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RESUMEN

El hecho de que aun en Venezuela existan organizaciones publicas sin
planes de comunicacion adaptados a sus culturas y entorno hace pensar en
la consecuente necesidad de formular estrategias comunicacionales para
enfrentar situaciones fuera de rutina que arriesguen la percepcion publica de
una institucion. La presente investigacion se centrd6 en la Armada,
componente de la Fuerza Armada Nacional Bolivariana que en momentos de
crisis suele reaccionar con el silencio o en forma tardia, lo cual da cabida a
especulaciones y pérdida de credibilidad. De manera que el propésito fue
disefiar un plan estratégico de comunicacion para situaciones de crisis,
aplicable por esta institucion y que pueda ser replicado en otras
organizaciones publicas. Para ello se emplearon variables que coincidieron
con los cuatro vectores propuestos por Costa (2003) en el Paradigma del
Siglo XXI: Cultura, Identidad, Accion y Comunicacion. El estudio se baso en
el enfoque positivista, su caracter fue exploratorio, y para definir
operacionalmente las variables se tomaron herramientas adaptadas a cada
una en particular. Bajo un disefio de investigacion no experimental de tipo
transeccional exploratorio se delimité la muestra de expertos compuesta por
profesionales directamente involucrados con el proceso de comunicacion en
la Armada, a quienes se les aplic6 una encuesta cuyos resultados
permitieron valorar la institucion como poseedora de un vector Cultura
medianamente-funcional con tendencia a convertirse en fuerte-funcional, un
vector Identidad excelente, un vector Accion con riesgos de diferente
intensidad y actores de mayor o menor interés, asi como un vector
Comunicacion de efectividad baja moderada. Esta valoracion, bajo el modelo
sistémico, generd como estrategia central la de orientar la percepcién de los
miembros de la institucién en situaciones de crisis, y para ello se formularon
dos programas, uno para la preparacion de publicos clave y otro para orientar
la actuacion de los responsables de acuerdo al tipo de alerta que se genere.
Igualmente se cumplieron como metas estratégicas las propuestas de un
comité, un manual y una web de crisis.
Descriptores: Armada venezolana, crisis, plan estratégico, Paradigma del
Siglo XXI, comité de crisis, manual de crisis, web de crisis.
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INTRODUCCION

La presente investigacion de campo se desarrollé sobre las bases del
paradigma positivista y bajo el enfoque sistémico, y para su desarrollo se
empled como hilo conductor el modelo denominado Paradigma del Siglo XXI
de Costa (2003).

Se entiende por Investigacion de Campo el analisis sistematico de
problemas en la realidad, con el proposito, bien sea de describirlos,
interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes, explicar sus
causas y efectos, o predecir su ocurrencia, haciendo uso de métodos
caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques de investigacion
conocidos o en desarrollo. Los datos de interés son recogidos en forma
directa de la realidad; en este sentido se trata de investigaciones a partir de
datos originales o primarios (Universidad Pedagogica Experimental
Libertador, 2005:14).

De manera que los préximos cinco capitulos presentan la informacion
recabada y los hallazgos del estudio que se basd en la metodologia de
investigacion que proponen Hernandez, Fernandez y Baptista (2003):

El Primer Capitulo muestra El Problema, apartado en el cual se parte
del hecho de que en una sociedad cada vez mas compleja, avida de
informacion y en la cual el tema oficial permea todos los ambitos, aun en
organizaciones publicas de nuestro pais se observa la inexistencia de planes
de comunicacién adaptados a sus culturas y entorno. Igualmente se exponen
algunos de los esfuerzos mas recientes del Estado venezolano por unificar
politicas publicas en cuanto a comunicaciéon e informacion, entre los cuales
destacan las recomendaciones generadas por el Ministerio del Poder Popular
para la Defensa para mantener la credibilidad ante sus publicos internos y

externos frente a ciertos sucesos que han afectado la reputacion e imagen de
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la Fuerza Armada Nacional Bolivariana, institucién de la cual se escogi6 para
el estudio a la Armada venezolana o Armada Nacional Bolivariana.

La Armada es una institucion estatal militar que data de 1823, cuya
razon de ser se refleja en la Constitucion Nacional vigente desde 1999. De
manera que para comprender el proceso de comunicacion que en esta
institucién se produce, la atencion se centrd principalmente en la Direccion
de Relaciones Publicas e Informacion, DIRP, o de Gestion Comunicacional,
que con un director a la cabeza tiene bajo su responsabilidad generar
mensajes internos y externos, funcion que en el quehacer cotidiano no
presenta mayor complicacion, pero que en situaciones en que se altera la
rutina se dispersa y no le permite orientar sus acciones, por lo que es
proclive a enfrentar crisis.

El término crisis recibe diferentes acepciones, pero en general se trata
de situaciones imprevistas que pueden alterar el curso de los
acontecimientos y que obstaculizan la toma de decisiones, aunque todo
proceso de este tipo puede ser una oportunidad de exposicién publica y de
proyectar mensajes positivos sobre la organizacion.

Como una de las funciones del comunicador organizacional es
precisamente evaluar riesgos y manejar la comunicacion en tiempos de
crisis, se origind esta investigacibn que al basarse en el paradigma
positivista, tomo sélo una parte del proceso comunicacional que se produce
en la Armada para someterlo a andlisis detallados, lo cual llevé a considerar
cuatro elementos: incidencia de la cultura organizacional, incidencia de la
identidad conceptual, crisis internas y externas, y efectividad de los medios
de comunicacion organizacional, que coincidieron con los cuatro vectores
propuestos por Costa (2003): Cultura, Identidad, Accion y Comunicacion.

El Segundo Capitulo o Marco Tedrico se dividio en seis areas. La
primera, resume los antecedentes investigativos que apuntan hacia la
necesidad de un plan de comunicacién en situaciones de crisis tanto para la

Armada como para otras instituciones publicas, a lo que sigue la
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presentacion de tres ejemplos de como armadas del continente americano se
planifican para minimizar el impacto de situaciones que puedan afectar su
reputacion.

La tercera seccion del Marco Teorico estd dedicada a la Armada
venezolana o Armada Nacional Bolivariana, incluyendo una descripcion de
las funciones e historia de su Direccion de Relaciones Publicas e
Informacién, asi como los lineamientos en que se basa para su
funcionamiento. También se describen situaciones que representaron crisis
para esta institucion y cémo se manejaron.

La cuarta parte contiene leyes e instituciones que enmarcan la gestiéon
comunicacional de la Armada y a esto sigue la gestion de la comunicaciéon en
situaciones de crisis para minimizar los efectos de situaciones atipicas a la
rutina de una institucion, para luego presentar los supuestos filosoficos,
teorias y modelos que sustentaron la investigaciéon, haciendo énfasis en la
propuesta de Costa (2003), ademas de modelos metodoldgicos para el
estudio de la Cultura, Identidad, Tipos de Crisis y Riqueza de los Medios de
Comunicacion Organizacional.

El Tercer Capitulo o Disefio Metodologico presenta la
conceptualizacion y operacionalizacion de las variables de interés
consideradas de acuerdo a cada uno de los vectores del modelo de Costa
(2003). Igualmente explica la seleccién del disefio de investigacion, la
poblacion y la muestra que intervino en el estudio, asi como sus
caracteristicas. Incluye ademéas la forma cémo se diseid y valido el
instrumento de medicion, ademas de la forma de procesar los datos
obtenidos.

El Cuarto Capitulo o Analisis de Resultados expone las deducciones
de acuerdo al modelo propuesto por Costa (2003) y segun las herramientas
empleadas para cada variable. Se muestra la percepcién de los consultados
acerca de la incidencia de la fortaleza y funcionalidad de la cultura

organizacional de la Armada en el desarrollo de un plan de comunicacion en
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situaciones de crisis, para seguidamente presentar la estimacién que este
mismo grupo tuvo acerca de la identidad conceptual de la institucién y su
influencia al momento de formular estrategias a emplear en momentos de
contingencia.

Igualmente se muestra la valoracién que ante un grupo de situaciones
de orden interno y externo, asi como de interlocutores a considerar,
realizaron los expertos en comunicacion. Adicionalmente incluye las
consideraciones acerca de la riqueza de los medios de comunicacion
organizacional existentes en la Armada y las propuestas de nuevas formas
de comunicar la posicion de la institucion en casos de ruptura de la
continuidad de accion.

El Quinto Capitulo contiene las Conclusiones y Recomendaciones que
corresponden a los objetivos planteados. Se valora la institucion de acuerdo
a cada uno de los vectores del modelo del Paradigma del Siglo XXI que
propone Costa (2003), y se ofrecen soluciones generales tomando como
referencia los modelos metodolégicos seleccionados.

Con base en esta informacion se disefié el Plan Estratégico de
Comunicacion para Situaciones de Crisis en la Armada Venezolana, que se
divide en dos programas: el primero, denominado de Gestién Interna del
Riesgo de la Reputacion, que incluye la estrategia central de comunicacion
de acuerdo al tipo de cultura diagnosticado y una serie de tacticas que por
vector se recomienda aplicar en forma inmediata con el objeto de preparar a
los publicos de la institucion para enfrentar situaciones criticas y convertirlos
en los primeros aliados en el proceso de preservacion de la reputacion.

El segundo programa, denominado de Manejo del Riesgo-Amenaza-
Crisis, de aplicacion simultanea al primero, tendra por objeto organizar un
equipo de trabajo que mediante una serie de herramientas formales y con
base en las experiencias y conocimientos alcanzados, sean capaces de

identificar, clasificar y reaccionar ante situaciones fuera de rutina. Esta etapa
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del plan contiene como productos: una propuesta de comité de crisis, otra de
manual de crisis y una tercera de web de crisis.

Este dUltimo capitulo finaliza con una serie de reflexiones y
recomendaciones para futuras investigaciones sobre el tema de la
comunicacién en situaciones de crisis, en especial en instituciones publicas y
mas aun de corte militar, asi como con las limitaciones que se presentaron

en la presente investigacion.

21



CAPITULO I. EL PROBLEMA

En este capitulo se plantea el problema de estudio y se describe el
contexto en el cual se desarrollo, seguido de la serie de conceptos que
sustentaron la investigacion, asi como de los objetivos y variables, para

finalizar con las razones que justificaron la exploracién.

I.1 Planteamiento del problema

En una sociedad cada vez mas compleja, en la que necesidad de la
informacion se hace gradualmente inminente y en la cual el tema politico
permea todos los ambitos, alin en organizaciones publicas venezolanas se
observa la inexistencia de planes de comunicacion adaptados a sus culturas
y entorno.

Costa (2005), estudioso de la Comunicacién Organizacional, afirma
que toda la responsabilidad de la reputacion de organizaciones e
instituciones recae en ellas mismas, en lo que comunican, mas que en lo que
puedan influir los medios de comunicacion.

En nuestro pais, en medio de un debate nacional, el sector publico ha
venido desarrollando un plan de imagen gubernamental, en el cual resalta la
creacion en el aflo 2002 del Ministerio de Comunicacion e Informacién, o
MCI, entre cuyas funciones estaria el unificar los criterios de divulgacion de la
informacion acerca de la gestion del Gobierno Nacional. Para ello ese
despacho formulé en abril de 2005 el Plan de Accién Comunicacional para la
Administracion Publica Nacional, que debia ser adoptado por todos los
organismos del Estado, y que sin embargo no logro articular el trabajo de las
diferentes oficinas de prensa.

A partir del afio 2007 el MCI comenz6 a denominarse Ministerio del

Poder Popular para la Comunicacion e Informacion, o MPPCI, organismo que
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asumid en principio la responsabilidad de desarrollar el Sistema Integral de
Comunicacion e Informacion de los Organos y Entes de la Administracion
Plblica Nacional, una herramienta de planificacion cuyo fin dltimo seria la
unificacion de las politicas comunicacionales del Ejecutivo y la integracion
fisica y laboral de sus diferentes departamentos de prensa.

Para el momento en que surge el MCI algunos entes publicos fueron
considerados puntos clave para el desarrollo de estrategias
comunicacionales, entre ellos el Ministerio de la Defensa. De esta forma el
despacho encargado de la seguridad y proteccion del territorio nacional, asi
como de los espacios acudticos y aéreos jurisdiccionales, con sede en el
Fuerte Tiuna, en Caracas, formalizé su importancia comunicacional.

Los diferentes encargados del area de Relaciones Publicas del ahora
denominado Ministerio del Poder Popular para la Defensa, o MPPD, oficiales
de carrera no profesionales de la comunicacion social, junto a sus
respectivos equipos de trabajo, han formulado diferentes estrategias
comunicacionales, bajo los lineamientos dictados por cada una de las
personas que han asumido el cargo de Ministro de la Defensa y en
concordancia con las pautas presidenciales. De ese despacho del Ejecutivo
Nacional, cuyo organigrama se aprecia en la Figura 1 se desprenden
administrativamente cuatro componentes que integran la Fuerza Armada
Nacional Bolivariana. Son ellos: el Ejército, la Armada, la Aviacion Militar y la

Guardia Nacional.

23



Direccion

Despacho del
del Ministro Despacho

L | Consultoria
Juridica

Comisién
de
Licitaciones

Inspectoria
General

Direccion
de
Derechos
Humanos

Direccion
General de
Administraciéon
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Direccién General de Personal

Direccién General de Inteligencia Estratégica

Direccién General de Operaciones

Direccion General de Loaistica v Adauisiciones

Direccion General de Control
de Empresas y Servicios

Direccion General de Participacion Activa
en el Desarrollo

Direccién General de Educacion

Direccién General de Participacién y Presupuesto

Figura 1. Organigrama estructural del Ministerio del Poder Popular para la
Defensa. Estructura provisional establecida en Gaceta Oficial N° 38.743 de fecha 9
de agosto de 2007. Informacién tomada del Sitio oficial web del Ministerio del Poder
Popular para la Defensa (mayo, 2008:1).
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Los cuatro componentes militares poseen estructuras organizacionales

similares, con sus respectivas oficinas de relaciones publicas, que trabajan

por separado la imagen de su institucién, el trato con sus publicos internos y

externos, el manejo de los medios de comunicacion social de manera

diferente. En las Figuras 2 y 3 se aprecian los organigramas del Ejército y de

la Armada, a manera de ejemplificar la similitud de sus estructuras.

Comando General Ayudantia
del Ejército —| General
I T T I
Cuartel Informacién Departamento Departamento
General y Relaciones de Secretaria Juridico
Publicas
Inspectoria Jefatura del
General Estado
Mayor
I I I I I
Dir. de Dir. de Dir. de Dir. de Dpto. de
Personal Inteligencia Operaciones Planificacién Informatica
[
| | | |
Comando de Comando Comando de Comando Direccion
las Escuelas Logistico las Reservas Aéreo de
Finanzas

Figura 2. Organigrama estructural

Venezolano (2001:3).

del Ejército. Informacion tomada de Ejército
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Relaciones Presupuesto Ayudantia
Publicas e y General
Informacién Programacion
Econémica
Comando Comando Comando Comando Comando
Naval de Naval de Naval de Naval de Naval de
Operaciones Logistica Personal Educacion Inteligencia
Comandos
operativos y
zonas
navales

Figura 3. Organigrama estructural de la Armada. Informacion obtenida del Sitio
Oficial Web de la Armada (2007:4).

A estos cuatro componentes que dependen operacionalmente del
Comando Estratégico Operacional se suma el Comando General de la Milicia

Nacional Bolivariana, cuerpo especial de la institucion militar, con filosofia y
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estructura propias, que depende directamente del Presidente de la
Republica.

En el primer semestre del afio 2002 la imagen de entonces
denominada Fuerza Armada Nacional se vio comprometida, tal como lo
refleja un estudio de la Corporacién Venmedios (2002), debido a los sucesos
en los que se vieron involucrados algunos de sus miembros y que derivaron
en la separacion temporal del poder del Presidente de la Republica. La
informacion de caracter negativo acerca de la situacion interna y fallas
administrativas comprometié a la institucion militar, a lo que se sumé la
presunta existencia de paramilitares en el pais.

En el mes de noviembre de 2004, la Direccién de Informaciéon y
Relaciones Publicas del MPPD remitié un plan de comunicaciones a cada
una de sus oficinas homdélogas en los componentes militares. El texto
expresa la preocupacion del equipo ministerial por dos temas, la imagen y la
opinién publica, y se basa en la siguiente idea: “la informacién bien dirigida
conlleva a solventar vacios informativos, contrarrestando la especulacion, la
libre interpretacién y la ola de rumores” (Direccién de Informacion vy
Relaciones Publicas del Ministerio de la Defensa, 2004:1).

Igualmente el escrito recomienda “revisar la técnica [comunicacional]
gue se aplica en la institucion castrense en virtud a la cantidad de sucesos
gue en el quehacer nacional esta involucrada la Fuerza Armada Nacional”
(2004:1). Por otra parte deja entrever la necesidad existente de desarrollar
estrategias para comunicar la posicion militar en momentos claves del
guehacer nacional.

La inquietud del equipo de relaciones publicas del despacho
ministerial de Fuerte Tiuna posiblemente esté presente en todos los
responsables de la misma area en cada componente militar. No obstante,
este estudio seleccioné solo a uno de ellos, la Armada, institucion naval que
se caracteriza por sus tradiciones y cuya estructura organizacional se basa

en esquemas clasicos militares.
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Este componente militar posee una identidad visual que la distingue
claramente de otros componentes, en especial por elementos como su
uniforme blanco, caracteristico de las armadas del mundo. Esta dirigida por
un Comandante General que rinde cuentas al Presidente de la Republica,
quien constitucionalmente es el responsable de dirigir la Fuerza Armada
Nacional como Comandante en Jefe y de ejercer la suprema autoridad
jerarquica, asi como la seleccion de sus maximos representantes.

En la Armada se desempefia personal tanto civil como militar, el cual
suma un aproximado de treinta mil personas. Se rige basicamente por la Ley
Orgénica de la Fuerza Armada Nacional Bolivariana, Ley Orgéanica de
Seguridad de la Nacion y el Codigo de Justicia Militar, entre otras
herramientas juridicas.

Los militares en la Armada estan clasificados en oficiales almirantes,
superiores y subalternos; oficiales técnicos, a los cuales se suman la tropa
profesional y la alistada, dependiendo de su formacién académica. Esta
categorizacion determina los puestos de trabajo o cargos que debera ejercer
el personal militar a lo largo de su carrera. Tal esquema establece las
dependencias y relaciones entre comandos, lo que determina el
funcionamiento de la institucion.

El Comandante General es rotado periédicamente por el Presidente de
la Republica. Del comando principal se desprende el Estado Mayor General
de la Armada y la Inspectoria General, triada que conforma el denominado
Alto Mando Naval. Al considerar también los comandantes navales de
Operaciones, Logistica, Personal Educacion e Inteligencia y se conforma lo
gue se denomina Alto Mando Naval Ampliado. De ellos depende una serie de
comandos que estan estrictamente ordenados en forma vertical.

En la actualidad la institucion naval se rige por la denominada
Concepcidon Estratégica de la Armada 2008 Construyendo lo Social,
documento cuya autoria es de Quintana (2008) y que se bas6é en la

Concepcion Estratégica Naval que proponia igualmente la necesidad de
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“Fortalecer las relaciones interinstitucionales del Estado” (Laguna, 2005:12),
asi como los lineamientos de accion para el componente naval venezolano.
En este sentido deben ir todos los comandos y dependencias de la
organizacion, entre ellos la Direccion de Relaciones Publicas e Informacion,
DIRP, cuyo organigrama estructural se podra apreciar en la Figura 4, y que
formalmente debe estar a cargo de un director militar con el grado de capitan

de navio, aunque en oportunidades ha estado liderada por oficiales de menor

rango.
DIRP/DGC
Departamento de
Administracion y
Servicios
Divisién de
Informacién y
Medios de
Con_wunlt_:a_c[c’gn Division Division de
Social/Divisién de Protocolo y
de_ Acervo Ceremonial
Operaciones Historico
de Informacion
Publica

Figura 4. Organigrama estructural de la Direccién de Relaciones Publicas e
Informacién/ Gestion Comunicacional de la Comandancia General de la
Armada. Elaborado por la investigadora de acuerdo a la estructura vigente.

La DIRP es una oficina con mas de cuatro décadas de fundada,
situada en la Comandancia General de la Armada, en San Bernardino,
Caracas, y que hasta finales del aflo 2005 se denominé Direccion de
Informacién y Relaciones Publicas. A partir de esa fecha y hasta mediados
de 2007 se llamd Direccién de Relaciones Institucionales e Informacion y
actualmente figura en los registros de la Armada como Direccion de

Relaciones Publicas e Informacion, y se encuentra en transicion para
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denominarse Direccion de Gestion Comunicacional. Sin embargo su mision,
desde los afios ochenta y a pesar de sus cambios de nombre, continta
siendo:

Gerenciar las actividades de informacion, relaciones publicas,
protocolo y ceremonial, asi como coordinar con otros entes publicos vy
privados las relaciones institucionales, a fin de contar con una imagen
corporativa que proyecte a la Armada de Venezuela positivamente en los
circulos nacionales e internacionales (Garcia, 2000:2).

Organizacionalmente, la Direccion de Relaciones Publicas e
Informacién o Direccion de Gestion Comunicacional, depende directamente
del Comandante General del componente, a través de su Ayudante General
0 secretario privado. Una de sus divisiones, denominada de Informacion y
Medios, absorbe la mayor responsabilidad en cuanto a la proyeccion de la
imagen de la organizacion, pues a ella corresponde entre sus funciones la
generacion de mensajes escritos y audiovisuales dirigidos tanto a los
publicos internos como externos de la Armada.

Actualmente, esta direccidon cuenta con las siguientes herramientas
para la divulgacion de la informacién, las cuales para ser publicadas deben
ser previamente aprobadas por la Jefatura de Estado Mayor o segunda
comandancia del componente:

Bitacora de la Armada. Columna informativa de publicacién semanal
que tuvo mas de diez afios de presencia en el diario de circulaciéon nacional
El Universal. Permanecio por al menos cinco afios en El Carabobefio, estado
Carabobo; El Siglo, estado Aragua; Correo del Caroni, estado Bolivar; y
Médano, estado Falcon. Actualmente es parte de la pagina web de la
Armada, de la Intranet y es empleada como informacion oficial a distribuir
hacia los diferentes medios de comunicacion.

Correo de la Armada. Revista interna, actualmente de periodicidad
irregular. Creada en 1971, esta publicacion resefia el quehacer de la

organizacion y publica investigaciones y articulos del personal militar.
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Actualmente se sostiene bajo el patrocinio de institutos autonomos de la
propia institucion y su tiraje oscila entre los tres mil y cinco mil ejemplares. Su
lista de distribucion comprende la Presidencia de la Republica, los
ministerios, gobernaciones, embajadas y unidades de la institucion naval.

Notas de prensa. Se dirigen a través de Internet y via fax hacia un
listado de periodistas que cubren la fuente politica y/o militar en diferentes
medios de comunicacion social privados y del Estado. No tienen periodicidad
de envio.

Pagina WEB. La www.armada.mil.ve, cargada por la Direccion de
Teleméatica de la Armada, en su pagina principal refleja la informacion que
genera la DIRP o DGC.

Intranet. Esta herramienta de comunicacion interna contiene secciones
de informacion y noticias, enviadas a la Direccion de Telematica por la DIRP
o DGC.

Red interna. Sistema de comunicacion que se emplea para anunciar
fallecimientos, pagos de bonos, obligacion de presentar documentos,
asignacion de cargos, entre otros mensajes de interés para el personal. Esta
bajo la responsabilidad de la Direccion de Telematica, es un espacio de
interaccion y resulta un medio que puede llegar a todas las unidades navales
y mediante el cual se pueden transmitir instrucciones superiores.

Programa radial Alta Mar. Espacio de una hora de duracién que se
transmite semanalmente a través de la emisora Tiuna 101.9 FM La Voz de la
Fuerza Armada Nacional, cuya sede se encuentra en el edificio del Ministerio
del Poder Popular para la Defensa, en Fuerte Tiuna, Caracas. Este medio de
comunicacion social fue concebido con la mision de generar “mensajes de
optimismo...de confianza hacia la institucién militar” (sitio oficial web del
Ministerio del Poder Popular para la Defensa, 2007:1). El espacio Alta Mar
consiste en un programa de variedades acerca del acontecer, tradiciones y

cultura de la Armada. Fue creado en el segundo semestre del afio 2005 y su
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guion y produccion general son realizados por la Direccibn de Relaciones
Publicas e Informacion.

Mediante tales herramientas, los profesionales de esta direccion
manejan la informacién que se genera dia a dia en cuanto a proyectos,
avances, adquisicion de unidades, actividades en pro de la comunidad, entre
otras, que mantienen a la Armada con presencia en los medios de
comunicacioén social, lo cual en la actualidad va acompafiado de una apertura
hacia los pertenecientes al Estado y algunos de caracter privado por parte de
quienes dirigen la institucion.

Esta disposicion hacia los medios de comunicacién social y de
comunicar constantemente las acciones de la Armada se repite en cada una
de las areas del pais en las cuales este componente tiene sus unidades,
inclusive en la mayoria de éstas funcionan oficinas de relaciones publicas,
algunas dirigidas por profesionales de la comunicacion social.

Sin embargo, la situacion se complica en momentos en que se rompe
la continuidad o rutina de la organizacién con algun evento inesperado. Es
entonces cuando los periodistas, en especial los que cubren la fuente militar
por parte del sector privado, intentan buscar la noticia, via telefénica o
personalmente, en la Comandancia General o bien en la unidad donde se
produce el suceso, encontrdndose entonces con el silencio de todos los que
generan la informacion cotidiana.

Muchos hechos que han afectado la rutina de la Armada, y
amenazado su reputacion, destacan en la historia reciente de esta institucion.
Ejemplo de este tipo de situaciones fue la explosion e incendio parcial que se
produjo, en octubre de 2004, en una de las fragatas misilisticas que se
sometia a mantenimiento mayor en los muelles de Diques y Astilleros
Nacionales, Dianca, en Puerto Cabello, donde debido a la falta de respuesta
a tiempo, otros actores como el sindicato de trabajadores aprovecharon la
oportunidad para hacer declaraciones en contra de este astillero que

coordina la Armada, mostrando asi una imagen negativa de la organizacion.
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Tiempo después el oficial a cargo de Dianca ofrecio declaraciones, indicando
que se habia tratado de un accidente, pero ya la prensa habia resefiado una
primera version que fue muy dificil de contrarrestar. Algo similar habria
ocurrido en febrero de 2002 y el tratamiento comunicacional fue el mismo.

Otro caso de crisis se suscitdé durante el paro empresarial que se
produjo en nuestro pais en diciembre de 2002, cuando los oficiales de la
Armada intentaron tripular los buques de Petréleos de Venezuela, Pdvsa, y
presentaron problemas de acreditacion. Para el primer momento se dijo que
estos profesionales desconocian como operar las unidades mercantes y se
sometieron al descrédito publico y condena por parte de los medios de
comunicaciéon social. Fue tiempo después cuando se conocidé que contaban
con la preparacion mas no con la permisologia que exige la Organizacion
Maritima Internacional, OMI, para asumir la responsabilidad de los cargueros.

También a principios de 2006 se presentd un caso de presunto
espionaje militar por parte de un grupo de oficiales navales, a quienes se
acusO de suministrar informacién confidencial sobre equipos militares al
gobierno de los Estados Unidos. La pregunta inicial estuvo dirigida al
entonces Ministro de la Defensa, el cual se mostr6 desinformado y no ofrecié
una respuesta coherente y a tiempo a los reporteros. El caso se manej6 con
el silencio, hasta que meses mas tarde se produjo la primera declaracién por
parte del Comandante General de la Armada en una rueda de prensa con
motivo del aniversario de la institucion. Este escandalo continu6 presente en
los medios pero las autoridades militares no hicieron nuevos
pronunciamientos.

En cada uno de estos casos se ha producido ademas una ola de
rumores internos, que de ninguna manera ha sido canalizada hacia todo el
personal, sino en oportunidades atendida por sectores, cuando los jefes o
comandantes asi lo consideran necesario. Pero mientras ocurre este tipo de
sucesos y situaciones imprevistas y delicadas, ¢,cual es el trabajo del equipo

de la Direccion de Relaciones Publicas e Informaciéon o de Gestion

33



Comunicacional?, ¢debe solo esperar a que las autoridades decidan qué
decir, porque en la Armada Nacional Bolivariana y, mas aun, en la Fuerza
Armada Nacional Bolivariana, no se han desarrollado y difundido estrategias
para comunicar en momentos de crisis?

En este punto es necesario establecer lo que se considerard una
crisis, que, de acuerdo a Rojas (2003) se trata de uno o0 varios
acontecimientos de tipo extraordinario que afectan la reputacion y estabilidad
de una organizacion, asi como la salud y bienestar de sus trabajadores, de la
comunidad o del publico en general. En ello coincide Cirigliano (2004) quien
seflala que este tipo de situaciones que irrumpen en el escenario
organizacional pueden alterar significativamente el curso de los
acontecimientos, obstaculizando la toma de decisiones. Por su parte,
Andrade (1996) establece que la crisis tiene su origen en la palabra griega
krisis, que significa decisidbn o juicio, alejando asi el concepto de toda
connotacion negativa, y afiade Romero (2004) que una crisis supone una
oportunidad, puesto que es posible aprovechar la exposicion publica gratuita
para lanzar mensajes positivos sobre la organizacion.

De la situacién y conceptualizacion antes descrita surge la idea de
realizar el presente estudio, el cual se basé en que una de las funciones del
comunicador organizacional es manejar la comunicacibn en momentos o
periodos de crisis. Esta responsabilidad incluye como actividades tipicas: la
evaluacion de riesgos, la determinacién de objetivos de comunicacion, la
formaciébn de equipos para hacer frente a situaciones diversas y la
elaboracion de planes de accion.

Es necesario precisar que toda crisis tiene dos aspectos: el operativo y
el comunicacional. En el primero la institucion debe primeramente resolver el
hecho, mientras que el aspecto comunicacional implica tratar con los
diferentes actores que pueden verse afectados.

También es necesario vincular el concepto de crisis con los de

reputaciéon e imagen publica, que denotan la manera como es percibida la
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organizacion. Segun la Real Academia Espafiola (2001:1325) la reputacion
puede ser entendida como la “opinion, consideracién, prestigio o estima en
que se tiene a alguien o algo”, mientras que la imagen publica viene a ser el
“conjunto de rasgos que caracterizan ante la sociedad a una persona o
entidad” (847). La reputacion sera la valoracion que los demas tienen sobre
la ética, y la excelencia en el dmbito cotidiano de desempefio, de una
empresa, organizacion o individuo.

La imagen, por su parte, “es la impresion total (creencias y
sentimientos) que una empresa, organizacion o individuo genera en la mente
de los publicos. Adicionalmente, dado que la reputacion es una valoracion, la
misma tiene su punto de partida en la imagen” (Tinoco, 2004:7).

Precisamente los publicos internos se ven envueltos en una nocion
que procura explicar el sentido de adhesiébn que se produce en todo
ambiente de convivencia humana, la identidad, que Tejada (1992) define
como las “caracteristicas atributivas de la organizacion que, siendo asumidas
al menos por una masa critica, tenderian a diferenciar a una empresa de otra
en la medida en que actuarian como marcas distintivas centradas en
conductas propias de los miembros” (4).

Al concepto de identidad, Tejada (1992) afade el de identidad
conceptual que “comprende los atributos estratégicos de toda organizacién,
que pueden ser medibles” (73), mientras que Bastardo (sf) destaca el
concepto de identidad visual como “una expresion iconica de la identidad de
la empresa, que pretende traducir de forma gréafica y simbdlica los principales
atributos que caracterizan a la organizacion” (118).

La identidad no ocurre en el vacio, es parte de la -cultura
organizacional, entendida como la forma de actuacién de los integrantes de
una organizacion, que tiene su origen en “un conjunto de creencias y valores
compartidos [y que] proporciona un marco comun de referencia que permite

tener una concepcién mas o menos homogénea de la realidad, y por lo tanto
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un patron similar de comportamientos ante situaciones especificas”
(Andrade, 1996:3).

Todos estos conceptos son moldeados en las organizaciones, a traves
de la comunicacion, especificamente la organizacional, la cual puede ser
vista como:

“Un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y
agilizar el flup de mensajes que se dan entre los miembros de la
organizacién, o entre la organizacion y su medio; o bien a influir en las
opiniones, actitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
organizacion, todo ello con el fin de que esta Ultima cumpla mejor y mas
rapidamente con sus objetivos (Contreras, 2005:6).

La comunicacion organizacional puede dividirse en comunicacion
interna y comunicacion externa. La primera esta dirigida a los miembros de la
organizacion. La externa, por su parte, va hacia los diferentes publicos
externos, para mantener o mejorar las relaciones con ellos, proyectar una
imagen favorable o promover productos y servicios.

En este caso especifico de investigacion debera hablarse también de
comunicacién estratégica, la cual supone un “proceso de comunicacion
fundacional y constituyente en el que se construyen las representaciones o
modelos de la organizacion, que permiten llegar a decisiones estratégicas,
tacticas y operativas” (Pérez, 2004:95).

Para la realizacion de una estrategia de comunicacion debe tomarse
como principio el discurso de la filosofia de la organizacion, es decir, la
mision, vision y objetivos que la institucibn desea compartir con sus
trabajadores, segun lo expresa la francesa Pascale Welil, citada por Arellano
(1998). Comparten estos investigadores la idea de que tal
accion contribuye al mantenimiento o al cambio de una cultura laboral que
involucra tanto a los directivos como a los empleados u obreros.

El disefio de una estrategia comunicacional esta en intima relacion con

el contexto donde la organizacion opera. Por ello es necesario referirse
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también a los factores externos que pueden afectar favorablemente a la
organizacion, las oportunidades, y las que la desfavorezcan, amenazas.
También es posible definir fortalezas y debilidades; las primeras como
aguellas caracteristicas de la organizacion que pueden ser utilizadas para
aprovechar las oportunidades o contrarrestar amenazas, y las segundas son
puntos fragiles, propios del accionar de la institucion en si.

Al conjugar estos conceptos, relacionados con la importancia del
trabajo comunicacional en las organizaciones, se plantea la siguiente
pregunta:

,Qué elementos debe contemplar un plan estratégico de
comunicacion para situaciones de crisis en la Armada venezolana que sea
aplicable en periodos en los cuales se vea afectada la continuidad de accion
de esta organizacion y que ademas funcione como una oportunidad para su

reputacion e imagen?

[.2 Objetivos

Objetivo General

Disefiar un plan estratégico de comunicacion para situaciones de crisis
en la Armada venezolana que sea aplicable en periodos en los cuales se vea
afectada la continuidad de accion de esta institucién y que ademas funcione

como una oportunidad para su reputacion e imagen.

Objetivos Especificos

1.- Analizar la incidencia de la cultura organizacional de la Armada
venezolana en la formulacién de un plan estratégico de comunicacion para
situaciones de crisis.

2.- Analizar la incidencia de la identidad conceptual de la Armada
venezolana en la formulacién de un plan estratégico de comunicacion para

situaciones de crisis.
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3.- Identificar los tipos de crisis internas y externas que pueden tener
incidencia en la imagen y reputacion de la Armada venezolana para su
consideracion en un plan estratégico de comunicacion para situaciones de
crisis.

4.- Analizar la efectividad de los medios de comunicacion
organizacional con que cuenta actualmente la Armada venezolana como

apoyo para un plan estratégico de comunicacion para situaciones de crisis.

1.3 Justificacién de la investigacion

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2003), dos de los
criterios para evaluar el valor potencial de una investigacion son su
conveniencia y relevancia social. En este caso, tales condiciones se apoyan
en el hecho de que la Armada, como institucion que se interrelaciona con su
entorno, necesita mantener un flujo comunicacional que permita, en
momentos en que podria perderse la continuidad aparente de la accion, el
equilibrio del resto de los sistemas que de ella dependen directa e
indirectamente, con lo cual se aseguraria en tales casos el cumplimiento de
la obligacién constitucional que tiene toda institucion publica de informar a los
ciudadanos en forma oportuna y veraz.

El producto de esta investigacion representard sin duda un aporte
novedoso para el componente naval venezolano, debido a la inexistencia
actual en éste de lineamientos comunicacionales para situaciones de crisis y
a la preocupacion de otros investigadores de esta institucion que, aunque se
han centrado especialmente en el tema de la imagen, también han
manifestado sus expectativas acerca de la necesidad de prepararse para
comunicar en tiempos de contingencia. Esto le da entonces una implicacion
practica, otro de los criterios que para justificar el desarrollo de una

investigacién aplican los autores mencionados.
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Aln mas, los resultados de este estudio podrian representar un
interesante aporte de consolidarse el Sistema Integral de Comunicacion e
Informacion de los Organos y Entes de la Administracion Publica Nacional,
que consiste en una propuesta del Ministerio del Poder Popular para la
Comunicacion y la Informacion para lograr una estrategia informativa comun
a todos los entes del Estado. Igualmente contribuira a definir las politicas
informativas que se generardn con la reciente inclusion del Comando
Estratégico Operacional en la cadena de mando militar.

Esta investigacion podria dar pie en el futuro a otras de este tipo, tanto
en la Armada como en otras organizaciones publicas o privadas, siguiendo la
linea de la comunicacion en tiempos de crisis y otras que se desprendan de
este tema, lo que le proporciona el valor tedrico que Hernandez, Fernandez y
Baptista (2003) enumeran entre los criterios que dan valor a un estudio.

Para fortalecer ain mas la justificacion de la investigacion conviene
citar al sociologo Rosillo (2007) quien considera que a través de la aplicacion
de programas de comunicacién de crisis en la Administracion Publica
Nacional serd posible contribuir a mejorar su desempefio y a consolidar el
Estado.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

El marco tedrico que respaldd esta investigacion esta dividido en seis
areas. La primera, resume los estudios que antecedieron al presente y que
apuntan hacia la necesidad de un plan de comunicacién en situaciones de
crisis tanto para la institucion en estudio, la Armada venezolana, como para
otras organizaciones del sector publico.

A esto seguird la presentaciéon de tres ejemplos de herramientas
comunicacionales que emplean otras armadas del continente americano para
minimizar el impacto de ciertas situaciones de contingencia que puedan
afectar su reputacion, cada una adecuada a las exigencias de su entorno.

La tercera seccion esta dedicada a la Armada venezolana, incluyendo
una descripcion de las funciones e historia de su Direccion de Relaciones
Publicas e Informacion o Direccion de Gestion Comunicacional. En este
apartado se muestran, entre otros aspectos de relevancia, los lineamientos
en los cuales se basa la organizacion caso de analisis para su
funcionamiento. Por otra parte, se hace una descripcion de situaciones
puntuales que representaron crisis para esta institucion y cémo se
manejaron.

En la cuarta parte se muestran las leyes e instituciones que enmarcan
la gestibn comunicacional de la Armada, incluso internacionalmente, lo cual
permite comprender los aspectos formales que delimitan la accién de la
Direccion de Relaciones Publicas e Informacion de la Comandancia General
de la Armada.

Se reservo para la quinta parte a la gestion de la comunicacién en
situaciones de crisis para minimizar los efectos de situaciones atipicas a la

rutina de una institucion, y las ventajas de contar con herramientas afines.
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En el proximo apartado, el sexto, se presentan los supuestos
filosoficos, teorias y modelos que sustentaron la investigacion, haciendo
énfasis en la propuesta de Costa (2001) en cuanto al tratamiento
comunicacional de las crisis en las organizaciones, ademas de modelos
metodoldgicos para el estudio de la Cultura, Identidad, Tipos de Crisis y
Riqueza de los Medios de Comunicacién Organizacional.

II.1 Antecedentes investigativos

En la Armada existen investigaciones en el area de postgrado,
realizadas por profesionales afines al area de las relaciones publicas que
apuntan hacia el tratamiento de la imagen de la institucion naval, como
responsabilidad de la Direccion de Relaciones Publicas e Informacion o de
Gestion Comunicacional.

Para este estudio se seleccionaron cuatro trabajos elaborados por
miembros de la Armada, y que aun cuando algunos de ellos no constituyen
bibliografia de data reciente, se justifica su inclusion por tratarse de estudios
pioneros desarrollados exclusivamente en funcion de la institucion militar, y
que sientan la necesidad de definir parametros que den soluciones
comunicacionales a situaciones de conflicto y en las cuales se interrumpa la
cotidianidad de accion.

El primero se desarrollé poco antes de la entrada de la década de los
noventa. El trabajo Hacia un Modelo de Investigacibn Comunicacional en
caso de Conflicto Externo destacaba la importancia de la informaciéon que
debe generar la Fuerza Armada Nacional en situaciones fuera de rutina. Este
estudio se baso en la proposicion de que en Venezuela, “de no organizarse
el flujo informativo [por parte de la institucion militar] se puede ocasionar un
caos” (Castellanos de Méndez; 1989: 2).

El objetivo de esta investigacion era “definir los componentes del

orden informativo en nuestro pais, para establecer un modelo operacional
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que permita su aplicacion en caso de una situacion de excepcion y evitar la
improvisacion en el sector vital de la defensa nacional” (1989:2).

El estudio, presentado ante el Instituto de Altos Estudios de la Defensa
Nacional, laeden, pretendia “atraer la atencibn de los organismos
responsables de estas areas [comunicacién y seguridad]” (3). En este sentido

la autora propone un modelo que denomina Organigrama Basico para la

Planificacion Comunicacional, que se aprecia en la Figura 5,
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gubernamentales vigentes para el momento y segun los cuales la
investigadora plantea debe existir: la Fuente de Decision, la Fuente de
Planificacion, la Estructura Organizativa y la Comunidad Nacional.

Castellanos de Méndez (1989) establece que la Fuente de Decision,
constitucionalmente esta representada por el Presidente de la Republica,
quien tiene la potestad de declarar el Estado de Emergencia, bajo la asesoria
del Consejo Nacional de Seguridad y Defensa. “Asimismo formula politicas y
lineamientos en materia de informaciébn y comunicacion, a partir de la
situacion y a partir de la escalada del conflicto” (91).

La Fuente de Planificacion estd centrada en una comision integrada
por la entonces Secretaria de la Presidencia, que entonces cumplia
funciones similares al hoy Ministerio del Poder Popular para la Comunicacion
y la Informacion, junto a la Secretaria del Consejo de Seguridad y Defensa y
el Estado Mayor Conjunto del Ministerio de la Defensa. “A ellos corresponde
determinar los objetivos, metas, recursos e instrumentos, conforme a los
fines dltimos que determina la politica establecida para el conflicto y orientar
las decisiones que sigan generando dentro de la situacidon hipotética
planteada” (93).

El tercer aspecto que considera la propuesta es la Estructura
Organizativa, con respecto a la cual refiere que “los procesos de planificacion
s6lo pueden ser viables si existe una organizacion eficiente ... En este
modelo la estructura organizativa no dependera de los aparatos burocréticos
del pais sino de la gerencia estatal en el sector defensa y comunicacion”
(93).

El cuarto y ultimo topico es la Comunidad Nacional, la cual “transforma
la informacion y la traduce en opinién o en cambios de actitud ... El efecto
positivo se debe traducir en el consenso de la poblacion que unifica y

cohesiona los publicos tras el objetivo nacional de enfrentar el conflicto” (98).
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Este estudio establece que el Estado “debe disefiar una planificacion
comunicacional para prevenir cualquier improvisacion o situacion de caos
informativo en caso de conflicto... [y mas aun] definir una politica racional de
informacion y comunicacion referida a la seguridad y defensa” (79).

En esta misma direccién Pacheco (1990) realiza una investigacion afin
al tema de las necesidades comunicacionales en el area militar. Desarrolla
un estudio cuyo propdsito fue: “Evaluar la efectividad de la Direccién de
Informacién y Relaciones Publicas de la Armada para generar una opinion
publica favorable hacia la institucion a fin de recomendar criterios generales
de optimizacion de su funcionamiento” (VI-5).

El investigador concluye que hasta ese momento se habia restado
importancia al rol de la DIRP en la organizacion, ante lo cual propone
modelos para la autoevaluacion de esta dependencia y recomienda ademas
que, junto al Ministerio de la Defensa y el resto de los componentes de la
FAN, se defina “una filosofia de empleo racional de las relaciones publicas”
(V-6).

Este trabajo se vincula con la presente investigacion porque ambos
toman a la Direccién de Relaciones Publicas e Informacion como objeto de
estudio, aunque en el primero no esta considerada en forma expresa la
necesidad o importancia de planes en situaciones criticas. Sin embargo,
observa como principal falla del sistema la poca valoracién prestada a la
DIRP y la incidencia de este factor en la proyeccion de imagen de la
organizacion.

Posteriormente, Rodriguez (1996) desarrolla un estudio que analizé la
imagen corporativa de la Armada desde el punto de vista externo y plante6
una estrategia comunicacional para fortalecer su proyeccion nacional e
internacional. En su tesis, la autora, quien fue jefe de la Division de
Informacién y Medios de la DIRP, se traz6 como uno de sus objetivos:
“‘Establecer una estrategia comunicacional para el manejo de la imagen

corporativa de la Armada de Venezuela” (20).
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La investigacion refiere que las instituciones deben contemplar entre
sus planes de proyeccion y prevencion la comunicacion de contingencia,
“aquella estrategia comunicacional que despliega la organizacion frente al
riesgo, a la crisis y el accidente” (17), y plantea como recomendacioén que la
Armada debe contemplar entre sus planes operativos vigentes un plan de
comunicacién de contingencia debido a las caracteristicas propias de la labor
gue desempefia y a las crisis que se presentan por factores negativos que
salen a la luz publica, por ejemplo: accidentes, casos de corrupcion, fuga de
informacion, lo cual segun Rodriguez (1996) “agrede la imagen de la
Armada” (18).

Adicionalmente la investigadora argumenta que es necesario
diferenciar los “planes de accién permanentes en tiempos de paz y los planes
alternativos en tiempos de tension o conflictos” (18), conclusion que sirvio de
base para la ponencia que la Armada venezolana presenté en el Primer
Encuentro Continental de Directores de Revistas de Marina, realizado en
Valparaiso, Chile, en el afio 2000.

En el texto que se ofreci6 como propuesta del componente naval
venezolano para el encuentro chileno se expresa que un plan alterno con el
que siempre debe contar una institucion es la comunicacion de contingencia,
“‘debido a que es muy frecuente que las organizaciones confronten serios
problemas de imagen y credibilidad en ciertos momentos, ya sea frente al
riesgo, a la crisis y/o al accidente” (Garcia, 2000:1).

El trabajo mas reciente que se vincula con el presente lo desarrollé
también un oficial de la Armada, a quien correspondié como propdsito de
estudio, por asignacién del Estado Mayor General de este componente,
plantear estrategias para fortalecer la identidad maritima del venezolano en
funcién de la imagen de la institucion naval.

Ferreira (2007) parte de la idea de que la identidad maritima o
adhesion al mar proviene del concepto identidad nacional que se refiere a un

sentimiento que “se va adquiriendo a través del conocimiento profundo de los
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valores y va creciendo y asimilandose a medida que se empieza a querer
esos valores” (57).

El investigador propone diferentes estrategias en las areas educativa,
social, econdmica y comunicacional. Es precisamente esta Ultima la que
compete al presente estudio, y en la cual destaca en primer lugar, la
necesidad de ampliar la cobertura del programa radial Alta Mar que produce
la Direccion de Relaciones Publicas e Informacion de la Armada hacia todas
las zonas navales del pais.

Asimismo, recomienda reformar la estructura organizacional de esta
direccion para lograr la mayor difusion de la informacion relacionada con los
espacios acuaticos, ademas de emplear la pagina web de la Armada y los
medios de comunicacién social con que cuenta el Estado venezolano para
divulgar las actividades desarrolladas por el componente militar en el &mbito
social, ambiental y operacional, asi como la historia de esta institucion.

Finalmente, exhorta a la Armada a proponer la creacion de la mision
gubernamental Venezuela Acuéatica o Venezuela Azul, que incluiria las
mencionadas estrategias comunicacionales y que, a consideracion del oficial,
contribuiria con los objetivos seguridad, defensa y participacién activa en el
desarrollo de la nacion que contiene en su filosofia el componente naval
venezolano.

En los trabajos anteriores se nota la preocupacién de personas a
quienes les correspondié desarrollar planes en funcion de la imagen de la
Armada, pero en ninguno se propone una estrategia comunicacional para
atenuar los efectos de las crisis. Arrieta (2002), aunque no se relaciona con
el tema de las crisis en ambientes militares, si se centra en este sentido en
instituciones publicas y al igual que la presente investigacion establece la
necesidad de hallar una orientacion comunicacional para organismos del
Estado en momentos de contingencia. Esta investigadora se plante6 como

propésito de investigacion:
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A partir del analisis de diversas crisis en gobiernos municipales y su
comparacion con lo prescrito en las teorias comunicacionales de manejo de
crisis, elaborar alternativas comunicacionales que ayuden a prevenirlas o que
en caso de que se presenten, minimicen su impacto sobre dichas
organizaciones (22).

Para lograrlo se traz6 entre sus objetivos especificos: “Establecer
alternativas comunicacionales que minimicen los dafios organizacionales que
causan estas situaciones [las crisis] y que permitan prevenir la concrecion de
las mismas” (23). Asimismo, concluye que la burocracia deficiente no es una
situacion de crisis en si misma, pero que los asuntos claves “de no
gerenciarse adecuadamente se convierten en una invitacion para la crisis ...
gue tiene un impacto en la imagen ... interna y externamente ... por lo cual en
momentos de crisis se requiere un programa comunicacional flexible mas no
improvisado” (228).

La autora sefiala que mas que el tipo de ambiente en el que se
desarrolla la organizacion, lo que influye en el éxito de como ésta responde a
la crisis, es la forma en que se abordan estas situaciones, y concluye que las
crisis en las instituciones publicas tienen impacto en la imagen institucional
de los gobiernos, por lo que recomienda mejorar los procesos de delegacién
de funciones y la evaluacion de resultados de las decisiones tomadas.

Esta investigacion expresa la existencia de un gabinete de gestion de
crisis en los gobiernos municipales que funciona irregularmente, y sefala
que, en la praxis, estas instituciones dan mas peso a los sistemas externos
de comunicacién que a los internos, alegando razones de orden econémico,
concluyendo al respecto que los medios de comunicacidbn masiva no
necesariamente son el mejor canal para divulgar la informacion preparada
por la institucion en la coyuntura critica, ya que no permiten generar el
intercambio de opiniones con la comunidad. Aunque aclara, sin embargo,

gue Su uso no es excluyente.
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Arrieta (2002) plantea como herramienta, en situaciones criticas, la
comunicacién cara a cara con la comunidad y los publicos afectados, y aduce
que cada crisis en un caso unico y que podra ser manejado si se cuenta con
la preparacion necesaria. Por otra parte observa la importancia del
comunicador organizacional en este tipo de situaciones y de sus
responsabilidades, dentro del comité estratégico, como estratega, aunque no
como vocero. Asimismo nota la influencia de la politica en las crisis,
clasificandola en tres tipos: gerenciales, referidas a aspectos que se dejaron
de atender, o que se hicieron mal; repentinas, aquellas que escapan del
control y la prevision; y politicas, las que surgen por la pérdida de apoyo de
las autoridades. En tal sentido recomienda el uso de instrumentos predictivos
para analizar el entorno y evitar que las crisis ocurran.

Estos estudios coinciden en la importancia del tratamiento de la
comunicacién en organizaciones publicas y recomiendan la revision de fallas,
asi como el desarrollo de planes que les sirvan de base para enfrentar
situaciones de contingencia y minimizar los efectos de la discontinuidad de
accion, para evitar asi problemas de imagen y credibilidad.

En relacién con las situaciones de crisis y su correspondencia con la
reputacion organizacional, Szlezinger (2004) propuso un esquema
prospectivo para la construccion de la reputacion de una organizacion y la
prevencion de situaciones de crisis. Aunque la investigadora tomé como caso
de estudio una empresa privada, sus aportes son aplicables a otros tipos de
organizaciones, puesto que concluye que a partir de la determinacién de los
elementos que influyen en la reputacion de una organizacion, se logra
desarrollar los parametros generales para delinear una campafia de
reforzamiento positivo que logre prevenir situaciones de crisis.

La autora determind que un esquema prospectivo, compuesto por la
realizacion de analisis del entorno, identificacibn de grupos de interés,
determinacién de espacios de posicionamiento positivo, manejo de

comunicaciones internas y externas, y la evaluacion proactiva de escenarios
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de crisis, facilita la asesoria y consulta comunicacional para construir la
reputacion organizacional. Ademas recomienda considerar espacios de
participacion y trabajo en equipo de expertos y responsables en la toma de
decisiones, para la difusidbn de mensajes claves entre sus grupos de interés,
definir estrategias de comunicaciones internas y externas, y determinar

escenarios factibles para la aparicion de crisis.

[I.2 Manejo de crisis en las armadas de Colombia, México y Chile

Luego de conocer la serie de investigaciones que se vinculan con la
presente debido a su interés en la imagen y reputacion de la Armada
venezolana o bien en las instituciones gubernamentales de este pais,
conviene observar en forma sucinta ejemplos de planes y herramientas de
comunicacién organizacional que emplean otras fuerzas navales del
continente americano en contextos criticos.

La marina colombiana posee diferentes medios de comunicacion
organizacional, pero el que mas interesa en este caso es la Cadena Radial
de la Armada Nacional, que comenzé a desarrollarse en 1997 “para hacer
frente al proselitismo armado que venian adelantando los grupos
narcoterroristas” (Sitio oficial web de la Armada Nacional de la Republica de
Colombia, 2007:1).

Esta cadena radial estd conformada por cuatro radioemisoras que
transmiten en puntos en los que la narcoguerrilla acecha con mayor
intensidad. Por este medio se trata de establecer la interaccion entre la
poblacion rural y las fuerzas militares, estrategia que “produjo la
desmovilizacion de mas de cincuenta y cinco miembros de las
organizaciones terroristas en el primer trimestre de 2007” (2007:1). Esto
muestra cdmo esta fuerza naval latinoamericana cre6 un medio de
comunicacién organizacional externo para minimizar los efectos de

situaciones de contingencia, especialmente las relacionadas con el flagelo
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del narcoterrorismo, uno de los mayores problemas que ha afectado por afios
a la nacion colombiana.

Mientras para la marina colombiana es prioritario contar con una
herramienta comunicacional dirigida a minimizar las acciones de Ila
narcoguerrilla, la mejicana por su parte posee un plan para manejar
comunicacionalmente situaciones de catastrofe natural.

La Secretaria de Marina de México mantiene vigente el denominado
Plan Marina, que contempla acciones tanto operativas como
comunicacionales. Estas Ultimas estan a cargo del Jefe del Estado Mayor de
esta fuerza naval, a la cual se le atribuye la responsabilidad de mantener
informado al alto mando acerca de los pormenores de la situacidon en el area
de operaciones, ademas de “establecer un consejo de crisis con personal de
las distintas secciones del EMG [Estado Mayor General] en la sala de
comando de este organismo” (Sitio oficial web de la Secretaria de Marina de
México, 2007:2). Por otra parte, el Jefe de Estado Mayor también es el
encargado de designar al personal que debera proporcionar entrevistas a los
medios de comunicacion social en situaciones de contingencia.

De manera que el plan hace énfasis en la necesidad de mantener
informados a todos los miembros de la institucién que estén involucrados en
una emergencia, en especial al oficial que denominan Jefe de la Unidad de
Comunicacion Social y que tiene entre sus atribuciones: establecer los
enlaces con los medios de comunicacion que cubran la aplicacion del Plan
Marina, elaborar las notas de prensa, designar a los grupos de trabajo que
realizaran la cobertura periodistica, proponer al Jefe de Estado Mayor el
personal que debe proporcionar entrevistas, ademas de mantener
actualizada la pagina web que se activa en el momento de la contingencia.

Se trata de un plan que incluye diferentes tipos de catastrofes:
geoldgicas, hidrometeoroldgicas, quimico-tecnoldgicas, sanitario-ecoldgicas y

socio-organizativas. En todas las fases del plan, desde el periodo de
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prevencion, hasta si se trata de una emergencia nacional, se considera la
importancia del contacto con los medios de comunicacion social.

Por su parte la Armada chilena, en su Plan Nacional de
Contingencia para Combatir la Contaminacion Acuatica por Hidrocarburos,
concebido en el afio 2006, incluye un apartado sobre la generacion de
mensajes en caso que se produzca la dispersion de combustible en el mar.
Este plan asigna al Departamento de Comunicaciones y Relaciones Publicas
la funcion de “suministrar a los medios de prensa y publico en general, las
informaciones derivadas en caso de derrame” (Sitio oficial web de la Armada
de Chile, 2007: 33) y aclara que el oficial que se designe al momento de la
contingencia para dirigir esta funcidbn “debera tener presentes las
instrucciones y doctrina de la institucion” (2007:33).

El documento recomienda “el uso de las tecnologias de la
informacién, que provee canales directos, rapidos y confiables con los
medios de comunicacion” (33), asi como el empleo de su red interna que, de
acuerdo al texto, posee “terminales ... dedicados a este propdsito” (33).
Asimismo establece un escalonamiento de niveles de crisis, lo que determina
la actuacion del departamento encargado de difundir la informacion puesto
que, dependiendo de la gravedad de la situacién, se emitirdn comunicados
desde el centro a cargo de las operaciones.

En el caso de contingencia leve, o nivel 1, el encargado de
proporcionar la informacion a difundir a los medios de comunicacién social e
instituciones que la requieran, sera el centro local que se active en la zona
del problema junto a su respectivo subcentro regional. Cuando en cambio se
trata de una contingencia media, es decir que sea calificada en el nivel 2, la
fuente de informacion radicara en el subcentro regional y centro regional
respectivo, pero cuando la gravedad del problema ascienda al nivel 3 y se
convierta en una contingencia nacional, el encargado de ofrecer la version

oficial sera el propio Centro Nacional de Combate a la Contaminacion.
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Lo que destaca de este plan es que la asignacion de
responsabilidades en cuanto a la generaciébn de mensajes siempre va de
acuerdo a la gravedad de la crisis, y a su vez, en todo momento centra la
coordinacion de la divulgacion de la informacion en su Departamento de

Comunicaciones y Relaciones Publicas.

I1.3 Tratamiento de la informacion en la Armada venezolana

La Armada venezolana se consolidé a partir del 24 de julio de 1823
con la Batalla Naval del Lago de Maracaibo y hoy en dia depende
administrativamente del Ministerio del Poder Popular para la Defensa y
operativamente del Presidente de la Republica y del Comando Estratégico
Operacional, asi como también sucede con los componentes: Ejército,
Aviacion y Guardia Nacional.

Su sede central se denomina Comandancia General de la Armada y
esta situada en la urbanizacion San Bernardino de Caracas. Actualmente
este componente militar cuenta con cinco comandos operativos: Escuadra,
Infanteria de Marina, Aviacién Naval, Guardacostas y Fluvial, tal como se

pudo apreciar en la Figura 3. Su filosofia se plantea como sigue:

Principios y valores

Se conduce sobre la base de los valores, tradiciones, creencias y
principios éticos que caracterizan al hombre de mar, donde la humildad,
transparencia, preparacion y elevado compromiso, nos permiten desarrollar
la labor necesaria para garantizar, con alta calidad, la ejecucion del servicio

para el cual hemos sido creados.
Misién

Asegurar la defensa naval y el cumplimiento de la Constitucion y las

leyes, cooperar en el mantenimiento del orden interno y participar
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activamente en el desarrollo nacional, a fin de garantizar la independencia, la

soberania y la integridad de los espacios acuaticos de la Nacion.

Visién

Institucion Armada conformada por hombres y mujeres ejemplares,
con medios idoneos para garantizar el ejercicio de la soberania y la libertad
en los espacios acuaticos de la Nacién, observando los principios de la
accion conjunta para beneficio de futuras generaciones (Sitio oficial Web de

la Armada venezolana, 2007: 1).

[1.3.1 Concepcion Estratégica

Con el proposito de lograr un documento que unificara los
lineamientos que debian regir la actuacion de la Armada en todos sus
ambitos, en el afio 2005 se conformaron equipos de trabajo que
establecieron un modelo ideal de accidn para este componente militar.

De esta manera la féormula resultante, denominada Concepcion
Estratégica Naval 2005 Proyectando la Defensa, procuraba “la adopcion de
herramientas capaces de afrontar el conflicto en cualquiera de sus formas y
de sus intensidades, permitiendo a la Armada actuar bajo los principios de
adaptabilidad, flexibilidad, rapidez en la respuesta, movilidad y seguridad”
(Laguna, 2005:2).

Aungue el texto no refiere expresamente la necesidad de informar en
caso de conflicto, si hace una aproximacion, puesto que considera la
importancia de “aliviar las necesidades inmediatas y basicas de la poblacion
civil en caso de contingencias” (2005:3) y, en funcion de esto, fortalecer la
relacion de la Armada con otras instituciones.

Este documento esboza la misidén de la instituciéon en tres obligaciones

béasicas:
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Defensa militar: “Considera la posibilidad de un conflicto violento
general y total en los espacios acuéticos y la diplomacia coercitiva desde el
mar” (2).

Policia: Considera la posibilidad de ejecutar operaciones de policia
administrativa que le atribuye la ley, en todo el espectro del conflicto en los
espacios acuaticos y en el litoral, para restablecer el orden interno en el
marco de los delitos e ilicitos que se presentan con mayor auge como el
narcotrafico, contrabando, terrorismo, inmigracion ilegal entre otros.

Participacion activa en el desarrollo de la nacion: Abarca la ejecucion
de acciones reactivas y proactivas en pro del desarrollo integral de la Nacion.
Las acciones reactivas comprenden todas las acciones tendientes a aliviar
las necesidades inmediatas y basicas de la poblacion civil en caso de
contingencias ... Las acciones proactivas son todas aquellas tendientes a
disminuir los efectos de situaciones contingentes en los espacios acuaticos y
en el litoral y a propiciar el desarrollo del pais (3).

De acuerdo a este modelo, para la Armada el problema de la defensa,
policia y participacion activa en el desarrollo, se traduce en acciones béasicas
de: Negar, que corresponde a la defensa, disuasion, coercion, represion de
ilicitos); Velar, es decir, asegurar y hacer que se cumplan las normas;
finalmente, Usar y Promover, lo que se refiere a participar en el desarrollo
nacional.

En 2008, con base en el documento descrito anteriormente, se public
la Concepcion Estratégica de la Armada 2008 firmada por el, para el
momento, Comandante General de esta institucibn y que conserva las
acciones basicas descritas anteriormente, puesto que hace énfasis
igualmente en la necesidad de “Fortalecer las relaciones interinstitucionales”
(Quintana, 2008:12) pero agrega como lineamiento estratégico la
importancia de “Dar a conocer publicamente cualquier actividad (econémica,
de defensa, de conservacion, entre otras) realizada en nuestros espacios

acuaticos” (12).
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El ente interno encargado de supervisar el cumplimiento de este
modelo de accién es el Estado Mayor General de la Armada, el cual a su vez
es el responsable de que estos contenidos se reflejen en los medios de
comunicacién organizacional que produce la Direccion de Relaciones
Publicas e Informacion de la Comandancia General de la Armada, DIRP (o
Direccion de Gestion Comunicacional).

[1.3.2 Zonas navales

Para cumplir su mision, la Armada se divide en ocho &reas que se
denominan zonas navales. Estas a su vez aglutinan a los comandos y
unidades bajo su jurisdiccion y cada una esta dirigida por un oficial de alto
rango. De manera que la informacién fluye desde la cupula de la institucion
hacia estas éareas, las cuales reciben instrucciones y a la vez reportan su
situacion.

Esta division estratégica funciona desde los afios ochenta cuando se
cred la Zona Naval de Occidente y consecutivamente se activaron la Zona
Naval de Oriente y Zona Naval del Centro. Estan definidas también las zonas
navales de Amazonas, Apure y Orinoco para el sur del pais. En Gliria se
encuentra la Zona Naval del Atlantico y en el estado Zulia la Zona Naval

Lago de Maracaibo.

[1.3.3 Personal

La Armada venezolana esta compuesta por una némina de al menos
treinta mil personas, entre militares y civiles. El personal uniformado se
puede clasificar en: oficiales, tropa profesional y tropa alistada, todos
organizados por rangos y especialidades. Son los oficiales quienes asumen
cargos directivos y de comando dentro de la institucién, por lo cual conducen

sus actuaciones y son los responsables de su marcha.
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Por su parte el personal civil esta clasificado en profesional,
administrativo y obrero. El primero de ellos puede llegar a ejercer cargos de
jefe de divisidn pero en forma interina 0 momentanea por ausencia de un
oficial disponible; y todos, militares y civiles, se rigen por la Ley Organica de
la Fuerza Armada Nacional Bolivariana promulgada en 2008.

La Armada se caracteriza por ser una institucion con una serie de
tradiciones y rituales tomados del &mbito marino internacional, algunos de los
cuales estan expresos en documentos y otros se producen por costumbre,

pero no figuran en forma escrita.

[1.3.4 Direccion de Relaciones Publicas e Informacién o de

Gestion Comunicacional

La Direccion de Relaciones Publicas e Informacion de la Comandancia
General de la Armada, siglas DIRP, se cre0 el 28 de septiembre de 1961 y
esta situada en la sede principal del componente. Actualmente se encuentra
en periodo de transicion para denominarse Direccibn de Gestion
Comunicacional, cambio que implica la inclusion de personal vy la
delimitacién de sus funciones. Su mision desde la década de los ochenta ha
sido:

Gerenciar las actividades de informacion, relaciones publicas,
protocolo y ceremonial, asi como coordinar con otros entes publicos y
privados las relaciones institucionales, a fin de contar con una imagen
corporativa que proyecte a la Armada de Venezuela positivamente en los
circulos nacionales e internacionales (Garcia, 2000:2).

Esta direccion responde al Ayudante General, o secretario privado del
Comandante General de la Armada, y esta seccionada en divisiones: de
Informacién y Medios, Ceremonial y Protocolo y Acervo Historico; ademas de
dos departamentos: Técnico y de Administracion y Servicios, tal como se

mostro en la Figura 4.
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El cargo de director debe ser ejercido por un oficial con el rango de
capitdn de navio, aunque en oportunidades ha estado bajo responsabilidad
de militares de menor jerarquia. Entre sus funciones esta la de coordinar las
acciones comunicacionales de la institucion en forma autbnoma, aunque
siempre respetando la formalidad de las figuras de la Direccion de
Informacién y Relaciones Publicas del Ministerio de la Defensa, del Ministerio
de Comunicacién e Informacion y mas recientemente del Comando
Estratégico Operacional.

La Division de Informacion y Medios, que de acuerdo a la nueva
reestructuracion pasa a denominarse Division de Operaciones de
Informacién Publica, estd encargada de producir material informativo para
hacer del conocimiento publico las actividades y logros de la Armada. Buena
parte de la informacion que genera se obtiene de las diferentes unidades y
establecimientos navales, que cuentan con sus propios periodistas u oficiales
gque asumen estas funciones. De esta manera se producen mensajes
dirigidos a los publicos internos de la institucion, personal militar y civil en
némina, pero en especial a los publicos externos: medios de comunicacion
social, Ejecutivo Nacional, otros organismos publicos, componentes militares,
cuerpos internacionales y publico en general.

La Direccion de Relaciones Publicas e Informacion o de Gestion
Comunicacional, al igual que el resto de las unidades y dependencias,
maneja la clasificacion de documentos que compete a la Fuerza Armada
Nacional Bolivariana y que segun las Consideraciones para la Manipulacién
de Informacion Clasificada y Seguridad Informética (sf) se dividen en
secretas, confidenciales, reservadas y no clasificadas.

La clasificacidbn Secreto se asigna a la informacion, documentos vy
materiales “que requieren el mas alto grado de proteccidbn y cuyo
conocimiento y divulgacién por parte de personas no autorizadas, causen
graves dafos a la nacion venezolana y a la Fuerza Armada Nacional” (25).

Le sigue la Confidencial que se asigna a la informacion, documentos y
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materiales “cuyo conocimiento y divulgacion a personas no autorizadas
cause dafnos a la nacién venezolana o a la Fuerza Armada Nacional” (25).

Para la proteccion de informacién interna, aun de importancia pero de
menor impacto, se emplea la clasificacion Reservado que se asigna a la
informacion, documentos y materiales “que deben ser mantenidos fuera del
alcance de personas no autorizadas” (26) y por ultimo el término No
Clasificado se asigna a “toda comunicacién cuya divulgacién dentro de la
institucion no afecta los intereses de la nacion ni de la Fuerza Armada
Nacional y que en consecuencia no adquiere ningun tipo de proteccién o
seguridad” (26).

De acuerdo al mismo texto, el personal militar tendra acceso a
cualquier categoria de clasificacion para el desempefio se sus funciones,
mientras que el personal civil podra acceder a determinada informacion, de

acuerdo a sus responsabilidades en la institucion.

[1.3.5 Manejo comunicacional de crisis que han amenazado su

reputacion

Tal como se ha explicado, no existe hasta ahora un plan
comunicacional que ayude a minimizar la repercusion que puedan tener
ciertas situaciones criticas hacia la reputacién de la Armada. Solo hasta el
momento en que se presentan los resultados de esta investigacion se pudo
conocer de la existencia de una serie de directivas o documentos con
instrucciones de caracter operativo para diferentes casos de contingencia,
que por su clasificacion de reservadas no fue posible incluirlas en este
estudio como referencias bibliograficas.

Sin embargo, episodios en los que esta institucion se ha visto
involucrada, han logrado afectar su estabilidad. Para ejemplificar tal realidad
se seleccionaron algunas situaciones que reflejadas por los medios de

comunicacion social, representaron crisis para la institucion en estudio. En
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cada una se presenta el testimonio de personal de la Armada que tuvo
responsabilidad en el proceso de comunicacion en cada oportunidad.

[1.3.5.1 El caso de la corbeta Caldas

Expertos militares han sefialado que la peor crisis desde el siglo XX
hasta la fecha fue la del Caldas, navio de guerra colombiano que penetré en
agosto de 1987 en aguas venezolanas, en medio del diferendo de
delimitacién de aguas marinas y submarinas del Golfo de Venezuela.

Este hecho crea una crisis en las relaciones colombo-venezolanas,
qgue estuvo a punto de generar un enfrentamiento armado. En Colombia
gobierna Virgilio Barco, se viven dias de tension, hay movilizaciones militares
en ambos paises y el Presidente venezolano Jaime Lusinchi ordena alerta
militar en todo el territorio nacional.

Por Venezuela actian principalmente la Aviacion Militar y la Armada,
institucion ésta que debid colocar sus unidades en el area y ordenar el
retroceso del buque incursor. Mientras tanto, “durante los diez dias que
permanecié la corbeta ... Caldas en aguas territoriales del Golfo de
Venezuela, entre la prensa venezolana y colombiana se registré una
verdadera guerra de titulares” (Castellanos de Méndez, 1989:63).

Segun sefala la autora de la investigacion citada, debido a la falta de
planificacion comunicacional por parte del Estado venezolano, la postura de
la prensa de nuestro pais fue defensiva. Mientras tanto los medios
colombianos fijaron una posicion agresiva y reflejaron en el manejo de
informacion “el sentimiento de que Colombia tenia toda la razén en los
hechos de incursion de la corbeta, a favor de su aspiracion en las areas
territoriales del golfo” (1989:64).

En este caso el hecho de como el pais vecino tomé esta crisis como
una oportunidad para orientar la atencion de sus pobladores hacia el

problema del Golfo y dejar de lado otros como el trafico de drogas, el
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desempleo y la pobreza critica. Mientras tanto en Venezuela, argumenta
Castellanos de Méndez (1989), faltd la debida planificacion en la generacion
de informacién, lo cual desencaden6 un desorden informativo que llegd a
comprometer la soberania del pais y que se solventd gracias al consenso
politico y periodistico.

Segun el testimonio de quien entonces se desempefiaba como jefe de
la Divisidon de Informacion y Medios de la DIRP, esta situacion se manejo con
estricto silencio por parte de la entonces denominada Direccion de
Relaciones Publicas de la Armada, puesto que por tratarse de una situacion
de excepcion, la voceria quedo a cargo de la Presidencia de la Republicay la
Cancilleria. Sin embargo, en la instituciéon naval se conformé un comité de
altos efectivos en el que participo el oficial que ocupaba el cargo de director,
pero del cual no formaron parte los comunicadores sociales de la institucion.

“Todo era secreto. Ellos [los miembros del comité] se reunian en una
sala a puertas cerradas y no dejaron subir a nadie durante los dias que duro
el conflicto. Habia demasiada tension” (M. Alviarez, conversacion telefénica,
marzo 21, 2007).

[1.3.5.2 El caso Cararabo

Otro escandalo que sacudié la rutina de la Armada venezolana y del
pais fue la matanza de ocho infantes de marina por parte de miembros del
Ejército de Liberacion Nacional de Colombia, hecho que se produjo el 26 de
febrero de 1995 en el puesto naval fronterizo ubicado en Cararabo, estado
Apure, a orillas del rio Meta, en la frontera colombo-venezolana.

La informacion sale a la luz publica debido a la interceptacion de
frecuencias radioeléctricas militares. Sin embargo la confirmacion del ataque
se produjo al dia siguiente, cuando correspondié al oficial que se
desempefaba como Director de Operaciones en Puerto Ayacucho, comando

responsable de Cararabo, ofrecer la informacion a los medios de

60



comunicacién social: “El Comandante General me informaba por radio lo que
debia decir y yo se lo repetia a los periodistas, a quienes tenia ahi frente a
mi. Luego él ofrecié una rueda de prensa y llevé a los medios hasta el sitio”
(E. Blanco, entrevista personal, abril 3, 2007).

Por su parte Carrati Molina (2001), oficial retirado de la Armada
venezolana, sefala: “Deja este salvaje hecho, luto y dolor en familiares,
amigos y comparieros ademas, la huella perenne de la infamia y violacion de
nuestro territorio” (1). Asegura ademas que este episodio que coincidioé con el
comienzo del segundo gobierno de Rafael Caldera significo un retroceso en
las relaciones colombo-venezolanas y el inicio de un periodo en el que el
conflicto prevalecié sobre la negociacion.

De acuerdo al testimonio de la oficial que para entonces estaba a
cargo de la Division de Informacién y Medios de la DIRP, recibida la
informacion esta direccion se colocé en guardia. Transcurridas horas, ya se
emitian notas de prensa que daban cuenta de la matanza en el area
fronteriza y quienes dirigian el plan informativo se valieron de los periodistas
que cubrian la fuente militar en algunos medios de comunicacion social para
hacer llegar el mensaje que se transmitid luego del ataque. “La mayor
restriccion estuvo en la divulgacion de fotografias” (M. Rodriguez, entrevista
personal, abril 10, 2007).

Sin embargo, cuando se conoci6 acerca de la arremetida de efectivos
navales en busca de los atacantes del puesto, la tactica utilizada por la DIRP
fue el silencio. Otros voceros dieron cuenta de estos hechos vy la justicia hizo
apresar, tiempo después, a miembros de la Armada venezolana. Luego se

organizaron acercamientos a las poblaciones préximas a Cararabo.

[1.3.5.3 Incendio en silencio

Ademas de las crisis que han tenido que ver con problemas

fronterizos, también se cuentan en la historia de la Armada venezolana

61



situaciones internas que han afectado su continuidad de accion y que han
trascendido a la colectividad a través de los medios de comunicacién social.

Es el caso del incendio que destruyd parte de la fragata General
Urdaneta, F-23 en octubre de 2002, mientras se encontraba atracada en
Puerto Cabello. Para ofrecer una muestra de como llegé al publico esta
informacion se selecciono el siguiente extracto:

Son muy pocos los datos que se lograron conocer de este suceso,
ya que existe mucho hermetismo por parte del personal destacado en la
Base Naval, quienes ademas negaron el acceso al muelle del suceso. Sin
embargo se logré6 conocer que actuaron en las labores de extincién los
bomberos navales y los de la empresa Dianca. Se espera que en las
préximas horas se haga un pronunciamiento oficial que deje saber detalles
del incendio (Organizacion Rescate Humboldt, 2002, agosto 18).

Este hecho se manejé, en principio, con el silencio por parte de la
Armada, formula que dio tiempo a personeros del sindicato del astillero naval
del componente militar, Dianca, a ofrecer declaraciones sobre la falta de
mantenimiento y supervision de la unidad flotante. Dias después un vocero
militar desmentia tal aseveracién, pero la extemporaneidad de la informacion

dio lugar a rumores y poca credibilidad hacia la institucion.

11.3.5.4 El deslave de Vargas: una crisis, una oportunidad

Cuando la vaguada que afect6 las costas venezolanas en diciembre
de 1999 dej6 a miles de personas incomunicadas y desguarnecidas, la
Armada se unié con sus buques y helicépteros al operativo de emergencia
qgue integraron organismos militares y civiles, logrando evacuar a miles de
varguenses en peligro, siempre en mayor proporcion que otras instituciones.
Esto debido a la capacidad de almacenaje y transporte que poseen sus

unidades flotantes.
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Desde el principio, el personal y recursos de la Armada se
concentraron para tratar de hacer frente a la contingencia. La Comandancia
General, en San Bernardino, funcion6 como centro de acopio y asi cada uno
de los establecimientos navales. Igualmente se cred una linea telefénica de
emergencia y se publicaron en la pagina web listas de rescatados y su
ubicacion.

De acuerdo a la version del oficial que para el momento
desempeiiaba el cargo de Jefe de Analisis de la Direccion de Inteligencia
Estratégica de la Armada, como el Presidente de la Republica no decreto el
Estado de Excepcidn, en principio se tratd de manejar la situaciéon con el
silencio “pero la prensa comenzd a atacar porque no se daba respuesta” (E.
Blanco, entrevista personal, abril 3, 2007).

Entonces desde la Direccibn de Inteligencia Estratégica se
recomendo a la Presidencia de la Republica lo siguiente: “era necesario dar
una sensacion de orden, precision, dar esperanza. Sin embargo, no se tratod
de una respuesta organizacional, sino de una respuesta de riesgo” (abril 3,
2007).

Pero por su parte, la entonces Direccion de Relaciones Publicas de
la Armada vio en esta contingencia una oportunidad para la reputacién e
imagen de la institucion. Desde la DIRP se enviaron notas de prensa a diario,
con fotografias en las que se mostraba a los buques llenos de personas a
salvo. Ademas, las maximas autoridades delegaron la voceria en los oficiales
que se encontraban al frente de la operacion. “Siempre se dio respuesta
oportuna a los medios de comunicacién social y se les atendié en todo
momento” (A. Yibirin, entrevista personal, marzo 21, 2007).

Las unidades navales en todo el pais tenian el deber de enviar sus
reportes diarios con cifras a la DIRP y ésta a su vez preparaba notas y
reportajes que se publicaron tanto en los medios organizacionales como en

los de comunicacién social, nacionales e internacionales.
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Posterior a la crisis, se diseflaron publicaciones especiales con
imagenes del personal en labores de rescate que fueron distribuidas tanto a

los publicos internos como externos a la organizacion.

[1.3.5.5 El paro petrolero

La contingencia sucedida en diciembre de 2002 demostr6 cOmo una
situacion de crisis nacional puede llegar a afectar la reputacion de una
institucién. En este caso, la que ocupa a esta investigacion, la Armada
venezolana.

Por instrucciones del Primer Mandatario Nacional la Armada fue
comisionada para desarticular el paro petrolero que sostenian las
tripulaciones de los buques mercantes de Pdvsa y que tenia por objeto
manifestar el desacuerdo de los trabajadores petroleros hacia el Gobierno
Nacional.

Efectivos de la Armada venezolana abordaron una de las naves que
habia permanecido fondeada en aguas del estado Zulia. Se trataba de la
entonces denominada Pilin Le6n, hoy Negra Matea, y el propésito era
moverla del sitio y suspender el paro, pero el capitan del bugue se negé a
transferir el mando alegando que “la tripulacion que pretendia suplantarlo no
era lo suficientemente calificada” (Rosillén, 2002, diciembre 8).

A raiz de aquella expresién del comandante del Pilin Ledn, se
comentd con insistencia en los diferentes medios de comunicacion social, en
especial en los audiovisuales, que los oficiales de la Armada no estaban
capacitados para comandar buques de tal envergadura. Esta informacién era
errada. Se trataba por el contrario de una limitacion en la permisologia que
otorga la Organizacion Maritima Internacional, acreditacion que para el
momento no se daba a los marinos de guerra, sélo a los mercantes.

El principal oficial naval afectado en este caso, por ser quien

comandaba la operacion de abordaje del Pilin Ledn explicé que en principio
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el procedimiento se hizo en silencio porque “la intencion era sorprenderlos [a
la tripulacion en conflicto] pero después faltd informacion” (A. Yibirin,
entrevista personal, marzo 21, 2007).

Mientras sucedia el paro petrolero, la entonces Direccion de
Informacién y Relaciones Publicas se mantuvo en expectativa, esperando la
declaracion oficial del maximo representante de la institucién, quien prefirid
ofrecer informacion a diferentes medios de comunicacion social del estado
Zulia y de esta manera desmentir el malentendido acerca de la supuesta

incapacidad del personal para tripular las embarcaciones en problemas.

11.3.5.6 El caso de espionaje

En enero de 2006 sali6 a la luz pablica un hecho que impact6 tanto a
la colectividad como al personal de la institucion militar. Un grupo de navales
habria proporcionado informacion confidencial al gobierno de los Estados
Unidos, y de acuerdo a datos de inteligencia se habian recabado todas las
pruebas que los inculpaban de los delitos de espionaje militar y traicion a la
patria.

El propio Presidente de la Republica dio el anuncio. Los acusados
desaparecieron poco después, y entre ellos, el entonces director de
Relaciones Publicas. Esto ultimo complicé las cosas.

Los medios de comunicacion social comenzaron su trabajo
investigativo y dirigieron sus llamadas telefénicas y preguntas al personal de
la Division de Informacién y Medios en la Comandancia General,
encontrando el silencio en todo momento.

El escandalo se mantuvo siempre en suspenso hasta que el maximo
representante de la Armada, en rueda de prensa con motivo del aniversario
de la institucion, declar6 como totalmente cierta la presuncion acerca del

espionaje. A partir de ese momento el interés de los medios por el hecho
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baj6. Sin embargo, a casi un afio de lo sucedido aun podia leerse en la
prensa nacional:

Pasados casi ocho meses, nada mas se ha dicho de este sonado
caso. ElI Ministerio de la Defensa o en su defecto la Armada, nunca
informaron qué paso con los oficiales indiciados, cuales fueron las pruebas
para incriminarlos ... Tampoco la Asamblea Nacional ha dicho nada al
respecto (Hernandez, 2006, 22 al 29 de diciembre).

Aln hoy en dia los acusados desde el exilio se han manifestado a
través de mensajes escritos que han sido publicado en diferentes medios de

comunicacién social y circulado a través de Internet.

[1.3.5.7 El nombramiento por parte del Ministro de la Defensa

Otro escandalo que mantuvo en alerta a los medios de
comunicacién social del pais fue el nombramiento por parte del Ministro de la
Defensa, a mediados de 2006, de un Comandante General de la Armada que
nunca recibié su cargo. Se llegé a decir que se trataba de un caso de
racismo y se aseguraba ademas que el oficial que hasta el momento se
mantenia en el puesto se negaba a dejarlo, contradiciendo las leyes de la
Republica, que dan la potestad al primer mandatario nacional de elegir y
remover a su Alto Mando Militar.

Meses después el Presidente de la Republica designé a otro oficial
para el cargo pero, muy por el contrario de lo que era costumbre, éste no
recibio tal investidura sino hasta varios meses después, tiempo que algunos
medios dedicaron al caso y en el cual llegaron a asegurar que la Armada
tenia tres comandantes.

El escandalo se manejé por entregas. Algunos impresos le dieron un
trato propio de tema de fardandula. Aqui dos textos que prueban tal

aseveracion:
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“iIncreible! La Marina venezolana tiene en este momento tres
comandantes generales. Se dice y no se cree, pero es asi... y, tal como
contestan por teléfono, cuando se llama a la Comandancia: El vicealmirante
Laguna Laguna sigue al mando” (Clarenbaux, 2006, noviembre 23).

“Entre altos oficiales en pugna esta la Armada venezolana... en
lugar de dos, hay tres grupos en pugna” (Barraez, 2006, noviembre 10).

Este caso se manejé con el silencio por parte de la DIRP, aldn
cuando el entonces maximo vocero de la Armada, el Comandante General,
dijo a los medios en diferentes oportunidades que el cambio escapaba a su
voluntad. Pero en la ola de rumores intervinieron ademas las personas que
se encontraban cerca de este oficial, quienes fueron interpelados por los
periodistas que buscaban la informacion a toda costa.

Finalmente el segundo oficial de los nombrados obtuvo el cargo,
hecho éste que favorecié en primer momento al nuevo comandante, cuyo

nombramiento fue respaldado por los medios que siguieron el caso.

[l.4 Instituciones y leyes que enmarcan la gestion comunicacional de la

Armada

Ademas de considerar los antecedentes investigativos, conceptos,
modelos y herramientas para la evaluacion de variables, previo al disefio de
un Plan Estratégico de Comunicacion para Situaciones de Crisis en la
Armada Venezolana fue necesario observar las diferentes figuras y leyes que
rigen tanto la actuacion de esta institucion como la informacion que ella
emana, tanto en situaciones de rutina como de contingencia.

Por tratarse de una institucion publica, la Armada se vincula
directamente con el Poder Publico Nacional, al cual segun la Constitucion de
la Republica Bolivariana de Venezuela (1999) corresponde la “organizacion y
régimen de la Fuerza Armada Nacional” (60) y el “régimen de la

administracion de riesgos y emergencias” (60).
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Asi entonces, sobre la Armada tienen incidencia las decisiones de la
Comision Permanente de Defensa y Seguridad de la Asamblea Nacional, a la
cual corresponde el “estudio de los asuntos de defensa y seguridad de la
Nacion, asi como el funcionamiento, organizacion y gestion de la institucion
militar, a lo que se suma todo lo relacionado con la politica fronteriza” (Sitio
oficial web de la Asamblea Nacional, 2006:4).

Por su parte el Presidente de la Republica es, constitucionalmente, el
responsable de “dirigir la Fuerza Armada Nacional en su caracter de
Comandante en Jefe [y de] ejercer la suprema autoridad jerarquica de ella'y
fijar su contingente” (Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela,
1999:95).

También esta entre las atribuciones del Jefe de Estado la potestad de
declarar los estados de excepcion, es decir, “las circunstancias de orden
social, econémico, politico, natural o ecoldgico, que afecten gravemente la
seguridad de la Nacién, de las instituciones y de los ciudadanos y
ciudadanas” (1999:138). En tales casos podran ser restringidas las garantias
consagradas en la Constitucién, salvo algunos de sus derechos, entre ellos el
derecho a la informacion.

El Ministro de la Defensa, por su parte, forma parte del Consejo de
Ministros, conjuntamente con el Presidente de la Republica y el
Vicepresidente Ejecutivo, y tiene derecho de palabra en la Asamblea
Nacional. Este despacho es el maximo 6rgano administrativo en materia de
defensa militar de la nacién, “encargado de la formulacién, adopcién,
seguimiento y evaluacion de las politicas, estrategias, planes, programas y
proyectos del Sector Defensa” (Ley Organica de la Fuerza Armada Nacional
Bolivariana, 2008: 27). Lo complementan la Inspectoria y la Contraloria
General.

Influye también directamente en la actuacion de la Armada el
Comando Estratégico Operacional, que depende directamente del Presidente

de la Republica y que es el “maximo érgano de planificacion, programacion,
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direccion, ejecucion y control estratégico operacional especifico, conjunto y
combinado de la Fuerza Armada Nacional Bolivariana” (2008:27). A él
corresponde “enfrentar contingencias en casos de emergencia por estados
de alarma, catastrofes y calamidades publicas, que pongan en peligro la
Seguridad de la Nacion” (28).

En cuanto a los instrumentos juridicos que regulan la informacién
militar en el pais, por ser parte del aparato gubernamental, la Armada esta
obligada a observar el articulo 51 de la Carta Magna, que se refiere al
derecho civil de peticion y respuesta, y segun el cual toda persona tiene
derecho a dirigir peticiones ante cualquier autoridad o funcionario publico y
obtener oportuna y adecuada respuesta.

Por otra parte, el maximo documento legal de la Republica, en su
articulo 58, indica que la comunicacion es libre y plural, y comporta los
deberes y responsabilidades que indique la ley. “Toda persona tiene derecho
a la informacién oportuna, veraz e imparcial, sin censura ... asi como el
derecho de réplica y rectificacion cuando se vean afectados directamente por
informaciones inexactas o agraviantes” (Constitucion Nacional de la
Republica Bolivariana de Venezuela, 1999:26).

Por su parte la Ley Organica de Seguridad de la Nacion establece la
aplicacidon de sanciones en dos casos que tienen que ver con la divulgaciéon o
no de informacion. En su articulo 54 estipula la obligaciéon de suministrar
datos o informacion, asi:

Las personas naturales o juridicas, nacionales o extranjeras, asi como
los funcionarios publicos que tengan la obligacion de suministrar los datos e
informaciones a que se refiere la presente Ley y se negaren a ello, o que las
dieren falsas, seran penados con prision de dos (2) a cuatro (4) afos, en el
caso de los particulares; y de cuatro (4) a seis (6) afos, en el caso de los
funcionarios publicos (Ley Orgéanica de Seguridad de la Nacion, 2006:1)

En su articulo 55 a la reserva de divulgacion o suministro de datos o

informacion advierte a los funcionarios publicos que quienes “suministren
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datos o informaciones a cualquier particular o a otro Estado, comprometiendo
la seguridad y defensa de la Nacion, seran penados con prision de cinco (5)
a diez (10) afios” (2006:1).

La Ley Organica de la Fuerza Armada Nacional Bolivariana (2008) por
su parte, no se refiere a procesos informativos, pero deja claro en su articulo
6 que quien asuma la presidencia de la Republica seréa la maxima autoridad
jerarquica, ejercera su mando supremo, dirigird el desarrollo general de las
operaciones, asi como definira y activara el area de conflicto.

El Presidente de la Republica ademas tiene la potestad de declarar los
estados de excepcion, que son “circunstancias de orden social, econémico,
politico, natural o ecoldgico, que afecten gravemente la seguridad de la
Nacién, de sus ciudadanos o de sus instituciones”, segun la Ley Organica
Sobre Estados de Excepcién (2001:1).

Esta ley garantiza el derecho a la informacion en todos los tipos de
crisis 0 estados de excepcidn, que estan tipificados de la manera siguiente:

Estado de alarma. “Cuando se produzcan catastrofes, calamidades
publicas u otros acontecimientos similares, que pongan seriamente en peligro
la seguridad de la Nacion, de sus ciudadanos y ciudadanas o de sus
instituciones” (2001:3).

Estado de emergencia econdmica. “Cuando se susciten circunstancias
extraordinarias que afecten gravemente la vida econémica de la Nacion” (3).

Estado de conmocién interior. “En caso de conflicto interno, que ponga
seriamente en peligro la seguridad de la Nacion, de sus ciudadanos o
ciudadanas y de sus instituciones, el cual no podra exceder de noventa dias,
siendo prorrogable hasta por noventa dias mas” (4).

Estado de conmocion exterior. “En caso de conflicto externo, que
ponga seriamente en peligro la seguridad de la Nacion, de sus ciudadanos y

ciudadanas, o de sus instituciones” (4).
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Esta ley presta importancia a la divulgacion inmediata, a través de los
medios de comunicacion social, de la informacién de tipo juridico que se
produzca durante los diferentes estados de excepcion.

Por otra parte en el articulo 464 del Cédigo Organico de Justicia Militar
(1998) se pueden leer dos de las acciones que constituyen el delito de
Traicion a la Patria y que tienen que ver con la generaciéon de informacion.
Son ellas:

- Suministrar al enemigo memorias, datos o informes sobre la
constitucion, movilizacion, recursos, industrias de guerra, fuerza o
armamento de la Nacion; revelar el plan de campafia o el secreto de alguna
operacion, expedicibn o negociacion; poner en su conocimiento el santo,
sefla o0 contra-sefia, 6rdenes y secretos militares, planos o descripciones de
fortalezas, buques de guerra, arsenales, estaciones navales, plazas de
guerra, canales, caminos, vias férreas, puertos, radas o aeropuertos;
entregarles claves privadas para la situacion y comunicacién de las
estaciones de iluminacion, telegraficas, radiotelegraficas, telefénicas o
radiotelefénicas y de otras instalaciones que deban mantenerse ocultas
(111).

- Divulgar noticias que infundan panico, desaliento o desorden en los
buques o tropas, aun cuando sean verdaderas, siempre que se haya resuelto
mantenerlas reservadas, o que tiendan a fomentar la dispersién de las tropas
frente al enemigo, o0 ejecutar cualquier acto que pueda producir iguales
consecuencias (112).

La pena a tales trasgresiones oscila entre 22 y 30 afios de presidio,
ademas de la expulsién de la institucién militar. También constituyen delitos,
el espionaje y la falsa alarma, faltas que estan tipificadas en las secciones Il
y Il del Codigo Organico de Justicia Militar. Se considera entonces un acto
del primer tipo el “Revelar documentos, noticias o informaciones de
naturaleza militar que en interés de la defensa nacional deban permanecer

secretos” (116). Por otra parte “El que ocasione con falsa alarma, confusién o
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desorden en la tropa, nave, fortaleza o poblacién ocupada militarmente,
incurrird en la pena de presidio, de seis a doce afios, si de tal hecho resultare
un perjuicio grave para las Fuerzas Armadas” (112). La pena sera de dos a
seis afos de prision o de uno a dos afos de arresto, segun sea la situacion.

También el Codigo Organico Procesal Penal contempla el tema de la
divulgacion de informacion. En su articulo 134, publicado en el documento
Consideraciones para la Manipulacion de Informacion Clasificada y
Seguridad Informéatica (sf) se expone lo siguiente:

- Cualquiera que, indebidamente y con perjuicio de la Republica, haya
revelado los secretos politicos o militares concernientes a la seguridad de
Venezuela, bien sea comunicando o publicando los documentos, datos,
dibujos, planos u otras informaciones relativas al material, fortificaciones u
operaciones militares, bien sea diafanizando de otra manera su conocimiento
sera castigado con presidio de siete a diez afios.

- La pena sera de ocho a doce afos si los secretos se han revelado a
una nacion que esté en guerra con Venezuela o a los agentes de dicha
nacién, o también si el hecho ha causado la perturbacion de las relaciones
amistosas de la Republica de otro gobierno (13).

Asimismo atribuye responsabilidades directas a los funcionarios
publicos en su articulo 206:

Todo funcionario publico que comunique o publique los documentos o
hechos de que esta en conocimiento o posesion por causa de sus funciones
y que deba mantener en secreto, sera castigado con arresto de tres a quince
meses, y asimismo, todo funcionario publico que de alguna manera
favorezca la divulgaciéon de aquellos (15).

Otra ley que atafie a la Armada como institucion publica es la de
Responsabilidad Social en Radio y Television (2004), que en su articulo 10
sefala que “el Estado podra difundir sus mensajes a través de los servicios
de radio y television” y podra “ordenarle a los prestadores de estos servicios

la transmision gratuita” de mensajes (26).
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Segun el instrumento “el Estado podra transmitir mensajes culturales,
educativos, informativos o preventivos de servicio publico, los cuales no
excederan en su totalidad, de setenta minutos semanales, ni de quince
minutos diarios” (26), de lo cual es responsable el Ministerio del Poder
Popular para la Comunicacion y la Informacion.

En definitiva, la Armada no es solo parte de un sistema conformado
por organizaciones nacionales, sino que también debe atenerse a una
legislacion internacional que promueve la libertad de expresién, incluso en

situaciones de conflicto.

[1.4.1 Actuacion de los despachos Defensay Comunicacion

Dos organismos han tenido hasta ahora la potestad de controlar el
flujo y politicas informativas de la Armada, los ministerios del Poder Popular
para la Comunicacion y la Informacién, y para la Defensa. El primero, a su
creacion en 2002 tuvo como propdésito fundamental:

Formular, planificar y elaborar las politicas y estrategias
comunicacionales que regulen el manejo de la informacion y publicidad de
los 6rganos y entes adscritos al Gobierno Nacional; a fin de impulsar la
constitucion de redes de intercambio informativo, que permitan la
consolidacion del Sistema de Comunicacion e Informacion de la
Administracion Publica Nacional (Ministerio de Comunicacién e Informacion,
2005:1).

Sin embargo, esta mision se simplificé al siguiente texto: “Regir la
politica de comunicacién, informacién y publicidad de la gestién del Gobierno
Nacional” (Sitio oficial web del Ministerio del Poder Popular para la
Comunicacion y la Informacion, 2008:1).

Este ministerio es el encargado de promover las relaciones con los
diferentes medios de comunicacion social, nacionales e internacionales,

ademas de asociaciones profesionales, universidades, centros de estudio e
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investigacion, representaciones sindicales, entre otros, con la finalidad de
regular el flujo de informacion que se relacione con la gestion y proyectos
gubernamentales.

Uno de sus objetivos estratégicos es “establecer un sistema integrador
de las politicas comunicacionales del Estado” (2). También es de su
competencia desarrollar las estrategias de comunicacién internas y externas
de los diferentes entes publicos, objetivo por el cual este organismo desde su
creacion ha orientado tres proyectos, que se presentan en forma cronolégica
a continuacion.

El primero, comprendia diez objetivos estratégicos, de los cuales para
efectos de esta investigacion destaca el segundo: “Articular y optimizar la
nueva estrategia comunicacional” (Ministerio de Comunicacioén e Informacion,
2004: 37). Recomienda a los voceros “capacitarse, estudiar y prepararse,
pero dar la cara” (2004:37) y considera necesario informar sobre decisiones
que son necesarias pero que puedan generar incomodidades. “Hacemos mal
cuando adoptamos una decision, pero no la explicamos” (37).

En segundo lugar, para el mes de mayo de 2005 el Ministerio del
Poder Popular para la Comunicacion y la Informacion divulgé ante los
encargados de las oficinas de prensa de los diferentes componentes militares
su Plan de Accion Comunicacional para la Administracién Publica Nacional,
un trabajo cuyo objetivo era “la ejecucién de acciones inmediatas dirigidas a
corregir las debilidades presentes en la generacion de informacion... y en las
vocerias del Gobierno” (Ministerio de Comunicacion e Informacién, 2005:4).

El Plan de Accién Comunicacional para la Administracion Publica
Nacional, APN, se bas6 en un diagndstico que arroj6 como resultado el
desbalance en la capacidad de los diferentes ministerios para generar
informaciones y respuestas a los medios de comunicacion, el poco desarrollo
de la voceria entre los ministerios y diferentes organismos publicos, la falta
de rapidez y fluidez en la comunicacion de noticias, y la concentracion de la

divulgacion de logros y gestion del Gobierno en la figura del Presidente de la
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Republica. De acuerdo a este plan cada ministro o ministra debia
involucrarse personalmente en la ejecucibn de acciones que generen
credibilidad en sus equipos de comunicacion.

En 2006 se proyecto la creacion del Sistema Integral de Comunicacion
e Informacion de los Organos y Entes de la Administracion Publica Nacional,
que consistiria en una herramienta de planificacion “para orientar la
coordinacion, desarrollo y ejecucién de las politicas de comunicacion del
Estado” (Lara, 2007: 2) Igualmente se anuncid0 que seria sometida a
consideracion del Consejo de Ministros la propuesta de Estrategia
Comunicacional 2007, cuyo contenido no se dio a conocer.

Por su parte el Ministerio del Poder Popular para la Defensa también
ha generado politicas y planes para mantener la credibilidad en sus publicos.
En 2004 su Direccibn de Relaciones Publicas e Informacion generd un
documento que se denomind Plan Comunicacional del Ministerio de la
Defensa, el cual tenia por finalidad “unificar criterios ... en el manejo del flujo
informativo en el ambito castrense tanto en la audiencia externa como
interna” (Direccion de Informacién y Relaciones Publicas del Ministerio de la
Defensa, 2004:1)

Este plan explica que su razon de ser es la preocupacion de los altos
mandos por la “pérdida de credibilidad, resquebrajamiento de los principios y
valores de la institucion, disminucion de las audiencias, distorsion del sentido
de la informacion, entre otros elementos” (2004:1). Indica estar dirigido a
“rescatar valores en la audiencia interna” (3) y por otra parte a realzar la
imagen de la institucion ante los publicos externos, para lo cual plantea como
politica comunicacional mantener informados a sus interlocutores “con
mensajes que actien como rescatadores y fortalecedores de la imagen de la
Fuerza Armada Nacional” (3).

Por otra parte, incluye una serie de lineamientos, que incluyen el
trabajo coordinado con los jefes de relaciones publicas de cada componente

y la actualizacion constante con ayuda de expertos en materia de
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comunicacion, la inclusion de las unidades fronterizas en el plan, el desarrollo
de herramientas informativas existentes y la creacion de nuevas, ademés de
la ampliacion de las relaciones con los medios de comunicacién social y la
valoracion del vocero oficial y del comunicado como herramientas para evitar
la especulacion.

Este plan surgid cronolégicamente después del trabajo de
investigacion que realizara la Corporacion Venmedios (2002), en el cual se
analizé la tendencia informativa sobre los temas, voceros y hechos que se
destacaron en el sector militar, y cdmo afectaron la imagen de esta institucion
durante el primer semestre de ese afio.

De acuerdo al estudio, la situacion interna de la institucion militar y las
denuncias de corrupcion fueron los nudos criticos en este sector durante ese
periodo, seguido por la presunta existencia de paramilitares venezolanos y
de gastos e inversiones incorrectas. Sin embargo, la informacion positiva
superd a la negativa y a la neutra en lo referente a la dinAmica de este
sector, los ascensos militares y las maniobras y ejercicios.

Ilgualmente la investigacion revela la influencia de la salida a la luz
publica de diferentes voceros que resultaron de impacto contrario a la imagen
del sector castrense puesto que generaron informacion negativa asociada a
su situacion interna.

Mas recientemente, el Gltimo estudio de opinién publica de la empresa
Datanalisis (2008) reporta un deterioro de la imagen de la institucién militar
en comparacion con el estudio anterior, lo cual segun la encuestadora “forma
parte de una tendencia observada a partir del mes de abril de 2002, donde
esa institucion sufrié una importante caida” (1).

Asimismo el informe acota que antes de esta fecha “ocupd
tradicionalmente una posicion dentro las tres instituciones con mejor

evaluacion de gestion, junto con los medios de comunicacion y la iglesia” (1).

76



I1.5 Gestiéon de la comunicacién de crisis

Luego de hacer un recorrido por los antecedentes investigativos, asi
como de conocer referencias acerca del manejo de la informacién en
armadas de otros paises y en la venezolana, ademas del marco legal e
institucional que sustenta a esta institucion militar, el presente apartado
estara dedicado a la gestion de la comunicacion en situaciones de crisis.

Las crisis son definidas como “fendbmenos graves, pero sin embargo
normales ... que responden a un cambio repentino que amenaza la imagen y
ecuanimidad natural de la institucion o empresa” (Vallejo, 2001:1). Este
concepto es ampliado por Romero (2004), segun el cual todo evento de este
tipo tiene dos aspectos: el operativo y el comunicacional, entendiendo el
primero como la situacion donde la organizacion debe resolver el hecho y el
segundo como aquel en el cual se debe tratar con los diferentes actores que
pueden verse afectados.

Todo proceso de crisis puede ser una oportunidad, ya que se pueden
aprovechar ciertas situaciones que normalmente una institucién no tiene a la
mano, tales como: exposicion publica gratuita y la oportunidad de lanzar
mensajes positivos.

Afade Romero (2004) que las etapas de crisis se pueden dividir en
cinco: Deteccién, que generalmente empieza con signos de alarma;
Prevencion y/o preparacion, que incluye acciones especificas que puede
tomar una organizacion para prevenir que ocurra la crisis; Contencién, que
supone las acciones que se toman para minimizar el impacto de la crisis
sobre la organizacion; Recuperacion, o proceso mediante el cual la
organizacién regresa a su rutina habitual, y Aprendizaje, que supone la forma
como se analiza la crisis y se determinan las pérdidas, ganancias y areas de
oportunidad.

La crisis es “dificil de ser abarcada puesto que la percepcion del

acontecimiento es compleja en el entorno social de cualquier organizacion”
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(vallejo, 2001:1). Sin embargo todas las crisis comparten ciertas
caracteristicas comunes, entre ellas la sorpresa, el hecho de que cada una
sea Unica y que provogue una situacién de urgencia caracterizada por
dificultades que es necesario afrontar y por la afluencia de informacion
negativa hacia la organizacion que amerita reacciones rapidas, ya que los
medios audiovisuales disponen del poder de tratar la informacién en tiempo
real.

Por otra parte una crisis puede ocasionar desestabilizacion y por tanto
las relaciones de la organizacion se alteran. Los modos habituales de
procedimiento no son aplicables ante la rapidez y violencia generadas por
una crisis. En términos de comunicacion, las relaciones con el entorno
resultan también modificadas, mas aun con la prensa y se produce un
descenso de la calidad de la informacion. En este contexto el rumor se

convierte rapidamente en informacion.

[I.5.1 Comunicacion estratégica, rumor y operaciones

psicoldgicas en situaciones de crisis

La comunicacidon estratégica supone un “proceso de comunicacion
fundacional y constituyente en el que se construyen las representaciones o
modelos de la organizacion, que permiten llegar a decisiones estratégicas,
tacticas y operativas” (Pérez, 2004:95).

Todo plan estratégico debe contener una estrategia, “patron o plan
gue integra las principales metas y politicas de una organizacion, y, a la vez
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar” (Quinn, en
Mintzberg y Quinn, 1998: 5). La estrategia se determina, en principio, con la
identificacion de las oportunidades y riesgos que se producen en el entorno
de la institucion.

Una estrategia formulada adecuadamente ayuda a ordenar y asignar

los recursos de una organizacion de acuerdo a sus atributos y deficiencias
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internas “con el fin de lograr una situacién viable y original, asi como anticipar
los posibles cambios en el entorno y las acciones imprevistas de los
oponentes inteligentes” (1998: 5). Como parte de la estrategia, las tacticas
pueden surgir a cualquier nivel, son lineamientos de corta duracién y
ajustables, de acuerdo a la estrategia.

Un plan estratégico incluye también metas, que establecen qué se va
a lograr y cuando se alcanzaran los resultados. Las principales, aquellas que
afectan la direccion general de la organizacion, se llaman metas estratégicas.
Por su parte, las politicas “son reglas o guias que expresan los limites dentro
de los que debe ocurrir la accidén” (5) que muchas veces toman la forma de
decisiones de contingencia para resolver conflictos.

Los programas también forman parte del plan estratégico y especifican
la secuencia de las acciones necesarias para alcanzar los principales
objetivos. También se llama programas estratégicos “a los que determinan el
empuje y la viabilidad de la entidad” (5).

Segun Arellano (1998) una estrategia debe estar compuesta por dos
l6gicas, la informativa y la comunicativa. Aduce el autor que “la funcion de la
informacion en una estrategia consiste en difundir los aconteceres o los
sucesos, a partir de una seleccion de procedimiento en donde se encuentran
involucrados los agentes de la organizacién, los medios de comunicacién y
los mensajes” (5).

Por su parte, la funcion de la comunicacién se ubica en la intencién de
compartir o poner en comun una situaciéon. La intencion de compartir una
misma vision o modelo de accién - representacion de la realidad es la
finalidad de la comunicacion. Una estrategia comunicativa, al centrarse en un
principio de interaccion, de entendimiento participativo y de dialogo, debe
utilizar todos los niveles y tipos de comunicacion existentes, para hacerla
funcionar operativamente.

Para tratar situaciones de crisis en una determinada organizacion

conviene analizar su entorno externo e interno. Es recomendable en este
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caso realizar el andlisis PEST que evalla el potencial segun factores
externos, especificamente politicos, econdémicos, sociales y tecnoldgicos.
Por su parte el andlisis DOFA se basa en factores internos (fortalezas y
debilidades) y externos (oportunidades y amenazas).

“‘Operativamente es necesario indicar los principios técnico -
instrumentales para echar andar una estrategia®, sefiala Arellano (1998) y
agrega que existen cuatro tipos de comunicacion, “cuatro formas diferentes
de interacciones, de construir mensajes, de hacerlos distribuir, de mediarlos,
tanto cognitiva como estructuralmente” (5):

Un tipo de comunicacion es la comunicacion por asamblea. En donde
todos los miembros de la comunidad se reinen en una o varias ocasiones
para intercambiar informacién. Sélo determinados actores comunicantes son
elegidos para dirigirse a los demas.

Un segundo tipo de comunicacién es la llamada por emisarios, donde
una persona es la encargada de difundir la informacién a los restantes
miembros del colectivo.

Un tercer tipo es la conocida como red de distribucién, donde la
informacion es destinada, a veces de modo excluyente, a ciertos miembros
del colectivo, elegidos en base a la posicién que ocupa y las funciones que
desempeiia.

El dltimo tipo de comunicacion es conocido como tecnoldgica, en la
que la informaciébn se conforma a partir de una serie de mediaciones
cognitivas y estructurales y va dirigida a sectores amplios de la sociedad.

Agrega Arellano (1988) que cada tipo de comunicacion “es adaptable
a los intereses de las organizaciones, debido a que cada una tiene medios 0
estructuras que permiten llegar la informacion requerida a todos los sectores,
ademas de permitir la interaccion, segun sea el objetivo y el interés de la
emision” (5).

Insiste el autor en que la pertinencia de los mensajes es fundamental

en el disefio de estrategias de comunicacion y que la informacion es
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modificada en su forma dependiendo del publico al cual va dirigido el
mensaje, y que los tiempos y etapas en la distribucion de informacion se dan
de manera diacronica o sincronica, segun sea la pertinencia y de los
objetivos a cumplir, de los actores a informar y del uso que se le quiere dar.

La dltima etapa de la estrategia comunicativa es la evaluacion, la cual
se desarrolla en un proceso de investigacion, que abarca tanto el sistema de
comunicacion, los departamentos de comunicacién interna, como los
publicos consumidores, los proyectos a difundiry la disposicion de la
organizacion.

Al tema de la estrategia en situaciones de contingencia se vincula el
concepto de operaciones psicologicas “planificadas para hacer llegar
informacion a un determinado tipo de audiencia, conformada por
organizaciones, grupos y/o individuos, con el propoésito de influir en sus
emociones, motivaciones, razonamiento objetivo y, en dltima instancia,
reforzar y/o afectar (modificar) su comportamiento” (Tinoco, 2004:5).

Este mismo autor apunta que “al final de una operacion psicolégica se
encuentra una conducta modificada que sirve a los propoésitos del originador.
La intencién del originador puede consistir, precisamente, en dafiar la imagen
y/o la reputacion de una empresa o de una persona” (2004:7).

Una de las formas de materializar las operaciones psicolégicas es a
través del rumor, que “aparece en la colectividad como una informaciéon que
no ha sido confirmada por las fuentes oficiales o que éstas han desmentido”
(7). Los rumores pueden clasificarse atendiendo a dos parametros: la forma
como surgen, de manera espontanea o deliberadamente provocada, y lo que
les da origen, como eventos genéricos, eventos especificos o detalles, y la
fantasia.

Por otra parte, el aspecto preventivo para el tratamiento de los
rumores abarca fundamentalmente la necesidad de mantener a los publicos

informados, construir imagen y reputacion, y establecer un procedimiento o
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manual de crisis previo para evitar que la operacion psicoldgica produzca
dafio reputacional.

La intensidad de un rumor viene descrita por tres variables: la
importancia, la ambigiiedad y las emociones. Segun Tinoco (2004) “Negar un
rumor es el peor de los cursos de accion a tomar ... Reducir la ambigliedad
de un rumor requiere el suministro de informacion confiable y verificable en
torno a razones por las cuales no se debe creer en el rumor” (26).

La secuencia operativa de gerencia de un rumor comienza por reducir
la ambigliedad. En una segunda etapa se actla sobre la importancia para
también reducirla, de manera tal que estas dos acciones logren bajar la
emotividad en la situacién de crisis y minimizar con ello el posible dafio

reputacional.

11.5.2 Gestion del riesgo de la reputacion

Si bien las crisis son inevitables, las organizaciones deben contar con
un programa que les ayude a prevenir este tipo de situacion o bien a
minimizar el posible impacto negativo en su reputacion.

Para Sheldon (1994) la gestién del riesgo de la reputacion o GRR
consiste en una serie de técnicas y experiencias para proteger la reputacion,
que “una vez perdida, recuperarla puede resultar aun mas dificil” (23), puesto
que es consecuencia directa de la percepcion de la organizacion por parte
del publico, mas que de la calidad de sus productos o servicios.

En tal sentido “la gestion del riesgo de la reputacion se ocupa de evitar
falsas percepciones” (26) y supone el hecho de considerar conflictos
potenciales a los que se enfrenta la organizacion en cuestion para resolver
problemas en sus etapas iniciales y prepararse para convencer.

Segun Sheldon (1994) el directivo del programa “debe tener la
suficiente autoridad para poner en marcha procedimientos de accién y

sistemas de alarma en los departamentos que no estén bajo su control
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directo” (52) y en el momento en que la GRR se transforma en gestion de
crisis, debe tener el mando y conocimientos para actuar como miembro del
equipo, por lo que se recomienda sea miembro del consejo directivo.

Es posible gestionar amenazas potenciales cuando éstas pueden
definirse adecuadamente y si hay un lapso de tiempo entre el surgimiento de
un problema contenido en el programa y su transformacion en crisis, existe la
posibilidad de gestionar el riesgo antes que se desarrolle.

“‘Una gestion efectiva del riesgo y una minimizacion de los dafios
dependera de la velocidad de reaccion y del grado en que podemos estar
libres del desarrollo de las crisis” (79), de manera que debe llevarse un
sistema de control principalmente mediante la informacién que generan los
medios de comunicacion social, ademas de mantener un dialogo abierto con
los grupos de especial interés.

Cuando los riesgos se constituyen en amenazas puede darse paso a
una crisis, pero sin embargo la GRR procura contener o minimizar sus

efectos durante su evolucion.

I1.5.3 Técnicas aplicables en situaciones de crisis

Cuando la crisis se declara, existen técnicas para gestionar la
comunicacién, cuyo objetivo principal es frenar este fenémeno y lograr que la
pérdida de crédito y de capital en imagen sea minima.

Para Andrade (2006) un plan de crisis debe contener, en primer lugar,
la definicidbn de objetivos y una serie de situaciones de crisis tipo que se
pueden presentar en la organizacion, y por otra parte la articulacion de un
comité de crisis que debe tener entre sus funciones orientar los
procedimientos a seguir por parte de los empleados, asi como las acciones
de comunicacion externa, modelos e instrumentos de comunicacion tales

como notas, comunicados y entrevistas.
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El plan debe incluir ademas una lista con los periodistas y lideres de
opinion claves y una orientacion acerca de las posibles preguntas vy
respuestas a las que deben atender los voceros.

Segun el autor citado, algunas técnicas comunicacionales ante la crisis
son:

Silencio: no se reacciona ante acusaciones. La comunicacion se
reduce a lo minimo. Se puede conseguir que la crisis cese por falta de
contrincante, no hay polémica. La organizacién se mantiene al margen de los
comentarios y solo emite los mensajes que cree convenientes.

Uno de los inconvenientes de esta técnica es que es mal vista, se
asemeja a una huida y refleja falta de asuncion de responsabilidades. El
silencio otorga y puede denotar culpabilidad. Los periodistas buscan otras
fuentes de informacibn que pueden ser poco apropiadas para la
organizacion. Por ello es recomendable so6lo usarla en una crisis poco grave
y breve.

Negacion: la institucion niega en bloque el incidente y rechaza
cualquier interés que se le preste. Si la acusacion es infundada, esta técnica
puede frenar la evolucion de la crisis. No debe utilizarse cuando la acusacion
es justificada y la verdad se hace patente ya que dafara irremediablemente
la credibilidad. No puede ser utilizada muchas veces ya que se corre el
riesgo de que se piense que la empresa “nunca hace nada malo y no hay
humo sin que haya fuego” (4). Por ello sélo debe usarse para falsas
acusaciones.

Transferencia de responsabilidades: un tercero asume la
responsabilidad para proteger a la empresa. Es de corto plazo debido a que
al tercero rapidamente le toca justificarse mientras la empresa puede
prepararse y afilar sus argumentos. El inconveniente es que puede ser
interpretado  como una negativa de la empresa a asumir sus
responsabilidades. Esta estrategia sélo puede ser utilizada cuando la

empresa es 100% inocente y no debera utilizarse sino como ultimo recurso.
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Confesion: se trata de reconocer las responsabilidades y de colaborar
plenamente con los medios de comunicacion. Esta estrategia seria suicida si
no fuese inmediatamente acompafada de explicaciones. Su ventaja es que
da valor a la empresa, muestra su responsabilidad, su calidad, y ésta puede
irse desentendiendo, al menos parcialmente, mientras desarrolla una
argumentacion complementaria. Su desventaja es que el publico aunque
puede honrar la sinceridad, también puede deplorar las faltas cometidas y la
imagen se ve amenazada.

Sin embargo, es conveniente aclarar que el control de una crisis debe
comenzar por evitar las amenazas contra la vida, sanidad o seguridad, lo que
irA seguido de acciones para reducir la angustia, y evitar preocupaciones
innecesarias a individuos y publico en general y desarrollo de acciones
socialmente responsables, para finalmente ocuparnos de proteger la
reputacion de la institucion.

‘La mayoria de las crisis empiezan con una llamada telefonica”
(Sheldon,1994: 73). Internamente, un plan comunicacional para situaciones
de crisis permite abordar de modo neutro y constructivo las eventualidades
que en su propio contexto seran vistas de manera negativa, ademas que
prepara a los miembros de la institucibn para mantenerse alertas, de tal
manera que gracias a la anticipacion se puede esperar un buen
comportamiento ante la crisis.

Por otra parte, un plan permite ganar tiempo cuando estalle la crisis
para poderlo dedicar a la reflexiéon. Asi puede avisarse rapidamente a las
personas que integraran el comité de crisis y ofrece la posibilidad de que esté
ya establecido un sistema de comunicacién alrededor de la situacion.

El gran volumen de informacion y de opinién con que se bombardea
constantemente al publico provoca criticas a menudo infundadas. La
preocupacion ... por los servicios es, hoy en dia, mucho mayor que hace
algunos afios. Esto significa que no sbélo debemos estar preparados para

actuar, sino también para explicar y para convencer (1994:47).
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Entonces, contar con un plan de comunicacion en situaciones de crisis
permite gestionar la crisis, ademas de proteger la reputacion de una
institucion. La clave es que se produzca un mensaje Unico y que sea
conocido por todos, sin importar el nUmero de portavoces que se seleccione.
Estos se dirigiran a diferentes grupos de personas y para ello es necesario
identificar a cada uno y tratarlo con la técnica més apropiada

Se necesitara informar en primera instancia al personal de la
organizacion. En tiempo de crisis la informacion debe ser idéntica para todos
a fin de crear un sentimiento de cohesion. Los miembros de la empresa o
institucién deben ser participes de la situacion.

Adicionalmente se debe informar a los medios de comunicacion,
puesto que juegan papel fundamental al momento de estallar una crisis; son
los que informan al publico que ha ocurrido algo fuera de lo regular y sus
representantes orientan mediante sus propios analisis.

Cada medio posee caracteristicas propias que el portavoz debe
distinguir. En radio el mensaje sera instantaneo, no se podra corregir y sera
escuchado por una gran audiencia. Al igual que en television los mensajes
deben durar menos de dos minutos y ser reiterativos, con la diferencia que
en esta Ultima jugaran papel importante los elementos visuales. En prensa
escrita, sin embargo, el portavoz se puede tomar el tiempo para reflexionar y
explicar al detalle la situacion.

Igualmente debera informarse a sectores relacionados con la
organizacioén: clientes, distribuidores, proveedores, entre otros, que pueden
jugar un papel de importancia en medio de la crisis. En el caso de una
institucion publica, especialmente, también sera necesario considerar las
figuras y entes gubernamentales. Y por ultimo debe considerarse al publico
en general, individuos que no estan directamente involucrados con la

organizacién y cuya atencién puede ser atraida por lo negativo de la crisis.
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[1.5.4 El comité de crisis

Segun Sheldon (1994) “tratar una crisis tiene que ser una labor en
equipo” (121) y un comité de crisis debe estar compuesto por expertos y
responsables de todos los niveles para conducir el conjunto de acciones y
reacciones. No solamente tiene el papel de impulsar y coordinar sino que
asume también la gestion cotidiana de la crisis.

Debe estar integrado principalmente por el director de comunicacion,
quien es el responsable de dirigir la estrategia. También debe formar parte el
responsable de prensa, quien tiene conocimiento del manejo de los medios
de comunicacion; ademas se sumara la persona encargada de las relaciones
externas y quien esté a cargo de la comunicacion interna.

Indudablemente debe tomar responsabilidad también el presidente o
méaximo directivo de la organizacion, junto a los expertos y jefes de servicio
directamente afectados por la crisis. A este equipo también pueden
incorporarse los asociados externos u otros comunicadores que puedan
funcionar como asesores, ademas de las agencias consultoras de
comunicacion, en el caso de que las hubiese.

El comité de crisis permite aislar el tratamiento de la crisis de las
demas funciones de la organizacion, ademas que centraliza y se ocupa en
exclusividad de la crisis. En esta comision se deben repartir las
responsabilidades, comenzando con un coordinador que organice las
actividades y el resto de los miembros debe intercambiar informacién para
asegurar la riqueza del analisis, ademas de facilitar el trabajo de los expertos,
exponiendo con claridad las necesidades y protegiéndoles de la exposicion a
los medios de comunicacion social. Ademas el comité de crisis sera el
responsable de asegurar una infraestructura eficaz para el momento de
enfrentar la situacién de crisis, es decir, teléfonos, lugar de reuniones,

alimentacion, transporte, entre otros.
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Los lineamientos que debe seguir este comité deberan estar
puntualizados en un manual de crisis, el cual incluye los aspectos ya
explicados, asi como posibles amenazas que puedan desembocar en una
crisis. Debe contener: la designacion de los miembros del equipo de crisis, el
esbozo de sus responsabilidades, reglas y lineas generales de actuacion,
listas de contacto y cualquier otro tipo de informacién especifica que se
precise en caso de crisis.

En definitiva, “sera la biblia de los procedimientos y sistemas que
deberan ponerse en marcha tan pronto como se identifique una crisis, y sera

el unico punto de referencia autorizado para su gestion” (1994:129).

[1.5.5 Laweb de crisis

La web de crisis es una solucién de valor afiadido que permite, a
través de un analisis previo de todas las posibles incidencias, tener
preparado un dispositivo de comunicacion que se active inmediatamente y
ponga en marcha un procedimiento de informacién previamente disefiado.

Un dark site o pagina oscura debe permitir al director de comunicacion
y al equipo de crisis actualizar de modo sencillo la informacién, compartir y
filtrar todos los hechos que se vayan produciendo y hacer llegar a las
diferentes audiencias, es decir, periodistas, accionistas, clientes, proveedores
y opinién publica, la informacion que reclamen o necesiten.

Apunta Blazquez (2004) que la organizacion no sOlo necesita
comunicar su version de la historia cuanto antes, sino que se deben alinear y
coordinar todos los canales para garantizar que se envien los mismos
mensajes. “La presion sobre los comunicadores puede ser enorme, por eso
muchas organizaciones intentan anticiparse a las posibles situaciones de
crisis ... La necesidad de preservar al maximo su reputacion, ha generado el

incremento del interés por los sitios web de crisis” (1).
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De manera que la propuesta consiste en desarrollar una pagina web
preparada con una estructura sencilla y contenidos personalizables para que
en pocos minutos pueda estar operativa. La intencidn es que, dada una
crisis, sea posible incorporar a esta herramienta la informacion concreta de la
emergencia sucedida y las medidas que estd poniendo en préctica la
organizacién para solventarla.

Los pasos a seguir para el empleo de la web de crisis segun Blazquez
(2004) son:

Paso 0 6 mantenimiento de la base de datos. Crear usuarios y
contrasefias, cargar informacion general y activos y crear versiones
originales de dark site.

Paso 1 6 preparacion. Crear la edicion del sitio, definir los idiomas,
crear la estructura y paginas del sitio, asignar revisores y traductores.

Paso 2 6 antes de la activacién. Consultar paginas web, revisar la
edicion, publicar la edicién revisada y activacion del dark site.

Paso 3 0 activacion. Actualizar la edicion activada, controlar el uso del
sitio y gestionar las respuestas.

Paso 4 6 archivado. Archivar las ediciones publicadas, consultar
paginas web para usarlas en el futuro y evaluar cifras.

Paso 5 0 cierre. Desactivar el dark site.

Por otra parte, los contenidos de la pagina web de respuesta ante
situaciones de crisis suelen estar conformados por: informacion sobre la
organizacion, notas de prensa, informacion de contacto, imagenes y videos
para su descarga por parte de los medios de comunicacion, testimonios de
apoyo de terceras partes, enlaces, documentos de preguntas y respuestas,
entre otros.

La pagina web informara puntualmente acerca de lo que esta
haciendo la organizacién ante la crisis y como evoluciona la situacién, por lo
cual debe ser suficientemente flexible para actualizarse facilmente. Servira

también como punto de encuentro virtual para todos los implicados en la
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situacién de crisis y funcionar como un foro donde se puede centralizar toda
la informacion sobre la situacién de crisis y, mediante un sistema de
permisos, solo los administradores decidiran qué informacion y en qué orden
se publica en la web o se suministra a la lista de contactos.

La web es una herramienta con capacidad para cambiar, sobretodo en
situaciones de crisis, el interés del publico por la informacion. La importancia
de ésta en caso de emergencia es fundamental para los ciudadanos, y la
forma como llega puede ser trascendental para frenar la ansiedad y la
confusion que, entre otras cosas, produce el goteo constante de datos
inciertos sobre victimas o damnificados. El rol tradicional del periodismo se
transforma radicalmente arrastrado por las urgencias y lo instantaneo. De
hecho, el directo y la inmediatez, imponen el ritmo de los medios de
comunicacion actuales (Ponti, 2004:1).

“El reto de los editores digitales en caso de crisis es doble, porque,
aparte de redactar, editar y publicar, lo han de hacer con dinamismo para
poder sacar y poner noticias de forma constante” (2004:8).

Sin embargo, conviene sefialar que la comunicacion a través de
Internet no reemplaza a los canales habituales, como son los comunicados
de prensa, radio y la television, las ruedas de prensa y los centros de
atencion telefénica. En este sentido, puede aliviar parte de la presién que
soportan los que estan en primera linea, como es el caso de los portavoces.

Los "Dark Site" pueden construirse en varios idiomas y presentarse a
través de un sistema de registro. Al estar basado en web, personas del
mundo entero pueden contribuir a su construccion, lo que permite obtener un
enfoque verdaderamente global de la gestion de la crisis. Los sistemas
también pueden incorporar un mecanismo de aprobacion, que garantice la
revision de todo el contenido por parte de los responsables de la
comunicaciéon de la crisis, antes de que el sistema sea activado .... Una vez

dominada la crisis, el sitio puede volver a desactivarse (Blazquez, 2004: 4).
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11.5.6 Grupos de interés para la reputacioén de una organizacion

Las organizaciones en su interrelacion con su entorno establecen
relaciones directas e indirectas con diferentes grupos de personas, a las
cuales se puede denominar grupos de interés, que Torres (1998, en
Szlezinger, 2004) define como “aquellas categorias de personas y grupos
que afectan o son afectados por una organizacion” (20).

Argumenta Fombrun (1996, en Szlezinger, 2004) que los grupos de
interés tienen la capacidad de mover la opiniébn publica y que cada uno
posee, conforme a sus necesidades y expectativas basicas, una vision
distinta de la organizacion. Por ello, la reputacion que le adjudican pasa a ser
‘el agregado de los juicios de muchas personas sobre la credibilidad,
fiabilidad, responsabilidad y confianza” (21).

Por su parte Dowling (1992, en Szlezinger, 2004) desarrolla una
categorizacion en funcion de todas aquellas personas o grupos que sirven de
catalizadores en el proceso de formacion de la reputacion organizacional y
realiza esta distincién clasificandolos en: normativos, funcionales y de
difusion.

Los grupos normativos “proveen la autoridad para el funcionamiento
de la organizacién y establecen las reglas y regulaciones a través de las
cuales las actividades de la organizacién son llevadas a cabo” (2004: 21).

Mientras tanto, los grupos funcionales afectan directamente el dia a
dia de la organizacion y facilitan las operaciones y los servicios al cliente. Es
generalmente el publico mas visible.

Por dltimo los grupos de difusion, compuestos principalmente por los
medios de comunicacion social, miembros de la comunidad y grupos
especiales, prestan atencion a la organizacion cuando les corresponde

proteger los derechos de otras personas.
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1.6 Supuestos filosoficos, teorias y modelos que sustentaron la

investigacion

En este apartado se expondra “la relacién entre los niveles
paradigmatico, tedrico y metodoldégico” que segun Hernandez (1997:6) debe
existir en una investigacion, y considerando por supuesto que en toda
exploraciéon debe haber conexion entre la postura filoséfica que asuma el
investigador y el método que adopte.

En principio, al hacer una revision de los “supuestos filoséficos que
subyacen a las metodologias de investigacion” (8) se escogio el positivismo
como paradigma para sustentar el presente estudio, por cuanto se analizd
s6lo una parte de la realidad que compone a la Armada como organizacion.
Bajo este enfoque los “componentes buscan ser separados entre si, y
operacionalizados, expresados en variables” (5), razén por la cual “los
numeros y no las personas tienen la ultima palabra” (10).

Bajo la Optica positivista, que contempla la existencia de relaciones
entre conducta y contexto, y de “variables intervinientes provenientes del
ambiente” (9) para estudiar la organizacion caso de estudio, la Armada
venezolana, se escogi6 la Teoria General de Sistemas, modelo que se basa
en la supuesta tendencia hacia la integracion de las ciencias naturales y las
sociales.

Segun el modelo, la organizacién es una estructura autbnoma con
capacidad de reproducirse, y puede propiciar la vision de un sistema de
sistemas. Para (Chiavenato, 1999) el objetivo del enfoque sistémico “es
representar cada organizacion de manera comprensiva y objetiva” (769).

Bajo esta orientacion se escogidé como modelo de organizacion el
propuesto por los estudiosos Daniel Katz y Robert Kahn, 1970-1972, quienes
‘compararon la aplicacibn de las principales corrientes sociolégicas vy

psicolégicas en el andlisis organizacional, y propusieron que la teoria de las
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organizaciones se liberara de las restricciones y limitaciones de los enfoques
previos y utilizara la teoria general de sistemas” (785).

De acuerdo a este modelo que podra apreciarse en la Figura 6 la
organizacion se caracteriza por un proceso de importaciéon, mediante el cual
se abastece de la energia de otras instituciones, personas o medio ambiente.
Otro de los procesos es la transformacion de sus insumos en productos,
ademas de entrenamiento de la fuerza laboral, servicios, entre otros, que
luego seran exportados por el propio sistema hacia el exterior, lo cual se
traduce en una serie de ciclos repetitivos de importacion, transformacion y
exportacion.

También el Modelo Sistémico introduce el concepto entropia negativa,
tendencia de toda organizacion hacia la extincion, por lo cual los sistemas,
considerados vivos, necesitan reabastecerse de energia. Ademas reciben
inputs o entradas de caracter informativo que proporcionan indicios sobre el
ambiente, entre ellos la retroalimentacion negativa, que ayuda al sistema a
mantener su camino. Por otra parte, toman mas energia que la que
necesitan para las salidas u outputs, lo cual les provee seguridad y se
produce un equilibrio en el intercambio de energia con el ambiente para

justamente evitar la entropia negativa.

Ambiente Entradas Salidas
. .| Transformacion
Informacion 0 procesamiento Informacion
Ambiente Energia Energia

» Recursos » * Recursos »
Materiales materiales

Retroalimentacién

Figura 6. Modelo General de Sistema Abierto. Tomado de Chiavenato (1999:
774).
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De acuerdo este modelo, la multiplicacion y elaboracién de funciones
en la organizacion conllevan a la proliferacion de papeles y diferenciacion
interna, existiendo por otra parte barreras entre el sistema y el ambiente que
definen el radio de accion y la receptividad de los insumos. Ademas
menciona como caracteristicas de las organizaciones como sistemas
sociales el hecho de que no tengan limites en su amplitud, de que necesiten
entradas de produccion y mantenimiento, sean creaciones imperfectas del
hombre, presenten gran variabilidad y necesiten mecanismos de control,
tales como: funciones, normas y valores.

Aduce ademas el modelo, que las organizaciones utilizan solo los
conocimientos y habilidades de quienes les resultan importantes e ignora los
demas aspectos, y que los sistemas sociales dependen de otros sistemas
sociales.

También esta teoria contempla la nocién de cultura organizacional que
consiste en la serie de patrones distintivos de sentimientos y creencias
colectivos que se transmiten a los nuevos miembros del grupo, y la de
sistema de roles, segun la cual la organizacion estd conformada por
conjuntos de funciones que se superponen.

Otro concepto que incluye es el de dinAmica del sistema, segun el cual
las organizaciones sociales necesitan para sobrevivir asegurar un suministro
continuo de materiales y personas. Por su parte, la eficiencia y eficacia
organizacional se refieren, la primera, a la necesidad de supervivencia de la
organizacién y la segunda, con la medida en que se maximiza el rendimiento.

En el Modelo Sistémico “las funciones, normas y valores constituyen
los principales componentes del sistema social” (789). Por otra parte, “las
organizaciones son sistemas abiertos afectados por los cambios producidos
en sus ambientes, los cuales se denominan variables externas
desconocidas e incontroladas” (780), a lo que se suma el hecho de que el

comportamiento humano nunca es totalmente previsible.
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Adicionalmente, el sistema es cambiante, tanto por efecto de factores
internos como externos, idea con la cual coincide la denominada Teoria del
Caos, que “puede entenderse como un gran campo de investigacion abierto,
que abarca diferentes lineas de pensamiento” (Enciclopedia digital Wikipedia,
2007: 4)

Segun la Teoria del Caos, los sistemas dinamicos se pueden clasificar
en estables, inestables y cadticos. Uno estable tiende, segun transcurre el
tiempo, a un punto o atractor. Uno inestable se escapa de los atractores, y
uno cadtico manifiesta los dos comportamientos. “Por un lado, existe un
atractor por el cual el sistema se ve atraido, pero a la vez, hay "fuerzas" que
lo alejan de éste. De esa manera, el sistema permanece confinado en una
zona de su espacio de estados, pero sin tender a un atractor fijo” (2007:1).

La Teoria del Caos parte de la idea de que pequefios cambios en las
condiciones iniciales de determinados sistemas naturales, conducen a
discrepancias en los resultados. Este principio suele llamarse efecto
mariposa debido a que, en meteorologia, la naturaleza no lineal de la
atmésfera ha hecho afirmar a muchos cientificos que “es posible que el
aleteo de una mariposa en determinado lugar y momento, pueda ser la causa
de un terrible huracén varios meses mas tarde en la otra punta del globo” (5).

Argumenta Guerrero (2007) que el modelo cadtico resulta atil para
predecir el comportamiento de un sistema, a corto plazo, en situaciones de
inestabilidad, luego de las cuales “la organizacion o se desploma o se abre
paso a un nuevo estado de orden” (13), y enfatiza que las nuevas soluciones
deberan ser creadas en el contexto de la cultura de la organizacion en
particular, “por lo que no pueden ser transferidas mecanicamente a otras
organizaciones con culturas diferentes” (13).

Segun este autor, para emplear el modelo cadtico en organizaciones
es necesario precisar su estado inicial, que en este caso vendria dado por su
identidad y cultura, y los atractores que podrian influir en su

desenvolvimiento, entre ellos la conducta de sus individuos.
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“Las situaciones de crisis y el caos son problemas fisicos que se
convierten en comunicacionales, de manera que se apela al fendbmeno
comunicacional para tratar de minimizar los efectos de la situacion” (M.

Romer, entrevista personal, abril 20, 2004).

11.6.1 El Paradigma del Siglo XXl de Joan Costa

El Paradigma del Siglo XXI se consideré acorde al tipo de estudio y a
la institucion objeto de investigacion. Este modelo toma a la organizacion
como “una de las células de una red enorme en el mundo de los valores
emergentes” (Costa, 2003: 134) y se superpone al pensamiento empresarial
de finales del siglo XX, que proponia como pilares: el capital, la organizacién,
la produccién y la administracion.

Costa (2003) propone cinco vectores estratégicos: la identidad, la
cultura, la accién, la comunicacion y la imagen, por considerarlos una
magnitud de la fisica de la comunicacion que implica, al mismo tiempo,
orientacion, velocidad, fuerza y aceleracion. En la Figura 7 se grafica la
descripcion del modelo.
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Quién soy

Identidad
Cultura

Mensajes Como se

Qué

comunica comunica

Imagen

v :
Imaginario colectivo

Figura 7. Modelo del Paradigma del Siglo XXl de Joan Costa. Esquema
disefiado por quien desarrolla la presente investigacion, de acuerdo a la informacion
descrita por el autor en Costa (2003).

La Cultura: como lo hago, que es diferenciador y, por tanto, mas
importante que lo que hago. Es la energia integradora del colectivo humano
interno en su totalidad, y la gestion del conocimiento para la estrategia que
orienta la accion, la produccion de la calidad, la generacion de valor, la
cultura de servicio y el estilo de la organizacion.

La Identidad: quién soy y qué hago. Es la composicion genética de la
organizacion y la matriz de su exclusividad diferencial, que la extiende a
todas sus producciones, actuaciones y manifestaciones.

La Accion: qué hago, que se expresa en actos, decisiones y
actuaciones.

La Comunicacion: como comunico todo lo anterior. La comunicacion

es el sistema nervioso central de la organizacion, el flujo que atraviesa toda
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su dindmica y sus procesos Yy el puente que la interconecta con su entorno
social y material.

La Imagen: como me ven, que es mas decisivo que quién soy y qué
hago realmente. Es la interaccion de todo lo anterior en la mente de los
individuos y en el imaginario social. La imagen determina las conductas,
opiniones y decisiones de los clientes y de la colectividad.

Estos vectores estan interrelacionados, “suponen una miriada de
conceptos inéditos y de nuevos instrumentos. Lo que transportan son
claramente valores .... Ahora, el Ser de la Empresa y el Como Actla y como
Comunica lo que Es y Hace, es infinitamente mas importante que Lo-que-
hace” (Costa, 2001: 3).

El modelo presenta dos ejes, con sus polos. Verticalmente estan
interconectadas la identidad y la imagen. Horizontalmente lo estan los actos y
los mensajes. En la encrucijada de los ejes esta el vector cultural, el que da
sentido y valor diferenciador al conjunto; es una especie de transformador de
la gestion y la comunicacion en forma de percepciones y experiencias que
seran vividas por el publico.

El eje horizontal expresa el hacer y el comunicar a través del cémo.
Verticalmente, el como transforma y valoriza la identidad de partida en una
imagen, y tal transformacion incluye el cdmo ésta se configura y se instala en
el imaginario colectivo ... el como es mas importante que el qué .... Es en el
hecho singular del hacer y del comunicar, (el cémo) cuando lo que ha sido
hecho (productos, objetos, servicios) adquiere significado y valor. El como es
subsidiario de la cultura organizacional, y ella transforma el quién y los qué
en personalidad y estilo corporativos (2003:134).

El modelo ve a la organizacibn como un sistema vivo y activo, cuyo
funcionamiento afecta a todas sus partes. Propone en el eje horizontal el qué
hace como resultado de las decisiones estratégicas, las actuaciones
realizadas y los hechos que tienen valor significante para el publico y la

sociedad.
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En el eje horizontal, el modelo ubica el qué comunica la organizacion,
es decir la estrategia de comunicacion, “que debe acompanfar las estrategias
globales y puntuales de la empresa, las cuales corresponden al polo
simétrico anterior, pero que tendran que ser comunicadas al tiempo que son
realizadas” (2003:135).

El andlisis del eje horizontal toma en cuenta la cultura corporativa en el
cruce de los dos ejes: el como. Considerando que “el gran vector del
paradigma es la comunicacién, el como se comunican los valores
estratégicos, la identidad, la cultura y la imagen. Solo este vector cubre a los
demas, lo cual no se da a la inversa (135).

Por otra parte, el Paradigma del Siglo XXI presenta en la cima el
vector identidad, principal elemento diferenciador y el que incluye en su
ndcleo la matriz de los demas vectores. Para el autor, la identidad corporativa
es un instrumento estratégico de primer orden que tiene dos caras: la
objetiva y la subjetiva. La primera esta dada por su estructura institucional y
su actividad, y la segunda procede de lo que la organizacion dice a sus
publicos.

El modelo explica ademas que la imagen mental de la organizacion en
la memoria social proviene de la convergencia entre los qué y los como.
Asimismo explica de qué manera el vector como transforma al qué en
percepciones, sensaciones y experiencias, dependiendo del cémo se realiza

y se expresa lo que se hace.

[1.6.1.1 La reputacion y las crisis comunicacionales vistas por

Costa

Costa (2005) afirma que entre los problemas prioritarios que enfrentan
las organizaciones “los temas estrella son, en este momento, y en el futuro
préximo ...los proyectos de ética, reputacion y accion social, ...[ademas de] la

prevencion y gestion de crisis” (4).
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Para este autor “lo que antes era transformacién de la materia por la
energia, hoy es transformacion de la informacién en estrategias de accion y
comunicaciéon” (3), por cuanto las organizaciones se han dado cuenta que
gestionar las comunicaciones es tan importante como manejar los recursos
tangibles y especialmente “en situaciones de crisis, donde se pone en
evidencia que la reputacion esta desplazando a la imagen en el ranking
[categorizacion] de las skills [técnicas] imprescindibles” (1).

Este investigador es un critico de la comunicacion en situaciones de
crisis 'y opina que el concepto se ha venido trabajando en forma
reduccionista, por lo cual propone el desarrollo de mecanismos preventivos
de tipo cultural y ético, “porque las crisis se arreglan atajandolas y, si nho se
atajan los efectos, la comunicacion no sirve de nada ... por si sola no
resuelve las situaciones criticas ... hay que situar la comunicacion en la
gestion de crisis” (2).

Este modelo, que se caracteriza por ser integrador, plantea que en lo
que se refiere al manejo de crisis “debe considerarse que todos [los
miembros de la organizacién] son hoy stakeholders [grupos informales
organizados] en el nuevo organigrama en red mallada. Este ha destronado al
viejo organigrama piramidal y ha extendido la red fuera de la empresa” (3).

De acuerdo a este teorico, la reputacion esta reemplazando a la
imagen entre los valores prioritarios de la gerencia general, debido a que
actualmente se ha producido un giro en la atenciébn hacia todo lo que
concierne a la preocupacion por la transparencia de la gestiéon y la
percepcion publica de las organizaciones.

Costa (2005) explica que tanto los gabinetes de crisis como los de
reputacion, conformados de acuerdo a las necesidades, no pueden ser
impuestos o improvisados, sino que mas bien deben estar acompafnados de
la conducta ética de todos los miembros de la organizacion. Asi que aplica su
Paradigma del Siglo XXI a las situaciones criticas que puedan comprometer

la imagen de una empresa o institucion:
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La ecuacién es sencilla [dice] y el asunto se plantea en estos términos:
1, Qué deben hacer las empresas [obligaciones morales y legales]. 2, Qué
hacen realmente [conducta global examinada al microscopio]. 3, Qué dicen o
dan a entender que hacen [comunicacion, informaciones, relaciones]. Es una

cuestion sencilla de coherencia (3).

11.6.1.2 La figura del DirCom en el plan estratégico ante

situaciones de crisis

Ante la diversidad de escenarios en la cual una organizacion es vista y
juzgada, Costa (2005) aduce que, por necesidad, “emerge la figura
estratégica e integradora del DirCom” (4), un término que emplea este
investigador para sintetizar la expresion Director de Comunicacion.

De acuerdo a esta proposicion, el DirCom deberéd ser un estratega que
se pueda mantener “analitico y frio para evaluar con rigor las ideas,
situaciones y decisiones” (Costa, 2003:144) y entre sus funciones estara:
contribuir al desarrollo de la cultura corporativa y sus valores, interpretar la
politica institucional y convertirla en estrategia, ser portavoz de la institucion y
asesor del maximo ejecutivo cuando éste deba comunicar el mensaje,
ejecutar el plan estratégico de comunicacidn y ejercer su control y
supervision, velar por la imagen global de la organizacion, entendiendo que
ésta se hace actuando y comunicando.

Costa (2005) da todo el peso protagénico al DirCom en situaciones
criticas que puedan afectar la imagen organizacional, y lo explica asi:

La imagen es un instrumento potente pero a la vez fragil porque es
vulnerable. Pero ese riesgo no debe preocuparle si el Director de
Comunicacion ha disefiado un plan estratégico que sepa prever qué hacer y
qué decir en situaciones de emergencia. El que estas situaciones se

produzcan o no, dependen en buena parte de él. O por lo menos, de él
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depende una reaccion rapida y acertada. Que no es sino una parte concreta
de su estrategia de comunicacién ligada a la estrategia de accion (12).

[1.6.2 Modelos metodoldgicos para el estudio de los vectores

La presente investigacion vinculé herramientas aplicables al estudio de
los vectores que propone Costa (2003), es decir: Cultura, Identidad, Accion y
Comunicacion en su modelo Paradigma del Siglo XXI. Sin embargo es
necesario acotar, tal como se explicé en el Planteamiento del Problema, que
aunque se tomé este modelo para el desarrollo del objetivo general, y éste
incluye el vector Imagen en su propuesta, el propésito no abarcéd la
percepcion publica de la organizacion en cuestién, sino que sélo fueron
considerados los vectores mencionados en funcién del plan estratégico de

comunicacién para situaciones de crisis.

[1.6.2.1 Modelo de incidencia de la cultura organizacional en el

manejo de crisis

La cultura segun Andrade (1996) es la manera cémo actian los
integrantes de un grupo, sociedad u organizacion, que tiene su origen en un
conjunto de creencias y valores compartidos y que ademas proporciona un
“marco comun de referencia que permite tener una concepciéon mas o menos
homogénea de la realidad, y por lo tanto un patron similar de
comportamientos ante situaciones especificas” (1).

El autor establece que la cultura de una organizacion esta
directamente relacionada con la forma en que ésta percibe y reacciona ante
los sucesos inusuales o momentos decisivos, de manera gue conviene
indicar que el proceso de percepcion “es de caracter inferencial vy
constructivo, generando una representacion interna de lo que sucede en el

exterior al modo de hipotesis” (Enciclopedia Digital Wikipedia, 2008:2).
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Andrade (1996) clasifica la cultura organizacional de acuerdo a su
grado de fortaleza y funcionalidad, lo cual a su criterio es el punto de partida
para analizar las relaciones entre cultura y crisis. Segun él una cultura es
fuerte cuando los valores estan claramente definidos y ampliamente
difundidos, rigen la conducta de los miembros de la organizacién y estan
jerarquizados en funcién de su importancia.

Por otra parte tipifica una cultura como funcional cuando permite a la
organizacion alcanzar su mision y cumplir sus metas, motiva y compromete a
sus integrantes, y fomenta la integracién y crea un ambiente sano de trabajo.

El investigador relaciona la fortaleza y la funcionalidad de la cultura

organizacional y propone las combinaciones que se aprecian en el Cuadro 1.

Cuadro 1

Percepcidon y Manejo de las Crisis

DEBIL FUERTE

Pocos significados |- Significados compartidos

compartidos - Desorientacion
DISEUNCIONAL . Hetero_g,eneidad_ en la : Registe_r]cia al c_:a_mbio

percepcion y accion - Aplicacion de viejos
- Desorientacion principios a situaciones
- Reactividad nuevas

Pocos significados
compartidos - Significados compartidos
- Creencia de que lo que - Percepciéon homogénea y

FUNCIONAL ha funcionado sigue realista

vigente - Acciones concertadas y
- Percepcion poco realista |planeadas de antemano
- Pragmatismo

Nota. Cuadro tomado de Andrade (1996:1).
Cada una de las modalidades de la cultura organizacional puede

relacionarse con la percepcion y manejo de las crisis. Asi, cuando la cultura

es deébil-disfuncional, existen pocos significados compartidos, lo que provoca
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una gran heterogeneidad tanto en la percepcion de la realidad como en el
comportamiento de las personas que la integran. Ante una crisis, la gente se
siente desorientada, y por lo tanto va a responder reactivamente, al no tener
experiencias previas de las que hubiera podido aprender.

Sin embargo la organizacion con una cultura fuerte-disfuncional posee
significados compartidos, pero €stos no proporcionan una guia para la accién
ante situaciones de crisis, debido a que la organizacién ya no es capaz de
obtener los resultados esperados. Por esta razon, la cultura, muy arraigada a
la tradicion, genera una gran desorientacion y resistencia al cambio. La
organizacion va a tratar de aplicar los parametros a través de los cuales ha
interpretado en el pasado la realidad, aun cuando éstos ya no sean exitosos.

En tercer lugar, una cultura débil-funcional, al igual que en el primer
caso, posee pocos significados compartidos, y ante la presencia de una crisis
se cree que, debido a la funcionalidad de la cultura, las acciones que se han
puesto en practica en otras situaciones siguen siendo validas. Este
pragmatismo hace que la percepcion de la crisis sea poco realista, y que la
manera de enfrentarla esté basada en experiencias pasadas que no se
apoyan en un conjunto de creencias y valores asumidos por los miembros de
la organizacion, que le den sentido y direccion al esfuerzo. En estas
circunstancias, el riesgo de equivocarse es alto.

Por ultimo, una cultura fuerte-funcional se caracteriza porque en ella
hay una gran cantidad de significados compartidos que permiten que las
personas tengan una percepcion homogénea y realista de la crisis. Los
valores organizacionales, que siguen demostrando su plena vigencia,

generan acciones concertadas y planeadas de antemano.
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Cuadro 2

Papel de la Cultura y Estrategia de Comunicacién

DEBIL FUERTE

LA CULTURA COMO

GRAVE OBSTACULO
- Vencer la resistencia
- Cambio conductual

LA CULTURA COMO
OBSTACULO
- Terapia intensiva
- Dirigir la accion

DISFUNCIONAL

radical
LA CULTURA COMO LA CULTURA COMO
OBSTACULO RECURSO
FUNCIONAL - Orientar Orientar la percepcién y la
- Crear significados accion apoyados en los
compartidos valores

Nota. Cuadro tomado de Andrade (1996:1).

Tal como se observa en el Cuadro 2, de acuerdo a este modelo, la
cultura débil en las organizaciones que, sea o no funcional, se vuelve un
obstaculo para el manejo adecuado de la crisis, por la variedad de
interpretaciones; en el caso de las organizaciones con una cultura fuerte-
disfuncional, ésta es un obstaculo todavia mayor debido a la rigidez ante el
cambio o ante situaciones nuevas, incluyendo las crisis, y a la dificultad para
considerar alternativas diferentes de accion.

Por ello, sb6lo aquellas organizaciones que han desarrollado una
cultura fuerte y funcional pueden utilizarla como un recurso ante la crisis. Las
demdas tendran que tomar acciones emergentes que les aseguren su
capacidad de respuesta ante la amenaza u oportunidad que tienen delante,
pero la cultura, lejos de ser un apoyo, se convierte en un problema.

Segun Andrade (1996) la estrategia de comunicacién que se adopte
ante una crisis dependera del tipo de cultura que tenga la organizacion. Asi:

Si la cultura es débil-disfuncional habra que dirigir la accion de las
personas a través de instrucciones claras y precisas acerca de qué hacer y
coémo para superar la crisis. La intervencion que se requiere en este caso es

de "terapia intensiva" (4), y tiene como objetivo salvar a la organizacion de
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una situacion que, en el peor de los casos, podria poner en peligro su
sobrevivencia.

Si la cultura es fuerte-disfuncional la tarea resulta ain mas compleja,
ya que es necesario lograr un cambio conductual radical y rapido en una
organizacién con un conjunto de valores, y consecuentemente de patrones
de comportamiento, muy arraigados pero que han dejado de ser utiles. Aqui
es importante lograr esta accion inmediata venciendo la resistencia al cambio
gue seguramente se va a presentar por la insistencia en seguir los dictados
de la tradicién. La informaciébn que se proporcione acerca de lo que se
espera que la gente haga debe ser contundente, pero también amplia en
relacion al por qué es necesario hacer las cosas de esa manera, y aportando
elementos que ayuden a lograr el convencimiento o, por lo menos, a reducir
la resistencia.

Si la cultura es débil-funcional, la estrategia debera consistir en
orientar a la gente acerca de las acciones a tomar, informandole el por qué lo
gue se ha hecho en el pasado ya no es vigente, marcando claramente el
nuevo rumbo a seguir, y tratando de crear significados compartidos que
constituyan el cimiento de una cultura fuerte.

Si la cultura es fuerte-funcional, se convierte en un valioso recurso de
los lideres para orientar la percepcion y la accion ante la crisis, con base en
los valores gue han permitido a la organizacion ser exitosa. De hecho, la
informacion que se dé a las personas no tiene que ser muy amplia, ya que
los significados compartidos constituyen por si mismos una guia para
interpretar la realidad que se vive y para asumir las conductas que llevaran a

hacerle frente exitosamente.
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11.6.2.2 Metodologia para el estudio empirico de la identidad

conceptual

Asi como Andrade (1996) propone un modelo para escoger la
estrategia comunicacional dependiendo del tipo de cultura de la organizacion,
Tejada (1992) presenta una metodologia que permite comprender la
identidad conceptual, constructo que se refiere a la serie de atributos
estratégicos que caracterizan a determinada estructura y que “pueden ser
medibles en el proceso de investigacién empirica” (73).

Para efectos de este estudio se consideré la serie de items que el
autor propone deben medirse de acuerdo a una referencia ideal y que son los
siguientes:

Identidad axiologica: “Conjunto de valores morales y profesionales que
la organizacion profesa” (1992:76).

Identidad social: “Presencia de la empresa en ambitos sociales que
trascienden la funcién de mercado” (77).

Identidad de servicio: Satisfaccidbn de las exigencias materiales y
psicoldgicas de los publicos externos.

Identidad administrativa: “Reconocimiento del hombre como eje de la
empresa” (79).

Identidad institucional: “Apertura de la empresa a relaciones con el
entorno institucional” (79).

Identidad mercadolégica: “Conocimiento del mercado, planeacion
estratégica y volumen de la intervencién comunicativa en el mercado” (80).

Identidad técnica: “Calidad de los productos/servicios de la empresa”
(81).

Identidad econdmica-financiera: “Solidez de la empresa entendida

como buena salud econémica” (81).
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11.6.2.3 Metodologia para identificar las posibles crisis que pueden

afectar a una organizacion

Asi como fue posible hallar modelos para determinar el tipo de cultura
y de identidad conceptual en funcién del plan estratégico de comunicacion
previsto ante situaciones de crisis, también se seleccion6 la propuesta de
Vallejo (2001) para orientar la investigacion en cuanto a los eventos tipo que
pueden afectar la reputacion de una organizacion.

Este autor considera que es necesario trabajar en este sentido durante
lo que denomina la pre crisis, un proceso mediante el cual se evalian las
posibles crisis que pueden afectar a la organizacion, siguiendo una auditoria
de riesgos interna y externa. Ademas propone una metodologia de
evaluacion de los entornos interno y externo de la institucion para determinar
los aspectos que pueden ser contemplados en un plan para situaciones
criticas.

Para evaluar el entorno interno propone analizar crisis anteriores,
extrayendo riesgos posibles, soluciones, fallas, entre otros aspectos
relacionados. Ademas recomienda realizar reuniones con directivos y
aguellas personas con puestos claves o que hayan enfrentado crisis en la
organizacién, para con esto elaborar una base de datos, almacenar la
informacion y clasificarla de acuerdo a la gravedad del acontecimiento o a su
probabilidad.

El autor recomienda ademas revisar planes existentes, visitar los
lugares que pueden ser escenario de posibles crisis y finalmente preparar la
informacion necesaria para el momento de contingencia: presentacion de la
organizacion, historia, actividades, productos, servicios, datos estadisticos
sobre los profesionales que en ella trabajan, asi como los nombres y
funciones de los portavoces y expertos encargados de las explicaciones e

informaciones precisas sobre el hecho que genera la crisis.
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Para la evaluacion del entorno externo de la organizacion, Vallejo
(2001) recomienda, en primer lugar, identificar los temas de interés y
seguimiento de los medios de comunicacion social, asi como sus tendencias
con relacion a estos temas, ademas de realizar encuestas y reuniones con
lideres de opinidn para identificar su apreciacion sobre ciertos temas que
pueden afectar a la organizaciéon. Por otra parte, segun este investigador el
proceso de pre crisis debe incluir también la identificacion de publicos
prioritarios, grupos de interés, medios de comunicacion social y competencia.

El autor de esta metodologia ademas presenta una serie de tipologias
de crisis ya establecidas que incluye: fendmenos naturales como
inundaciones y terremotos; crisis relacionadas con la salud y la alimentacion,
tales como epidemias e intoxicaciones, acontecimientos politicos y conflictos
sociales, accidentes, eventos de origen criminal, asuntos juridicos, hechos de
tipo econdmico, retirada de productos por defectos de fabricacion, utilizacion

de sustancias prohibidas y ataques informaticos como virus o hackers.

11.6.2.4 Modelo para evaluar la riqueza de los medios de

comunicacion organizacional

Por su parte, Rubino (2002) propone una herramienta para la
evaluacion de la riqueza o efectividad de los medios de comunicacién
organizacional. De acuerdo a este autor, los instrumentos que se empleen
como apoyo a la interaccion entre los miembros de una empresa o institucion
deben cumplir con las siguientes condiciones:

“- Velocidad para enviar y recibir retroalimentacion.

- Alto grado de interaccion personal.

- Rigueza del lenguaje (sonidos, imagenes, gestos, tonalidades).

- Variedad de canales (oral y visual)” (2002:1).

De acuerdo a estas condiciones, el instrumento ofrece como valores

para determinar la riqueza del medio de comunicacion organizacional los
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siguientes: si cumple con una condicién, baja riqueza; con dos condiciones,
baja-moderada riqueza; con tres, moderada-alta riqueza y con cuatro
condiciones, alta riqueza.

Para este investigador existe una relacion directamente proporcional
entre la riqueza de los medios de comunicacion organizacional y los

procesos de comunicacion en una organizacion.

1.7 Sintesis

Desde hace al menos veinte afios, investigadores vinculados al area
de las relaciones publicas en la Armada han apuntado hacia la importancia
de que la institucion militar genere mensajes en situaciones de conflicto que
puedan afectar su estabilidad. Sin embargo, ninguno de estos estudios
propone una estrategia comunicacional para atenuar los efectos de las crisis.
Por el contrario se hallaron propuestas para proteger la reputacion de otras
instituciones publicas y de empresas privadas.

Igualmente tres ejemplos dan idea del manejo de crisis en armadas
del continente americano que trazan sus planes de acuerdo a las exigencias
que les presentan sus respectivos entornos. La Armada colombiana se
mantiene en alerta ante la presencia en su territorio de la guerrilla, mientras
que la mexicana centra su atencién en un plan operativo comunicacional ante
catastrofes naturales y la chilena se dedica a determinar acciones ante la
contaminacion de sus espacios acuaticos. En contraposicion, en la Armada
venezolana, que hasta ahora no cuenta con un mecanismo organizado de
comunicacién ante situaciones de crisis, se han manejado estos episodios
generalmente con el silencio o con respuestas tardias que han dado lugar a
vacios comunicacionales y a especulaciones.

La institucién naval venezolana estd enmarcada en una serie de leyes
y es parte de un aparato gubernamental que no puede desecharse a la hora

de disefar un plan estratégico de comunicacion para situaciones de crisis,
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asi como tampoco puede ignorarse la existencia de dos organismos que
inciden directamente en su actuacion y que hasta ahora han dictado a la
Armada lineamientos generales en el plano comunicacional pero no
especificos ante eventos criticos.

Coinciden los diferentes autores citados en que estos sucesos
inusuales pueden ser considerados crisis, los cuales a pesar que se pueden
constituir en fenbmenos graves, también representan una oportunidad para
generar mensajes y exponer la institucion en forma gratuita. Como es
necesario actuar con cautela por su caracter sorpresivo y desestabilizador,
de ahi la importancia de la comunicacion estratégica, base de la gestion del
riesgo de la reputacion, que implica la identificacién a tiempo de riesgos y
oportunidades, asi como el empleo de la Iégica informativa y comunicativa, e
igualmente el conocimiento de las operaciones psicolégicas, manejadas
mayormente mediante la técnica del rumor.

La gestidn del riesgo de la reputacidon precede y también acompafa a
un plan estratégico de comunicacion para situaciones de crisis, que debe
incluir programas, técnicas y herramientas que deberan ser puestas en
practica por un comité de crisis, cuyas funciones estaran asentadas en un
instructivo 0 manual de crisis. Las estrategias que formule el comité iran
dirigidas, segun sea el caso, a los diferentes grupos de interés para la
institucion que hayan sido previamente identificados.

Ademas de todo lo anterior, para desarrollar el presente estudio fue
necesario considerar los supuestos filoséficos, teorias y modelos que lo
sustentaron. En principio, el positivismo como paradigma, por cuanto se
analizé s6lo una parte de la realidad que compone a la Armada como
organizacion, y como modelo se escogio la Teoria General de Sistemas, que
se basa en la tendencia hacia la integracion de las ciencias naturales y las
sociales.

El modelo comunicacional escogido fue El Paradigma del Siglo XXI de

Costa (2003) que propone cinco vectores estratégicos: la identidad, la
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cultura, la accion, la comunicacion y la imagen, que segun este autor
transportan valores. El modelo explica que la imagen mental de la
organizacion en la memoria social proviene de la convergencia entre los qué
y los como, y como mecanismos ante las crisis su autor plantea el desarrollo
de mecanismos preventivos de tipo cultural y ético, y exalta en este sentido la
necesidad del DirCom, o Director de Comunicacion, como figura estratégica.
Para el estudio de El Paradigma del Siglo XXI se escogié un modelo
metodoldgico por cada uno de los vectores, exceptuando el vector Imagen.
Se seleccion6 a Andrade (1996) para la valoracion del tipo de Cultura, a
Tejada (1992) para la ldentidad, a Vallejo (2001) para el vector Accion y a
Rubino (2002) para evaluar la Comunicacién. De la confluencia de estos
cuatro elementos depende el vector Imagen, objetivo general de la

investigacion.
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CAPITULO lII. DISENO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta, en principio, el por qué de la escogencia
del enfoque positivista o cuantitativo en el cual se basé la investigacion, y
aunado a esto la razobn de que su alcance haya sido exploratorio.
Seguidamente se presenta un apartado en el cual se conceptualizan y
operacionalizan las cuatro variables de interés consideradas, de acuerdo a
cada uno de los vectores del modelo de Costa (2003) y segun la herramienta
metodoldgica seleccionada en cada caso.

Adicionalmente, se explica la seleccion del disefio de investigacion
para el estudio de las cuatro variables de interés, que se apoy6 en la
valoracion realizada por un grupo de expertos en el proceso de comunicacién
en la Armada venezolana.

Luego se describe el instrumento de medicion, la encuesta, que tuvo
una primera aproximacion y que luego de su validacion por parte de un grupo
de expertos se convirtid en la herramienta que en forma auto administrada
permitié conocer la percepciéon de la muestra acerca de las cuatro variables
de interés.

Igualmente, en este capitulo se describe la confiabilidad de la
encuesta y la forma de procesar los datos obtenidos a través del programa
estadistico SPSS 12.

lll. 1 Enfoque y alcance de la investigacion

El presente estudio se baso en el enfoque positivista o cuantitativo,
bajo el cual se trabaja con procesos delimitados, “separados entre si,
operacionalizados y expresados en variables” (Hernandez, Fernandez y

Baptista, 2003: 5). El paradigma seleccionado permitié a la investigadora
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analizar especificamente una parte de la realidad de la Armada venezolana
como organizacion y luego de la recoleccién y andlisis de datos, presentar
resultados medibles con los cuales disefiar el plan estratégico previsto.

Esta investigacion es de caracter exploratorio, por cuanto el problema
de investigacién no se habia abordado antes como tal en la organizacion,
sino que sdélo se encontraron estudios que apuntan hacia la necesidad de
definir parametros que den soluciones comunicacionales a situaciones de
conflicto.

Este hecho justificd la seleccion del estudio exploratorio, que se
efectla cuando se trata de un tema poco estudiado, del cual se tienen
muchas dudas, por lo cual “sirven para familiarizarnos con fendmenos
relativamente desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de
llevar a cabo una investigacion mas completa sobre un contexto particular ...
establecer prioridades para investigaciones futuras, o sugerir afirmaciones o
postulados” (2003:116).

Por otra parte, aunque por lo comun en los estudios positivistas se
establece una o varias suposiciones acerca de la realidad, en la presente
investigaciéon no se formularon hipotesis por cuanto estan presentes las dos
caracteristicas, enfoque cuantitativo y alcance exploratorio, que de acuerdo a
Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) implican la imposibilidad de trazar
explicaciones tentativas de un fenébmeno, lo cual tiene su razén de ser en la

minima informacion investigativa existente en estos casos.

I11.2 Variables de interés

Las variables de interés del presente estudio coincidieron con los
vectores planteados por Costa (2003) en El Paradigma del Siglo XXI, modelo
comunicacional en el cual se basd la investigacion. A tal efecto, para
refrescar la memoria del lector, se listan nuevamente los objetivos

especificos planteados:
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1.- Analizar la incidencia de la cultura organizacional de la Armada
venezolana en la formulacion de un plan estratégico de comunicacion para
situaciones de crisis.

2.- Analizar la incidencia de la identidad conceptual de la Armada
venezolana en la formulacion de un plan estratégico de comunicacion para
situaciones de crisis.

3.- Identificar los tipos de crisis internas y externas que pueden tener
incidencia en la imagen y reputacion de la Armada venezolana para su
consideracion en un plan estratégico de comunicacion para situaciones de
crisis.

4.- Analizar la efectividad de los medios de comunicacion
organizacional con que cuenta actualmente la Armada venezolana como
apoyo para un plan estratégico de comunicacion para situaciones de crisis.

En sintesis, las variables a considerar en el estudio son: incidencia de
la cultura organizacional, incidencia de la identidad conceptual, tipos de crisis
internas y externas, y efectividad de los medios de comunicacion

organizacional.

[11.2.1 Incidencia de la cultura organizacional

La incidencia de la cultura organizacional se define como la influencia
de la forma de pensar y hacer las cosas de los miembros de la organizacion
en la formulacion de un plan de comunicacién en situaciones de crisis para la
Armada venezolana.

Para definir operacionalmente esta variable se tomé como herramienta
metodoldgica el modelo propuesto por Andrade (1996) que coincide con el de
Costa (2003) en la relevancia que le otorga a la cultura organizacional en los
procesos comunicacionales, especialmente en el manejo de las crisis y para
quien ésta esta directamente relacionada con la forma en que una

organizacion percibe y reacciona ante los sucesos inusuales 0 momentos
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decisivos. Asi entonces fue necesario determinar la influencia de los
siguientes indicadores en el desarrollo de un plan estratégico en situaciones
de crisis:

1.- Utilidad de los significados compartidos como guias para la accion
ante situaciones de crisis. Forma como los valores y creencias que
comparten los miembros de la organizacion funcionan como elementos
orientadores en momentos en que se rompe la continuidad de accion.

2.- Orientacion y capacidad de respuesta en situaciones de crisis.
Disposicién a la accion en situaciones en que se rompe la continuidad de
accion en la organizacion y es afectada su reputacion.

3.- Importancia que se presta a los valores. Ponderacion que se da a
los valores para desarrollar estrategias de comunicacidén en situaciones de
crisis.

4.- Resistencia al cambio. Oposicion grupal a romper esquemas y
variar las estrategias que ya han resultado de alguna manera satisfactorias
en el pasado.

Los dos primeros indicadores fueron disefiados para determinar la
funcionalidad de la cultura organizacional y los dos segundos su fortaleza,
para obtener entonces los valores débil-disfuncional, fuerte-disfuncional,
débil-funcional o fuerte-funcional, considerando también la posibilidad de la
existencia de una fortaleza intermedia y funcionalidad intermedia, factores de
los cuales dependeria el disefio del plan estratégico de comunicacion para
situaciones de crisis.

Los valores de esta variable fueron derivados a través de los items 1

al 14 del instrumento Comunicacion en la Armada (ver Anexos Dy E).

[11.2.2 Incidencia de la identidad conceptual

La incidencia de la identidad conceptual, tomando el modelo de

Tejada (1992) se puede expresar como la influencia de los atributos
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estratégicos medibles en el proceso de investigacion sobre la Armada
venezolana, en funcion de la formulacién de un plan de comunicacion en
situaciones de crisis para esta institucion.

Para definir operacionalmente esta variable se emplearon como
indicadores los denominados Indicadores Objetivos que propone Tejada
(1992) y que se conceptualizaron de acuerdo a este modelo de la forma
siguiente:

1.- Identidad axiolégica. Valores morales y profesionales que la
institucién profesa.

2.- ldentidad social. Presencia de la institucion en ambitos sociales.

3.- ldentidad administrativa. Reconocimiento del hombre como eje de
la institucion.

4. - ldentidad institucional. Apertura de la institucion a relaciones con el
entorno.

5.- Identidad técnica. Calidad de los servicios que presta la institucion.

No se consideraron la identidad mercadol6gica ni la econdémica-
financiera por tratarse de una organizacién perteneciente a la administracion
publica y no de una empresa de caracter lucrativo. La identidad de servicio
también se suprimié por considerar que, en el caso de esta organizaciéon
especificamente, se superponia con la identidad social.

Solo se emplearon para el estudio de esta variable los denominados
Indicadores Objetivos que propone Tejada (1992), por tratarse de una
operacion cuantitativa afin al enfoque de esta investigacion, “ya que los
demas componentes tienen la funcién de proveer criterios cualitativos para la
formacion de un marco de ideas y suposiciones en el equipo investigador”
(97).

Los valores para estos indicadores son los siguientes: excelente,
intermedia y deficiente, para ponderar la identidad conceptual de la Armada
venezolana y fueron derivados a través de los items 15 al 33 del instrumento

Comunicacion en la Armada (ver Anexos Dy F).
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[11.2.3 Tipos de crisis internas y externas

Los tipos de crisis internas y externas se definen como la serie de
situaciones adversas factibles de producirse tanto en el entorno interno como
externo de la Armada venezolana, que pudieran afectar su reputacion e
imagen si esta institucibn no mostrara actuaciones y decisiones acordes a
cada caso.

El estudio de esta variable se baso en el modelo de Vallejo (2001) que
propone para evaluar las probabilidades de crisis en el entorno interno
realizar reuniones con directivos y aquellas personas con informacion, o
puestos claves, que han enfrentado crisis dentro de la organizacién, para
luego elaborar una base de datos de crisis y clasificarla de acuerdo a la
gravedad del acontecimiento o a su probabilidad.

Por otra parte para el entorno externo, Vallejo (2001) propone
tipologias de crisis ya establecidas. De tal manera que se tom6 como
situaciones tipo para el entorno externo las siguientes:

1.- Fendmenos naturales. Situaciones de emergencia originadas por la
naturaleza que puedan afectar la reputacion e imagen de la Armada si se ve
perturbado su recurso humano y/o la actuacion de la institucién ante tales
escenarios no resulta acorde con su misién y objetivos.

2.- Crisis relacionadas con la salud. Situaciones sanitarias que puedan
afectar el entorno externo de la institucién y que ameriten acciones por parte
de la Armada para ser solventadas.

3.- Acontecimientos politicos. Eventos de caracter gubernamental que
puedan afectar la rutina de la institucién y gue merezcan su accion.

4.- Accidentes. Incidentes que puedan afectar la rutina de la institucion
y que demanden su actuacion.

5.- Eventos de origen criminal. Situaciones fuera de ley en los que se
vea perjudicada la vida humana y que de no tomar decisiones puedan

comprometer la reputacion e imagen de la institucion.
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6.- Asuntos juridicos. Situaciones legales que de no presentarse
acciones acordes puedan comprometer la reputacion e imagen de la Armada.

7.- Hechos de tipo economico. Sucesos en los cuales se vean
comprometidos recursos financieros y en los cuales esté involucrada la
Armada, haya tenido o no injerencia.

8.- Ataques informaticos. Situaciones vinculadas al éarea de la
computacion que puedan afectar a la Armada y que ameriten su actuacion.

Los tipos de crisis se agruparon para el caso de la institucion en
estudio en tres indicadores puntuales:

1. Escandalos institucionales. Situaciones producidas en el interior de
la Armada u originadas por acciones de sus miembros que puedan afectar la
reputacion e imagen de esta institucion.

2. Situaciones externas. Eventos de caracter externo en los cuales la
Armada tenga injerencia y que amerite su actuacion para evitar dafios a la
reputacion. Estas situaciones se clasificaron de acuerdo a las acciones
basicas que se reflejan en la Concepcion Estratégica Naval que propone
Laguna (2005) y que se ratifican en la Concepcién Estratégica de la Armada
de Quintana (2008) y que se refieren a los objetivos de la institucion:
Defensa, Policia y Participacion en el Desarrollo Nacional.

3. Interlocutores a considerar. Individuos que podrian ser claves en
situaciones criticas y a quienes se les deberia comunicar las decisiones y
actuaciones de la organizacion para minimizar dafos a la reputacion.

Este ultimo indicador coincide igualmente con el modelo de Vallejo
(2001), quien advierte la importancia de identificar publicos prioritarios y
grupos de interés en el entorno externo para dirigir mensajes en situaciones
de crisis y con Costa (2003) quien plantea que en lo que se refiere al manejo
de crisis debe considerarse que todos los miembros de la organizacion son
grupos informales organizados.

De manera que en el caso de los dos primeros indicadores, los valores

para esta variable fueron determinados como: mayor riesgo, riesgo
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intermedio y menor riesgo, y en el caso del tercero de ellos: grupo o persona
de mayor interés y grupo o persona de menor interés. Fueron derivados a
través de los items 34 al 66 del instrumento Comunicacion en la Armada (ver

Anexos D y G).

I11.2.4 Efectividad de los medios de comunicacién organizacional

La efectividad de los medios de comunicacion organizacional fue
definida como el papel que pueden desempefiar los recursos impresos y
audiovisuales propios de la Direccion de Relaciones Institucionales e
Informacién de la Armada en la formulacion de un plan estratégico de
comunicacion en situaciones de crisis.

A manera de indicadores, los medios de comunicacion organizacional
a considerar fueron entonces los producidos y supervisados por la Direccion
de Relaciones Publicas e Informacion de la Armada, DIRP, que tal como se
sefal6 en el planteamiento del problema de esta investigacion son:

- Revista Correo de la Armada.

- Columna informativa Bitacora de la Armada.

- Notas de prensa.

- Ruedas de prensa.

- Pagina WEB.

- Intranet.

- Programa radial Alta Mar.

- Videos institucionales.

- Pendones.

Se agregaron ademas a la lista formas de interaccion existentes en la
Armada que no dependen directamente de la DIRP. Son ellos:

- Encuentros interpersonales. Mecanismos de interaccion

organizacional que se caracterizan por la emision y recepcion de mensajes
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en forma directa entre dos o0 mas personas sin la intervencion de medios
radioeléctricos o de otra naturaleza.

- Comunicacioén via telefénica. Forma de comunicacion entre dos o
mas personas empleando como recurso la telefonia celular o de cualquier
otro tipo. Permite la comunicacion a distancia.

- Comunicaciones escritas. Mecanismo de interaccion en el que se
hace uso del papel como medio. Se entregan a la mano, via correo
tradicional o fax.

- Correo Outlook. Red interna que en la Armada es manejada por la
Direccion de Telematica. Por esta via se hace llegar al recurso humano de la
institucion mensajes codificados del tipo No Clasificado.

Los valores que corresponden a esta variable estdn determinados por
la rigueza de los medios de comunicacion organizacional, de acuerdo a la
metodologia que propone Rubino (2002). Asi, cada uno de los productos fue
evaluado de acuerdo a las siguientes condiciones que propone el autor, que
para efectos de esta investigacién se convirtieron en categorias:

1.- Velocidad para enviar y recibir retroalimentacion. Inmediatez del
medio para transmitir el mensaje a los publicos destino.

2.- Grado de interaccion personal. Medida en que el medio permite el
acercamiento entre el emisor y el receptor.

3.- Riqueza del lenguaje. Capacidad de transmitir sonidos, imagenes,
gestos o tonalidades en funcion del estimulo del receptor.

El cuarto item que propone el modelo de Rubino (2002) [variedad de
canales] no fue considerado como categoria dentro de esta variable, puesto
gue resultaba innecesario hacer esta consulta a la muestra.

La rigueza de cada medio de comunicacion organizacional evaluado
estuvo determinada entonces por los siguientes valores: baja riqueza, media
riqueza y alta riqueza, y fueron derivados a traves de los items 67 al 79 del

instrumento Comunicacion en la Armada (ver Anexos D y H).
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[11.3 Disefio de investigacion

Se seleccion6 para obtener la informacion deseada el disefio de
investigacion no experimental, puesto que la intencién de la investigadora no
era construir un escenario, ni determinar las relaciones entre variables
dependientes e independientes, sino observar situaciones ya existentes, no
provocadas intencionalmente. Por tanto no se manipularon variables en
forma deliberada, sino que se presté atencion a fenOmenos en su contexto
natural para después analizarlos.

Este tipo de disefio de investigacidén, segin Hernandez, Fernandez y
Baptista (2003), se caracteriza por el hecho de que los sujetos se observan
en su ambiente natural, “las variables independientes ya han ocurrido y no es
posible manipularlas; el investigador no tiene control directo sobre dichas
variables, ni puede influir sobre ellas, porque ya sucedieron, al igual que sus
efectos” (267).

Entre los tipos de disefio de investigacion no experimental se
consider6é que el apropiado seria el transeccional exploratorio porque se
recolectarian datos “en un solo momento, en un tiempo unico” (270). Este
criterio aplica a problemas de investigacion nuevos o0 poco conocidos y que
obedecen a la necesidad de analizar el estado o la presencia de una o
diversas variables en un momento dado, ademas de evaluar una situacion,

comunidad, fendmeno o contexto en un punto del tiempo.

I11.4 Seleccién de la muestra

Para efectos de esta investigacion se delimitd una poblacion de
estudio compuesta por profesionales, tanto militares como civiles,
pertenecientes a la Armada, hombres y mujeres, responsables de la voceria,
accion o asesoria comunicacional en la institucion para el momento de la

aplicacion del instrumento.
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La poblacién de estudio se circunscribio a treinta profesionales. De
este numero respondieron al instrumento veintisiete sujetos que cumplian
con los parametros establecidos y que se constituy6 en la muestra dirigida o
no probabilistica de expertos, en la cual se apoyd la presente investigacion
para el logro de su propésito. Se seleccioné este tipo de muestra puesto que
su ventaja bajo el enfoque cuantitativo es la utlidad para los estudios
exploratorios que requieren “no tanto una representatividad de elementos de
una poblacién, sino una cuidadosa y controlada eleccion de sujetos”
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003:327).

[11.4.1 Variables socio demograficas consideradas

Para efectos del manejo de la muestra intencional en funcion del
estudio de las variables de interés, el grupo de expertos se dividié segun las
variables socio demogréficas: Condicion Profesional, Sexo y Tiempo de
Servicio, a las cuales se afiadid6 la Responsabilidad en el Proceso de
Comunicacion, a efectos de esta investigacion, por tratarse de un factor que
podia incidir en los resultados de la medicion. De manera que a continuacion
se detallan:

a.- Responsabilidad en el proceso de comunicacién. En principio, de
acuerdo al cargo y funcion de cada individuo seleccionado se tomé en cuenta
su carga en el proceso de comunicacion en la Armada. En este sentido, la
muestra se divididé en cuatro grupos a los cuales se denominé: Plana Mayor,
Asesores, Coordinadores del contacto con los MCS (medios de
comunicacion social) y Comunicadores Organizacionales.

La Plana Mayor, como se observa en el Cuadro 3, estuvo compuesta
entonces por el Comandante General, Jefe del Estado Mayor General,
Inspector General, Comandante Naval de Logistica, Comandante Naval de

Educacién y Comandante Naval de Inteligencia. Total: 6.
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Cuadro 3

Integrantes de la muestra intencional segin su Responsabilidad en el

Proceso de Comunicacion en la Armada. Grupo Plana Mayor.

Cargo Funcién Sexo | T | Situacion
profesional
Comandante General | Responsable del | M 30 | OE
funcionamiento de la
institucion y  maximo
vocero
Jefe del Estado Mayor | Asesorar al Comandante | M 25 | OE
General General y ser segundo
vocero
Inspector General Comprobar funcionamiento | M 25 | OE
de la institucion
Comandante Naval de | Apoyo técnico a unidades | M 25 | OE
Logistica y establecimientos
Comandante Naval de | Planificar y controlar | M 25 | OE
Educacion proceso educativo
Comandante Naval de | Detectar amenazas a la| M 25 | OE

Inteligencia

estabilidad

Nota. M= Masculino, OE= Oficial Efectivo, T=Tiempo de Servicio.

El grupo de los Asesores estuvo integrado, tal como se aprecia en el

Cuadro 4, por el Jefe del Estado Mayor Naval y sus directores de

Organizacion y Desarrollo del Recurso Humano, Inteligencia Estratégica,

Operaciones, Seguridad y Desarrollo, Presupuesto y Programacién, y

Logistica. Total: 7.
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Cuadro 4
Integrantes de la muestra intencional segin su Responsabilidad en el
Proceso de Comunicacion en la Armada. Grupo Asesores.

Cargo Descripcion Sexo | T | Situacion
profesional

Jefe del Estado | Secundar al Jefe del Estado | M 25 | OE
Mayor Naval Mayor General y supervisar

trabajo de la DIRP
Director de | Orientar estructura | M 20 | OE
Organizacion 'y | organizacional
Desarrollo del
Recurso Humano
Director de Generar recomendaciones | M 20 | OE
Inteligencia internacionales
Estratégica
Director de Asesorar en materia de | M 20 | OE
Operaciones geopolitica y estrategia
Director de Asesor sobre seguridad y | M 25 | OE
Seguridad y alternativas para desarrollo
Desarrollo institucional
Director de Trazar proyecciones acerca | M 25 | OE
Presupuesto y del empleo de los recursos
Programacion
Director de Supervisar recursos asesorar | M 25 | OE
Logistica sobre utilizacion

Nota. M= Masculino, OE= Oficial Efectivo, T=Tiempo de Servicio.

Como Coordinadores del contacto con los MCS se consider6 a los
voceros 1y 2, al Director de Relaciones Publicas e Informacién, a los ex jefes
de la Divisién de Informacién y Medios 1 y 2, asi como al jefe de Relaciones
Publicas en una unidad del interior del pais. Total: 6 (ver Cuadro 5).
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Cuadro 5

Integrantes de la muestra intencional segin su Responsabilidad en el
Proceso de Comunicacién en la Armada. Grupo Coordinadores con

Medios.
Cargo Descripcion Sexo | T | Situacion
profesional

Vocero 1 Declarar a los medios de | M 20 | OE
comunicacion social en Carabobo

Vocero 2 Declarar a los medios en el Area | F 15 | OE
Metropolitana. Ex directora de la
DIRP

Director de | Gerenciar actividades de | M 20 | OE

Relaciones informacion, relaciones publicas,

Institucionales | protocolo y ceremonial

e Informacién

Ex jefe de la | Coordinar el contacto con medios | F 10 | OA

Division de | de comunicacion social

Informacién vy

Medios 1

Ex jefe de la | Coordinar el contacto con los | F 5 OA

Division de | medios de comunicacién social

Informacién vy

Medios 2

Jefe de | Tratar con medios de | F 5 OA

relaciones comunicacion social en unidades

publicas en el
interior del
pais

de Amazonas y Bolivar

Nota. M= Masculino, F=Femenino, OE= Oficial Efectivo, OA= Oficial Asimilado,
T=Tiempo de Servicio.

Tal

como se observa en el

Cuadro 6, en el

grupo de los

Comunicadores Organizacionales se incluyé a los tres comunicadores

sociales de la DIRP, al Comunicador Social Asesor y a los otros cuatro

profesionales que se desempefian en unidades de la Armada en el interior

del pais. Total: 8.
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Cuadro 6

Integrantes de la muestra intencional segin su Responsabilidad en el
la Armada. Grupo Comunicadores

Proceso de Comunicaciéon en
Organizacionales.

Cargo Descripcion Sexo | T | Condicidn
profesional

Comunicador | Comunicador organizacional de | F 5 |C

social DIRP 1 la DIRP

Comunicador | Comunicador organizacional de la | M 2 |C

social DIRP 2 DIRP

Comunicador | Comunicador organizacional de la | F 5 |C

social DIRP 3 DIRP

Comunicador | Comunicador organizacional en | F 5 | OA

social en el | unidades de Vargas

interior del

pais 1

Comunicador | Comunicador organizacional en | F 2 | OA

social en el | unidades de Vargas

interior del

pais 2

Comunicador | Comunicador organizacional en | F 10 |C

social en el | ynidades de Falcon

interior del

pais 3

Comunicador | Comunicador organizacional en | F 2 |C

social en el | ynidades de Carabobo

interior del

pais 4

Comunicador | Asesorar al Estado Mayor F 15 | C

social asesor

Nota. DIRP= Direccién de Relaciones Publicas e Informacion de la Comandancia
General de la Armada, M= Masculino, F=Femenino, OA= Oficial Asimilado, C= Civil,
T=Tiempo de servicio.

Para mayor precisiéon de la muestra seleccionada, en los siguientes

literales se detallan las demas variables socio demograficas, ya observadas

en relacion a la Responsabilidad en el Proceso de Comunicacion, en los

cuadros 3,4,5Yy 6.

b.- Condicion profesional. De los veintisiete individuos seleccionados,

veintiuno fueron militares. De ellos, dieciséis efectivos, es decir graduados de
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escuela, y cinco asimilados, en este caso cuatro profesionales de la
comunicacién social y una internacionalista. Los seis civiles, por su parte,
comunicadores sociales dedicados a la comunicacion organizacional.

c.- Sexo. Otra de las categorias consideradas fue el sexo en la
muestra. Dieciséis fueron hombres y once mujeres.

d.- Tiempo de servicio. El tiempo de servicio fue otra de las
caracteristicas a tomar en cuenta en la muestra como categoria. A efectos de
simplificar la variable socio demogréfica se dividié el grupo entre los mas
antiguos, es decir entre 16 y 30 afios (17 personas) y los menos antiguos,
entre 2 y 15 afios (10 personas).

Los integrantes de la muestra se puntualizan en el Cuadro 3, sin
seflalar sus nombres, puesto que la confidencialidad fue condicion

establecida para lograr la mayor colaboracion de los respondientes.

I11.5 Instrumento de recoleccion de datos e informacion

Se selecciond la encuesta como herramienta de informacion. Segun
Derqui (en Mayo, 2004:133), “La encuesta es una estrategia de investigacion
basada en un procedimiento estandarizado para recabar informacion a partir
de las expresiones verbales de los individuos seleccionados en una
muestra”. Este autor explica que después de formulado el problema,
definidas las variables, recopilada informacién adicional y construida la
muestra, es posible elaborar el cuestionario que permitira desarrollar el
trabajo de campo, cuyos resultados llevaran al informe final.

El instrumento que en principio se denomind Proceso de
Comunicacion en la Armada Venezolana, tal como puede verse en el Anexo
C, procuraba contemplar las cuatro variables de interés: Incidencia de la
cultura organizacional, Incidencia de la identidad conceptual, Tipos de crisis

internas y externas, y Efectividad de los medios de comunicacion
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organizacional. Cada una correspondia, respectivamente, a las cuatro partes
en que se dividio la encuesta.

La encuesta incluia preguntas cerradas con las que cada uno de los
expertos consultados podria ofrecer su opinion acerca de cada una de las
propuestas. La Primera Parte, esbozada para medir la Incidencia de la
Cultura Organizacional en el Disefio de un Plan Estratégico de Comunicacion
para Situaciones de Crisis en la Armada Venezolana, se basé en el modelo
de Andrade (1996).

La Segunda Parte se bas6 en el modelo de Tejada (1992),
herramienta seleccionada por la investigadora para el estudio de la
Incidencia de la ldentidad Conceptual en el Disefio de un Plan para
Situaciones de Crisis en la Armada Venezolana, para lo cual se redactaron
items en correspondencia a cada una de las identidades, que funcionaron
como indicadores. El instrumento de medicion preveia distribuir la muestra en
dos grupos. A uno se le pediria responder de acuerdo a su experiencia y al
otro de acuerdo a su percepcion.

La Tercera Parte correspondia al estudio de la tercera variable, es
decir a los Tipos de Crisis Internas y Externas factibles de producirse en la
Armada Venezolana que pudieran afectar su reputacién e imagen si esta
institucion no mostrara actuaciones y decisiones acordes a cada caso. Para
ello se empled el modelo de Vallejo (2001) que propone una metodologia de
evaluacion del entorno interno y externo de la instituciébn o pre crisis, para
determinar los aspectos que pueden ser contemplados en un plan para
situaciones criticas.

La encuesta incluia una serie de crisis que podria desarrollarse en el
entorno interno de la Armada y los posibles voceros que los expertos
consideraran deberian actuar en cada caso. Asimismo se incluyen posibles
crisis del entorno externo para las cuales se les pedia identificar los publicos

claves.
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La Cuarta Parte corresponderia a la cuarta variable y se baso en la
metodologia que propone Rubino (2002) para evaluar la riqueza de los
medios de comunicacion organizacional que produce actualmente la DIRP en
el plan de comunicacion.

La encuesta empled una Escala de Likert, la cual se define como “un
conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios, ante los
cuales se pide la reaccion de los sujetos ... eligiendo uno de los cinco puntos

de la escala” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003:368).

[11.5.1 Validacién de expertos

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2003:346) “La validez, en
términos generales se refiere al grado en que un instrumento realmente mide
la variable que pretende medir’. En este sentido, la encuesta descrita
representd una primera aproximacion a la que finalmente se aplico a la
muestra seleccionada, ya que fue distribuida para su validacion a un grupo
de seis expertos en comunicacion organizacional, conocedores del area
militar, mediante la esquela que se toma como ejemplo en el Anexo B.

Adjunto a esta solicitud se entregd a cada validador el formato de
validacion que se muestra en el Anexo C, en el cual se presentaban las
variables de estudio con sus respectivas definiciones y los items que a cada
una correspondia. lgualmente se pidi6 a cada experto realizar sus
observaciones en cuanto a claridad, redaccion, pertinencia, entre otros
aspectos y recomendaciones que consideraran necesario sefialar.

Los ajustes se basaron en aspectos de forma como por ejemplo: la
redaccion de ciertos items, reiteracion de ideas, simplificacion de conceptos,
reordenamiento de cuadros y reconsideracion de algunas propuestas.

En esta etapa se realiz6 una reunion para discutir aspectos del
instrumento con cada una de las personas a quienes se solicité colaboracion,

lo cual significé un aporte adicional al desarrollo del estudio.
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[11.5.2 Versién final

Tras el proceso de validacion de expertos, el instrumento inicial sufrio
modificaciones, tal como puede observarse en el Anexo D. Pasé de ser un
cuestionario de 84 items a uno de 80, que ofreci6 al esquema una
distribucién mas equitativa y funcional de las preguntas.

El instrumento, que luego de la validacion pas6é a denominarse
Comunicacion en la Armada Venezolana, conservo el orden de sus cuatro
blogues, cada uno de los cuales mediria la respectiva variable. Por otra
parte, la introducciébn se modific6 y se acompafid de una esquela
personalizada para cada uno de los integrantes de la muestra que puede
verse en el Anexo |, con lapso de entrega, tiempo estimado de llenado del
cuestionario y compromiso manifiesto de la investigadora de mantener la
confidencialidad de las respuestas.

Por recomendacion de los validadores expertos se unificé el criterio
percepcion para toda la muestra, independientemente del tiempo de servicio
de cada encuestado. Esto considerando que la capacidad perceptiva del ser
humano, que se forma gracias a los estimulos recibidos en vivencias
pasadas y le permite organizar su experiencia global, asi como ofrecer su
apreciacion ante una situacion dada, por lo que se trata de un concepto
valido en investigaciones sociales.

De acuerdo a esta validaciéon se defini6 el Libro de Cddigos del
instrumento, mediante el cual seria posible interpretar los datos recabados
(ver anexos E,F, Gy H).

La Primera Parte del instrumento, correspondiente a la medicién de la
variable Incidencia de la Cultura Organizacional, comprenderia desde el item
1 hasta el 14, divididos éstos en dos bloques. El primero correspondiente a la
percepcion acerca del empleo de los valores organizacionales presentes en
la filosofia de la institucién y el segundo acerca del manejo de la informacién

en situaciones criticas.
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Estas dimensiones permitirian entonces en forma combinada
determinar si la cultura de la Armada venezolana puede ser considerada
débil-disfuncional, fuerte-disfuncional, débil-funcional o fuerte-funcional,
considerando ademas la fortaleza y funcionalidad intermedias, valores de los
cuales dependeria el disefio del plan estratégico de comunicacion para
situaciones de crisis y cuya ponderacion se refleja en el Anexo E.

La Segunda Parte de la encuesta correspondié a la medicion de la
Incidencia de la ldentidad Conceptual, en la cual se emplearon como
dimensiones las identidades de Tejada (1992). Como valores se considero
los que se denomind: excelente, intermedia y deficiente, tal como se puede
observar en el Anexo F.

La Tercera Parte de la propuesta inicial del instrumento,
correspondiente a la variable Tipos de Crisis Internas y Externas sufrio
modificaciones. En primer lugar, se recomendd simplificar el método para la
obtencion de respuestas, también se eliminaron los items relativos al tema de
la voceria, por considerarlos no pertinentes para la consulta de la muestra
intencional, y se suprimieron situaciones tales como el magnicidio, orientando
los posibles eventos criticos sélo en funcion de la misién y objetivos de la
Armada.

De acuerdo a la metodologia de Vallejo (2001) se formularon tres
dimensiones puntuales:

1. Escandalos institucionales. Este listado se complementé con
informacion adicional aportada por los validadores expertos y también
hallada por la investigadora durante la construccion del Marco Tedérico.

2. Situaciones externas. Todas las crisis en este indicador abarcaron
el objetivo Defensa, planteado por Laguna (2005) en la Concepcion
Estratégica Naval, documento vigente para el momento del disefio del
instrumento, aunque los mismos objetivos se reflejan en el que lo deroga y

gue firma Quintana (2008). Tal como se aprecia en el Anexo G se destinaron
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items a los objetivos Policia y Participacion Activa en el Desarrollo Nacional
gue igualmente dispone el documento citado.

3. Interlocutores a considerar. Se trata de los publicos externos a la
institucion, a quienes debe considerarse también publicos claves a favor de
la reputacion de la Armada en caso de una contingencia.

Los valores de la variable fueron determinados como: mayor riesgo,
riesgo intermedio y menor riesgo, para los escandalos institucionales; en el
caso de las situaciones externas se tipificaron como de mayor riesgo, riesgo
intermedio alto, riesgo intermedio bajo y menor riesgo; y para los
interlocutores a considerar, grupo o0 persona de mayor interés, grupo o
persona de mediano interés y grupo o persona de menor interés.

Para la medicién de esta variable de tipo ordinal se ofrecié a cada
encuestado tres grupos de preguntas multiples, uno para cada indicador, en
los cuales debian ponderar con el numero 1 la de mayor relevancia y asi
sucesivamente hasta llegar a los numeros 12, 8 y 13, respectivamente, para
la opcién que consideraran la de menor importancia en la escala.

La Cuarta Parte del instrumento correspondi6 a la variable de estudio
Efectividad de los Medios de Comunicacion Organizacional. Como
dimensiones se colocaron los productos comunicacionales que son
responsabilidad de la Direcciéon de Relaciones Publicas e Informacion de la
Armada y se agregaron ademas otras formas de comunicacion existentes en
la organizacion, a manera de informacion adicional para la variable, es decir,
encuentros interpersonales, comunicacién via telefénica, comunicaciones
escritas.

Los valores de esta variable de intervalo estuvieron determinados por
la rigueza de los medios de comunicacién organizacional, de acuerdo a la
metodologia que propone Rubino (2002). Asi, la encuesta ofrecia la
oportunidad a los consultados de evaluar cada uno de éstos segun las
categorias: inmediatez, acercamiento emisor-receptor y capacidad de

estimular al receptor, términos empleados por recomendacién de los
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validadores expertos para simplificar las denominaciones que plantea el autor
al cual se hace mencion: Velocidad para enviar y recibir retroalimentacion,
Grado de interaccién personal y Riqueza del lenguaje (Ver Anexo H).

Para esta variable se agregd una pregunta abierta que permitiera a los
consultados exponer otras herramientas de comunicacion que consideraran
podria emplear la institucion en momentos de contingencia. La codificacion
de esta pregunta se realizo estableciendo las categorias que surgian de las
respuestas.

Después de suministrar la encuesta a la muestra se procedi6 a
obtener el grado de confiabilidad del instrumento, tal como estaba previsto.
Para la Primera, Segunda y Cuarta partes se calcul6 el Coeficiente Alfa de
Cronbach. Para realizar este célculo se empleé el programa Stadistical
Package for the Social Sciences, SPSS for Windows, en su version 12.0 en
espafiol.

El analisis de confiabilidad se realizé considerando los 27 sujetos que
compusieron la muestra. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2002) el
coeficiente de confiabilidad puede “oscilar entre 0 y 1, donde un coeficiente
de 0 significa nula confiabilidad y 1 representa un maximo de confiabilidad”
(353).

En este caso el Coeficiente Alfa de Cronbach aplicado a la Primera,
Segunda y Cuarta partes arrojo el valor 0,9. Es decir, se logré un instrumento
altamente confiable.

Para la Tercera Parte, por tratarse de sub escalas de percepcion de
tipo ordinal, la confiabilidad se sometid a criterio de los expertos, quienes
verificaron la pertinencia de los tres grupos de items.

La pregunta abierta, el item numero 80, fue codificado una vez
aplicada la encuesta a la totalidad de la muestra. En este ultimo
cuestionamiento se preguntaba a los informantes acerca de cuéles medios,
ademas de los presentados en la Cuarta Parte, consideraban podria emplear

la institucion en momentos de contingencia.
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Para obtener los resultados de la consulta en lo referente a este item,
la investigadora siguio el procedimiento que proponen Hernandez, Fernandez
y Baptista (2003) “para cerrar las preguntas abiertas” (406). Por tratarse de
una muestra relativamente pequefia, se selecciond el total de los
cuestionarios y se clasificaron las respuestas en categorias, asignandoles un

cbdigo a cada una.

[11.5.3 Procedimiento de aplicacion

Previo a la aplicacibn de la encuesta, la investigadora solicitd
autorizacion al oficial Comandante General de la Armada, de tal manera que
la muestra de expertos pudiese responder al instrumento con confianza,
considerando que se trata de miembros de una institucion militar y que
muchas de las preguntas exigian juicios de valor acerca de la forma de hacer
las cosas en ésta.

La solicitud al maximo representante del componente naval se realizo
mediante una comunicacién (ver Anexo J) y su aprobacion se puede apreciar
en el documento que se observa en el Anexo K. Este fue suministrado a los
informantes con la encuesta.

Los cuestionarios fueron autoadministrados, es decir, entregados a los
sujetos. También se empled esta modalidad mediante correo electronico, en
el caso de los respondientes cuya ubicacién geografica asi lo exigia. En
algunas oportunidades se aclararon dudas acerca de las instrucciones y en
otras, los sujetos solicitaron la presencia de la investigadora mientras
escribian sus preferencias.

El tiempo maximo estimado para responder la encuesta era de una
hora. No obstante, se les informé a los consultados que ésta seria retirada en
tres dias laborables. De los treinta individuos incluidos en la muestra inicial,

se logro obtener veintisiete instrumentos en un periodo de treinta dias.
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[11.5.4 Procesamiento de datos

Luego de aplicar el instrumento se procedid al analisis de la
informacion recabada haciendo uso del programa Stadistical Package for the
Social Sciences, SPSS for Windows, en su version 12.0 en espafiol.

La transferencia de datos al documento SPSS se hizo de acuerdo al
Libro de Codigos previamente disefiado y el andlisis cuantitativo se realizo
bajo la modalidad estadistica descriptiva para las variables, tomadas
individualmente, que proponen Hernandez, Fernandez y Baptista (2003),
cuya “primera tarea es describir los datos, los valores o las puntuaciones
obtenidas para cada variable” (496).

Para las cuatro variables se calcul6 la media e igualmente se
realizaron analisis de ANOVA con post hoc Tukey y HSD para evaluar la
diferencia de percepcion entre mas de dos grupos informantes con respecto
a una variable, en el caso de la Responsabilidad en el Proceso de
Comunicacion y Condicion Profesional.

Asimismo, se empled la Prueba T para muestras independientes, que
se utiliza “para evaluar si dos grupos difieren entre si de manera significativa
respecto a sus medias” (539), en el caso de las variables socio demograficas

Sexo y Tiempo de Servicio.
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CAPITULO IV. PRESENTACION
Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se exponen los resultados que orientaron el disefio
del plan estratégico de comunicacion. Se seguira el analisis en comparacion
con el modelo propuesto por Costa (2003).

En un primer apartado se muestra la percepcion de los consultados
sobre la incidencia de la fortaleza y funcionalidad de la Cultura
Organizacional de la Armada en la formulacion de un plan de comunicacion
en situaciones de crisis. Seguidamente se presenta la estimacioén que este
mismo grupo tuvo acerca de la Identidad Conceptual de la institucién y su
influencia al momento de enunciar estrategias a emplear en momentos de
contingencia.

Igualmente se presenta la valoracion que, ante un grupo de
situaciones de orden interno y externo, asi como de interlocutores a
considerar, tuvo la muestra de expertos, a la cual igualmente se le consultd
acerca de la riqgueza de los medios de comunicacién organizacional
existentes en la Armada, y se le dio oportunidad de proponer nuevas formas

de comunicar la posicion de la institucién en casos de crisis.

IV.1 Incidencia de la Cultura Organizacional-vector Cultura

La Incidencia de la Cultura Organizacional en este estudio se
relacioné con el vector Cultura de Costa (2003), para quien esta variable
transforma la gestion y la comunicacion en forma de percepciones y
experiencias.

Como herramienta para su evaluacidon se empledé el modelo de

Andrade (1996), quien considera la fortaleza y funcionalidad de la Cultura
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Organizacional como parametros fundamentales para formular estrategias
comunicacionales en una organizacion.

Tal como se aprecia en el Anexo E, para considerar la cultura como
funcional se tomarian valores comprendidos entre 5y 3,5, intermedia de 3,4
a 2,5 y disfuncional, de 2,4 a 1. Por su parte, una cultura fuerte comprenderia
valores de 5 a 3,5, intermedia de 3,4 a 2,5y débil de 2,4 a 1.

IV.1.1 Fortaleza

Las dimensiones Importancia que se Presta a los Valores y
Resistencia al Cambio evaluaron la fortaleza de la cultura organizacional de
la Armada. Estos items arrojaron una media de 3.1/5, es decir que de
acuerdo a la percepcion de los informantes se trata de una fortaleza
intermedia, al tomar como referencia el Libro de Cédigos que se aprecia en el
Anexo E.

Todos los items estuvieron comprendidos en el valor intermedio. Es
decir que hubo uniformidad de criterio, en general, en cuanto a la definicién y
difusion de los valores, asi como en el planteamiento acerca de las
tradiciones y la efectividad de acciones que anteriormente han dado buenos
resultados.

La comparacion de las medias obtenidas por variables socio
demograficas mediante ANOVA, para explorar aun mas la percepcién de los
informantes (prueba T para muestras independientes) no mostro diferencias.

En sintesis, los informantes consideraron que la fortaleza de la cultura
en la Armada es intermedia, tal como se aprecia por dimensiones en el
Cuadro 7.
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Cuadro 7
Percepcion acerca de la fortaleza de la cultura organizacional

Dimension Media Valor Cualitativo
Importancia que se presta a los valores 3.4/5 Intermedia
Resistencia al cambio 2.9/5 Intermedia

n=27

IV.1.2 Funcionalidad

Con respecto a la funcionalidad de la cultura organizacional en la
Armada se obtuvo una media de 3.7/5 entre los items correspondientes a la
Utilidad de los Significados Compartidos como Guias para la Accion ante
Situaciones de Crisis y a los de la Orientacion y Capacidad de Respuesta en
Situaciones de Crisis.

Por tanto, fue posible inferir que la percepcién de los informantes
apunta hacia la idea de que la Armada venezolana posee una cultura
organizacional funcional. Es decir que en general los encuestados perciben
que los rasgos culturales de la Armada pueden ser utiles en situaciones de

crisis, tal como se aprecia en el Cuadro 8.

Cuadro 8

Percepcion acerca de la funcionalidad de la cultura organizacional
Dimension Media | Valor Cualitativo
Utilidad de los Significados Compartidos 3.7/5 Funcional
Orientacion y Capacidad de Respuesta 3.6/5 Funcional

n=27

Sin embargo, para ahondar mas en este concepto se analizaron los
items por separado y se encontr6 una media de 2.6/5 con respecto a la

uniformidad de criterio entre quienes manejan la comunicacion en situaciones
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criticas, asi como de 2.5/5 y de 2.7/5 respectivamente en cuanto a la
existencia de politicas para manejar comunicacionalmente una situacion de
crisis interna y externa. Es decir que en estos aspectos la muestra encontrd
una intermedia funcionalidad.

Por otra parte, la funcionalidad obtenida se relacion6 con cada una de
las variables sociodemograficas y tanto con respecto a la Responsabilidad en
el Proceso de Comunicacion, como en la evaluacion de acuerdo a la
Condicién Profesional de los encuestados, su Sexo, y su Tiempo de Servicio,

no se encontraron diferencias qué reportar.

IV.1.3 Una cultura medianamente fuerte - funcional

La comparacion de las medias de la Importancia que se Presta a los
Valores con la Resistencia al Cambio, asi como de la Utilidad de los
Significados Compartidos como Guias para la Accion ante Situaciones de
Crisis con la Orientacion y Capacidad de Respuesta en Situaciones de Crisis,
permitieron determinar que la cultura de la Armada venezolana, segun la
percepcion de los informantes, puede ser considerada medianamente -
fuerte funcional.

Sin embargo, quienes conformaron la muestra, a pesar de la
funcionalidad que atribuyen a la cultura de la Armada, confirmaron con
medias inferiores a 2.4/5 (baja) en los items 8, 9 y 10 (ver Anexo E) la poca
uniformidad de criterio entre quienes manejan la comunicaciéon en situaciones
criticas, y el hecho de que no estan establecidas politicas para manejar
comunicacionalmente situaciones de crisis, tanto internas como externas,
gue puedan afectar la reputacion de la Armada.

Por otra parte, segun los consultados se trata de una cultura
medianamente fuerte, con tendencia a convertirse en fuerte puesto que el
valor se acerca mas hacia la fortaleza que a la debilidad, y que presenta un

apego a las tradiciones que no le permite flexibilidad ante los cambios, sino

140



que mas bien la hace proclive a ofrecer respuestas que en anteriores

oportunidades hayan dado resultados en momentos criticos.

IV.2 Incidencia de la Identidad Conceptual-vector Identidad

El estudio de la Incidencia de la Identidad Conceptual se correspondio
con el vector Identidad de Costa (2003) que segun este autor es el quién soy
o elemento diferenciador e instrumento estratégico que se extiende a todas
las producciones, actuaciones y manifestaciones de la organizacion.

Igualmente se tomo6 como referencia el modelo de Tejada (1992) para
estudiar la influencia de los atributos estratégicos medibles en la formulacién
de un plan de comunicacién en situaciones de crisis para la Armada de
nuestro pais.

Para considerar la identidad total y cada una de las identidades
considerada como excelente sus valores deberian oscilar entre 5y 3,5, para
entenderla como intermedia, deberia arrojar entre 3,4y 2,5, y seria deficiente

con valores entre 2,4y 1.

IV.2.1 Percepcidn de las identidades

Al usar como dimensiones las identidades de Tejada (1992) y segun el
libro de codigos correspondiente a la variable Incidencia de la Identidad
Conceptual (ver Anexo F) se obtuvieron los siguientes resultados:

Identidad Axiolégica. La media para los items referentes a esta area
(15, 16 y 17) fue de 4/5 (Excelente), lo cual se refiere a los valores morales y
profesionales que la institucion profesa. No obstante, al calcular el ANOVA
con respecto a la Responsabilidad en el Proceso de Comunicacion se
encontraron diferencias (p<0.05) entre la Plana Mayor, los Coordinadores
con Medios y los Comunicadores Organizacionales. El primer grupo supero a

los otros con una media de 4.8/5, al correr la prueba DMS, tal como se
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observa en el Cuadro 9. No se observaron diferencias con respecto a los
Asesores.

Cuadro 9
Diferencias entre las medias de la Identidad Axiolégica
segun la Responsabilidad en el Proceso de Comunicacion

Responsabilidad en | Media 0 Valor
el Proceso cualitativo
de Comunicacion
Plana Mayor 4.8/5 | 0.03 (respecto a Coordinadores | Excelente
con Medios)
0.03 (respecto a

Comunicadores
Organizacionales)

Coordinadores  con | 3.7/5 | 0.03 (respecto a Plana Mayor) Excelente
Medios

Comunicadores 3.7/5 | 0.03 (respecto a Plana Mayor) Excelente
Organizacionales

n=27 p<0,05

En cuanto a la Condicion Profesional de los encuestados, se
encontraron diferencias significativas entre el grupo de oficiales efectivos y el
de los civiles. Los primeros arrojaron una media de 4.3/5 (Excelente), los
segundos de 3.2/5 o Intermedia (ver Cuadro 10). No se observaron
diferencias entre efectivos y asimilados, ni entre asimilados y civiles.
Igualmente no se encontraron diferencias significativas entre los grupos de

acuerdo al Sexo y Tiempo de Servicio.
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Cuadro 10
Diferencias entre las medias de la Identidad Axiolégica
segun la Condicién Profesional

Condicion profesional Media d Valor
cualitativo
Efectivos 4.3/5 | 0.01 (respecto a Civiles) Excelente
Civiles 3.2/5 |0.01 (respecto a | Intermedia
Efectivos)
n=27 p<0,05

Identidad Social. Una media de 4.1/5 en los items 19, 20, 21 y 22
indica que los informantes la consideran Excelente. Estos refieren
respectivamente a la solidaridad de la institucion hacia poblaciones
afectadas, sensibilidad ante el deterioro del medio ambiente, asignacion de
recursos a actividades culturales y colaboracion ante necesidades materiales
de la colectividad.

A pesar de la valoracion cualitativa, se pudo observar diferencias
significativas p<0,05 en las medias de la Identidad Social con respecto a la
Responsabilidad en el Proceso de Comunicacion de la Plana Mayor respecto
a los Comunicadores Organizacionales y los Coordinadores con Medios (ver
Cuadro 11).

Cuadro 11
Diferencias segun Responsabilidad en el Proceso de Comunicacién
en cuanto a ldentidad Social

Responsabilidad

en el Proceso Media 0 Valor

de Comunicacion cualitativo

Plana Mayor 4.9/5 | 0.04 (respecto a Coordinadores | Excelente
con Medios)

Coordinadores con | 4.0/5 | 0.04 (respecto a Plana Mayor) Excelente

Medios

Comunicadores 3.8/5 | 0.01 (respecto a Plana Mayor) Excelente

Organizacionales

n=27 p<0,05
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Ilgual caso se observo al evaluar las medias con respecto a la
Condicién Profesional, segun la cual hubo diferencias significativas p<0,05, a
pesar de la valoracion cualitativa, entre los efectivos y los civiles (ver Cuadro
12). No se observaron diferencias entre efectivos y asimilados, ni entre
asimilados y civiles. Tampoco hubo contraste entre los grupos en relacion al

Sexo y Tiempo de Servicio.

Cuadro 12
Diferencias segun Condicién Profesional en cuanto a la Identidad Social

Condicion Media 0 Valor cualitativo

profesional

Efectivos 4.4/5 | 0.01 (respecto a los Civiles) Excelente

Civiles 3.5/5 [0.01 (respecto a los Excelente
Efectivos)

n=27 p<0,05

Identidad Administrativa. De acuerdo a la percepcion de los
informantes, el reconocimiento del hombre como eje de la institucién en la
Armada es Excelente, puesto que se obtuvo una media de 3.7/5 en los items
relacionados con el bienestar que la institucién ofrece a sus miembros, el
trato respetuoso entre superiores y subalternos, al igual que entre militares y
civiles, las condiciones ambientales de trabajo, la consideracion de las
necesidades de reconocimiento del personal y la disminucion de las
distancias jerarquicas, comprendidos entre los items 23 y 28, ambos
inclusive.

Sin embargo, es de destacar que en el caso de la disminucién de las
distancias jerarquicas, la media de la muestra fue de 3.1/5, lo que refleja que
la percepcion del grupo acerca de la tendencia al acercamiento de las
distancias jerarquicas de sus miembros es intermedia.

Al analizar las medias de los grupos por su Responsabilidad en el

Proceso de Comunicacion, se encontraron diferencias significativas p<0,05
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entre la Plana Mayor con respecto a los Asesores y a los Comunicadores
Organizacionales (ver Cuadro 13).

Cuadro 13
Diferencias segun Responsabilidad en el Proceso de Comunicacion
en cuanto a ldentidad Administrativa

Responsabilidad en el | Media 0 Valor

Proceso de cualitativo

Comunicacién

Plana Mayor 4.6/5 | 0.03 (respecto a Asesores) Excelente

Asesores 3.5/5 | 0.03 (respecto a Plana Mayor | Excelente
y a Asesores)

Comunicadores 3.3/5 | 0.01 (respecto a Plana | Intermedia

Organizacionales Mayor)

n=27 p<0,05

Segun la Condicion Profesional, los encuestados Civiles mostraron
diferencias significativas al compararlos con los Asimilados y Efectivos, tal

como puede apreciarse en el Cuadro 14.

Cuadro 14
Diferencias segun Condicion Profesional
en cuanto a la ldentidad Administrativa

Condicion Media 0 Valor cualitativo
profesional
Efectivos 4.0/5 | 0.001 (respecto a Civiles) Excelente
Asimilados 4.2/5 | 0.003 (respecto a Civiles) Excelente
Civiles 2.7/5 | 0.001 (respecto a Efectivos) Intermedia
0.003 (respecto a
Asimilados)
n=27 p<0,05

Identidad Institucional. Una media de 3.6/5 en relacion a la valoracion
del concepto de autofinanciamiento para la supervivencia institucional, el

estilo de direccion, la participacion en convenios de cooperacion y la
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reciprocidad internacional (items 18, 29, 30 y 31, respectivamente), habla de
una Excelente apertura de la institucién a relacionarse con el entorno. Sin
embargo, en este indicador se estimd una apreciacion intermedia en cuanto a
que la Armada sea una institucion que se basa en un estilo de direccion
orientado a la informacién y al logro comunicativo.

En cuanto a la exploracion por variables demogréaficas se obtuvo que
segun la Responsabilidad en el Proceso de Comunicacién, se observd
divergencia entre la Plana Mayor con respecto a los Coordinadores con
Medios, Asesores y Comunicadores Organizacionales. El resultado se
aprecia en el Cuadro 15.

Cuadro 15
Diferencias segun Condicién Profesional
en cuanto ala ldentidad Institucional

Responsabilidad Valor
en el Proceso Media ] cualitativo
de Comunicacion

Plana Mayor 4.5/5 | 0.01 (respecto a Asesores) Excelente
Asesores 3.5/5 | 0.01 (respecto a Plana Mayor) Excelente
Coordinadores con | 3.4/5 | 0.007 (respecto a Plana Mayor) Intermedia
medios

Comunicadores 3.3/5 | 0.002 (respecto a Plana Mayor) Intermedia
organizacionales

n=27 p<0,05

Al explorar la relacion entre las medias del grupo de acuerdo a su
Condicién Profesional, la diferencia se observé entre Efectivos y Civiles, de
los cuales el primer conjunto pondera en mayor grado la Identidad
Institucional de la Armada que el segundo. El contraste se aprecia en el
Cuadro 16.
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Cuadro 16
Diferencias segun Condicion Profesional
en cuanto ala ldentidad Institucional

Condicion Media d Valor cualitativo
profesional

Efectivos 3.9/5 | 0.03 (respecto a Civiles) Excelente
Civiles 3.2/5 | 0.03 (respecto a Efectivos) Intermedia
n=27 p<0,05

Las diferencias de percepcion en relacion al Sexo y al Tiempo de
Servicio no fueron significativas.

ldentidad Técnica. La calidad del servicio que presta la institucion es
Excelente segun la percepcion de los informantes, con una media de 3.6/5 el
planteamiento formulado en los items 32 y 33, relacionados con el desarrollo
de proyectos de innovacion y la obtencion de distinciones y premios por la
actuacion de la institucion.

Al estudiar las medias segun la Responsabilidad en el Proceso de
Comunicacion no se apreciaron diferencias entre los grupos, asi como
tampoco en relacion con su Condicién Profesional. EI mismo caso se

presentd para los grupos en relacion al Sexo y Tiempo de Servicio.

IV.2.2 Identidad Conceptual Total

Adicionalmente se calcul6 la Identidad Total considerando todos los
aspectos de identidad (Axiolégica, Social, Administrativa, Institucional y
Técnica) que arrojo una media de 3.8/5, es decir que segun los informantes
la ldentidad Conceptual de la Armada es Excelente. Esta constituye el
segundo aspecto considerado en el desarrollo del plan estratégico de
comunicacién para situaciones de crisis previsto.

De acuerdo a las medias obtenidas se pudo establecer el orden en

que los consultados percibieron las identidades (Cuadro 17).
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Cuadro 17
Jerarquizacioén de las identidades segun los informantes

Identidad Orden de prioridad de la percepcion
Social 1

Axiologica 2

Administrativa 3

Técnica 4

Institucional

Nota. 1= mayor prioridad, 4= menor prioridad.

Se observo que el valor superior aportado por los encuestados fue 4/5,
es decir ningin grupo de informantes estuvo en total acuerdo con las
aseveraciones presentadas. EI menor valor fue de 3.3/5, para el caso
particular de la Identidad Administrativa.

Adicionalmente, al evaluar la ldentidad Total de acuerdo a las
variables sociodemograficas en cuanto a la Responsabilidad en el Proceso
de Comunicacién, aun cuando todos los informantes entraron en el rango
correspondiente al valor cualitativo Excelente, se observaron diferencias

significativas entre los grupos, tal como se aprecia en el Cuadro 18.
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Cuadro 18

Diferencias segun Responsabilidad en el Proceso de Comunicacion

en cuanto ala ldentidad Total

Responsabilidad en | Media d Valor
el Proceso cualitativo
de Comunicacion
Plana Mayor 4.6/5 | 0.02 (respecto a Asesores) Excelente
0.02 (respecto a
Coordinadores con Medios)
0.004 (respecto a
Comunicadores
Organizacionales
Asesores 3.7/5 | 0.02 (respecto a Plana Mayor) | Excelente
Coordinadores  con | 3.7/5 | 0.02 (respecto a Plana Mayor) | Excelente
medios
Comunicadores 3.5/5 | 0.004 (respecto a Plana| Excelente
organizacionales Mayor)

n=27 p<0,05

Igualmente se evalud la Identidad Total en relacion con la Condicion

Profesional de los consultados y se encontré que el personal civil presento

diferencias significativas con respecto a efectivos y asimilados, con medias

de 3.1/5 y 4/5,

respectivamente (ver Cuadro 19). Sin embargo,

la

comparacion de la Identidad Total con respecto al Sexo y Tiempo de Servicio

no arrojo diferencias entre las medias.
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Cuadro 19
Diferencias segun Condicion Profesional en cuanto a la Identidad Total

Condicion Media 0 Valor cualitativo

profesional

Efectivos 4.0/5 | 0.004 (respecto a Civiles) Excelente

Asimilados 4.0/5 | 0.02 (respecto a Civiles) Excelente

Civiles 3.1/5 | 0.004 (respecto a Efectivos) Intermedia
0.02 (respecto a Asimilados)

n=27 p<0,05

IV.3 Tipos de Crisis Internas y Externas-vector Accion

Los Tipos de Crisis Internas y Externas consideradas para este
estudio se correspondieron con el vector Accion de Costa (2003) que supone
el qué hago, que se expresa en actos, decisiones y actuaciones, y con el
modelo de Vallejo (2001), que presenta una tipologia de situaciones criticas
que pueden afectar a las organizaciones y argumenta también la importancia
de los interlocutores a considerar en momentos en que se rompe la rutina de
la organizacion.

El Libro de Cddigos para esta variable se aprecia en el Anexo G,
donde se puede observar que en la dimensién Escandalos Institucionales,
gue comprende los items 34 al 45, el mayor riesgo lo representa un valor
entre 12 y 8.5, un riesgo intermedio se interpreta mediante valores entre 8.4y
4.5, mientras que un riesgo menor vendria dado por valores numéricos de
44al.

Las Situaciones Externas fueron la segunda dimension, mediante los
items 46 al 53, coincidentes con el objetivo Defensa de la Armada, mientras
que los items 47,48, 50,52 y 53 se correspondieron con el objetivo Policia y
el 46, 49 y 51 con el objetivo Participacion Activa en el Desarrollo de la
Nacién. Un mayor riesgo se identificaria con valores comprendidos entre 8 y

6.5, un riesgo intermedio alto con valores entre 6.4 y 4.5, un riesgo
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intermedio bajo con valores entre 4.4 y 2.5 y un menor riesgo con valores
entre 2.4y1.

La tercera dimension, los Interlocutores a Considerar se midieron con
los items 54 al 66 y los valores numéricos de 13 a 8.5 arrojarian como valor
cualitativo el de grupo o persona de mayor interés, mientras que de 8.4 a 4.5
representarian valores para el grupo o persona de mediano interésy de 4.4 a
1, grupo o persona de menor interés.

A continuacion los resultados para cada una de las tres dimensiones

de esta variable.

IV.3.1 Tipos de Escandalo

Los Tipos de Escandalo a los que se puede someter la institucion por
situaciones de orden interno fueron clasificados de acuerdo a las medias
individuales de cada uno para establecer su prioridad en funcién del disefio
del Plan Estratégico de Comunicacion para Situaciones de Crisis en la
Armada Venezolana. El Cuadro 20 muestra los resultados de mayor a menor

riesgo.
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Cuadro 20

Medias de los Tipos de Escandalo para establecer orden de precedencia

Tipo de escandalo Media | Apreciacion
cualitativa
de riesgo

Rebelion militar 11.2/12 | Mayor

Desfalco administrativo 9.7/12 | Mayor

Casos de espionaje 8.6/12 | Mayor

Siniestros en unidades operativas 7.8/12 | Intermedio

Eventos de origen criminal 7.4/12 | Intermedio

Siniestros en unidades administrativas 6.1/12 | Intermedio

Conducta moralmente inaceptable 6.0/12 | Intermedio

Fallecimiento de miembros por accidente laboral 5.3/12 | Intermedio

Epidemias en unidades navales 4.9/12 | Intermedio

Asuntos juridicos 4.7/12 | Intermedio

Amenazas andnimas internas a las autoridades 4.2/12 | Menor

Ataques informaticos 3.3/12 | Menor

n= 27

De acuerdo a las medias y en funcién del Anexo G, se elaboré el

Cuadro 21, que contiene el orden de precedencia de las situaciones internas

segun su riesgo.

Cuadro 21

Clasificacion y orden de precedencia de los Tipos de Escandalo

Clasificacion

Tipo de escandalo

Mayor riesgo

1.- Rebelién militar
2.- Desfalco administrativo
3.- Espionaje militar

Riesgo
intermedio

4.- Siniestros en unidades operativas

5.- Eventos de origen criminal

6.- Siniestros en unidades administrativas

8.- Conducta moralmente inaceptable

7.- Fallecimiento de miembros por accidente laboral
9.- Epidemias en unidades navales

10.- Asuntos juridicos

Menor riesgo

11- Amenazas andnimas internas a las autoridades de la
organizacion
12.- Ataques informaticos con virus o hackers
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Al comparar las medias de los Tipos de Escandalo en relacion con las
variables socio demograficas, se obtuvo que en lo que refiere a la
Responsabilidad en el Proceso de Comunicacién hubo homogeneidad entre
los grupos. Sin embargo, como se observa en el Cuadro 22, en relacion a su
Condicion Profesional, se encontraron diferencias p<0,05 en cuanto a

Desfalco Administrativo entre los civiles y los efectivos.

Cuadro 22
Diferencias significativas en la muestra segun su Condicién Profesional
respecto a Desfalco Administrativo

Condicion | Media 0 Riesgo
profesional

Efectivos 10/12 | 0.008 (respecto a Civiles) Mayor
Civiles 8/12 | 0.008 (respecto a Efectivos) Intermedio
n=27 p<0,05

Los Casos de Espionaje también arrojaron diferencias entre los

efectivos y civiles con asimilados que pueden apreciarse en el Cuadro 23.

Cuadro 23
Diferencias significativas en la muestra segun su Condiciéon Profesional
en cuanto a Casos de Espionaje

Condicion Media 0 Riesgo

profesional

Efectivos 8.7/12 | 0.04 (respecto a Asimilados) Mayor

Asimilados | 5.8/12 | 0.04 (respecto a Efectivos) Intermedio
0.009 (respecto a Civiles)

Civiles 10.5/12 | 0.009 (respecto a Asimilados) Mayor

n=27 p<0,05

En relacion al Sexo no se encontraron diferencias al comparar las

medias, tampoco en cuanto al Tiempo de Servicio.
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IV.3.2 Situaciones Externas

Este apartado refiere el estudio de las Situaciones Externas factibles
de suceder en el entorno de la Armada y que de no ser atendidas
comunicacionalmente a tiempo, podrian afectar la reputacion de la
institucion.

Todas las crisis que forman parte de este indicador abarcan el objetivo
Defensa, planteado por Laguna (2005) en la Concepcion Estratégica Naval y
ratificado por Quintana (2008) en la Concepcion Estratégica de la Armada.
Especificamente los items 47, 48, 50, 52 y 53 referidos respectivamente a un
paro petrolero, una incursiéon guerrillera, una contingencia maritima, protestas
de pescadores y conflictos portuarios corresponden al objetivo Policia y las
situaciones hipotéticas planteadas en los numeros 46, 49 y 51, que se
corresponden con un desastre natural, una emergencia sanitaria nacional y la
contaminacion de espacios acuaticos, atafien al tercero de los objetivos de la
Armada: Participacion Activa en el Desarrollo Nacional.

En el Cuadro 24 el célculo de las medias de cada situacion permitié

confirmar la ponderacion que los informantes otorgaron a cada una.

Cuadro 24
Medias obtenidas para las Situaciones Externas que podrian afectar
la reputaciéon de la Armada

Situacion Externa Media | Apreciacién
cualitativa de riesgo
Contingencia maritima 6.2/8 | Intermedio Alto
Incursion guerrillera 5.7/8 | Intermedio Alto
Paro petrolero 5.0/8 | Intermedio Alto
Desastre natural 4.9/8 | Intermedio Alto
Contaminacion de espacios acuaticos 4.6/8 | Intermedio Alto
Conflictos portuarios 4.2/8 | Intermedio Bajo
Emergencia sanitaria nacional 3.0/8 | Intermedio Bajo
Protestas de pescadores 2.2/8 | Menor
n=27
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Con esta informacion se construy6 el Cuadro 25 que muestra el orden
de precedencia de las situaciones y los objetivos de la Armada con los que

se corresponde cada una.

Cuadro 25
Orden de precedencia de las Situaciones Externas
que podrian afectar la reputacion de la Armada segun sus objetivos

Apreciacion | Situacion Externa Objetivos de la Armada
cualitativa con los que se
deriesgo corresponde
Intermedio 1.- Contingencia maritima Defensa/Policia
Alto 2.- Incursion guerrillera Defensa/Policia

3.- Paro petrolero Defensa/Policia

4.- Desastre natural Defensa/Participacion Activa

6.- Contaminacion de los | Defensa/Participacion Activa
espacios acuaticos

Intermedio 5.- Conflicto portuario Defensa/Policia

Bajo 7.-Emergencia sanitaria | Defensa/Participacion Activa
nacional

Menor 8.- Protestas de pescadores Defensa/Policia

Finalmente interesaba conocer las diferencias significativas entre los
grupos en cuanto a las situaciones externas planteadas como posibles
eventos que pueden volcarse contra la reputaciéon de la Armada. Asi, al
aplicar una ANOVA, se pudo observar que al comparar medias segun la
variable socio demogréafica Responsabilidad en el Proceso de Comunicacion,
no se encontrd diferencia. Igual sucedi6 al confrontar las medias por
Condicion Profesional.

La prueba T para Sexo no arrojo diferencias significativas, asi como

tampoco el Tiempo de Servicio.
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IV.3.3 Interlocutores a Considerar

En cuanto a las personas o grupos de personas a las que se debe
mantener informadas sobre situaciones criticas, el calculo de la media de
cada item permitié establecer el orden de precedencia de las personas o
grupos a considerar en caso de contingencia y de acuerdo al Anexo G

elaborar el Cuadro 26.

Cuadro 26
Medias obtenidas para los Interlocutores a Considerar
Interlocutor Media | Apreciacion
cualitativa de interés
Presidente de la Republica 11.7/13 | Mayor
Ministro de la Defensa 10.4/13 | Mayor
Miembros del Alto Mando Militar 9.0/13 | Mayor
Personal militar de la Armada 8.7/13 | Mayor
Medios de comunicacion del Estado 7.9/13 | Mediano
Ministro de Comunicacién e Informacién 7.5/13 | Mediano
Personal civil de la Armada 7.4/13 | Mediano
Miembros del Poder Ejecutivo 5.9/13 | Mediano
Medios de comunicacion privados 5.8/13 | Mediano
Asamblea Nacional 5.7/13 | Mediano
Publico en general 5.6/13 | Mediano
Organizaciones internacionales 3.8/13 | Menor
Proveedores 1.9/13 | Menor
n=27

La informacion anterior permitid construir el Cuadro 27, que muestra
el orden que los informantes dieron a los interlocutores segun la importancia

que reviste el hecho de mantenerlos informados en situaciones de crisis.
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Cuadro 27
Clasificacion y orden de precedencia
de los Interlocutores a Considerar en casos de crisis

Interés Interlocutor a considerar

Mayor 1.- Presidente de la Republica

2.- Ministro de la Defensa

3.- Miembros del Alto Mando Militar
4.- Personal militar de la Armada

Mediano 5.- Medios de comunicaciéon del Estado

6.- Ministro de Comunicacién e Informacion
7.- Personal civil de la Armada

8.- Miembros del Poder Ejecutivo

9.- Medios de comunicacién privados

10.- Asamblea Nacional

11.- Pdblico en general

Menor 12.- Organizaciones internacionales
13.- Proveedores

De acuerdo a la Responsabilidad en el Proceso de Comunicacion, se
realiz6 una prueba ANOVA gue mostré que los Asesores difieren de los
Coordinadores con Medios con respecto a la importancia de mantener
informado al Ministro de Comunicacion e Informacion, tal como se aprecia en
el Cuadro 28.
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Cuadro 28

Diferencias significativas en la muestra segun su Responsabilidad

en el Proceso de Comunicacién en cuanto al Ministro de Comunicacién
e Informacioén

Responsabilidad | Media Apreciacion

en el Proceso d cualitativa

de de interés

Comunicacién

Asesores 5.4/13 | 0.04 (respecto a Coordinadores | Mediano
con Medios)

Coordinadores 10.2/13 | 0.04 (respecto a Asesores) Mayor

con Medios

n=27 p<0,05

Por otra parte al analizar la percepcién de la muestra de acuerdo a su
Condicién Profesional con respecto a los interlocutores, se hall6 que hubo
discrepancia entre Civiles y Asimilados en lo que refiere a la importancia de
los medios de comunicacién privados, aunque coincidieron en su apreciacion

cualitativa, como puede observarse en el Cuadro 29.

Cuadro 29
Diferencias significativas en la muestra segun su Condiciéon Profesional
respecto a Medios de Comunicacién Privados

Condicion Media 0 Apreciacion

profesional cualitativa de
interés

Asimilados 7.4/13 | 0.03 (respecto a Civiles) Mediano

Civiles 4.5/13 | 0.03 (respecto a Asimilados) | Mediano

n=27 p<0,05

La variable socio demografica Sexo no presentd diferencias

significativas en sus medias, asi como tampoco el Tiempo de Servicio.
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IV.4 Efectividad de los Medios de Comunicacion Organizacional-vector

Comunicacion

La Efectividad de los Medios de Comunicacion Organizacional se
evaluo en funcion del vector Comunicacion de Costa (2003), por razon de los
de responsabilidad de la DIRP, ademéas de otras formas de interaccion
existentes en la Armada. De acuerdo a este autor, se trata de como la
organizacién comunica su Cultura, Identidad y Accién o el como comunico,
de manera que funja como el puente que la interconecta con su entorno.

Como herramienta para el analisis se manej6 la propuesta de Rubino
(2002), quien plantea la importancia de la evaluacion de la riqueza de los
medios de comunicacion organizacional en funcibn de su empleo y
efectividad.

De acuerdo a las medias obtenidas para este indicador, y segun el
Anexo H, para evaluar las trece dimensiones consideradas e identificadas en
los items 67 y 79, el valor cualitativo alta rigueza ameritaba valores
numéricos entre 3 y 2.5, mientras que para el valor cualitativo mediana
riqueza se deberia obtener de 2.4 a 1.8 y para baja riqueza los valores
numericos oscilarian entre 1.7 y 1.

En este caso, ninguno de los medios de comunicacion organizacional
que produce la Armada entré en la categoria alta riqgueza en funcién de una
situacion de crisis, asi como tampoco las demas formas de interaccion
presentadas. Sin embargo, tal como puede apreciarse en el Cuadro 30, en
primer lugar figuraron las ruedas de prensa, seguidas por el programa radial
y los encuentros interpersonales, todos con una mediana riqueza. El resto de
las herramientas comunicacionales quedaron clasificadas como de baja
riqueza, con la pagina web, los videos institucionales y la Intranet,

encabezando la lista.
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Cuadro 30
Riqueza de los medios de comunicacion organizacional
de la Armada en funcién de situaciones de crisis

Medio de comunicacion organizacional Media | Apreciacion
cualitativa
de riqueza

1.- Ruedas de prensa 2.0/3 Mediana
2.- Programa radial Alta Mar 2.0/3

3.- Encuentros interpersonales 1.9/3

4.- Pagina web de la Armada 1.7/3 Baja
5.- Videos institucionales 1.7/3

6.- Intranet 1.7/3

7.- Notas de prensa 1.6/3

8.- Comunicacion via telefonica 1.5/3

9.- Comunicaciones escritas 1.5/3

10.- Correo Outlook 1.4/3

11.-Correo de la Armada 1.4/3

12.- Bitdcora de la Armada 1.4/3

13.- Pendones 1.1/3

No se encontraron diferencias entre las medias por variables socio
demograficas de acuerdo a la Responsabilidad en el Proceso de
Comunicacion.

Con respecto a la Condicion Profesional los Efectivos difieren de los
Asimilados con respecto a la Revista Correo de la Armada, tal como se

aprecia en el Cuadro 31.

Cuadro 31
Diferencias significativas en la muestra segun su Condiciéon Profesional
respecto a Revista Correo de la Armada

Condicion | Media 0 Apreciacion

profesional cualitativa de
rigueza

Efectivos 1.2/3 | 0.009 (respecto a Asimilados) Baja

Asimilados | 2.2/3 | 0.009 (respecto a Efectivos) Mediana

n=27 p<0,05
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Ilgualmente existen en esta variable socio demografica diferencias con

relacion a la Columna Bitdcora de la Armada (ver Cuadro 32).

Cuadro 32

Diferencias significativas en la muestra segun su Condicién Profesional
respecto a Bitacora de la Armada

Condicién | Media ] Apreciacion

profesional cualitativa
de riqueza

Efectivos 1.3/3 | 0.01 (respecto a Asimilados) Baja

Asimilados | 2.2/3 | 0.01 (respecto a Efectivos) Mediana

0.02 (respecto a Civiles)
Civiles 1.2/3 | 0.02 (respecto a Asimilados) Baja
n=27 p<0,05

No se encontraron diferencias de acuerdo al Sexo ni

Tiempo de Servicio.

en cuanto al

IV.4.1 Otras herramientas de comunicacidén propuestas

Los consultados expusieron otras herramientas de comunicacion que

consideraban podria emplear la institucion en momentos de contingencia y

que se aprecian en el Cuadro 33, ordenados en orden de frecuencia de

mencion.
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Cuadro 33
Resultados de la codificacion del item 80

Categorias Frecuencia
de
mencion

Entrevistas por TV 7

Encuentros grupales con afectados y sus familiares 7

Volantes 6

Entrevistas por radio 5

Correo electronico 3

Mensajes pre arreglados 3

Comunicados oficiales 2

Listadas las categorias extraidas, se conceptualizé cada una de ellas,
haciendo uso de las recomendaciones y comentarios aportados por la
muestra de expertos.

1.- Volante. Publicacién no periddica, impresa en formato de pequefas
dimensiones, con distribucion aleatoria, cuyo mensaje se elabora de acuerdo
a objetivos precisos.

2.- Entrevistas por radio. Declaraciones a través de distintos medios
radiales durante programas especiales o insercibn de tiros de sonido
previamente preparados en noticieros y programacion regular.

3.- Entrevistas por TV. Declaraciones a través de canales de
television, previamente grabadas o en programas especiales.

4.- Correo electronico. Empleo de e-mail, no Outlook, para el envio de
informacién y mantenimiento del flujo de comunicacion con los distintos
actores.

5.- Comunicados oficiales. Escritos elaborados con el fin de ofrecer
informacion puntual y oficial acerca de una situacion que se envian
especialmente a los medios de comunicacion social, asi como a otras

organizaciones de interés.
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6.- Encuentros grupales con afectados y sus familiares. Reuniones de
trabajo con los perturbados para suministrarles informacién oportuna vy
mensajes de solidaridad que permitan generar confianza hacia diferentes
grupos.

7.- Mensajes pre codificados o pre arreglados. Informacion a
suministrar a publicos clave durante crisis de tipo bélico, mediante codigos
predisefiados, y haciendo uso de diferentes herramientas de comunicacion.

Asi entonces se observé que en primer orden los encuestados piensan
que ofrecer entrevistas a través de la televisidbn y realizar encuentros
grupales con los afectados en una situacién de contingencia serian las
técnicas mas Utiles, seguidas por la distribucion de volantes, el conceder
entrevistas por medios radiales y el empleo de correo electrénico como
herramienta de comunicacion.

En el listado se incluyen como ultimas opciones los mensajes pre
arreglados, un aporte que surgié Unicamente del grupo de los Asesores, y

finalmente los comunicados oficiales.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo se muestran, en un primer apartado, las cuatro
conclusiones que se corresponden con los objetivos especificos planteados.
Se presenta entonces una valoracion de la institucion de acuerdo a cada uno
de los vectores del modelo del Paradigma del Siglo XXI que propone Costa
(2003).

Con base en esta informacion se disefid el Plan Estratégico de
Comunicacion para Situaciones de Crisis en la Armada Venezolana, previsto
como objetivo general de la investigacion y que se expone en la segunda
parte de este capitulo.

El plan se divide en dos programas: el primero, denominado de
Gestion Interna del Riesgo de la Reputacion, incluye la estrategia central de
comunicacién de acuerdo al tipo de cultura diagnosticado, asi como una serie
de tacticas que por vector se recomienda aplicar en forma inmediata con el
objeto de preparar a los publicos de la institucion para enfrentar situaciones
criticas y convertirlos en los primeros aliados en el proceso de preservacion
de la reputacion.

Luego, se presenta un segundo programa que podra aplicarse en
forma simultanea al primero y que tendra por objeto organizar a un equipo de
trabajo que mediante una serie de herramientas formales y en base a las
experiencias y conocimientos alcanzados, sean capaces de identificar,
clasificar y reaccionar ante situaciones fuera de rutina. Esta etapa del plan
contiene como metas estratégicas: una propuesta de comité de crisis, otra de
manual de crisis y una tercera de web de crisis.

El capitulo finaliza con una serie de reflexiones finales y de
recomendaciones para futuras investigaciones sobre el tema de la
comunicacién en situaciones de crisis, en especial en instituciones publicas,

y mas aun de corte militar.
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V.1 Valoracion de lainstitucién de acuerdo al Paradigma del Siglo XXI

V.1.1 Vector Cultura

Al analizar la incidencia de la cultura organizacional de la Armada
venezolana en la formulacién de un plan estratégico de comunicacion para
situaciones de crisis, de acuerdo al modelo de Costa (2003) y con la
adaptacion de la herramienta metodologica de Andrade (1996), se determind
que el vector Cultura en esta institucion es medianamente fuerte - funcional,
con tendencia a convertirse en fuerte - funcional.

Es decir que el elemento diferenciador que propone Costa (2003), la
cultura organizacional, y que influye en cédmo la organizacion gestiona el
conocimiento que orienta los actos, decisiones y la comunicacion, en la
Armada se caracteriza en principio por una serie de significados compartidos
gue debido a que han sido moderadamente definidos y difundidos, no rigen
totalmente la conducta de sus miembros.

Por tanto sera necesario revisar primeramente la definicion, difusion y
jerarquizacién de los valores humildad, transparencia, preparacion y elevado
compromiso, que contempla la filosofia organizacional de la Armada, y
trabajar con éstos con miras a emplearlos en situaciones en que se vea
afectada la continuidad de accién de la institucion.

Sin embargo, la Armada posee una cultura funcional que le permite a
alcanzar su misién y cumplir sus metas, que motiva y compromete a sus
integrantes, ademas que fomenta la union y crea un ambiente sano de
trabajo; funcionalidad que ante la presencia de una crisis, les hace pensar
erroneamente que las acciones que se han puesto en practica en otras
situaciones similares siguen siendo validas.

La funcionalidad de la cultura en la Armada se ve obstaculizada

también por la inexistencia de politicas para tratar contingencias internas y
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externas que puedan afectar la reputacion de la institucion, lo que produce
una mediana uniformidad de criterio entre quienes manejan la comunicacion
en situaciones criticas.

Al relacionar los resultados de la investigacion con el modelo de
Andrade (1996), para quien el marco comun de referencia de una
organizacién esta directamente vinculado con la manera en que ésta percibe
y reacciona ante los sucesos inusuales 0 momentos decisivos, y tomando en
cuenta las caracteristicas de dos de las cuatro categorias creadas por el
autor, es decir, cultura débil-funcional y cultura fuerte-funcional, se determiné
gue en una cultura medianamente fuerte como la diagnosticada existe riesgo
de equivocarse en momentos de crisis, debido a la variedad de
interpretaciones que se producen acerca de una misma situacion.

Aplicando el modelo de Andrade (1996), la estrategia central a usar
frente a una crisis en esta institucion debera consistir en orientar al recurso
humano en relacién a las acciones a tomar, informandole por qué lo que se
ha hecho en el pasado ya no es vigente y marcando el nuevo rumbo a seguir.
Para ello es necesario lograr que los significados compartidos constituyan
por si mismos una guia para interpretar la realidad que se vive y asumir las
conductas que llevaran a hacerle frente a la situacién de contingencia.

Costa (2003) apunta que en el hecho de generar significados
compartidos debe intervenir el Director de Comunicaciones, a quien el autor
llama el Dircom, y que tiene la obligacién de contribuir con el desarrollo de la
cultura corporativa y de sus valores, difundiendo el cambio, despertando la
sensibilidad de los cuadros directivos y conduciendo acciones concretas que
fomenten la adhesion de los significados compartidos entre los miembros de
la institucion. En este caso, ese papel debera desempefiarlo el Director de
Relaciones Publicas e Informacién de la Armada, actor cuya funcion coincide
con la propuesta del autor citado, y junto a él su equipo de trabajo debera

impulsar este necesario reforzamiento de la cultura.
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Por otra parte existe uniformidad de criterio en cuanto a los puntos que
ameritan atencién, es decir en la falta de consenso y de politicas afines en
situaciones criticas. También hay coincidencia en cuanto a la funcionalidad
del vector, independientemente de la responsabilidad de los expertos en el
proceso de comunicacion, de su condicion profesional, sexo o tiempo de
servicio en la institucion. Esto indudablemente favorecera la implementacion
de la estrategia central de comunicacion, puesto que se observa que la
preocupacion es unanime en cuanto a la importancia de trabajar, tanto
interna como externamente, la comunicacién en casos en los que se rompa
la rutina.

Sera necesario que todas las personas gue tienen responsabilidad en
el proceso de comunicacién en la Armada se involucren en la propuesta,
desarrollo y seguimiento de politicas informativas que acompafien a los
planes operativos existentes, y que ademas sean el motor que enlazado con
la Direccion de Relaciones Publicas e Informacion o de Gestion
Comunicacional, propicien el reforzamiento cultural que se necesita.

En sintesis, la Armada posee una serie de significados compartidos no
totalmente difundidos y definidos, que sin embargo le permiten alcanzar su
mision 'y cumplir sus metas. Aunque sus integrantes, incluyendo los
encargados de la comunicacion, se desempefian con motivacion y
compromiso, la falta de politicas comunicacionales y la consecuente variedad
de criterios, los hace recurrir a formulas pasadas ante una crisis. De manera
que al orientar al recurso humano hacia la interpretacion unanime de la
realidad, se logrard que la institucion enfrente situaciones criticas con un

menor impacto negativo hacia su reputacion.

V.1.2 Vector Identidad

El andlisis de la incidencia de la identidad conceptual de la Armada en

la formulacion de un plan estratégico de comunicacion para situaciones de
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crisis arrojo un vector Identidad excelente para esta institucion. Es decir, que
el quién soy o composicion genética a la cual se refiere Costa (2003), que se
extiende a todas las producciones, actuaciones y manifestaciones de la
institucion, es percibida por el grupo de responsables en el proceso de
comunicacién consultado como de valor ideal o referencia ideal que propone
Tejada (1992).

Sin embargo, el atributo estratégico medible que trascendié sobre el
resto fue la Identidad Social, es decir, la presencia de la Armada en ambitos
benéficos mas alla de su mision es una caracteristica que puede tomarse
como instrumento primordial para resguardar la reputacion de la institucion
ante una situacion de contingencia.

En segundo lugar, los responsables en el proceso de comunicacion en
la Armada coinciden en que los valores morales y profesionales que profesa,
es decir su ldentidad Axiolégica, representan un atributo de peso a
considerar en situaciones de crisis, seguido de la Identidad Administrativa o
reconocimiento del hombre como eje de la institucién.

La Identidad Técnica sigue como atributo estratégico medible a
destacar en el disefio de un plan estratégico de comunicacién para
situaciones de crisis. Es decir que la calidad del servicio que la institucion
presta de acuerdo a su mision y objetivos estratégicos es la siguiente
caracteristica a emplear como herramienta, ligada a la apertura de ésta para
relacionarse con otras organizaciones.

La Identidad Institucional, es decir, la apertura de la Armada hacia su
entorno, es el ultimo de los atributos estratégicos considerado por quienes
manejan el proceso de comunicacion en la Armada, lo cual apoya la idea de
que se trate de una institucion basada en un estilo de direccion no totalmente
orientado a la informacion y al logro comunicativo.

Por otra parte el analisis por variables socio demogréaficas revel6 que
tanto quienes dirigen la Armada como el personal efectivo confian en mayor

medida en la Identidad Axiolégica de la institucion, es decir, los valores
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morales y profesionales, que las personas a las cuales corresponde fungir
como intermediarios con los medios de comunicacion social, los propios
comunicadores organizacionales y el personal civil.

Esta situacion se repite en la evaluacion de la Identidad Social, con
respecto a la cual difiere la plana mayor de los coordinadores con medios y
de los comunicadores organizacionales, e igualmente existe diferencia entre
militares efectivos y civiles, pues los primeros le dan mayor peso que los
segundos a este atributo. Es decir, que el personal que no posee estudios
militares recomienda revisar la forma como se ha manejado la presencia de
la Armada en ambitos sociales, mas alla de sus funciones intrinsecas, asi
como sus valores profesionales y morales, de manera que se logre la mejor
interpretacion por parte de los publicos.

Igualmente en cuanto a la Identidad Administrativa, el atributo que
mide el reconocimiento del hombre como eje de la institucion, existe una
tendencia intermedia a la disminucion entre las distancias jerarquicas
militares. La plana mayor percibe la exaltacién del recurso humano de mejor
forma que sus propios asesores, comunicadores organizacionales y el
personal civil que esta a cargo del proceso de comunicacion en la Armada.

Aunque la Armada no tiene un estilo de direccibn plenamente
orientado hacia la informacién y al logro comunicativo, no obstante, esta
progresando en este sentido, puesto que se encuentra en un valor alto en su
Identidad Institucional. En cuanto a esto difieren también quienes comandan
la organizacion respecto a los comunicadores organizacionales y a quienes
tienen responsabilidades en cuanto a voceria y suministro de informacion a
los medios. Esta diferencia también estd presente entre efectivos y civiles,
puesto que los segundos piensan que la apertura de la institucion no es tan
amplia como creen los primeros.

La calidad del servicio que presta la institucién o Identidad Técnica,

es percibida homogéneamente por todo el grupo, independientemente de su
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responsabilidad en el proceso de comunicacion, condicién profesional o
sexo.

En todos los tipos de identidad: Social, Axiolégica, Administrativa,
Técnica e Institucional, quienes comandan la institucion ponderaron en
mayor medida los atributos estratégicos del quién soy que el resto del grupo,
contrastando especialmente en el caso de la Identidad Institucional. Se
requiere entonces en el alto mando sensibilizacién sobre la necesidad de la
apertura de la Armada hacia el entorno, el reconocimiento del recurso
humano como eje de la organizacion y la disposicion hacia un estilo de

direccion orientado hacia la informacion y el logro comunicativo.

V.1.3 Vector Accion

De acuerdo al estudio del vector Accién de Costa (2003) que supone
el qué hago, y que se analiz6 a partir del modelo de Vallejo (2001), las
situaciones que pueden considerarse como de mayor riesgo para la
reputaciéon en el entorno interno de la Armada venezolana son, en primer
lugar, los casos de rebeliébn militar, seguidos por situaciones de desfalco
administrativo y para cerrar esta clasificacion, los de espionaje.

Es decir que en el supuesto caso de que un militar o un grupo de ellos
decidiera trasgredir las normas que impone la institucion, y esta actuacion se
hiciera publica, se estaria en presencia del escenario mas delicado para la
reputacion de la Armada, pero ademas se pudieran ver afectados otros
sistemas y ocasionarse un estado de desestabilizacion general, a lo que
seguiria en orden de importancia el conocimiento de la sustraccién de capital
de la institucion por parte de sus propios miembros y el suministro de
informacion confidencial a terceros, ambos escandalos irian también tanto en
perjuicio de los intereses de la organizacion como del pais.

Pueden considerarse como de riesgo intermedio los siniestros en

unidades operativas, es decir los accidentes en areas en las cuales se
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trabaja con embarcaciones, aviones e implementos para seguridad y
defensa; en segundo término los eventos de origen criminal, es decir, que
atenten contra la vida de otros seres humanos; luego las situaciones
adversas en unidades administrativas, a lo que le sigue la actuacion que
pueda ser considerada inmoral por parte de alguno de sus miembros, y
seguidamente el fallecimiento de miembros por accidente laboral, las
epidemias en unidades de la Armada y asuntos de tipo juridico que
comprometan a su personal.

Luego como de riesgo menor las amenazas anénimas internas a las
autoridades de la institucion, seguidas de los ataques informéticos con virus
o hackers que se determine se produzcan dentro de la propia Armada.

Se presentan diferencias entre los expertos en comunicacion en
cuanto a la apreciacion de los escandalos. El personal civil no considera tan
importante una situacion de desfalco administrativo como si lo hacen los
militares efectivos. Por su parte a los asimilados les preocupa menos los
casos de espionaje en funcién de la reputacion organizacional que a los
efectivos y a los civiles.

De acuerdo a las tipologias que ofrece Vallejo (2001) para los temas
de interés en el entorno externo a la institucion, para quienes manejan el
proceso de comunicacion de la Armada, ninguna de las categorias
presentadas fue considerada como de alto riesgo reputacional de no tratarse
en forma oportuna y adecuada.

Sin embargo, en forma unanime, creen que una contingencia
maritima, es decir una fatalidad de grandes dimensiones en el mar, podria
representar un riesgo intermedio alto para la reputacion de esta institucion.
En segundo lugar se incluye una incursion guerrillera, es decir, la penetracion
de grupos irregulares al territorio nacional. Ambas situaciones estan
vinculadas a los objetivos Defensa y Policia que forman parte de la filosofia

de esta institucion.
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La paralizacion de labores petroleras en areas afines a la
responsabilidad de la Armada, un desastre natural, asi como la
contaminacion de espacios acuaticos, que se constituirian en amenazas
tanto para la economia de la nacidn como para la estabilidad emocional
serian también situaciones de riesgo intermedio alto y comprometerian los
objetivos institucionales Defensa, Policia y Participacion Activa.

Seguidamente un hecho de conflictividad portuaria y una emergencia
sanitaria nacional entran en la categoria riesgo intermedio bajo y se vinculan
con los objetivos Defensa y Participacion Activa en el Desarrollo Nacional.
Finalmente, como de menor riesgo se incluyen las protestas de pescadores,
evento que se relaciona con los objetivos Defensa y Policia.

Segun Costa (2003) en el manejo de crisis debe tomarse en cuenta a
todos los miembros de la organizacién y, a criterio de Vallejo (2001), es
necesario incluir en el plan de comunicacion a las personas claves del
entorno para lograr los objetivos previstos, asi que en lo que refiere a los
interlocutores a considerar se determiné por unanimidad que el Presidente de
la Republica y Comandante en Jefe de la Fuerza Armada Nacional
Bolivariana debe ser el primer informado y con quien debe mantenerse plena
comunicacién cuando se produzca un evento que rompa la cotidianidad de
accion en la Armada.

En este mismo grupo, debe figurar el Ministro de la Defensa,
representante del méaximo oOrgano administrativo en materia de defensa
militar de la nacién, encargado de la formulacién, adopcién, seguimiento y
evaluacion de las politicas, estrategias, planes generales, programas y
proyectos del sector defensa. El tercer interlocutor de interés seria el grupo
conformado por el Alto Mando Militar, al cual sigue el personal militar de la
Armada, que constituye la mayoria de los individuos que componen la
institucion

Los expertos en comunicacion en la Armada venezolana identificaron

a los medios de comunicacion social que estan bajo responsabilidad del
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Estado como de mediano interés asi como al individuo que funja como
ministro de Comunicacién e Informacion. Sin embargo llama la atencion que
el responsable de las politicas y estrategias comunicacionales que regulan el
manejo de la informacion y publicidad de los 6rganos y entes adscritos al
Gobierno Nacional, segun los responsables de la comunicacién en la Armada
se considera después de los medios de comunicacion del Estado.

Esto representa una contradiccion que refleja que los consultados han
acudido en primera instancia a los medios de comunicacion del Estado para
ofrecer informacion y que la obligacion del Ministerio del Poder Popular para
la Comunicacion y la Informacién no es conocida en su totalidad. Es el caso
de los asesores, quienes lo valoran en menor medida que los responsables
del contacto con los medios de comunicacion social.

En la categoria mediano interés se incluye al personal civil de la
Armada y se observa que los expertos otorgan mayor importancia a este
grupo que a los miembros del Poder Ejecutivo. Siguen los medios de
comunicacién de caracter privado, es decir, aquellos que funcionan con
capital que no procede del Estado, con respecto a los cuales se present6
discrepancia entre los asimilados y los civiles, puesto que los primeros le dan
mayor importancia a este grupo que los segundos.

Sigue en importancia la Asamblea Nacional, en la que funciona la
Comision Permanente de Defensa y Seguridad, y que a pesar de su
compromiso constitucional no es percibida por los expertos en el proceso de
comunicacién en la Armada como interlocutor de mayor importancia en
situaciones de contingencia, por lo que es recomendable revisar el flujo de
informacion con este organismo.

Continda en importancia el publico en general, es decir todas aquellas
personas que se constituyen en receptores de los mensajes, relacionadas o
no en de manera inmediata con la institucién. Aquellos que se benefician de

sus servicios en forma directa o indirecta y que independientemente de su
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condicion profesional, social o intelectual son constantes observadores del
sistema organizacional.

Las organizaciones internacionales forman parte de la clasificacion
grupo o persona de menor interés. Es decir, los sistemas mundiales de los
cuales Venezuela forma parte mediante convenios y tratados estarian
posicionados segun la muestra consultada en este renglén. El dltimo grupo
en importancia es el de los proveedores; es decir que las personas o
empresas que surten de viveres, material eléctrico, y en general todo tipo de
provisiones para el funcionamiento de la institucion, por unanimidad fueron
ubicadas en el peldafio final de los interlocutores a considerar en casos de
contingencia.

El estudio de este vector en la Armada permitié observar el criterio de
ponderacion que ha manejado en los Ultimos afos el grupo de responsables
en el proceso de comunicacion en esta institucion, tanto para situaciones
internas, como externas, e igualmente en qué orden consideran estas
personas deben ser considerados los interlocutores propuestos. Sin embargo
se han observado contrastes en la percepcién de algunos grupos, lo que da
idea de la necesidad de unificar criterios para el mejor manejo del proceso
comunicacional en esta institucion militar.

En sintesis, en la Armada el Vector Accién se pudo determinar segun
una serie de situaciones internas, externas e interlocutores de interés. Los
escandalos que pueden representar un riesgo mayor para la reputacion de la
instituciéon son, consecutivamente, los de rebelibn militar, desfalco y
espionaje. Mientras tanto, las situaciones externas que pueden afectar a la
reputacién de la institucién en forma medianamente alta son: contingencias
maritimas, incursiones guerrilleras, paros petroleros, desastres naturales y
conflictos portuarios. En tanto que el Presidente de la Republica, el Ministro
de la Defensa, el Alto Mando Militar y el personal militar de la Armada son los
grupos o personas que en mayor medida interesa tener informados en casos

de crisis.
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V.1.4 Vector Comunicacioén

Al evaluar el vector Comunicacion de Costa (2003) mediante los
factores que considera Rubino (2002) ninguno de los medios de
comunicacién organizacional o formas de interaccion existentes en la
Armada entré en la categoria de alta riqueza. Es decir que los medios que
usa la institucion, que la conectan con su entorno social y material, para
situaciones de crisis, resultan de efectividad baja-moderada.

Las ruedas de prensa son, de acuerdo a quienes han manejado la
comunicaciéon en la Armada en afos recientes, el mejor recurso. Lo
consideran medianamente rico en casos de alteracion de la rutina de la
institucion. Es decir que consideran que en situaciones de crisis, convocar a
los medios de comunicacion social para difundir la informacion que se quiere
hacer llegar a los diferentes publicos es la opcidbn mas recomendable, adn
cuando los medios de comunicacion privados fueron considerados de
mediana importancia en el vector anterior.

En segundo término creen que el programa radial Alta Mar que se
transmite semanalmente durante una hora a través de la emisora del
Ministerio del Poder Popular para la Defensa, Tiuna 101.9 FM, puede ser un
medio igualmente medianamente rico para manejar mensajes en situaciones
de crisis, a lo que en la misma clasificacibn siguen los encuentros
interpersonales, que aunque no se trata de mecanismos que maneja
directamente la Direccion de Relaciones Publicas e Informacion, como es el
caso de los dos anteriores, ofrecen la posibilidad de establecer comunicacion
cara a cara.

El resto de las herramientas comunicacionales quedo clasificado como
de baja riqueza, con la pagina web, los videos institucionales y la Intranet,

encabezando la lista. Las notas de prensa son la proxima opcién a emplear
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segun los expertos y la comunicacion via telefénica y las escritas siguen en
el orden.

El Correo de la Armada, la comunicacion via Outlook y la Bitacora de
la Armada son las tres herramientas siguientes a emplear en situaciones en
que se rompa la rutina de la organizacion. En ultimo lugar quedaron los
pendones como recurso util en estos casos.

Los consultados coinciden con lo que plantea Rubino (2002) quien
propone como medios de mayor efectividad los audiovisuales, en este caso
la radio y las ruedas de prensa, y en general mostraron homogeneidad en
sus apreciaciones con respecto a la riqueza de los medios evaluados. No
obstante, al confrontar a asimilados y efectivos se encontré que los primeros,
quienes en su mayoria son comunicadores sociales y estan por ende
directamente relacionados con la elaboracion de este recurso, se inclinan
mas por el Correo de la Armada que los segundos, a quienes corresponde su
supervision o son simplemente usuarios. La misma situacion se observé con
respecto a la Bitacora de la Armada, que segun civiles y efectivos son
medios de baja efectividad, mientras que a consideracion de los asimilados,
se trata de herramientas de mediana riqueza.

En lo que si coincidi6 la muestra es en que no existen medios de
comunicacién organizacional en la Armada que sean lo suficientemente
efectivos para emplearlos en situaciones criticas para su reputacion. Es decir
que el vector Comunicacion que sefiala el modelo de Costa (2003) cuenta
hasta ahora con medios de mediana y baja riqueza.

La recomendacién acerca de otros medios que podria emplear la
institucion en momentos de contingencia para transmitir informacion incluye
entrevistas en television y encuentros grupales con los afectados en una
situacion de contingencia, seguidos por la distribucion de volantes,
audiencias a medios radiales y correo electrénico. Como ultimas opciones
recomiendan los mensajes pre arreglados, un aporte que surgio del grupo de

los asesores, y que supone una técnica militar para hacer llegar a otros la

176



informacion de caracter confidencial. En dltima instancia proponen los
comunicados oficiales como herramienta para dar a conocer la posicion de la
institucion.

En esta institucion, en la que no existen medios de alta riqueza,
debera trabajarse en la optimizacion de los existentes, la creacion de nuevos
y la evaluacion de opciones fordneas que provean la facilidad de que la

informacion fluya en situaciones de crisis.

V.1.5 La Armada como sistema ante las crisis

Luego de valorar a la Armada venezolana de acuerdo al modelo de
Costa (2003), es posible visualizar a esta institucion como un sistema abierto,
tal como se aprecia en la Figura 8, con riesgos de diferente envergadura o
entradas que provienen de su entorno interno y externo.

Una vez que estos inputs entran al seno de la organizacion se topan
con una cultura organizacional medianamente fuerte-funcional, en la que se
produce su transformacién mediante variedad de interpretaciones de la
informacion recibida y en donde lo que se ha hecho antes supone la regla,
puesto que no existen politicas comunicacionales ante la aparicion de
sucesos que irrumpan en su rutina.

Sin embargo, esta situacion se ve amortiguada por una identidad
conceptual valorada excelente por quienes manejan la comunicaciéon en la
institucién, lo cual permite a sus miembros sentirse parte de una organizacion
con una serie de atributos que la adhieren a ella, en medio de un ambiente

de trabajo confortable en el cual la labor en equipo es la caracteristica.
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Figura 8. Valoracion de la Armada de acuerdo
al Paradigma del Siglo XXI.

Por otra parte se produce un proceso comunicacional de baja-
moderada efectividad que no permite, en situaciones criticas, ofrecer
respuestas a tiempo y que carece de herramientas Utiles para la difusion de
informacion, lo que no favorece el proceso de intercambio de energia con el
ambiente o exportacion.

Se trata entonces de un sistema abierto proclive a afectarse por los
cambios que se producen en su entorno. De manera entonces que la
interaccion de todo lo anterior en la mente de los individuos confluye en la
imagen de la institucion, que determina las conductas, opiniones y decisiones
de la colectividad respecto a ella. Con esta informacion se procedi6 al disefio
del plan previsto a manera de minimizar el impacto que para la reputacion de

la Armada pudieran producir situaciones de alteracion de su rutina.
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V.2 Plan Estratégico de Comunicacion para Situaciones de Crisis en la
Armada Venezolana

V.2.1 Consideraciones preliminares

A continuacion se incluyen los argumentos previos al disefio del Plan
Estratégico de Comunicacion para Situaciones de Crisis en la Armada
Venezolana previsto. La discusion anteriormente expuesta acerca de los
vectores se relacion6 con las investigaciones que anteceden a la presente,
asi como con las leyes, instituciones, herramientas comunicacionales y otros
elementos gque se incluyeron como referencia y que se pueden encontrar en
el segundo capitulo de este estudio.

El plan disefiado contempla la propuesta de contenido y no de costos

y plazos.

V.2.1.1 Analogia con antecedentes investigativos

En la Armada, desde los afios ochenta, se han desarrollado
investigaciones que apuntan hacia la necesidad de manejar la comunicacion
en eventos que escapan a la rutina de esta institucion. Esto otorga al
siguiente Plan de Comunicacion en Situaciones de Crisis para la Armada
Venezolana un marco de referencia, aun cuando tales estudios no hayan
manejado algunas de las variables de estudio consideradas en este trabajo.

El Organigrama Basico para la Planificacibn Comunicacional,
propuesto por Castellanos de Méndez (1989), muestra al Presidente de la
Republica como la Fuente de Decision, lo cual concuerda con la ponderacion
que los expertos de la Armada dieron a esta figura como primer interlocutor a
considerar en caso de contingencia. Aln cuando esa propuesta se manejé

s6lo para casos de conflicto externo, se aprecia la coincidencia.
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Al igual que plantea este estudio, los expertos de la Armada
consideran que en la linea de comunicacion debe secundar al Comandante
en Jefe de la Fuerza Armada Nacional el ministro del Poder Popular para la
Defensa, o Fuente de Decision, que segun el modelo deberia estar
acompafiado por el representante del hoy despacho para la Comunicacion y
la Informacidn, el cual sin embargo fue considerado de mediano interés en el
presente estudio.

Segun la investigacion tomada como referencia, la Estructura
Organizativa de la institucién militar juega también papel importante en el
flujo de informacion, lo cual coincide con los expertos, quienes ponderan
como grupos de interés alto y medio al personal militar y civil,
respectivamente. Es decir, que dan importancia a la organizaciéon como parte
activa del proceso de comunicacion.

Aungue la investigacion citada no incluye en forma expresa a los
medios de comunicacién de caracter privado, sin embargo, se refiere a la
Comunidad Nacional, que los involucra, junto al publico en general,
organizaciones internacionales y proveedores, grupos que en el presente
estudio se tratan en forma separada pero que igualmente estarian en un
cuarto conjunto en orden de importancia.

Igualmente el presente estudio coincide con el aporte de Pacheco
(1990) quien afirma que la Direccion de Relaciones Publicas e Informacion,
DIRP, a la que segun su criterio debia prestarsele mayor apoyo, es elemento
clave en la proyeccion de la imagen de la Armada. Adicionalmente,
Rodriguez (1996) recomienda que para enfrentar situaciones de crisis es
necesario evaluar la potencialidad de que ocurra determinado hecho que
pudiese afectar la imagen institucion, lo que se realizo al ponderar los tipos
de escandalo y situaciones criticas de acuerdo al riesgo de su ocurrencia.

Por otra parte el estudio coincide con el trabajo de Ferreira (2007)
sobre la importancia del programa radial Alta Mar como herramienta

comunicacional, asi como de la pagina web y de los medios de comunicacion
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del Estado, en funcién de los objetivos estratégicos de la institucion de
defensa, seguridad o policia y participacion en el desarrollo de la nacion.

Asimismo, la presente investigacion concuerda con la opinion de
Arrieta (2002) acerca de la necesidad de mejorar los procesos de delegacion
de funciones y evaluacion de resultados en instituciones publicas, puesto que
los expertos coinciden en que la funcionalidad de la cultura en la Armada se
ve obstaculizada por una mediana uniformidad de criterio entre quienes
manejan la comunicacion en situaciones criticas e inexistencia de politicas
para tratar contingencias, internas y externas, que puedan afectar la
reputacion de la institucion.

Por dltimo, igualmente existe coincidencia con la propuesta de
Szlezinger (2004) acerca de la importancia de analizar las crisis que puedan
generarse, tanto en el entorno interno como externo a la organizacion,
identificar grupos de interés, asi como manejar comunicaciones internas y

externas para construir la reputacion organizacional.

V.2.1.2 Marco institucional y legal del plan

Para la formulacion del Plan Estratégico de Comunicacion para
Situaciones de Crisis en la Armada Venezolana se considero el entorno
institucional y legal que la enmarca. En principio se tomd en cuenta que la
Asamblea Nacional, tiene competencia directa sobre la actuacion de la
Fuerza Armada Nacional Bolivariana, y por ende de la Armada.
Concretamente corresponde a la Comisibn Permanente de Defensa y
Seguridad de la Asamblea Nacional estudiar los asuntos de defensa y
seguridad de la nacion, asi como el funcionamiento, organizacion, gestion de
la institucion militar y politica fronteriza.

En este sentido fue necesario considerar que quienes han manejado
la comunicacién en la institucion sitian a los miembros de la Asamblea

Nacional como grupo interlocutor de mediano interés, lo que refleja que en el
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desarrollo de su responsabilidad no han considerado en su totalidad la
importancia de esta figura, por lo que se incluyeron acciones de revision y
reforzamiento del flujo comunicacional.

En cuanto al Poder Ejecutivo igualmente fue ineludible considerar el
refuerzo de la comunicacion con este ente constitucional, porque aun cuando
los expertos consultados ponderaron en forma unanime al Presidente de la
Republica como primer interlocutor a considerar en situaciones de crisis, el
resto de los miembros de este poder, incluyendo al Ministerio del Poder
Popular para la Comunicacién y la Informacién, no se ubicaron en la misma
categoria, sino que por el contrario estuvieron por debajo inclusive de los
medios de comunicacion del Estado, excepto el Ministro del Poder Popular
para la Defensa, que se situd justo inmediatamente después del Presidente
de la Republica.

Igualmente el plan se desarroll6 como propuesta a ser empleada y
evaluada por los ministerios del Poder Popular para la Comunicacion y la
Informacién y para la Defensa, puesto que la Armada es una institucion que
no esta aislada, sino cuyas politicas comunicacionales deben funcionar en
forma concatenada con estos despachos, en pro de la imagen
gubernamental.

El disefio consider6 como marco legal para su desarrollo, la
Constitucion Nacional, que contempla el derecho de todo ciudadano a
obtener respuesta oportuna de parte de las instituciones publicas, asi como
de ejercer la comunicacion libre, plural y responsable. Por otra parte se atuvo
a la Ley Organica de la Fuerza Armada Nacional Bolivariana y Ley Organica
Sobre Estados de Excepcion, segun las cuales el Presidente de la Republica
tiene la maxima potestad. También se tomaron en cuenta los delitos por
suministrar informacioén que estan contemplados en el Cédigo Organico de
Justicia Militar y que constituyen traicidén a la patria, asi como los incluidos en

el Cddigo Organico Procesal Penal.
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Estos elementos se refieren a deberes y obligaciones de la Armada y
sus funcionarios como institucion publica militar, pero por otra parte se
incluyé la Ley Orgéanica de Responsabilidad Social en Radio y Television que
proporciona la difusion gratuita de mensajes en los medios de comunicacion
social, tanto publicos como privados. Finalmente se tomé en cuenta la
legislacion internacional, que promueve la libertad de expresion, incluso en

situaciones de conflicto.

V.2.1.3 Adaptaciéon de herramientas empleadas por otras armadas

El plan propuesto incluye la posibilidad de adaptar herramientas
comunicacionales que han sido empleadas por armadas de otros paises para
tratar situaciones de crisis. Por ejemplo, la cadena radial desarrollada por la
marina colombiana para mantener la interaccién entre la poblacion rural y las
fuerzas militares y de esta manera minimizar los efectos de situaciones de
contingencia relacionadas con el narcoterrorismo.

Por otra parte se tom6 como referencia el Plan Marina que aplica la
Armada de México en catastrofes naturales, que incluye un plan operativo y
otro comunicacional. Este ultimo est4 desarrollado en fases que consideran
en todo momento la necesidad de informar.

Igualmente se adaptd el escalonamiento que emplea la Armada de
Chile para el control de situaciones de contingencia por derrame de
hidrocarburos en la mar, que se basa en la asignacién de responsabilidades
para la generacion de mensajes de acuerdo a la gravedad de la crisis, y en la
coordinaciéon de la divulgacion de la informacién por parte de su

Departamento de Comunicaciones y Relaciones Publicas.
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V.2.2 Programa de Gestién Interna del Riesgo de la Reputacion

La fase medular del plan sera la implementacion de un Programa de
Gestion Interna del Riesgo de la Reputacién, que ira dirigido a los publicos
internos y que los preparara, segun Sheldon (1994), “para convencer” (23)
ante riesgos potenciales y mantenerse alertas, puesto que gracias a la
anticipacion se puede esperar un buen comportamiento ante la crisis.

Este programa debera ser desarrollado por el Director de Relaciones
Publicas e Informacion, Dircom, quien desempefiara el papel de Director de
Riesgo de la Reputacién con el apoyo de su equipo de trabajo.

Como la estrategia central de comunicacion que surgié del Vector
Cultura fue la de orientar la percepcién de los miembros de la Armada en
situaciones de crisis, de manera que puedan desarrollar nuevas acciones a
favor de la reputacidn de la institucion, de este patron de accién se
desprenden las tacticas por vector que se detallaran a continuacion y que se
dedujeron a partir de la valoracion de la institucion, segun el modelo de Costa
(2003).

En este sentido, de acuerdo al modelo de Costa (2003), se trabaja en
primer lugar con la Cultura, que generé la estrategia central de comunicacion,
y con la Identidad que revela la composicidon genética de la institucion.
Ocuparse de estos aspectos permitird al grupo al que corresponda gestionar
las crisis identificar los riesgos que pueden convertirse en amenazas, asi
como los interlocutores de interés, es decir centrarse en la Accion, para
finalmente evaluar las herramientas comunicacionales existentes y las
posibles o0 necesarias, a manera de desarrollar la Comunicacion.

La evaluacion de este programa debe ser periddica, o que implicara el
empleo de tiempo de los involucrados, ademas del costo de consultores
externos, por lo que se incluye en muchas de las tareas a la plana mayor,
con el propdsito de concientizarla acerca de la necesidad de invertir en un

equipo de gestion de crisis bien entrenado.
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V.2.2.1 Téacticas vector Cultura

Para fortalecer la Cultura de la Armada, que es el ente transformador
que generod la estrategia central de comunicacién y que en la Armada se
valor6 como medianamente fuerte-funcional, se formularon las siguientes
tacticas o lineamientos, ajustables al patron principal de accion, y cuyas
actividades, productos y grupos destino se aprecian en el Cuadro 34:

Tactica 1. Definir, difundir y evaluar los significados compartidos
contemplados en la filosofia organizacional, con miras a emplearlos en
situaciones de crisis.

Tactica 2. Desarrollar en el personal, comenzando por los cuadros
directivos, la idea de que las acciones que se han puesto en practica en
situaciones de contingencia no siguen siendo validas, aprovechando la
funcionalidad cultural que permite a la Armada alcanzar su misién y cumplir
Sus metas.

Téctica 3. Promover la uniformidad de criterio entre quienes manejan
la comunicacion en situaciones criticas, con la participacién protagénica de la
Direccion de Relaciones Publicas e Informacion, para desarrollar politicas
comunicacionales para tratar contingencias internas y externas que puedan

afectar la reputacion de la institucion.
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Cuadro 34

Actividades, productos y grupos destino para el vector Cultura

Tactica Actividades Productos Dirigido a
Definir, Organizar Informacion proveniente de | Miembros de
difundir y | talleres de | personas con diferentes | la institucion,
evaluar discusion responsabilidades y de | tanto
significados | acerca de la | distintas zonas del pais, | militares
compartidos | importancia de | acerca de su percepcion con | como civiles,

los valores | respecto al empleo vy |por grupos

que profesa la | vigencia de los significados | segun las

institucion, su | compartidos, asi como de su | ocho  zonas

definicion, utilidad en  situaciones | navales.

difusion, criticas.

jerarquizacién

y propuesta de

nuevos, en

funcion de

situaciones de

contingencia.

Organizar

concursos Material literario y gréafico a

literarios y | ser publicado en los medios | Cadetes y

graficos que | de comunicaciéon | alumnos de

promuevan el | organizacional existentes o | las diferentes

empleo de los | bien en publicaciones | escuelas de

valores especiales. formacion,

existentes y la asi como

creacion  de personal

nuevos. militar y civil.

Inculcar en el

personal

mediante Material divulgativo con los

recursos valores y su definicion: | Todo el

tangibles la | carnets de acceso, protector | personal.

nueva de pantalla institucional,

propuesta de | mouse pads, carteleras,

valores.

videos institucionales.
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Estimular Ofrecer Nuevas politicas acerca del | Alto Mando
generacion talleres empleo de la filosofia | Naval
de nuevas | dirigidos a | organizacional de la Armada | ampliado,
politicas en | quienes en momentos en los que se | comandantes
casos de | comandan la|rompe la continuidad de |de las zonas
contingencia | institucion, accion. navales y
dictados por comandantes
especialistas, de
acerca de la guarniciones.
importancia de
la
comunicacion
en situaciones
criticas,
especialmente
en lo que
respecta a
instituciones
militares.
Promover Propiciar Revision de procesos | Miembros de
uniformidad de | debates entre | desarrollados  hasta la | la DIRP,
criterio  entre | quienes deben | actualidad y generacién de | corresponsal
resp. del | manejar la | nuevas  propuestas de|es en las
E;%fi?caciéﬂe comunicacion | accion. diferentes
en situaciones zonas y
criticas a nivel encargados
medio. de la
coordinacion
con los
medios de

comunicacion
social.

V.2.2.2 Tacticas vector Identidad

Igualmente se generaron tacticas para el vector Identidad que adn

cuando en la Armada este instrumento estratégico o Quien Soy se valord

como Excelente, debera servir igualmente como refuerzo a la estrategia

central de comunicacion. Por otra parte, estos lineamientos serviran para
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homogeneizar la percepcion que al respecto poseen los responsables del
proceso de comunicacion en la institucion, mediante las actividades,
productos y grupos destino que se sefialan en el Cuadro 35.

Tactica 1. Evaluar la presencia de la Armada en ambitos comunitarios
mas alla de su mision, para resguardar con antelacion su reputacion ante una
situacion de contingencia.

Tactica 2. Promover los valores morales y profesionales que profesa
la institucibn como atributos positivos en situaciones crisis, reforzando la
apreciacion que al respecto tienen las personas que fungen como
intermediarios con los medios de comunicacion social, los comunicadores
organizacionales y civiles que participan en el proceso de comunicacion.

Tactica 3. Reforzar el reconocimiento del hombre como eje de la
institucién mediante acciones que propicien la comunicacién entre diferentes
jerarquias, concientizando a la plana mayor de la importancia de este
acercamiento.

Tactica 4. Reforzar la calidad del servicio que la institucion presta, asi
como su apertura hacia otras organizaciones en momentos de crisis,
concientizando al cuadro directivo o plana mayor acerca de la importancia de

la comunicacién hacia el entorno.
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Cuadro 35

Actividades, productos y grupos destino para el vector ldentidad

Téactica

Actividades

Productos

Dirigido a

Evaluacién de
la  presencia
institucional
en ambitos
comunitarios

Desarrollar
una campafa
de
reforzamiento

de la
presencia de
la Armada en
ambitos

sociales, con

proyeccién de
la informacién

Comités mixtos de
accion social a los que
se les recompense con
bonificaciones,

condecoraciones y
reconocimientos, y que
actuen de acuerdo a
una programacion
mensual, acompafada
de la impresién de
afiches, produccion de

Todo el personal.

hacia los | material POP, entre

publicos otros.

internos.
Promocion de | Organizar Personal calificado | Comunicadores
valores talleres para reforzar la | organizacionales,
morales como | dirigidos  por | identidad axiolégica de | coordinadores
herramientas especialistas la institucion y | con los medios
en situaciones | sobre como | emplearla como | de comunicacién
de crisis emplear herramienta en crisis. | social y personal

valores que civil que participa

profesa la en el proceso

institucion en estratégico de

situaciones comunicacion.

criticas.

Propiciar Personal satisfecho, | Personal militar y

reconoc. grupos competitivos y | civil organizado

mensuales al | publicacion de material | segun su

personal informativo que | condicion laboral.

mediante promueva los nuevos

concursos de | valores que se

productividad, | pretende inculcar vy

puntualidad, difundir.

entre otras

cualidades,

ofreciendo

incentivos a
los ganadores

y la
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publicacién de
reportajes
acerca de la
vida de los
mas
destacados.

Acercamiento
comunic. entre
jerarquias

Organizar

acercamientos
entre los
ganadores de
los concursos
mensuales y la

Concientizacion de la
plana mayor acerca de
la importancia de la
comunicacion cara a
cara entre militares de

Todo el personal,
en especial la
plana mayor.

plana mayor, | rangos diferentes y

gue propicien | grupos de civiles de

la condiciones

comunicacion | heterogéneas.

entre

diferentes

jerarquias.
Desarrollo de | Incrementar el
la flujo de | Personal informado a | Todo el personal
comunicacion | informacion vy |tiempo y con su labor | de la institucion.
con el entorno | ampliar el | reflejada en los
interno y | alcance de | diferentes medios de
externo ésta  acerca | comunicacion

del servicio | organizacional.

que la

institucion

presta en

forma

oportuna.

Concientizar a
la plana mayor
sobre
importancia de
apertura a
otras
organizaciones
con miras a
posicionar a la
Armada en el
entorno  como
institucion
amiga.

Enlaces estratégicos y
acercamientos que
permitan incrementar
el flujo de informacion,
asi como los
intercambios y apoyos
mutuos entre distintas
organizaciones.

Plana mayor.
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V.2.2.3 Tacticas vector Acciéon

Para el vector Accion o qué hago se formularon igualmente tacticas a
aplicar dentro del Programa de Gestion del Riesgo de la Reputacion. El
Cuadro 36 muestra las actividades, productos y grupos destinos previstos.

Té&ctica 1. Evaluar continuamente los riesgos potenciales y existentes
para la reputacion de la institucion que puedan convertirse en amenazas,
tanto los que proceden de su interior como de su entorno externo, mediante
procesos de recopilacién de informacién y contacto abierto con grupos o
personas de interés.

Téactica 2. Unificar criterios comunicacionales entre los miembros del
comité de crisis y elaborar escenarios de accion que les preparen para actuar
en el menor tiempo posible en funcibn de minimizar los efectos de
situaciones de emergencia y evitar asi falsas percepciones en los diferentes
publicos, tanto internos como externos.

Tactica 3. Proveer herramientas para que el recurso humano
involucrado en los procesos de comunicacion identifique los grupos o
personas claves tanto del entorno interno como externo, con los cuales es

necesario procurar un didlogo abierto de acuerdo a cada amenaza en

particular.

Cuadro 36

Actividades, productos y grupos destino para el vector Accién

Téactica Actividades Productos Dirigido a

Evaluacion | Desarrollar Engranaje Miembros de Ila DIRP,
de riesgos | mensualmente | entre los | corresponsales y distintos
potenciale | reuniones miembros del | coordinadores con medios.
S y | entre los | futuro  equipo

existentes | involucrados de gestion de
en el proceso | crisis,
estratégico de | desarrollo  de
comunicacion | matrices,
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en la Armada | escenarios
a fin de | posibles y | Los anteriores, ademés del
evaluar los | depuracién de | Alto Mando Naval ampliado,
riesgos para la | riesgos. directores del Estado Mayor
reputacion de | Presentacion y |y comandantes de zonas
la institucién | discusion  del | navales.
de acuerdo a | producto de la
la recopilacion | discusion
y analisis que | mensual con el
realiza la | Alto Mando
DIRP. Naval
ampliado, asi
como con
directores  del
Edo. Mayor vy
comandantes
de zonas
navales.
Elaborac. Realizar Preparacion de | Plana mayor, DIRP,
de periodicam. los comandantes de zonas
escenarios | simulacros de | involucrados, navales, coordinadores con
de accion actuacion en | generacion de | medios y comunicadores
diferentes listas de control | organizacionales en el
situaciones de | de riesgos | interior del pais.
crisis. potenciales a la
reputacion,
desarrollo de
bases de
datos.
Identifica Organizar DIRP, coordinadores con
cion de | talleres con el | Desarrollo de | medios y comunicadores
grupos y | apoyo de | arboles de | organizacionales en el
personas especialistas decisién por | interior del pais.
claves que preparen | amenaza, asi
al grupo de |como de

gestion del
riesgo para
identificar

personas y
grupos clave
para cada
amenaza en
particular.

propuestas de
comunicacion
con
determinados
sectores de
interés.
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V.2.2.4 Tacticas vector Comunicacion

El vector Comunicacion que evalia como la institucion comunica sus
acciones se valor6 como de Mediana-Baja Riqueza, de manera que las
siguientes son las tacticas recomendadas. En el Cuadro 37 se aprecian las
actividades productos y grupos destino:

Tactica 1. Optimizar las formas de comunicacion existentes en la
Armada, de manera que permitan a esta institucion lograr un proceso de
interaccion efectivo, tanto entre sus publicos internos como con los externos
en situaciones de crisis.

Tactica 2. Promover el consenso entre quienes producen y supervisan
las herramientas de comunicacién organizacional en la Armada y los
miembros del comité de crisis que no participen directamente en esta
responsabilidad, para determinar la mejor utilizacion de los medios existentes
y la posible creacion de nuevos medios en funcion de situaciones criticas.

Téactica 3. Promover en los altos mandos el empleo de los medios de
comunicacién social como vehiculos para lograr la percepcion que la

institucién desea de sus publicos.

Cuadro 37
Actividades, productos y grupos destino para el vector Comunicacion

Téactica Actividades Productos Dirigido a

Optimizacion | Crear un fondo | Directivas que regulen | Plana  mayor,
de formas de | sin fines de | sus contenidos, arbitraje | directores de

comunic. lucro gue | de publicaciones con | Estado Mayor,
promueva el | participacion de expertos | coordinadores
desarrollo de | en comunicacion para el | con medios,

los medios de | riesgo de la reputacion y | comunicadores
comunicacion | en situaciones de crisis, | organizacionale
organizacional | aumento del tiraje actual. | s, miembros de
impresos la Direccion de
existentes a Relaciones
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manera de Puablicas e
mejorar su Informacion.
calidad y
periodicidad.
Lograr Efectuar Consenso entre los | DIRP,
consenso encuentros encargados del proceso | coordinadores
entre quienes | periodicos estratégico de | con medios,
manejan entre quienes | comunicacion en  la | directores  del
medios de | producen las|Armada acerca del | Estado Mayor,
comunic. herramientas empleo de los medios | otros
Organiza comunicaciona | existentes, propuestas de | comunicadores
cional y | les y quienes | creacion de  nuevas | organizacionale
comité de | no participan | herramientas, autocritica. | s.
crisis directamente
para evaluar
la utilizacion
de las
existentes vy
proponer
nuevas.
Concientiza
cion de la | Efectuar Concientizacion de los | Plana mayor.
importancia simulacros de | involucrados en el
de los | diferentes proceso de
medios de | crisis en los | comunicacion, en
comunic. que deba | especial de la plana
social en | escogerse los | mayor, acerca de la
situaciones medios de | importancia del empleo
de crisis comunicacion | de los medios de
mas efectivos | comunicacion social en

para lograr la
percepcion

gue se desea
logren los
publicos sobre
la actuacion de
la Armada.

situaciones de crisis y de
invertir en el desarrollo
de los recursos
comunicacionales con
gue cuenta actualmente
la institucion.
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V.2.3 Programa de Manejo del Riesgo-Amenaza-Crisis

El segundo programa que contempla este Plan Estratégico para
Situaciones de Crisis en la Armada Venezolana es denominado de Manejo
del Riesgo-Amenaza-Crisis, que debera ser implementado por un comité de
crisis cuya funcion principal sera estudiar constantemente los escenarios e
hipotesis que constituyen riesgos para la reputacion de la institucién y que
ameriten atencion para que no se conviertan en amenazas y posteriormente
en crisis.

Este programa debera iniciarse simultdneamente con el primero, de
Gestion Interna del Manejo de la Reputacion, y se nutrird de los productos
que por vector se originen, con vinculaciéon directa con la denominada Alerta
Amarilla, que supone la identificacion de un riesgo puntual para la reputacién
de la institucion, que de no atenderse a tiempo puede convertirse en
amenaza o Alerta Naranja y de la misma forma pasar a Alerta Roja o estado
de crisis.

La responsabilidad de su ejecucion ird mas alla del Dircom y de su
equipo de trabajo, y se extendera al comité de crisis, que se denominara
Comité Naval para el Abordaje Comunicacional de Situaciones de Crisis. La

propuesta se detalla a continuacion.

V.2.3.1 Propuesta de comité de crisis

El equipo de trabajo medular que debera conformar el comité de crisis

sera el siguiente:
- Comandante General de la Armada. Vocero de la institucion,
asesor del Ministro de la Defensa y del Presidente de la Republica.
Es quien propone las politicas de accion y maximo ejecutor de
planes y programas. De él depende directamente el trabajo de la

Direccidon de Relaciones Publicas e Informacion.
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- Segundo Comandante. Asesor del Comandante General y segundo
a bordo. Tiene bajo su mando todas las direcciones asesoras, con
capacidad de evaluar escenarios y formular hipétesis.

- Comandantes de zonas navales. Oficiales que comandan las areas
geograficas sobre las cuales la Armada tiene responsabilidad.

- Director de Relaciones Publicas e Informacion (o Gestion
Comunicacional). Director de Riesgo de la Reputacion de la
institucion, quien con el equipo de comunicadores organizacionales
deberd evaluar constantemente la informacién que publican los
medios de comunicacion social, ademas de mantener relacién con
ellos y recomendar acciones comunicacionales.

- Asesor comunicacional. Jefe de la Division de Informacion y
Medios (o de Operaciones de Informacién Publica) de la DIRP. Su
papel serd el de asesorar en la toma de decisiones
comunicacionales.

El comité determinard, dependiendo de la situacién que corresponda,
la inclusion de otros miembros, como por ejemplo: los comandantes de
unidades y establecimientos navales, y directores involucrados, entre otros.

Las funciones y responsabilidades del comité de gestion de crisis se
detallan en la propuesta de manual que se desarrolla a continuacion. Este
constituye un elemento para la estructuracion del Programa del Riesgo-
Amenaza-Crisis, y se usara como base para el entrenamiento y capacitacion

del equipo humano.
V.2.3.2 Propuesta de manual de crisis
El manual que se aprecia en el Anexo L ofrece orientacion acerca de

coémo tratar los riesgos, amenazas y crisis de manera que puedan convertirse

en oportunidades para la reputacién de la institucién.
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Es necesario aclarar que un manual de crisis no incluye en principio
escenarios, hipotesis y lineas de decision, puesto que toda esa informacion
de ultima hora deberéa estar presente en la sala de crisis, cuya descripcion se
desarrolla en el documento. Por tratarse de una propuesta, el instructivo no
contiene algunos datos especificos como numeros telefonicos, listas de
contactos, recursos, pero si advierte sobre donde incluirlos.

Asimismo, la propuesta especifica quiénes deberan conformar el
denominado Comité Naval para el Abordaje Comunicacional de Situaciones
de Crisis en la Armada Venezolana, sus responsabilidades, asi como los
procedimientos y sistemas que se pondran en marcha tan pronto se
identifique un riesgo, lo que lo convierte en Unico punto de referencia para
tratar este tipo de situacion.

Para su compatibilidad con la documentacion que se emplea en la
Armada se empleé el formato de manual de procedimientos vigente, bajo el
término No Clasificado, que se asigna a toda comunicacién cuya divulgacion
dentro de la institucion no afecte los intereses de la nacion ni de la Fuerza
Armada Nacional, tal como Ilo establece el instructivo titulado
Consideraciones para la Manipulacion de Informacion Clasificada y
Seguridad Informética (sf).

Para efectos de su aplicacion este manual debera ser aprobado y de
igual manera verificada la forma de presentar la informacion por parte de la
Direccion de Desarrollo del Recurso Humano del Estado Mayor de la
Armada, oficina encargada de validar este tipo de instructivo.

Para el disefio del manual se tomé en cuenta la valoracion obtenida a
través del modelo de Costa (2003). Los mensajes y contenidos se muestran
en los vectores Cultura e Identidad al referirse el documento a Elementos
Culturales e Ildentitarios. Las situaciones e interlocutores a considerar estan
presentes en el vector Accion, y finalmente los medios a emplear se reflejan

en el vector Comunicacion.
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V.2.3.3 Propuesta de web de crisis

Asi como el manual de crisis presentado constituye una aproximacion
del documento que debera entrar en vigencia en la Armada para formalizar y
orientar los procesos en casos de alteracion de la rutina, esta investigacion
incluye una proposicion de herramienta web de crisis o un dark site, que
debera funcionar de manera que pueda actualizarse con facilidad y contener
la informacion basica que el comité de crisis haya previsto como parte de su
estrategia, para que luego que se resuelva la situacion pueda ser
desactivada.

Para efectos de este trabajo se mostrard como propuesta la pagina
principal o de inicio de la web de crisis que debera desarrollar la Direccion de
Telematica de la Armada, oficina encargada de la aplicacion y desarrollo
tecnoldégico de esta herramienta. Este sitio en Internet podré vincularse al
gue oficialmente emplea la institucion y activarse inmediatamente en caso
que el comité asi lo decida, e incluso puede ser actualizado por sus
miembros mediante claves que les permitirdn enriquecer el documento y
realizar borradores de éste antes de ser publicado. La propuesta de dark site
puede apreciarse en el Anexo M para efectos metodoldgicos, aunque es

recomendable incluirla en el manual de crisis.

V.2.4 Reflexiones finales

Luego de estructurar el plan de crisis previsto, de acuerdo al modelo
de Costa (2003), es posible llegar a las siguientes reflexiones:

a.- La reputacion de una organizacion puede dafiarse a corto o largo
plazo, de manera que en ambos casos se requiere proteccion puesto que,
una vez perdida, recuperar esta condicion puede resultar extremadamente

exigente en costos y esfuerzo humano.
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b.- Los riesgos cambian con el tiempo y el entorno. Por ello sera
necesario hacer una revision constante y consensuada, de manera que la
institucion siempre mantenga un programa actualizado de Gestion del Riesgo
de la Reputacion.

c.- El factor critico en casos de alteracion de la rutina es el tiempo. Si
hay un lapso entre el surgimiento de un potencial problema y su
transformacién en crisis, entonces existird la posibilidad de gestionar el
riesgo o, en lo posible, evitarlo antes que se desarrolle.

d.- El entrenamiento en el trato con los medios de comunicacion tiene
valor cuando se declara una crisis. Sin embargo debe ser una politica
permanente y consciente que haga a la institucion mas abierta y preparada
para responder a las demandas del entorno.

e.- No es recomendable en situaciones de Alerta Naranja y Alerta
Roja, es decir, de amenaza o crisis, emplear la publicidad, porque mas bien
se tiende a confundir al interlocutor e influir en su percepcion acerca de la
institucion.

f.- El vocero en momentos de crisis no debe divulgar informacion
indeseada, ni conceder entrevistas improvisadas que propendan a las
respuestas largas e incoherentes y que no le permitan controlar la interaccion
con los representantes de los medios de comunicacion.

g.- El responsable del riesgo de la reputacion, que para Costa (2003)
es el Dircom y que en la Armada es el Director de Relaciones Publicas e
Informacién o de Gestion Comunicacional, debe ser una persona con una
idea clara de la accién comunicacional a implementar.

h.- El reto de desarrollar una estrategia siempre se vera afectado por
la realidad de la organizacién y va mas alla de conocer el entorno externo,
pues factores internos pueden limitar o impedir que los responsables
formulen estrategias eficaces y apliquen las tacticas que mas convengan.

i.- Desarrollar propuestas para una organizacion militar siempre

constituye un reto si se considera que su aprobacion y posterior aplicacion
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practicas estaran sujetas a una serie de 6rganos regulares, tanto internos

como externos, lo cual podria retardar o incluso negar su aceptacion.

V.2.5 Recomendaciones para futuras investigaciones

Al concluir la presente investigacion es posible realizar ciertas
recomendaciones para quienes se inclinen a trabajar el tema de la
comunicaciéon en tiempos de alteracidon de la rutina en instituciones publicas y
mas aun de orden militar, de manera que se exploren otras Opticas y
variables que aunque no formaron parte del propésito de este estudio bien
pueden derivarse de él.

En primer lugar seria recomendable adaptar el instrumento
Comunicacion en la Armada (ver Anexo D) para su aplicacion en el resto de
los componentes de la Fuerza Armada Nacional Bolivariana e incluso en el
Ministerio del Poder Popular para la Defensa, donde convergen las culturas
del Ejército, Armada, Aviacién Militar, Guardia Nacional y mas recientemente
de la Milicia. De esta manera seria posible obtener la percepcién del grupo
de responsables en el proceso de comunicacibn de cada una de esas
instituciones que se reudnen en una sola y asi trazar un Plan Estratégico de
Comunicacion para Situaciones de Crisis en la Fuerza Armada Nacional que
sea parte del Sistema Integral de Defensa de la Nacidn que se estructura en
la actualidad.

lgualmente se recomienda desarrollar otros instrumentos de
recoleccion de informacion a fin de consultar muestras mas amplias que
incluyan a todos los rangos militares e igualmente a civiles en sus diferentes
categorias, para obtener su percepcion acerca del manejo de la
comunicacion en la Armada.

Por otra parte, considerando que en esta investigacion no se trabajo el
vector Imagen de Costa (2003), seria conveniente realizar un estudio sobre

este tema, que permitiera conocer la percepcién que al menos ciertos grupos
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poblacionales tienen acerca de la Fuerza Armada Nacional para obtener una
visibn completa del asunto comunicacional y asi desarrollar estrategias
futuras de comunicacion.

Este tipo de investigacion, tanto de percepcion publica como de
aplicacion de los vectores Cultura, Identidad, Accién y Comunicacion de
Costa (2003), deberia aplicarse igualmente a otras instituciones publicas,
puesto que asi seria posible impulsar estrategias en conjunto con el
Ministerio de Comunicaciéon e Informacion que ayuden a minimizar los
efectos de los riesgos de la reputacion, asi como de las amenazas que sobre
su entorno se cifian y de las crisis una vez en desarrollo. Asimismo, a partir
de esto seria interesante estudiar la percepcidon que de una institucion
publica en particular tengan representantes y directivos de medios de
comunicacién privados y oficiales, lo cual arrojaria datos Gtiles para el disefio

de un plan estratégico para el resguardo de reputacion.

V.2.6 Limitaciones

Para lograr el propoésito de investigacion la mayor limitacion la
constituy6 la complicacién del tema, mas aun tratdndose de un estudio que
se desarroll6 en base a una institucion militar, sistema logicamente
supeditado a otras instancias en materia comunicacional y con respecto al
cual no se habian trabajado antes las variables de interés seleccionadas.

Por otra parte supuso una limitacion el hecho de que no se hallaran
instrumentos de recoleccidén de informacion previamente disefiados, lo cual
implicé la construccion de una propuesta por parte de la investigadora y la
consecuente consulta a un grupo de expertos para su validacion y estimacion
de confiabilidad.

Igualmente constituy6 una restriccion la distancia fisica de algunos de
los expertos seleccionados para formar parte de la muestra intencional, asi

como la alta jerarquia de un grupo de ellos. Ambos factores influyeron en que
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la recoleccién de los datos se completara en mayor tiempo de lo previsto y

gue no todos los seleccionados respondieran al instrumento.
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Anexo A. Propuesta de instrumento antes de la validacion

PROCESO DE COMUNICACION EN LA ARMADA VENEZOLANA
Usted ha sido seleccionado(a) como parte de una muestra de expertos que tienen
bajo su responsabilidad, en forma directa o indirecta, la politica comunicacional o
bien la voceria de la Armada venezolana ante la opinidn publica. Este cuestionario
contiene una serie de preguntas, cuyas respuestas servirdn para el desarrollo del
proyecto investigativo titulado “PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION PARA
SITUACIONES DE CRISIS EN LA ARMADA VENEZOLANA. OPORTUNIDAD
VISTA BAJO LA PERSPECTIVA DEL PARADIGMA DEL SIGLO XXI”, que sera
presentado por la licenciada Sandra Jiménez, adscrita a la Direccion de Relaciones
Institucionales e Informacion de la Comandancia General, para optar al titulo de
Magister en Comunicacién Organizacional en la Universidad Catdlica Andrés Bello,
Caracas. La informacion que usted proporcione sera de estricto caracter
confidencial.

PRIMERA PARTE:

A continuacion se le presentara una serie de proposiciones. En cada una de ellas
margue con una sola X, usando la escala, la opcion que corresponda a su opinion
en cada caso. Responda todas las proposiciones.

Los valores organizacionales “humildad”, “transparencia”, “preparacion” y
“elevado compromiso” estin contemplados
en la filosofia de la Armada. |

. Totalmente De En En total
Considera usted que:

de acuerdo acuerdo Neutral desacuerdo desacuerdo

1. Han sido bien definidos entre

los miembros de la organizacion.

2. Han sido bien difundidos entre

los miembros de la organizacion.

3. Rigen la conducta de sus

integrantes.

4. Estan jerarquizados en funcion
de su importancia.

5. En situaciones de crisis que

puedan afectar la reputacion

de la Armada, estos valores serian
utiles para definir una estrategia
comunicacional.
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Totalmente De En En  total

de acuerdo acuerdo Neutral desacuerdo desacuerdo

Cree wusted que en la
Armada:

6. Esimportante informar a la
opinién publica cuando hay una
situacion de crisis.

7. Es importante informar a todos
los miembros de la institucién

en caso de presentarse una
situacion de crisis.

8. Existe uniformidad de criterio
entre quienes manejan la
comunicacion en situaciones criticas.

Cree usted que en la Armada
(Continuacion)

Totalmente De acuerdo En En total

de acuerdo Neutral desacuerdo desacuerdo

9. Existen politicas para manejar
comunicacionalmente una situacion
de crisis interna.

10. Existen politicas para manejar
comunicacionalmente una situacién
de crisis externa.

11. Se trabaja en equipo para
solucionar problemas que puedan
afectar nuestra reputacion.

12. Se da respuesta a los medios de
comunicacion social con mensajes
producto de un consenso.

13. Se evita usar soluciones que

en el pasado han dado buenos
resultados en casos de emergencia.
14. Es dificil cambiar viejos
esquemas.

15. Las acciones se basan en las
tradiciones.
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SEGUNDA PARTE

A continuacion se le presenta una serie de proposiciones y una escala de valores del
1 al 5. Encierre_en un_circulo sélo_un_numero, de acuerdo a su experiencia

(Comandante General y Alto Mando Naval) percepcién (resto de la muestra) con
respecto a cada afirmacion propuesta. Recuerde que sus respuestas seran de estricto
caracter confidencial y que en la investigacion no se presentaran resultados

individualizados sino globales. Responda todas las proposiciones.

De acuerdo a su experiencia/percepcién, la Armada es una

En total

En total

organizacion que:
16. Mantiene una conducta ética en el
Servicio que presta.

acuerdo

desacuerdo

17. Es vigilante ante acciones deshonestas
de sus propios miembros.

18. Considera los principios morales sobre
los intereses personales de sus miembros.

19. Valora el concepto
“autofinanciamiento” para asegurar la
supervivencia organizacional.

20. Mantiene el predominio de la ética en
el trabajo para lograr la mision de la
institucion.

21. Se caracteriza por la solidaridad hacia
poblaciones afectadas por calamidades y/o
falta de recursos.

22. Es sensible ante situaciones de
deterioro del medio ambiente.

23. Destina recursos a actividades
culturales.

24. Satisface con su servicio las
exigencias materiales de la comunidad.

25. Satisface con su labor las exigencias
psicoldgicas de la comunidad.

26. Mantiene una gestion administrativa
adecuada.

27. Mantiene una filosofia de reciprocidad
con la poblacion.

28. Satisface las necesidades materiales de
sus miembros.

29. Enfatiza en el trato respetuoso entre
superiores y subalternos.

30. Enfatiza en el trato respetuoso entre
militares y civiles.

1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
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31. Procura condiciones ambientales de | 1 2 3 4 5
trabajo dignas para su personal.
32. Reconoce las necesidades de estimay | 1 2 3 4 5
reconocimiento de su personal.
33. Tiende a la disminucion de las |1 2 3 4 5
distancias jerarquicas entre sus miembros.
34. Se basa en un estilo de direccion | 1 2 3 4 5
orientado a la informacion.
35. Participa en convenios de cooperacion | 1 2 3 4 5
con organismos de diferentes sectores del
Estado.

De acuerdo a su experiencia/percepcion, la Armada es una En total En total
organizacion que: acuerdo desacuerdo

36. Participa en actos de caracter

profesional con un importante nivel de | 1 2 3 4 5
promocion de la organizacion.
37. Pertenece a agrupaciones | 1 2 3 4 5

internacionales.
38. Mantiene participacion activa con las

agrupaciones internacionales a las que | 1 2 3 4 5
pertenece.

39. Obtiene distinciones y premios por su | 1 2 3 4 5
actuacion.

40. Desarrolla proyectos de innovacion

gue le permitan desarrollarse en el futuro. | 1 2 3 4 5
TERCERA PARTE:

A continuacion se le presentara una serie de situaciones hipotéticas de crisis que
podrian producirse en la Armada. Margue con una X quién (o quienes) considera
usted que deberia (n) ser el (los) vocero(s) ante los medios de comunicacion social,
en cada uno de los casos. Puede marcar mas de una X, de ser_necesario, en cada
situacion. Al terminar dirijase a la derecha de la tabla y pondere las opciones del 1
al 11 colocando como numero 1 la que considere que podria afectar en mayor
medida la reputacion de la institucion y asi sucesivamente hasta llegar al 11 con la
gue crea menos importante. No repita los nUmeros.
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Voceros

4]. Casos

administrativos.

Presidente | Ministro Comandante Comandantes Ponderacion
de la | de la General de del 1 al 11 de
Republica | Defensa Guarnicion acuerdo al

orden de
importancia

42. Casos de
rebelion.

43. Accidentes

en unidades
operativas.

44. Accidentes
en unidades

administrativas.

45.  Accidentes
laborales.

46. Eventos de
origen criminal.

47. Asuntos
juridicos.

48. Amenazas
anonimas

internas a las
autoridades de
la organizacion.

49, Ataques
informaticos

con virus o
hackers.

50. Despidos
masivos de
personal.

51. Epidemias
en unidades
navales.
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A continuacion se le presenta una lista de situaciones hipotéticas que podrian
suceder en el entorno externo a la Armada pero que representarian un riesgo para su
reputacion e imagen, de no ser tratadas adecuadamente ante la opinion publica.
Pondere usted con el nimero 1 la que considere gue podria ser de mayor_interés
para los medios de comunicacién social vy asi en orden de importancia hasta llegar
ala numero 10. Por favor no repita los nimeros.

52. Conflicto internacional. 53. Sublevacion de otras tropas
54. Magnicidio. 55. Desastre natural.

56. Guerra civil. 57. Paro petrolero.

58. Emergencia sanitaria. 59. Emergencia vial.

60. Contaminacion de espacios  61. Narcotréfico.

acuaticos.

A continuacién usted encontrara una serie de personas o grupos de interés con los
cuales la Armada tiene contacto como institucion del Estado, y a los cuales seria
importante atender en casos de crisis. ldentifique usted v pondere del 1 al 14 cuéales
serian los interlocutores que podrian resultar claves durante una emergencia, siendo
1 el mas importante y 14 el menos. Por favor no repita los nimeros.

62. _ Presidente de la Republica. 63. ___ Ministro de la Defensa.
64.  Medios de comunicacion privados. 65. _ Medios de comunicacion
del Estado.

66.  Proveedores. 67. __ Asamblea Nacional.
68.  Ministro de Comunicacion e Informacién. 69. _ Personal militar de la
Armada.

70. __ Personal civil de la Armada. 71. __ Pdublico en general.

72. __ Miembros del Poder Ejecutivo. 73. ____ Organizaciones
internacionales.

74. _ Miembros del Alto Mando Militar 75. __ Personal en situacién
de retiro.

Si usted considera que hay otros publicos o grupos de interés, por favor escribalos:

CUARTA PARTE:

Ahora se le presenta una serie de medios de comunicacion organizacional mediante
los cuales la Armada interactia en forma interna y externa. Indique con una o
varias X, en cada caso, las condiciones con que cada medio de comunicacion podria
contribuir en un plan de comunicacion para situaciones de crisis. Previamente, por
favor lea el concepto de cada condicion:
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Velocidad para enviar y recibir retroalimentacion. Inmediatez del medio para
transmitir el mensaje a los publicos destino o de éstos al emisor.

Grado de interaccion personal. Medida en que el medio permite el acercamiento
entre el emisor y el receptor.

Riqueza del lenguaje. Capacidad de transmitir sonidos, imagenes, gestos o
tonalidades en funcion del estimulo del receptor.

Velocidad para Grado de Riqueza del
enviar y recibir interaccion lenguaje
retroalimentacion personal

Condicion

intergersonales
)7Comunicacién

Ia telefonica

78.Comunicaciones

escritas (esquelas,

memo-rapidos,

radiogramas)

79. Intranet.

80. Revista Correo
de la Armada.
81.Columna
Bitacora de la
Armada

82. Notas de prensa
83. Pagina WEB de
la Armada
84.Programa radial
Alta Mar

Usted ha llegado satisfactoriamente al final de este cuestionario. Revise si ha
dejado de responder algun item vy, si es asi, por favor hagalo ahora. Muchas
gracias por su aporte y confianza. Al concluir la investigacion, se le informara
acerca de los resultados obtenidos, asi como sobre las conclusiones y
recomendaciones que resulten de ellos.

Nuevamente gracias por su colaboracion.
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Anexo B. Ejemplo de comunicacion dirigida a los validadores

Caracas, 30 de agosto de 2007.

Msc. Juan Carlos Centeno Maldonado
Profesor de la catedra Seminario de Investigacion
Postgrado en Comunicacién Social-UCAB

Con todo respeto me dirijo a usted con el propdsito de presentarle la propuesta
de instrumento que forma parte del proyecto de investigacion titulado “PLAN
ESTRATEGICO DE COMUNICACION PARA SITUACIONES DE CRISIS
EN LA ARMADA VENEZOLANA. OPORTUNIDAD VISTA BAJO LA
PERSPECTIVA DEL PARADIGMA DEL SIGLO XXI”.

El proyecto investigativo se desarrolla bajo la tutoria del Dr. Antonio Nicolas
Rubino y constituye el trabajo especial de grado de quien suscribe para optar a la
Maestria en Comunicacion Organizacional en la Universidad Catélica Andrés Bello.

En tal sentido me permito solicitarle su especial colaboracién como validador
del instrumento de investigacion anexo a la presente, considerando su experiencia en
el &rea de la comunicacion organizacional.

Sin mas a qué hacer referencia me despido a sus gratas érdenes y esperando

contar con su valioso apoyo.

Sandra Jiménez
Lic. en Comunicacion Social
TIf. (Cel) 04168044204/ (Ofic.) 5556312 / (Hab) 4716472

Email; smjimenezg@yahoo.com

sjiimenezgonzalez@gmail.com
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Anexo C. Formato de validaciéon anexado a la propuesta de
instrumento

PROCESO DE COMUNICACION EN LA ARMADA VENEZOLANA
Formato de validacion

A continuacion se le presentan las variables de estudio con sus respectivas
definiciones y los items que a cada una corresponde. Realice sus observaciones
en cuanto a claridad, redaccion, pertinencia, entre otros aspectos que considere
necesario sefialar, asi como sus recomendaciones.

PRIMERA VARIABLE: Incidencia de la cultura organizacional. Influencia de la
forma de pensar y hacer las cosas de los miembros de la organizacion en el
desarrollo y aplicacién de un plan de comunicacién en situaciones de crisis para la
Armada venezolana.

El estudio de esta variable determinara si la cultura de la organizacion es débil-
disfuncional, fuerte-disfuncional, débil-funcional o fuerte-funcional, categorias
basadas en el modelo de Andrade (1996).

item 1

item 2

item 3

item 4

item 5

item 6

item 7

item 8

item 9

item 10

item 11

item 12
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item 13

item 14

item 15

SEGUNDA VARIABLE: Incidencia de la identidad conceptual. Influencia de los
atributos estratégicos medibles en el proceso de investigacion sobre la Armada
venezolana, en funcién de la aplicacion de un plan de comunicacion en situaciones
de crisis para esta institucion.

Para definir operacionalmente esta variable se emplearan como indicadores las
identidades de Tejada (1992). Para este aparatado se mostrardn dos versiones, una
destinada al Alto Mando Naval y oficiales directores del Estado Mayor, en la que se
les preguntard de acuerdo a su experiencia. El resto de la muestra sera diferenciado y
se le cuestionara acerca de su percepcion.

item 16

item 17

item 18

item 19

item 20

item 21

item 22

item 23

item 24

item 25

item 26

item 27

item 28
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item 29

item 30

item 31

item 32

item 33

item 34

item 35

item 36

item 37

item 38

item 39

item 40

TERCERA VARIABLE: Posibles crisis internas y externas. Serie de

situaciones adversas factibles de producirse tanto en el entorno interno como externo
de la Armada venezolana, que pudieran afectar su reputacion e imagen si esta
institucién no mostrara actuaciones y decisiones acordes a cada caso.
Los indicadores para esta variable se obtendrén a partir de una auditoria de riesgos
interna y externa, de acuerdo al modelo de Vallejo (2001) que propone una
metodologia de evaluacién del entorno de la institucion para determinar los aspectos
gue pueden ser contemplados en un plan para situaciones criticas.

item 41

item 42

item 43

item 44

item 45
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item 46

item 47

item 48

item 49

item 50

item 51

item 52

item 53

item 54

item 55

item 56

item 57

item 58

item 59

item 60

item 61

item 62

item 63

item 64

item 65

item 66

item 67
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item 68

item 69

item 70

item 71

item 72

item 73

item 74

item 75

CUARTA VARIABLE: Rol de los medios de comunicacion
organizacional. Papel que pueden desempefiar los recursos graficos y audiovisuales
propios de la Direccién de Relaciones Institucionales e Informacién de la Armada en
un plan estratégico de comunicacion en situaciones de crisis.

Los indicadores que corresponden a esta variable estardn determinados por la riqueza
de los medios de comunicacion organizacional, de acuerdo a la metodologia que
propone Rubino (2002).

item 76

item 77

item 78

item 79

item 80

item 81

item 82

item 83

item 84
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Otros comentarios y/o sugerencias:

Referencias bibliogréaficas

Andrade, H (1996) La Comunicacion positiva y el entorno organizacional. Razon y
Palabra, ndmero 4, afno 1, disponible en
http//www.cem.itesm.mx/dacs/publicaciones/logos/anteriores/n4/Andrade.html.
Tejada, L (1992) Un marco tedrico y metodoldgico para la identidad conceptual de
las organizaciones. Material aportado por el autor al Msc Max Rdmer, Maracaibo,
Venezuela.

Rubino, A (2002). Medios de Comunicacion Organizacionales. Material de apoyo a
la catedra Comunicacion Organizacional del postgrado en Comunicacion
Organizacional, curso marzo-julio 2004, Caracas: Universidad Catolica Andrés Bello.
Vallejo, C (2001) Conferencia sobre gestion de la comunicacion de crisis organizada
por la Asociacion Paraguaya de Comunicadores Organizacionales. Aula Magna de la
Universidad Catolica de Asuncion. Disponible en:
http://www.cird.org.py/peg/modulos/show_info.aspx?guid=10025&pname=Comunic
acion%?20Institucional &purl=cor.

226



Anexo D. Instrumento validado por los expertos vy
suministrado a la muestra

COMUNICACION EN LA ARMADA VENEZOLANA

PRIMERA PARTE:

A continuacion se le presentara una serie de proposiciones. En cada una de ellas
marque con _una sola X, usando la escala, la opcién que corresponda a su
percepcion. Responda todas las proposiciones.

a.- Los valores organizacionales “humildad”, “transparencia”, “preparacion” y

“elevado compromiso”
estan contemplados en la Totalmente De Neutral En En total
filosofia de la Armada. de acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo

Considera  usted que:

1. Han sido definidos en forma
adecuada por la alta jerarquia.

2. Han sido difundidos en forma
adecuada entre sus miembros.

3. Regulan la conducta
de sus integrantes.

4. Estan jerarquizados
en funcidn de su importancia.

5. En situaciones de crisis que
puedan afectar la reputacion

de la Armada, estos valores serian
utiles para crear una

campafia comunicacional.
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| Totalmente De = En total
de acuerdo acuerdo | Neutral desacuerdo | desacuerdo

b.- Cree usted que para la
Armada:

6.Es importante informar a la
colectividad en caso de una
contingencia.

7. Es importante informar a todos
los miembros de la institucion en
caso de presentarse una situacion
de crisis.

8. Existe uniformidad de criterio
entre quienes manejan la
comunicacion

en situaciones criticas.

9. Existen politicas para manejar
comunicacionalmente una situacion
de crisis interna.

10. Existen politicas para manejar
comunicacionalmente una situacion
de crisis externa.

Cree usted que en la " Totalmente De En En total

Armad{i: B de acuerdo acuerdo Neutral desacuerdo desacuerdo
(b continuacion)

11. Se trabaja en equipo para
solucionar problemas que puedan
afectar la reputacion de la
institucion.

12. Se da respuesta a los medios
de comunicacion social en
situaciones criticas.

13. Se emplean mensajes que en
anteriores oportunidades han
dado buenos resultados.

14. Las acciones se basan

en las tradiciones y no en

las necesidades.
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SEGUNDA PARTE
A continuacion se le presenta una serie de proposiciones y una escala de valores del 1
al 5. Margue s6lo un nimero en cada una, de acuerdo a su percepcion. Responda

todas las proposiciones.

a. De acuerdo a su percepcion, la En total En total
Armada es una institucion que: desacuerdo acuerdo
15. Mantiene una conducta ética en el | 1 2 3 4 5
Servicio que presta.

16. Es vigilante ante acciones |1 2 3 4 5
deshonestas de sus miembros.

17. Considera los principios morales | 1 2 3 4 5
sobre los intereses personales de sus

miembros.

18. Valora el concepto | 1 2 3 4 5

“autofinanciamiento” para asegurar la
supervivencia institucional.

19. Se caracteriza por la solidaridad | 1 2 3 4 5
hacia  poblaciones afectadas  por
calamidades y/o falta de recursos.

20. Es sensible ante situaciones de |1 2 3 4 5
deterioro del medio ambiente.

21. Destina recursos a actividades | 1 2 3 4 5
culturales.

22. Colabora en la satisfaccion de las | 1 2 3 4 5
necesidades materiales de la comunidad.

23. Ofrece bienestar a sus miembros. 1 2 3 4 5
24. Enfatiza en el trato respetuoso entre | 1 2 3 4 5
superiores y subalternos.

25. Enfatiza en el trato respetuoso entre | 1 2 3 4 5
militares y civiles.

26. Procura condiciones ambientales de | 1 2 3 4 5
trabajo dignas para su personal.

27. Considera las necesidades de |1 2 3 4 5
reconocimiento de su personal.

28. Tiende a la disminucién de las |1 2 3 4 5
distancias  jerarquicas entre  sus

miembros.

29. Se basa en un estilo de direccion | 1 2 3 4 5

orientado a la informacion y al logro
comunicativo.
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De acuerdo a su percepcion, la Armada En total En total

es una organizacion que: (continuacion) desacuerdo acuerdo
30. Participa en convenios de |1 2 3 4 5
cooperacion con organismos del Estado.

31. Mantiene participacion activa con | 1 2 3 4 5
agrupaciones internacionales.

32. Desarrolla proyectos de innovacion | 1 2 3 4 5
que le permitan desarrollarse en el

futuro.

33. Obtiene distinciones y premios por su | 1 2 3 4 5
actuacion.

TERCERA PARTE:

A continuacion se le presentard una serie de situaciones hipotéticas de “escandalos”
que podrian producirse en la Armada. Coloque como nimero 1 el que considere que
podria afectar en mayor medida la reputacion de la institucion y asi sucesivamente
hasta llegar al numero 12 con el que crea menos importante en este sentido. No
repita los nameros.

a. Tipo de escandalo " Ponderacion

del 1 al 12

34. Desfalco administrativo.

35. Rebelién militar.

36. Siniestros en unidades operativas.

37. Siniestros en unidades administrativas.

38. Fallecimiento de miembros por accidente laboral.

39. Eventos de origen criminal.

40. Asuntos juridicos.

41. Amenazas anonimas internas a las autoridades de la
organizacion.

42. Ataques informaticos con virus o hackers.

43. Epidemias en unidades navales.

44, Casos de espionaje.

45. Conducta moralmente inaceptable.

A continuacidn se le presenta una lista de situaciones hipotéticas que podrian suceder
en el entorno externo a la Armada pero que representarian un riesgo para su imagen,
de no ser tratadas adecuadamente. Pondere usted con el numero 1 la que considere
gque podria afectar en mayor medida la reputacion de la institucién hasta llegar a
la numero 8, que le afectaria en menor medida.
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b. Situacién externa " Ponderacion

del1al 8

46. Desastre natural.
47. Paro petrolero.
48. Incursion guerrillera.
I49. Emergencia sanitaria nacional.
50. Contingencia maritima.
I51. Contaminacién de espacios acuaticos.
52. Protestas de pescadores.
53. Conflictos portuarios.

A continuacion usted encontrara una serie de personas 0 grupos de interés con los que
la Armada tiene contacto como institucion del Estado, y a los cuales seria importante
atender en casos de crisis. ldentifique y pondere del 1 al 13 quiénes serian los
interlocutores que podrian resultar claves a favor de la reputacion de la institucion
durante una contingencia, siendo 1 el méas importante y 13 el menos. Por favor no
repita los nameros.

c. Interlocutor a considerar Ponderacion

del 1 al 13

54. Presidente de la Republica.

55. Ministro de la Defensa.

56. Medios de comunicacion privados.
57. Medios de comunicacion del Estado.
58. Proveedores.

59. Asamblea Nacional.

60. Ministro de Comunicacion e Informacion.
61. Personal militar de la Armada.

62. Personal civil de la Armada.

63. Publico en general.

64. Miembros del Poder Ejecutivo.

65. Organizaciones internacionales.

66. Miembros del Alto Mando Militar.

CUARTA PARTE:

A continuacion se presenta una serie de herramientas de comunicacion
organizacional, mediante las cuales la Armada interactta con sus publicos internos y
externos. Indique con una o varias X, en cada caso, las condiciones con que cada
una de ellas podria contribuir en un plan de comunicacién para situaciones de crisis.
Previamente, por favor lea el concepto de cada_condicion:
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1. Inmediatez del medio para transmitir el mensaje a los publicos destino o de éstos
al emisor.

2. Medida en que el medio permite el acercamiento entre el emisor y el receptor.

3. Capacidad de transmitir sonidos, iméagenes, gestos o tonalidades en funcion del
estimulo del receptor.

Inmediatez Acercamiento | Capacidad de
Condicio Emisor- estimular al
receptor receptor
Medio
67. Encuentros

interpersonales.

68. Comunicacion via
telefonica.

69. Comunicaciones
escritas.

70. Intranet.

71. Correo Outlook.

72. Revista Correo de la
Armada.

73. Columna Bitacora
de la Armada.

74. Notas de prensa

75. Ruedas de prensa.
76. Pagina WEB de la

Armada

77.Programa radial Alta
Mar

78. Videos

institucionales.
79. Pendones.

80.- ¢Que otras herramientas de comunicacion considera usted podria emplear la
institucién en momentos de contingencia?

Usted ha llegado al final de este cuestionario. Revise si ha dejado de responder
algun item vy, si es asi, por favor hagalo ahora. Muchas gracias por su aporte y
confianza. Al concluir la investigacion, se le informaréa acerca de los resultados
obtenidos, asi como sobre las conclusiones y recomendaciones que trasciendan
de ellos.
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Anexo E. Libro de Cdédigos del instrumento Comunicacion en
la Armada. Variable Incidencia de la Cultura Organizacional

Dimensién item | Puntaje Valor
por cualitativo
categoria
Utilidad significados | 3,5,8 | TDA=5 Func=5 a
compartidos como guias yll |DA=4 3,5
accion ante situaciones de crisis N=3 I=3.4a25
ED=2 Disfunc=2.4
ETD=1 al
Orientacién y capacidad de respuesta | 6,7, | TDA=5 Func=5a35
en situaciones de crisis 9,10 |DA=4 I=3.4a25
yl2 | N=3 Disfunc= 2.4
ED=2 al
ETD=1
Importancia que se presta a los 1,2y | TDA=5 F=5a3.5
valores 4 DA=14 I=3.4a25
N=3 D=24al
ED=2
ETD=1
Resistencia al cambio 13,14 | TDA=5 F=5a3,5
DA=4 I=3.4a25
N=3 D=24al
ED=2
ETD=1

Nota. TDA= Totalmente de acuerdo, DA= De acuerdo, N= Neutro, ED= En
desacuerdo, ETD= En total desacuerdo, Func= Funcional, I= Intermedia,

Disfunc= Disfuncional, F= Fuerte, D=Débil.
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Anexo F. Libro de Codigos del instrumento Comunicacién en
la Armada. Variable Incidencia de la Identidad Conceptual

Dimensién item Puntaje por | Valor
categoria cualitativo

Identidad Axiologica 15,16,17 ETA=5 E=5a35
22 opcion=4 |1=3.4a25
32opcibn=3 |D=24al
43 opcién= 2
ETD=1

Identidad Social 19,20,21,22 | ETA=5 E=5a35
22 opcion=4 |I=34a25
32opcion=3 |D=24al
42 opcion= 2
ETD=1

Identidad Administrativa 23,24,25,26, | ETA=5 E=5a35

27,28 22 opcion=4 |1=3.4a25

32opcibn=3 |D=24al
43 opcién= 2
ETD=1

Identidad Institucional 18,29,30, 31 | ETA=5 E=5a35
22 opcion=4 |1=3.4a25
32opcion=3 |D=24al
42 opcion= 2
ETD=1

Identidad Técnica 32,33 ETA:5 E=5a35
22 opcion: 4 I=3.4a25
32 opcion: 3 D=24al
423 opcidn: 2
ETD: 1

Nota. ETA= En total acuerdo, ETD= En total desacuerdo, E= Excelente, I=

Intermedia, D= Deficiente.
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Anexo G. Libro de Cdédigos del instrumento Comunicacion en
la Armada. Variable Posibles Crisis Internas y Externas

Dimension ftem Puntaje | Valor
por Cualitativo
categoria
Escandalos Institucionales 34 al 45 1=12 MR= 12 a
2=11 8.5
3=10 RI= 84 a
4= 9 4.5
=8 mR=44al
6= 7
7= 6
8=5
9= 4
10=3
11=2
12=1
Situaciones Externas 46 al 53 (OD) | 1=8 MR=8 a 6.5
2=7 RIA= 6.4 a
47,48,50,52 |3=6 4.5
y 53 (OP) 4=5 RIB= 4.4 a
5=4 2.5
46, 49 y 51 |1 6=3 mR=24al
(OPADN) 7=2
8=1
Interlocutores 54 al 66 1=13 GPMI= 13 a
a Considerar 2=12 8.5
3=11 GPMel= 8.4
=10 a4b
=9 GPml=4.4a
= 8 1
=7
= 6
= 5
10= 4
11= 3
12= 2
13=1

Nota. OD= Objetivo Defensa, OP= Objetivo Policia, OPADN= Objetivo Participacion
Activa en el Desarrollo Nacional, MR= Mayor Riesgo, RI= Riesgo Intermedio, mR=
Menor Riesgo, RIA= Riesgo Intermedio Alto, RIB= Riesgo Intermedio Bajo, GPMI=
Grupo o Persona de Mayor Interés, GPMel= Grupo o Persona de Mediano Interés,
GPml= Grupo o Persona de Menor Interés.
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Anexo H. Libro de Cdédigos del instrumento Comunicacion en
la Armada. Variable Efectividad de los Medios de
Comunicacion Organizacional

Dimensién item Puntaje por Valor
categoria Cualitativo
Encuentros 67 1=1 AR=
interpersonales 2=2 3az25
3=3 MR=
24al8
BR=
1.7a1
Comunicacion via 68 1=1 AR=
telefonica 2=2 3a25
3=3 MR=
24al8
BR=
1.7a1
Comunicaciones 69 1=1 AR=
escritas 2=2 3a25
3=3 MR=
24al8
BR=
1.7a1
Intranet 70 1=1 AR=
2=2 3az25
3=3 MR=
24al8
BR=
1.7a1
Correo Outlook 71 1=1 AR=
2=2 3az25
3=3 MR=
24al8
BR=
1.7a1
Revista Correo de la 72 1=1 AR=
Armada 2=2 3az25
3=3 MR=
24al8
BR=
1.7a1
Columna Bitacoradela |73 1=1 AR=
Armada 2=2 3az25
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MR=
24al8
BR=
1.7al

Notas de prensa

74

IS
WN R

AR=
3az25
MR=
24al8
BR=
1.7a1l

Ruedas de prensa

75

W N
M1 n

wWN P

AR=
3az25
MR=
24al8
BR=
1.7a1l

Pagina web

76

W N
M1 n

wWN P

AR=
3az25
MR=
24al8
BR=
1.7a1l

Programa Alta Mar

77

W N
M1 n

wWN P

AR=
3az25
MR=
24al8
BR=
1.7a1l

Videos institucionales

78

W N
M1 n

wWN P

AR=
3az25
MR=
24al8
BR=
1.7a1l

Pendones

79

wWN
I

wWN P

AR=
3az25
MR=
24a1l8
BR=
l7al

Nota. AR= Alta Rigueza, MR=Mediana Riqueza, BR=Baja Riqueza.

237




Anexo |. Esquela adjunta al instrumento

Caracas, 12 de marzo de 2008.

Ciudadano capitan de navio

[Se omite intencionalmente el nombre]

Director de Seguridad y Desarrollo de la Armada
Su despacho.-

Me es grato dirigirme a usted con el propésito de solicitarle muy
respetuosamente su apoyo en cuanto a que forme parte de una muestra de expertos
que tienen o han tenido bajo su responsabilidad la politica comunicacional y/o la
voceria de la Armada venezolana ante la colectividad.

El cuestionario adjunto contiene una serie de items, cuyas respuestas seran
base para el desarrollo del proyecto investigativo titulado “PLAN ESTRATEGICO
DE COMUNICACION PARA SITUACIONES DE CRISIS EN LA ARMADA
VENEZOLANA. OPORTUNIDAD VISTA BAJO LA PERSPECTIVA DEL
PARADIGMA DEL SIGLO XXI”, que serd presentado por quien suscribe para
optar al titulo de Magister en Comunicacion Organizacional en la Universidad
Catolica Andrés Bello, en Caracas.

La informacion que usted proporcione sera de estricto caracter confidencial.
El tiempo méximo estimado para responder es de 1 hora y el cuestionario sera
recolectado por mi persona en 3 dias laborables, a partir de la presente fecha. En
esta investigacion no se presentaran resultados individualizados sino globales.

Agradecida de antemano por su colaboracion.

Lic. Sandra Jiménez
Comunicadora Social

Cl 6.309.848
Email:smjimenezg@yahoo.es

PD. Se adjunta comunicacion en la que el vicealmirante [se omite el nombre en este
anexo por preservar la identidad del oficial], comandante general de la Armada
Bolivariana, da accion a mi solicitud de apoyo para el desarrollo del proyecto de
investigacion.

SJG/sjg.
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Anexo J. Solicitud de permiso al Comandante General de la
Armada para el desarrollo del proyecto y aplicacién de la
encuesta

Caracas, 9 de junio de 2007.

Ciudadano vicealmirante
Comandante General de la Armada Bolivariana
Su despacho.-
Muy respetuosamente me dirijo a usted con el proposito de participarle que

DE: Director de Ayudantia General de la Armada PARA: LIC. SANDRA
JIMENEZ

ASUNTO: Informacion

actualmente desarrollo el proyecto investigativo titulado “PLAN ESTRATEGICO
DE COMUNICACION PARA SITUACIONES DE CRISIS EN LA ARMADA
VENEZOLANA. OPORTUNIDAD VISTA BAJO LA PERSPECTIVA DEL
PARADIGMA DEL SIGLO XXI”, tesis que presentaré, Dios mediante, para optar
al titulo de Magister en Comunicacion Organizacional en la Universidad
Catolica Andrés Bello, en Caracas.

El proposito de esta investigacion es crear un modelo que permita minimizar
los efectos de situaciones atipicas que puedan afectar la reputacion de la Armada y
la identidad de sus miembros. La intencion es que los resultados de este estudio
puedan ser, en un futuro, elevados a instancias superiores, de manera que el plan
llegue a ser aplicado en la Fuerza Armada Bolivariana, tomando a nuestro
componente como institucion piloto.

En tal sentido me permito solicitar su apoyo en cuanto a que forme parte de
una muestra de expertos que tienen o han tenido bajo su responsabilidad la politica
comunicacional de la Armada venezolana y, por otra parte, deseo esté en cuenta de
que una serie de profesionales militares y civiles han sido igualmente seleccionados
para este fin, por lo que, con su respetable permiso, les suministraré el cuestionario
que servira de instrumento base para la investigacion y cuyos resultados finales se
presentaran en forma global y nunca particularizada.

Convencida de su apoyo y agradeciendo de antemano el interés que pueda
surgir de su parte por este estudio.

Siempre a sus ordenes.

Lic. Sandra Jiménez
Comunicadora Social
Cl16.309.848
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Anexo K. Aprobacion del desarrollo de la investigaciéon por
parte del Comandante General de la Armada

MEMO - RAPIDO

NR: (Se omite intencionalmente el
numero de la comunicacién)

FECHA: 1 5 JUN 2007 CLASIFICACION: NO
CLASIFICADO

1. Cumpliendo orden del Ciudadano Vicealmirante Comandante General de la Armada, se
informa que ha sido debidamente aprobado, lo contenido en su comunicacion fechada el
09FEBO7, a través de la cual solicita apoyo para desarrollar el Proyecto investigativo titulado
" PLAN ESTRATEGICO DE COMUNICACION PARA SITUACIONES DE CRISIS EN
LA ARMADA VENEZOLANA. OPORTUNIDAD VISTA BAJO LA PERSPECTIVA
DEL PARADIGMA DEL SIGLO XXI”.

Capitan de Navio

(Se omite
firma
intencionalmente])

(Se omiten iniciales

intencionalmente])
151330Q JUN 07
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Anexo L. Manual de Normas y Procedimientos para el
Abordaje Comunicacional de Crisis en la Armada Venezolana

MINISTERIO DEL PODER POPULAR PARA LA DEFENSA
COMANDANCIA GENERAL DE LA ARMADA

CARTA DE PROMULGACION

DE: Comandante General de la Armada.

PARA:  Todas las unidades y establecimientos navales.

ASUNTO: Promulgacion del Manual de Normas y Procedimientos para el Abordaje
Comunicacional de Crisis en la Armada Venezolana.

PROPOSITO:

Establecer las normas y procedimientos en la ejecucion de las principales
funciones asignadas al Comité Naval para el Abordaje Comunicacional de
Situaciones de Crisis en la Armada Venezolana.

DEROGACION:
Ninguna.

VIGENCIA:

Esta publicacion entra en vigencia a partir de su distribucion oficial, y debera
ser revisada anualmente a fin de actualizar los procedimientos, considerando las
necesidades reales de la Armada para el momento.

DISTRIBUCION:
Efectuar de acuerdo a la lista de las unidades que intervienen, incluidas en este
manual, y a los procedimientos de publicaciones vigentes.

INSTRUCCIONES ESPECIALES:

Cualquier cambio u observacion a este manual debe ser consignado de
acuerdo a la Directiva de Normas y Procedimientos para la Creacion y Modificacion
de Manuales de Normas y Procedimientos de Unidades y Establecimientos Navales
(DIR-NP-CGA-0001-A).

Caracas, [fecha de promulgacion]

[Firma del Comandante General de la Armada]
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CAPITULO I

NORMAS Y PROCEDIMIENTOS PARA EL ABORDAJE
COMUNICACIONAL DE SITUACIONES DE CRISIS EN LA ARMADA
VENEZOLANA

SECCION 1
INTRODUCCION

Objetivo General:

Definir las normas y procedimientos que regulen cada una de las actividades a
realizar por el Comité Naval para el Abordaje Comunicacional de Situaciones de
Crisis en el desempefio de sus funciones.

CAPITULO Il
MARCO LEGAL

SECCION 1
INSTRUMENTOS LEGALES

El Manual de Normas y Procedimientos para el Abordaje Comunicacional de Crisis en
la Armada Venezolana tendra como marco legal los siguientes instrumentos:
a.- Constitucién Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela.

b.- Ley Organica de Seguridad de la Nacion.

c.- Ley Organica de la Fuerza Armada Nacional.

d.- Ley Orgénica sobre Estados de Excepcion.

e.- Cadigo Organico de Justicia Militar.

f.- Cddigo Organico Procesal Penal.

g.- Ley de Responsabilidad Social en Radio y Television.

h.- Concepcion Estratégica de la Armada 2008. Construyendo lo Social.
i.- Taller de Alto Nivel Nuevo Mapa Estratégico Operacional 2004.
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CAPITULO 11l
COMITE NAVAL PARA EL ABORDAJE COMUNICACIONAL
DE SITUACIONES DE CRISIS EN LA ARMADA VENEZOL ANA

SECCION 1
FUNCIONES GENERALES

La responsabilidad primordial de este comité sera concentrarse en los aspectos claves,
dirigir las acciones que deban tomarse para responder y, en Ultima instancia, controlar
la crisis a la que la institucion se enfrente. No debera limitarse a decisiones generales
sino asumir la responsabilidad de ejecutar acciones, de acuerdo a las
responsabilidades que para cada uno de los miembros estd contemplada en este
manual.

SECCION 2
MIEMBROS

Los miembros del Comité Naval Para el Abordaje Comunicacional de Situaciones de
Crisis en la Armada Venezolana seran quienes ocupen los siguientes cargos:

a.- Comandante General de la Armada.

b.- Segundo Comandante.

c.- Comandantes de las ocho zonas navales (Occidente, Oriente, Centro, Amazonas,
Apure, Orinoco, Atlantico y Lago de Maracaibo).

d.- Director de Relaciones Publicas e Informacion (o Director de Gestion
Comunicacional).

e.- Jefe de la Division de Informacién y Medios (o Division de Operaciones de
Informacion Pablica).

Cada uno de estos integrantes del comité debera designar un suplente, completamente
preparado para desempefiar su papel en caso que sea necesario. lgualmente se
integrardn otras personas que el comité considere claves, dependiendo de cada
situacion en particular.
SECCION 3
RESPONSABILIDADES

Comandante General. Presidente del comité.
Funciones:

a.- Asumir la responsabilidad de la gestion de la crisis, incluyendo la decision sobre
su grado, las prioridades de accion y la distribucion de los recursos.

b.- Mantener informados al Presidente de la Republica y al Ministro del Poder
Popular para la Defensa acerca de la situacion que amenace la reputacion de la
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institucion, asi como proponerles la orientacion que debera darsele ante los medios de
comunicacion social y solicitarles autorizacion para ofrecer informacion.

c.- Actuar como portavoz hacia los pablicos internos y externos, asi como realizar
acciones personales en nombre de la institucion.

d.- Representar a la Armada ante las figuras, instituciones y organizaciones con las
cuales sea necesario efectuar coordinaciones ante la situacion que amenace la
reputacion del componente.

e.- Hacer cumplir el presente manual, asi como ordenar al Director del Riesgo de la
Reputacion su revision y actualizacion periddica.

Segundo comandante. Vicepresidente del comité.
Funciones:

a.- Representar al presidente del comité en caso de su ausencia y cumplir las
funciones a él asignadas en este manual.

b.- Controlar la interaccion entre el equipo de gestion de crisis y las funciones de
apoyo de la institucion.

c.- Asegurar la informacién adecuada y el funcionamiento de la institucion en tiempo
de crisis.

d.- Asumir la responsabilidad de mantener un registro continuo de los eventos
sucedidos durante la crisis y junto al Director del Riesgo de la Reputacion formular
hipGtesis y crear escenarios.

Comandantes de las ocho zonas navales. Delegados locales.
Funciones:

a- Con apoyo de su equipo de comunicadores organizacionales, revisar
constantemente la informacién publicada en los medios de comunicacidon regionales a
los cuales corresponda la cobertura en su area de accion y alertar inmediatamente a
los miembros del comité sobre la existencia de situaciones que podrian afectar la
reputacion de la institucion.

b.- Desarrollar escenarios e hipotesis en base a la situacion detectada y proponer al
comité de crisis la orientacion adecuada.

c.- Fungir como voceros previa autorizacion del Presidente del Comité o su sustituto
ante los medios de comunicacion social y otros publicos externos a los cuales se
determine sea necesario informar.

d.- Establecer contacto con sus publicos internos para mantenerlos informados y
aliados ante determinada situacion.

e.- Revisar periddicamente este manual y proponer al comité de crisis su
modificacion.

Director de Relaciones Publicas e Informacion (o de Gestion Comunicacional).

Director del Riesgo de la Reputacion.
Funciones:
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a.- Asumir la responsabilidad de todas las actividades de comunicacion interna y
externa.

b.- Mantener la comunicacion constante con los ministerios del Poder Popular para la
Comunicacion y para la Defensa para conocer los lineamientos comunicacionales
emanados del Presidente de la Republica, asi como procurar la interrelacion con los
diferentes grupos de interés para obtener la informacion pertinente para asesorar al
equipo en cuanto a la decision a tomar frente a una situacion que afecte la reputacion
de la institucion.

c.- Atender la demanda de los medios de comunicacion social y programar el empleo
de cada uno de ellos dependiendo de su tipo, orientando al vocero principal o voceros
designados acerca del mensaje a difundir y cuidando los aspectos de comunicacion,
tanto verbal como no verbal.

d.- Proporcionar continuamente informacion actualizada al equipo sobre el desarrollo
de la crisis, incluyendo en la medida de lo posible las percepciones externas sobre la
eficiencia de la direccion.

e.- Evaluar los escenarios e hipotesis que aporten los delegados locales, asi como sus
propuestas de posicidn ante la situacion para ofrecer orientacion al equipo.

f.- Gestionar las funciones de apoyo del propio equipo.

g.- Mantener actualizada y en funcionamiento la sala de crisis.

h.- Evaluar las propuestas de modificacion del presente manual y efectuar las
actualizaciones pertinentes que decida el equipo.

Jefe de la Division de Informacién y Medios o de Operaciones de Informacion
Publica. Asesor Comunicacional.
Funciones:

a.- Realizar todos los contactos externos necesarios.

b.- Proporcionar informes sobre aspectos generales de la crisis.

c.- Recordar al equipo las prioridades y ética de la institucion.

d.- Fungir como secretario del equipo de crisis.

e.- Asistir al Director del Riesgo de la Reputacion.

f.- Coordinar y dirigir la labor de los comunicadores organizacionales de la Division
de Informacion y Medios de la DIRP.

SECCION 4
SALA DE CRISIS

Las reuniones del comité se produciran en lo posible en la sala de crisis que estara
dispuesta en un area fuera de la Comandancia General de la Armada y cuya ubicacion
estratégica quedara a criterio del presidente del comité.

El espacio que se destine como sala de crisis debera poseer todos los medios fisicos
que proporcionen facilidades para conseguir y transmitir informacion tales como:

a.- Computadores con programas para escritura y disefio de paginas web, Internet e
Intranet.
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b.- Aparatos telefonicos, celulares moviles, nimeros telefonicos y direcciones
electronicas de medios de comunicacion.

c.- Listados de hipotesis, escenarios, flujogramas y otras herramientas como analisis
PEST y DOFA que faciliten la ejecucién de decisiones con celeridad.

d.- Otros que solicite el comité de crisis.

CAPITULO IV
ELABORACION Y PROYECCION DE CONTENIDOS
ANTE LA PROXIMIDAD DE SITUACIONES DE CRISIS

SECCION 1
RECOMENDACIONES GENERALES

El Comité Naval Para el Abordaje Comunicacional de Situaciones de Crisis en la
Armada Venezolana debe partir de las siguientes recomendaciones generales ante la
proximidad de una crisis:

a.- Sera siempre necesario tomar la iniciativa para controlar los temas que afecten la
reputacién de la institucion.

b.- EI comité debera en todo momento adoptar una politica de transparencia.

c.- No deberé darse preferencia a la comunicacion, sino primeramente encontrar la
salida a la crisis.

d.- Se dara atencién a la coherencia de los mensajes en el tiempo, organizando los
balances de informacion en cada etapa de la crisis.

e.- Sera necesario que la comunicacion evolucione desde la éptica del fin de la crisis.
f.- Es vital usar la diplomacia.

g.- Debe siempre concederse prioridad a los miembros de la institucion. Es necesario
mantener al personal informado para evitar que se constituya en un nuevo problema.

SECCION 2
LINEAMIENTOS CULTURALES PARA
LA ELABORACION DE CONTENIDOS

a.- Todo contenido que se elabore como argumento durante una situacion fuera de
rutina debera sostenerse sobre los valores organizacionales contemplados en la
filosofia de la Armada, como pilares para el cumplimiento de su misién y objetivos
estratégicos.

b.- Los mensajes que se dirijan a los publicos internos deben hacer énfasis en la
importancia de fortalecer alin mas su motivacion y compromiso con la institucion.

c.- Los contenidos deben ser producto del criterio consensuado entre los responsables
de la comunicacion en situaciones criticas y estar dirigidos tanto a civiles como
militares en sus diferentes rangos.
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SECCION 3
LINEAMIENTOS IDENTITARIOS
PARA LA PROYECCION DE CONTENIDOS

a.- En situaciones criticas debera emplearse como recurso primordial para resguardar
la reputacion de la Armada su presencia en &mbitos benéficos mas all& de su mision.
b.- En segundo término se emplearan los valores morales y profesionales que profesa
la institucion como atributo de peso en situaciones crisis.

c.- El reconocimiento del hombre como eje de la institucion sera otro de los
argumentos que se proyectaran ante situaciones que amenacen la reputacion de la
Armada.

d.- La calidad del servicio que la institucion presta y su apertura hacia otras
organizaciones sera en orden de importancia otra de las manifestaciones
institucionales a emplear para resguardar la reputacion de la Armada.

CAPITULO V
TRATAMIENTO DE SITUACIONES FUERA DE RUTINA

SECCION 1
LA RESPONSABILIDAD DE DECLARAR LA CRISIS

La responsabilidad de declarar a la institucion en situacion de crisis debe estar
restringida al Comandante General de la Armada y al Director de Relaciones Publicas
e Informacion o de Gestion Comunicacional, o0 en su ausencia a sus correspondientes
sustitutos. ElI cumplimiento de este criterio evitara falsas alarmas y caos innecesarios
que puedan afectar la reputacion de la organizacion.

SECCION 2
CLASIFICACION DE LAS SITUACIONES SEGUN EL RIESGO
PARA LA REPUTACION INSTITUCIONAL

Entre las situaciones de orden interno que pueden afectar la reputacion de la
institucion se consideran de mayor riesgo las siguientes:

a.- Rebelion militar.
b.- Desfalco administrativo.
c.- Espionaje militar.

Como de riesgo intermedio se ubican:
a.- Siniestros en unidades operativas.
b.- Eventos de origen criminal.

c.- Siniestros en unidades administrativas.
d.- Conducta moralmente inaceptable.
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e.- Fallecimiento de miembros por accidente laboral.
f.- Epidemias en unidades navales.
g.- Asuntos juridicos.

De menor riesgo son las siguientes:

a.- Amenazas anonimas internas a las autoridades de la organizacion.
b.- Ataques informaticos con virus o hackers.

Las situaciones externas que pueden afectar la reputacion de la institucién se
clasifican de la siguiente forma:

Entran en la clasificacion riesgo intermedio alto:

a.- Contingencia maritima.

b.- Incursion guerrillera.

c.- Paro petrolero.

d.- Desastre natural.

e.- Contaminacién de los espacios acuaticos.

Como de riesgo intermedio bajo se consideran:

a.- Conflicto portuario.
b.- Emergencia sanitaria nacional.

Como de menor riesgo se consideran:

a.- Protestas de pescadores.

Sin embargo el Comandante General de la Armada y el Director de Relaciones
Publicas e Informacion o de Gestion Comunicacional o sus respectivos sustitutos
tendran la potestad de evaluar cada situacién en particular y el riesgo que represente

para la reputacién de la institucion en su debido momento.

SECCION 3
CLASES DE ALERTA

El comité de crisis tendra la potestad de determinar, de acuerdo a la informacién que
se recabe, el tipo de alerta que cada situacion amerite de la siguiente forma:

Alerta Amarilla. Supone la identificacion de un riesgo puntual para la reputacion de
la institucion. En este caso, el comité puede apoyarse en las situaciones tipo
presentadas en el apartado anterior de este manual y reconocer en forma temprana la
existencia de una situacién que puede convertirse en amenaza para la reputacion de la
institucion, de manera que pueda actuar para minimizar su impacto.
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Alerta Naranja. Supone la identificacion de una amenaza puntual para la reputacion
de la institucion, es decir, un riesgo que se hace evidente puesto que se produce la
situacion en cuestion y es conocida por los publicos internos y externos.

Alerta Roja. Supone la determinacion de una crisis puntual para la reputacion de la
institucion.

SECCION 4
CLASIFICACION DE LOS GRUPOS O PERSONAS DE INTERES

Las figuras del entorno externo e interno de la Armada que intervienen en los
diferentes procesos de responsabilidad del Comité de Abordaje Comunicacional de
Crisis son las siguientes:

Grupo normativo:

Sus miembros proveen la autoridad para el funcionamiento de la Armada vy
establecen las regulaciones a través de las cuales se desenvuelve la institucion. Son
los siguientes en orden de interés:

a.- Presidente de la Republica.

b.- Consejo de Defensa de la Nacidn, incluyendo el Centro de Evaluacién Estratégica,
Sala de Situacion del Presidente de la Republica y Centro de Politicas y Estrategias.
c.- Consejo de Estado, que incluye al Vicepresidente de la Repablica, cinco miembros
designados por el Presidente de la Republica, uno del Tribunal Supremo de Justicia y
un gobernador designado por el conjunto de mandatarios estadales.

d.- Ministro del Poder Popular para la Defensa, MD, incluyendo a la Junta Superior
de la Fuerza Armada Nacional, al Comando Estratégico Operacional y Estado Mayor
Conjunto.

e.- Ministro del Poder Popular para la Comunicacion y la Informacion, Minci.

g.- Otras instituciones y organismos reguladores con los que corresponda efectuar
coordinaciones.

Grupo funcional:

Recurso humano de la institucién, gracias al cual es posible su desenvolvimiento y el
cumplimiento de su misién. Estos grupos, en orden de interés, son los siguientes:

a.- Personal militar de la Armada.

b.- Personal civil de la Armada.

Grupo de difusion:

Son interlocutores que prestan atencion especial a la institucion cuando les
corresponde proteger sus derechos y los de otras personas.

a.- Medios de comunicacion del Estado.

b.- Medios de comunicacion privados.

c.- Publico en general.
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d.- Organizaciones internacionales.
e.- Proveedores.

SECCION5 )
MEDIOS DISPONIBLES PARA LA DIFUSION DE INFORMACION

El comité de crisis debera seleccionar por consenso, entre las herramientas
disponibles, los medios a emplear de acuerdo a su efectividad y segun el riesgo que
represente determinada situacion para la reputacion de la institucion, tomando en
consideracién que no sélo es importante la presentacion de los argumentos y de los
hechos, sino la forma como se exhiben, asi como a quién y cuando se presentan.

Las herramientas, en orden de mayor a menor efectividad, se presentan como sigue:

a) Ruedas de prensa.

b) Entrevistas televisadas.

c) Entrevistas radiales (incluyendo el espacio radial de la Armada Alta Mar en
Tiuna 101.9 FM).

d) Péagina web de la Armada.

e) Videos institucionales.

f) Encuentros grupales.

g) Comunicacion via telefonica.

h) Comunicaciones escritas.

i) Correo de la Armada.

J) Notas de prensa.

k) Bitacora de la Armada.

I) Mensajes pre arreglados.

m) Comunicados oficiales.

Aunque los publicos internos son también interlocutores y usuarios (segln sea el
caso) de las herramientas anteriores, para ellos seran de uso exclusivo las siguientes:
a) Intranet.
b) Comunicacién via Outlook.
c) Pendones.

El equipo de crisis deberd ser propulsor de la optimizacién de las herramientas
existentes, asi como de la creacion de nuevos y de la evaluacion de opciones foraneas
que provean la facilidad de que la informacidn fluya en situaciones de alteracion de la
rutina.
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SECCION 6
PROCEDIMIENTO DE ACUERDO AL TIPO DE ALERTA

Procedimiento para Alerta Amarilla. Estado de Riesgo.

Flujograma:

Asesor Director del | Delegados Vicepresidente | Presidente

Comunicacional | Riesgo de la | regionales del Comité del Comité
Reputacion

Identifica ) Delegado ( ' ‘

o y Evalla la involucrado Anallza . la ;
clasifica el . ., informacién Analiza
fiesgo de orden informacién recoge ' escenarios
interno o externo y solicita informacion, cgnsulta - hip6tesis 7
mediante la reporte de la elabora chectores regomendg/
informaciéon que zona  naval i fel Esado ciones
| || involucrada escenarios, Mayor
e presenta el lepl evallia
grupo de el riesgo. / l
comunicadores \ )
organizacionales ;A_/

y la presenta al
DIRP v
Analiza la
T informacion Con Decla
de acuerdo a tinda rada
po_Iitif:as del Alerta Alerta
Minci y del Ama Naran
MD y 4 rilla ja
posibles I
escenarios, Preparan v
y presenta informe
decision consen P_asa_r al
suado vy sigulente
presentan flujograma
\ / recomen
A daciones
Contindan
< funciones A A
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Procedimiento para Alerta Naranja. Estado de Amenaza.

Flujograma:
Asesor Director del | Delegados Vicepresidente | Presidente del
Comunicacional | Riesgo de la | regionales del Comité Comité
Reputacion
Proporciona Evalta Desarrolla Controla
informes escenarios  |gl | escenarios |g gl interaccion | >
sobre e hipotesis e hipotesis equipo -
informacion institucion
publicada en AN A
medios v
Ofrece v
orientacion
Y al equipo y E_Or[Tt‘U'? S(:a?;:]\i/gr?a
asesora al Ipotesis  y
Recuerda al presidente crea del
equipo del comité Generan escenarios comite en
prioridades sobre estrategia y sala  de
y ética de la posicion  a objetivos criss
- . ., ara
institucién tomar i
zar
impacto
Decism
=V
Atiende d Consulta con v v
:ggu&rénglin:§§|iz§ el Minci y Establece Asegura Aplica Aler
tact MD y aplica contacto  con || informacion estrate ta
contactos . pautas Y ||| publicos adecuada y gia roja
externos bajo 1| Jineamientos internos de su || funciona genera
supervision  del ] . [f®1 da por
director area m|e_nto_(,je la el
" v institucion equipo !
Asiste al Director Aplica v v Pasar al
del Riesgo de la || tacticas siquiente
Re y concertadas Funge  como || Verifica g
putacion ; . flujogra
de comunica vocero en  su registro
7 cién interna y area continuo de ma
Funge como externa eventos
secretario del + Informa al
equipo Presidente de la
\ 4 Republica y al
Atiende Defenca, slicita
demanda de los R
MCS y autorizacion
para ofrecer
programa  Su posicion plblica
empleo de la institucion
orientando  al
VOCEro 0
VOCEros
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Continuan funciones y regresa Alerta Amarilla

A

A ﬂk

!

!

A

A

Si No
Orde Ofrece
na infor
distri ma
bu cién
cion detalla
de los [ da vy
recur asesori
S0S a
huma ambos
nos y | voce
econo ros
micos
\ 4 y
Se  logran
objetivos
estratégicos
Si No
\ 4 VL
Refuer Aler
Z0 % ta
observa Roja
cién
periddi
ca de
resulta
dos

253




Procedimiento para Alerta Roja. Estado de Crisis.

Flujograma:
Asesor Director del | Delegados Vicepresidente | Presidente del
Comunicacional | Riesgo de la | regionales del Comité Comité
Reputacion
Proporciona Evalta Desarrolla Controla
informes escenarios escenarios  |q interaccion
sobre e hipotesis e hipdtesis equipo -
informacion institucion v
publicada en ) Convoca
medios v \/ reunion
Ofrecte 3 v del
orientacion A
comité en
Y al equipo y F_or[nul_a sala de
Recuerda al asesora  al hipotesis Y crisis.
. presidente crea
equipo itd escenarios
quip del comité Generan
prioridades sobre estrategia y
y ética de la posicion  a objetivos
institucion tomar para
minimizar
impacto
Informa
posicion
< al Ministro
: de la
Atiende T \4
Consulta  Minci \/
requerimientos  de y MD vy aplica Asequra Defe_nsa y
los MCS y realiza | {4cticas Establece AS0Ua Presidente
contactos  externos informacion
' o concertadas de contacto  con d d
bajo supervision del | ~omunicacion - adecuada 'y
di ) publicos funciona
irector tern i
Interna y internos de su miento de la
externa 5 oo
area institucion
v 1
Asiste al Director v v v v
del Riesgo de la Atiende — Estado de
Reputacion demanda de Funge  como || verifica Excepcion
los MCS vy VOCEro en su i registro
v programa  su area continuo de KIO S‘
Funge como empleo eventos Aplica A la
secretario del i
i orientando al estrate orden
equipo VOCero 0 gia del
VOCeros genera Presid
da por ente
. . el de la
Sl_ es posible equipo Rep(b
mide lica
percepciones
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Ordena

distribucién de
los  recursos
humanos y

A

econdémicos
Continuan funciones y regresa Alerta Amarilla
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CAPITULO VII
LISTADOS DE INTERES

a.- De localizacién de responsables. (Listado de nombres y posiciones de todos los
miembros del equipo, del personal de apoyo y de los suplentes. Incluye nimeros de
teléfono, asi como otro tipo de informacion que facilite el contacto).

c.- De accion. (Listas en las que figuren las funciones claves que no juegan un papel
de apoyo directo, pero que pueden verse involucradas y expuestas a sus efectos,
como por ejemplo la central telefonica de la institucion).

d.- De contactos. (Abarcara contactos internos y externos, incluyendo a los medios
de comunicacion social).
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e.- De equipamiento. (Listado completo de recursos técnicos y materiales en general
que necesitan los miembros del equipo para cumplir sus funciones)

f.- De escenarios y posiciones preparadas. (Se desprenderan de la aplicacion del
Programa de Gestion del Riesgo de la Reputacion y del trabajo en equipo que se
logre en Alerta Amarilla)

g.- Registro de alteraciones consensuadas que logre el equipo y que puedan
trascender para facilitar el trabajo a quienes corresponda reemplazarlo en
funciones.
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Anexo M. Propuesta de pagina web de crisis

Gobierno Bolivariano I Ministerio de! Poder Popular
de Venezuela para iz Defensa

Comunicados oficiales
Micros radiales
Micros televisivos .qmm

Articulos vinculados

Documentos de preguntas y respuestas

Datos y cifras

REGSIEEEN Clave

Comandancia General de la Armada Av. Volimer - San Bernardino Caracas - Venezuela Tifs: (+58) 212- 5556000/6001
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http://www.armada.mil.ve/mapa/mapa.htm
http://200.62.15.107/desarrollo/index.php
http://www.armada.mil.ve/documento/Triptico%20Inspector�a%20Vacaciones.pdf

