenemos la relación entre los decisores, las instituciones y las decisiones sobre los eventos que preceden la crisis y sobre la crisis misma.

			En este sentido, y sin que sea el único factor, indudablemente conviene asumir la relevancia de la tesis de Argandoña (2014), en cuanto a que «la ética es una pieza central del proceso decisor en las organizaciones, que una buena empresa debe ser una empresa ética y que un directivo no puede ser excelente si no es ético» (pág. 2).

			Resulta relevante todo el tiempo, pero particularmente en escenarios complejos y extraordinarios, la coherencia de los directivos respecto a medios y fines, conductas que además suelen exigir en el día a día. Pues, no cabe duda, quienes minusvaloran la ética como factor de crisis se equivocan y las realidades de todos lados lo demuestran. Argandoña (2014) precisó: «Si dirigir con ética es dirigir bien, muchas decisiones inmorales en las organizaciones, antes que inmorales, son malas decisiones» (pág. 7).

			Decisores e instituciones
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			Fuente: elaboración propia.

			Observamos el primer supuesto, donde el decisor se encuentra en una condición normal –con una institución que trabaja en términos también normales–, lo que naturalmente genera altas posibilidades de gestión institucional debido a que existe el tiempo y espacio para labores proactivas, preventivas, y correctivas.

			Cuando el decisor está en crisis tiende a afectar a la institución –considerada en estado normal– que debe dirigir. Así, puede tomar dinero, favorecer círculos de corrupción, alterar los estados administrativos, etc., siempre en busca de su ganancia y en contra de la salud institucional. El enemigo está en casa, e, invariablemente, tenderá a generar una crisis institucional.

			El decisor está en crisis y, además, existe crisis institucional. Existen múltiples ejemplos en los que en lugar de cuidar y defender la institución a su cargo, algunos directivos decidieron simular, engañar u ocultar alteraciones e ilegalidades que terminaron atentando contra la misma institución de la cual son responsables. 

			En estos escenarios es previsible que los decisores involucrados pospongan decisiones o resuelvan de tal manera que eleven los costos institucionales con tal de intentar «salvarse» ellos mismos. A veces, a cualquier precio. Debido a las circunstancias, son usuales los errores y las mentiras con altos costos.

			Evidentemente, no es lo mismo que el decisor se encuentre en un ambiente de normalidad –sin mayores presiones ni culpabilidades– que si está en medio de una crisis personal, familiar o profesional por el motivo que sea, o bien, por alguno relativo a la misma crisis institucional. En este caso, el directivo puede actuar con ética y eficiencia para gestionar la crisis institucional que tiene delante.

			Con profundidad, Torres (2014) subrayó: «El establecimiento de un sistema integral de ética continúa siendo una de las acciones más efectivas para mantener el control y resguardar la reputación de las organizaciones» (pág. 5).

			En todos los campos del quehacer humano se multiplican los ejemplos que demuestran que las trasgresiones a la ética organizacional y a los valores institucionales suelen potenciar las posibilidades de crisis con sus múltiples repercusiones públicas.

			No es casual que corrupción signifique «rompimiento de algo», con algo, y lo que consecuentemente se desprende de esto.

			El acto esencial del líder es la decisión, es tomar decisiones y comunicarlas, actuar, hacer que las cosas ocurran, transformar la realidad. Resolver entre lo que se quiere y lo que se puede, en medio de las posibilidades y limitaciones de las circunstancias, y trabajar por la aceptación de la resolución. 

			Se debe decidir con sensibilidad, criterio y prudencia. 

			El criterio es norma para el conocimiento de la verdad, aunque también se le conoce como juicio o discernimiento. Es, pues, lo que sirve para juzgar, optar, decidir.

			Además de realismo, son necesarios intuición, conocimiento, sentido común y carácter.

			La indecisión también es una posibilidad que se suele presentar como sufrimiento ante la dificultad de optar y que tiende hacia graves consecuencias.

			Aunque, conviene distinguir: una cosa es decidir dejar pasar acciones o hechos, midiendo consecuencias, y otra muy diferente es la indecisión, propiamente.

			Crisis significa interrupción, cambio, dificultad, y se caracteriza, también, por la necesidad de tomar decisiones con rapidez para encontrar una nueva y mejor forma de enfrentar la grave dificultad actual y, muy probablemente, las que le sigan.

			De hecho, existen definiciones de crisis que apuntan directamente a la decisión. 

			Veamos la de Compte-Sponville (2003): 

			«Etimológicamente, es el momento de la decisión o del juicio, o sea, el momento decisivo: no porque se resuelva una crisis, sino porque la crisis nos obliga a decidirnos, o decide por nosotros. Así, la adolescencia o la agonía. También se habla de crisis cardíaca, de crisis económica, de crisis política, de crisis nerviosa... Momentos de desequilibrio o de ruptura. Algo está decidiendo sin nosotros: urge, si es posible, tomar una decisión.» (pág. 128)

			El tiempo no espera a nadie y tampoco hay quien lo detenga.

			Matía (2006) recuerda que el tiempo expresa la sucesión y duración de los hechos, y que «hay dos características que asociamos ineludiblemente al tiempo: la imposibilidad de aprehenderlo y su ineherente irreversibilidad» (pág. 68). 

			A lo anterior, habría que agregar un elemento distintivo de nuestro tiempo: la velocidad, entendida esta –de manera simple– como rapidez en una dirección elegida.

			Ahora bien, como se deduce, no se trata de salir corriendo –de moverse– sin saber a dónde, obligados a regresar, después de perder tiempo, posición y poder, acrecentando los perjuicios institucionales.

			Además, tengamos presente que no somos los únicos que nos movemos en el escenario, de ahí la importancia de nuestra velocidad de actuación, adaptación y reacción.

			En general, y en particular con relación a la toma de decisiones, el concepto de tiempo resulta fundamental.

			Ya de por sí, cualquier institución en crisis suele ser percibida en contra de la sociedad –en contra de lo aceptado–, por los daños que ha causado y puede seguir provocando; es, de alguna manera, rechazada por dañar el patrimonio que a todos nos pertenece. Además, si no se mueve con agilidad y prontitud –y muestra disposición de colaboración con las autoridades y solidaridad social, participando así en la resolución–, quedará anclada en la peor ubicación, mientras otros actores la condenan y elevan su deterioro.

			Como redondeó Elizalde (2004):

			«El tiempo es social y relacional: el tiempo es una dimensión intersubjetiva o relacional, ya que nuestro tiempo depende de las acciones y comportamientos de los demás. También hay tiempos sociales que se tienen que considerar: el tiempo social de la prensa, el tiempo de la Justicia, el tiempo social de la competencia, etcétera. Lo peor que puede hacerse es decidir y actuar de acuerdo con los tiempos propios, sin una consideración relacional del tiempo y sus consecuencias.» (pág. 29)

			Para aprender, prevenir, capacitar, gestionar..., hace falta decidir a tiempo, se necesita decisión.

			1.1. Comunicación institucional

			El DirCom no tiene como objetivo fundamental comunicar, 
ni se le contrata especialmente para eso. 
Él es básicamente estratega [...] 
su rol es el del estratega corporativo o global, 
y la comunicación es su herramienta. 

			Joan Costa

			Empleamos comunicación corporativa, empresarial, gubernamental, política, integral, total, junto con un largo etcétera, como sinónimo de comunicación institucional (con la misma profundidad y alcance), debido a que se asume la totalidad del cuerpo, del sujeto organizacional al que llamamos institución –como emisor y receptor de mensajes y con todos los procesos que se refieren a esta de manera directa e indirecta–, y la totalidad de posibilidades comunicativas.

			Siguiendo a Chaves (2013), corporación no es sinónimo de empresa, y «en su acepción más amplia el término «institución» es el único que puede incluir casos tan dispares como un organismo de gobierno, una empresa o una figura pública. Una personalidad individual puede institucionalizarse; un organismo público suele ser una “institución” o puede institucionalizarse; una empresa concreta puede institucionalizarse; la empresa, en tanto que modelo, es una institución de nuestra sociedad y, sin duda, la más representativa, etc.» (pág. 21).

			Nuestro actor, la institución, se presenta de manera incluyente al asumirse como un cuerpo social organizado con principios, recursos, estructura, normas y fines establecidos.

			La clave en el ser y quehacer institucional y, por ello, en su relación con la comunicación, es la cultura. En gran medida, la institución es y será en tanto cuanto su cultura sea –siguiendo aquello de que toda idea preside al acto y su desarrollo–; hay pues, evidentes relaciones entre cultura y comunicación institucional.

			La comunicación como parte de una estrategia ordenada y sistemática debe utilizarse desde una perspectiva integral y simultánea (no necesariamente lineal), atendiendo diversos propósitos y públicos a la vez. 

			La valoración y consideración real de la comunicación en la toma de decisiones y su participación como elemento insustituible para el éxito institucional, por medio del logro de los objetivos propuestos, resulta de la visión que se tenga de la misma.

			Es un recurso prioritario e insustituible, y, como afirmaron Elías y Mascaray (1998), «no es todo, pero está en todo» (pág. 55). Su propósito debe ser colaborar en la definición, decisión y ejecución de soluciones, además de favorecer la creación y trasmisión de bienes intangibles.

			Creemos que, como explicó Costa (2001): «La comunicación aplicada es esencialmente estratégica. La comunicación no solo se inserta en la estrategia general de la empresa, de la misma manera que lo hacen las finanzas, la producción o el marketing, sino que incluso: a) contribuye a definirla; b) la hace realizable y controlable» (pág. 51).

			Es importante mantener el objetivo en mente, el proyecto institucional que orienta las políticas y las acciones. Así, la gestión preventiva y correctiva de crisis debe estar en función de las prioridades contenidas en el plan general.

			Cualquier estrategia, para ser coherente y eficiente, debe plantearse desde la ética, la prudencia y la responsabilidad.

			Tanto las oportunidades como las necesidades comunicativas son permanentes y no aparecen cuando surge la crisis, sino que se transforman de acuerdo a las nuevas circunstancias. 

			La comunicación no es el éxito, pero este no se puede alcanzar sin una buena gestión comunicativa. 

			Además, el modelo comunicativo está subordinado al institucional y propicia los ajustes organizacionales necesarios para atender los desafíos comunicativos, de la mejor manera.

			Estimamos, también, que se debe atender el mapa de públicos –partiendo del interno– de acuerdo con las particularidades de los mismos. Sería un verdadero absurdo intentar realizar comunicación estratégica integral sin considerar a los receptores, a los destinatarios finales de las intenciones y esfuerzos comunicativos. 

			El conocimiento de los públicos es condición fundamental para la adecuación de mensajes, medios, tiempos y demás variables. Como en otros muchos casos, la investigación es exigencia para el conocimiento.

			Del Pulgar (1999) sostiene que «por regla general, los empleados no sienten inquietud por el mismo tipo de cuestiones que los accionistas, ni para estos supone un peligro lo que ciertamente sí puede serlo para la competencia o los vecinos...» (pág. 136).

			La visibilidad en situaciones de riesgo y crisis no es solo la definida por la propia institución sino también resulta de la interacción o no de personajes y organismos diversos. Entre las más importantes para nuestro caso, la visibilidad mediática y la visibilidad sociopolítica, ambas en constante relación y fuertemente apoyadas en avances tecnológicos.

			En cuanto a la visibilidad mediática, baste decir por ahora que es la resultante del interés institucional o no, de la intervención o no de algunos actores e instituciones, así como de la participación directa e indirecta de medios de comunicación e Internet.

			Las posibilidades mediáticas influyen de tal manera que no es predecible para una institución saber cuándo será lanzada a la palestra –en el escrutinio público– sin su consentimiento. Y ello puede ocurrir tantas veces y con tanta rapidez que se vea obligada a monitorear el ambiente –por ejemplo, las redes sociales– si es que quiere contar, al menos, con oportunidades de intervención.

			En ocasiones –podríamos decir–, hay líderes que prestigian o desprestigian a la institución, pero a veces ocurre al revés, son las instituciones las que lo hacen con los primeros.

			Comúnmente asistimos a escenarios de personalización de poder. Al respecto, Schwartzenberg (1978) indicó: «Ese dirigente le da una forma al poder: lo representa bajo una forma visible. Ese dirigente encarna el poder: lo reviste de un cuerpo carnal, le da forma humana a esta abstracción; forma material y sensible» (pág. 10).

			De acuerdo a lo anterior, la visibilidad institucional debe ser definida de manera estratégica, aunque también termine siendo una consecuencia de la interacción entre participantes. Y, en una crisis, una alta visibilidad es un indicador no buscado.

			A partir de estas definiciones básicas tenemos que esta dimensión institucional tiene que ver con su presencia y ello nos remite a un nivel de notoriedad pública. Y esta cualidad de notorio –que también puede constituir grado de exposición de riesgo– puede ser causa o consecuencia, positiva o negativa. Podemos hablar, entonces, de que la notoriedad es un indicador que suma o resta. 

			Un caso ejemplar de notoriedad negativa es la crisis de la FIFA (Fédération Internationale de Football Association), institución que gobierna las federaciones de futbol en el mundo.

			Quién duda de que los directivos de la FIFA desearían evitar el nivel de notoriedad negativa alcanzada después de conocerse los repetidos dispendios y escándalos de corrupción, entre otros delitos –algunos ya públicamente aceptados–, en medio de las investigaciones judiciales en las que se encuentran.

			Asimismo, es importante destacar que la comunicación interna es naturalmente importante para mantener cohesionada a la institución a través de la circulación de la información, necesaria para cualquier actuación, pero en situaciones extraordinarias asume una relevancia particular debido a que los empleados se pueden volver fuentes informativas tanto para periodistas como para investigadores y autoridades.

			Hay que informarles puntual y suficientemente, de primera mano, con un mensaje único evitando brechas entre lo que ellos piensan y lo que expresa la dirección; se debe tender a consolidar una sola versión institucional y a comunicarla convenientemente. Pero sin olvidar que lo que se comunique es probable que llegue a los periodistas y, por tanto, a los medios de comunicación.

			Debemos tener en cuenta que, como dictó De la Cierva (2009), «si comunicar significa transmitir la propia identidad y la propia cultura, la transparencia es una forma de veracidad, que lleva a obrar rectamente en público y en privado [...], las relaciones públicas consisten en “hacerlo bien y hacerlo saber”» (pág.163).

			El área de comunicación deberá actuar, entonces, desde un plan institucional de comunicación que incluya ámbitos ordinarios y extraordinarios (particularmente en la atención de públicos); es decir, comunicar el ser y quehacer institucional, gestionar y comunicar intangibles –en especial reputación, confianza, credibilidad, generación de imagen y consenso, así como responsabilidad social–, y colaborar en la prevención y gestión institucional de crisis.

			El plan debe ser fruto de una visión integral que incluya fines, estrategias, políticas, posibilidades de comunicación, públicos y recursos disponibles y accesibles para implementar políticas de comunicación que abarquen la totalidad de la institución en un escenario mediatizado.

			Como Van Riel (1997) recalcó: «La comunicación corporativa es, ante todo, “corporativa”; solo a veces, y con posterioridad, abarca “comunicación”; dicho de otro modo, los especialistas en comunicación deben centrarse primero en los problemas de la organización como un todo (corpus) y, solo después, observar las funciones de comunicación implícitas y explícitas con respecto de la contribución a la realización de los objetivos de la empresa» (pág. 22).

			La dirección de comunicación es –de acuerdo a Vichique (2008)– el órgano institucional encargado de «aportar criterios, estrategias, tácticas, conocimientos, experiencias y ejecuciones, de manera responsable, solidaria y subsidiaria, siendo corresponsable final...» (pág. 137). Pues, como destacó este autor en el mismo trabajo, la comunicación institucional no es un departamento (únicamente), sino, sobre todo, es una actitud –y una convicción–, donde existen varios corresponsables en la tarea de comunicar la institución.

			
				
					
				
				
					
							
							Principales objetivos de las direcciones de comunicación

							(dentro de la comunicación gubernamental)

						
					

				
				
					
							
							
									
•	Participar en la definición del proyecto, la agenda, el discurso y los posicionamientos gubernamentales.

									
•	Procurar que el gobernante y los funcionarios incluyan la visión comunicacional en las políticas y las acciones de gobierno.

									
•	Subordinar y adecuar la estrategia de comunicación a la estrategia política institucional.

									
•	Diseñar una política de comunicación amplia e inclusiva para informar, orientar, generar bienes intangibles y lograr tanto una buena imagen pública como una reputación positiva que favorezcan la aceptación, la confianza, la credibilidad, las legitimidades y el consenso.

									
•	Prever, detectar, monitorear, evaluar y gestionar debilidades, riesgos, problemas, conflictos, emergencias, escándalos, situaciones críticas y crisis.

									
•	Colaborar para que los comunicadores y la Dirección informen noticiosa, eficiente y oportunamente sobre las intenciones y acciones de gobierno (en función de las posibilidades y recursos).

									
•	Ocuparse por mantener buenas relaciones con periodistas, medios y líderes de opinión.

									
•	Regular la exposición pública de los gobernantes.

									
•	Apoyar el posicionamiento estratégico de la imagen institucional, así como de los planes, programas y campañas gubernamentales para favorecer una buena percepción y aceptación social.

									
•	Participar en la operación y comunicación del discurso, así como en el mantenimiento de la iniciativa política y comunicacional.

									
•	Ayudar a centrar y enmarcar el debate público.

									
•	Promover y aprovechar esquemas de recepción y retroalimentación gubernamentales (favoreciendo la escucha y la investigación).

									
•	Esforzarse por mejorar la cultura política-comunicacional del gobierno.

									
•	Privilegiar la transparencia de las decisiones y acciones de la administración.

									
•	Junto con los informadores, mantener al gobierno ante la sociedad como un organismo de comunicación abierto y confiable, donde existan sistemas bidireccionales de comunicación.

									
•	Operar la política de medios generando y aprovechando posibilidades de comunicación (espacios, contrataciones, relaciones, etc.).

									
•	Apoyar la capacitación de los servidores públicos en comunicación política y gubernamental.

									
•	Contribuir a generar corrientes de opinión pública favorables.

									
•	Apoyar la difusión del trabajo conjunto de sociedad y gobierno.

									
•	Favorecer la participación de la población en las políticas de gobierno.

									
•	Trabajar en el marco del derecho a la información.

									
•	Mejorar los procesos existentes para obtener mejores resultados.

									
•	Las direcciones de comunicación debieran tender a estructurarse, considerando en su interior las siguientes funciones:

									
–	Función de Monitoreo, Documentación y Análisis

									
–	Función de Creatividad y Producción

									
–	Función de Cobertura y Atención de Prensa

							

						
					

					
							
							
									
–	Función de Capacitación

									
–	Función de Cabildeo y/o Lobbying

									
–	Función de Informática y Desarrollos Tecnológicos

									
–	Función de Comunicación Interna

									
–	Función Administrativa
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