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Introduccion

La crisis por la emergencia sanitaria como consecuencia del coronavirus,
tanto a nivel global como de Ecuador, nos ha interpelado como sociedad
respecto de cudn preparados estamos para afrontar una pandemia que
tuvo un protagonismo en el mundo de manera imperativa. Sin embargo, no
solamente ha habido dificultades para afrontar esta realidad en los ambitos
epidemioldgico y de salubridad, temas como conducir la comunicacion de
riesgo y de crisis también son materias pendientes en esta situacion.

Todas las organizaciones, desde la mdas pequefia a la mas grande, re-
quieren contar con procesos comunicacionales que les permitan com-
partir con sus publicos mensajes claros, didacticos y estructurados, que
ayuden a cumplir con los propdsitos de la organizacién. Como lo sefiala
Putman (cit. en Cruz, 2004, p. 106), «en la comunicacion subyacen la
mayoria de los procesos comunicacionales, ella contribuye tanto en el
desarrollo como en la representacion de estructuras y es perfilada por
un numero de caracteristicas organizacionales e individuales propias de
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su naturaleza». Esa arista, la comunicacion en las organizaciones —un
pais viene a ser una gran organizacion—, debe constituirse en la fuerza
motora de su trabajo cotidiano, pero no como un simple intercambio de
informacion, sino como un eje transversal que facilite los procesos intra
e interorganizacionales.

Por ello, es clave que las organizaciones, de la naturaleza que sean, las ciuda-
des y los paises establezcan dentro de sus administraciones, como ejes de tra-
bajo, politicas de comunicacién estratégica con directrices claras que permitan
planificar, prevenir y gestionar adecuadamente el riesgo y la crisis. De esa ma-
nera, es posible afrontar con éxito las contingencias de diversa indole que se
puedan presentar. Como nos ha hecho entender esta pandemia, ninguna orga-
nizacion estd exenta de la crisis, y la diferencia entre salir airosa, incluso forta-
lecida, es la preparacion previa que logre la organizacion desde lo estratégico,
por ello es importante dar cuenta de a qué llamamos comunicacion estratégica:

La comunicacion estratégica es una interactividad, una tarea multidiscipli-
naria, que pretende trabajar con una empresa en situacion y proyeccion; la
estrategia es un plan de accion global que opera en el campo especulativo
con decisiones no estructuradas mediante el método de prueba y error, es
el proceso de la operacién de inteligencia que facilita saber dénde se estd y
hacia donde se esta yendo. (Scheinsohn, 2009, p. 157)

Quienes hacemos comunicacion estratégica con énfasis en crisis podemos
decir que las organizaciones que planifican y gestionan su labor no solo
mejoran su posicionamiento e imagen, sino que optimizan la relacion y
sintonia con los publicos. Esto se da como parte de su responsabilidad so-
cial o de su reputacion corporativa, y también como garantia de procesos
participativos en sintonia con los stakeholders, con lo cual se avanza de lo
comunicativo a lo comunicacional. El disefio de este tipo de estrategias es
un gran apoyo para delinear y manejar situaciones de riesgo y de crisis.

Las organizaciones estan expuestas a una serie de factores que pueden ser
motivo de riesgo y desencadenar en crisis si no son manejados adecuada-
mente. Uno de estos factores es el rumor, més cuando, en circunstancias

de incertidumbre por una emergencia sanitaria como la que atravesamaos,
los paises no han logrado fortalecer sus sistemas de comunicacion oficial.
En ese contexto, se presentan los elementos para que la desinformacion y
las noticias falsas, o parcialmente falsas, cobren notoriedad y se posicionen
mensajes tergiversados. Estos, si no son aclarados a tiempo, se convierten
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en una potencial arma de destruccion del capital de confianza de la organi-
zacion, y, al mismo tiempo, son un modo de expresion, un llamado de aten-
cién de que la informacién oficial es escasa o deficiente.

Para frenar los rumores y generar credibilidad, es menester que la orga-
nizacién ofrezca un pronunciamiento oficial claro, coherente y sélido que
no deje dudas entre sus publicos respecto de 1los mensajes y, sobre todo, de
las acciones que se efectian para mitigar o gestionar la crisis. Si bien no es
conveniente salir a desmentir cada rumor que se crea en torno a un evento
de crisis, tampoco se puede esperar a que este desaparezca solo y no quede
rastro de dafio institucional, ya que ello podria ser entendido como una
aceptacion tacita o como signo de que se oculta informacion.

No es posible predecir en qué momento o por qué circunstancias puede
desencadenarse una crisis, por lo que las organizaciones deben prepararse
para solventarlas debidamente, y construir estrategias, tacticas y acciones
enmarcadas en las macropoliticas; ello permitird que, en momentos de
riesgo, sus personeros sepan de qué modo actuar. Si no se preparan estrate-
gias, se mostrara debilidad al enfrentar los problemas que la crisis genera,
por su propia naturaleza. Cuando se afronta de modo erratico tal situacion,
la organizacion puede desequilibrarse. En este sentido, Munera (2015, p.
34) indica lo siguiente:

No cabe duda de que cualquier institucion estd expuesta a riesgos multi-
causales y, en mayor medida las entidades de caracter publico que estan
obligadas a garantizar el bienestar comunitario en todos los niveles; por
ello el manejo de la crisis debe ser considerado un asunto prioritario y es-
tratégico que requiere conocimiento, investigacion, planificacion, claridad
de propdsito, definicién de tareas especificas y asignacion de los recursos
humanos y financieros pertinentes.

Cuando nos encontramos en situaciones de emergencia y, por ende, de incer-
tidumbre, es imperativo para las organizaciones y los paises dar certezas y
seguridad a la poblacion, con base en el trabajo planificado y conjunto entre
las instancias de decisidén, comunicacional y operativa. El riesgo es aquella
llamada de atencion o de alerta que ocurre para prevenir crisis nuevas o
ahondar las que estan vigentes, con lo cual se busca salvaguardar a la pobla-
cién y a la organizacion en términos de problemas futuros; en ese sentido, la
comunicacion de riesgo es fundamental en las estrategias de prevencion.
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La poblacion y las autoridades del Estado central debemos tener claro que
el riesgo siempre estd presente en la mayor parte de las acciones de la vida
diaria. Algunos riesgos desencadenan en crisis, ya sea por su propia natu-
raleza o por la ausencia de un trabajo efectivo de los tomadores de deci-
siones; en otras ocasiones, quedan como peligro latente, y algunas veces
son controlados y evitados, gracias al manejo integral de cada caso. En el
tema del coronavirus, en Ecuador, 1os riesgos que se desprenden de la crisis
principal toman preponderancia y notoriedad. Asi, la pérdida de empleo,
falta de seguridad social, violencia intrafamiliar, delincuencia, casos de co-
rrupcion, entre otros, abonan negativamente a la crisis principal y podrian
ocasionar crisis paralelas; por ello, es necesario un trabajo conjunto de las
autoridades y la responsabilidad de la poblacion.

Los riesgos se originan por multiples causas y son, de muchas maneras, pre-
cursores de la crisis, pero no desaparecen, necesariamente, cuando la crisis se
extingue. Por eso, frente a la realidad de convivir con el peligro o con el ries-
go de este, el intercambio de ideas y el trabajo conjunto entre la autoridad y
la poblacién dan la pauta de un compromiso mutuo para evitar nuevas crisis.
En ese sentido, es necesario instalar capacidades integrales tanto en la pobla-
cién como en las organizaciones e instituciones del Estado. Se debe potenciar
la capacidad de mapear los riesgos, desde su multicausalidad y desde sus dis-
tintos grados, y prever escenarios reales y potenciales, con equipos interdis-
ciplinarios que aporten desde su experticia, de modo pedagogico y altamente
profesional, sin olvidar que se viven momentos de vulnerabilidad.

El riesgo, al ser permanente, requiere de capacidades y habilidades en la
organizacion, pues son procesos que necesitan trabajo constante y compe-
tencias para adaptarse a escenarios y realidades con niveles moderados y
altos de complejidad. Debe pensarse siempre que no hay manera de que-
darse fuera del mundo digital y que, para ello, se debe trabajar desde la
estrategia y no solo desde acciones aisladas. El equipo que maneja el riesgo
debe contar con personas expertas en multiples temas.

Es efectivo manejar el riesgo en tanto se lo conduce como medio de alerta
temprana. En este manejo, deben inmiscuirse los stakeholders internos y exter-
nos, que aportaran para dar cuenta y solucionar peligros reales y potenciales.
Con esa informacion, sera posible transformar comportamientos y conductas
para capear el riesgo y dar certezas a quienes son parte de esa colectividad.

El riesgo, en ese sentido, es tal cuando aun no se ha generado la crisis, es

decir; aun no se ha transitado a ese nivel y se pueden gestionar todavia las
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vulnerabilidades que se presentan en esta etapa. Para ello, hay que tener claro
que no se puede subestimar el motivo del riesgo ni minimizar su presencia;
en esta fase es clave la proactividad de quienes integran la entidad.

Enla emergencia sanitaria a causa del coronavirus, el mundo no se encon-
traba preparado para enfrentar una crisis de tal magnitud, compleja y gene-
ralizada. Esta es una de las caracteristicas de las crisis: aunque no podemos
predecir cudndo y de qué modo se van a producir, ni el impacto que puedan
tener, hay varios elementos que nos alertan de lo que se puede suscitar. No
se puede dejar de enfatizar que la crisis, al ser un cambio repentino, subito
y complejo, constituye también un tiempo donde, a la vez que hay una gran
necesidad de las audiencias de informarse con certidumbre, circulan mucho
mas los rumores; por ello, los mensajes claros, responsables y consistentes
son imperativos. Es necesario puntualizar que entre menos informacién ofi-
cial se difunde, més cantidad de rumores se producen.

Uno de los objetivos de la comunicacion de crisis es comunicar la infor-
macion, sobre todo aquella precisa que requieren saber los publicos, e in-
formar, de una manera ética y transparente, acerca de los sucesos y de los
avances en materia de la gestion de la organizacion. Ello deberd comuni-
carse de manera responsable y honesta; de lo contrario, cuando se falsea la
verdad de los sucesos de crisis, se corre el serio riesgo de ahondarla y abrir
mas frentes de los que resultard mucho mas dificil salir. No hay manera
mas equivocada de tratar la crisis que mintiendo, negando, minimizando o
culpabilizando del problema a la poblacidn. Al respecto, Islas y Hernandez
(2013, pp. 31-32) indican lo siguiente:

La prevision de la crisis, como tal, tiene una serie de caracteristicas en-
ddégenas que obligan a reaccionar con celeridad ante lo imprevisto, pero,
ademas, normalmente va acompariada de una dimension publica que, en
la mayoria de los casos, se convierte en mediatica (y con mayor virulencia
en aquellos meses de sequia informativa).

Es claro que las organizaciones, las ciudades y los paises deben tener insta-
ladas las capacidades para afrontar estas contingencias, que cada vez son
mas recurrentes y se originan por distintos motivos. Conocer c6mo en-
frentar y superar las crisis en las instituciones es un gran desafio para los
asesores de comunicacidn y para las entidades en general. Constituye un
trabajo multidisciplinario y colaborativo entre los distintos estamentos, en
donde cada uno debera aportar para desarrollar y ejecutar estrategias de
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comunicacion de crisis que apalanquen a la entidad y a sus stakeholders. Es
importante no perder de vista que, en estas circunstancias, el tratamiento
informativo debe manejarse de forma impecable. Es indispensable contar
con protocolos de acercamiento a los medios y a la poblacion, y evitar la
opacidad; un error en este aspecto constituye un nuevo problema que en-
frentar en medio de los ya existentes. Segun Pifiuel (2002, p. 30):

una crisis adquiere mayor relevancia cuando se ven involucrados los me-
dios de comunicacion, es aqui cuando la comunicacion cumple el rol de
ayudar a atenuar el impacto en la imagen, funcionamiento y reputacion de
la organizacion y busca, por un lado, frenar la crisis y aportar reacciones
favorables frente al acontecimiento que la origind, y, buscar que la pérdida
de crédito y de capital en imagen que la crisis ocasiona, sea minimo.

En pleno 2020, y en medio de la emergencia sanitaria derivada de la pande-
mia por coronavirus, no solo los medios de comunicacion juegan un papel
clave para difundir la informacion y viralizar la crisis. Las redes sociales
constituyen una fuente permanente e inagotable de noticias, comentarios,
debates y opiniones en torno a este y otros temas. Los hay de todos los or-
denes y formas, desde la opinidn técnica de entendidos en la materia, como
periodistas responsables, hasta de trolls y personas que sin el mas minimo
trabajo de constatacion difunden lo que les llega y les parece interesante.
Incluso, se encuentran aquellas noticias falsas (fake news) o las operaciones
de desinformacién que, con ciertos elementos verosimiles y claras intencio-
nes de crear confusion en la opinion publica, emiten sus «informaciones».

No hay politico que no cuente con redes sociales para difundir sus mensa-
jes, sobre todo mediante X (antes Twitter), que es la que mas impacto con-
sigue en materia de seguidores y penetracion del mensaje. Sin embargo,
para que las distintas redes que existen en la actualidad sean efectivas, es
imperativo planificar con base en estrategias, tacticas y acciones enmarca-
das en politicas comunicacionales que abarquen los distintos aspectos de
comunicacién con los grupos de interés.

Los emisores de los mensajes deben tener en cuenta que no se trata de so-
breabundancia informativa, que, lejos de ayudar, puede llegar a confundir
a los stakeholders en su afan por informarse. No obstante, tampoco se debe
dejar de brindar informacién oficial, por medio de redes sociales, pues ello
puede propender a proliferar el rumor. Por tanto, se debe tener claridad
sobre qué subir a redes, qué contestar o 1o que hay que evitar. No debe
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olvidarse que, en esta situacion, las personas se encuentran mucho mas
emocionales y una respuesta equivocada puede dar lugar a nuevos focos
de crisis. Se busca que las redes sean aliadas institucionales de difusion y
posicionamiento, como indica Losada (2015, p. 34):

En definitiva, las redes sociales deben ser parte inexcusable de una estrate-
gia de comunicacion en situaciones de crisis, del mismo modo que son parte
necesaria de la comunicacion cotidiana de la organizacién. Es 1o que solicita
el ciudadano, el cliente, el publico. Es lo que demanda nuestro actual modelo
social. Es lo que permiten las nuevas posibilidades tecnolégicas. Es, al fin y al
cabo, lo que exige nuestra responsabilidad como organizacion.

No cabe duda de que una crisis, y mas una de las dimensiones de la causa-
da por el Covid-19, es un reto y una prueba de fuego para las autoridades
nacionales, pues los mandatarios deben poner a prueba toda la estructura
gubernamental para responder a los requerimientos de la poblacion, en
sus distintas aristas y niveles. Deben pensar que los errores pueden costar-
les mucho més que la popularidad y que, de hacerlo bien, sus liderazgos se
veran fortalecidos; en cualquier caso, esta crisis vino a exigir de todos ellos
actitudes y aptitudes que demuestren sus capacidades como estadistas.

Tales capacidades se deben mostrar en diversos frentes, como en el manejo
sanitario, mediante decisiones prontas y acertadas; en lo comunicacional, a
través de estrategias integrales que le acerquen a la poblacién; en lo politico,
con la busqueda de acuerdos que sumen liderazgos en beneficio de todos,
mas aun de quienes ya son castigados por condiciones de vulnerabilidad. La
habilidad de un lider se muestra en circunstancias de crisis, para lograr unir
a los distintos sectores en pro de un objetivo comun, como la defensa de la
vida. En cuanto a la economia, debe trabajar para lograr mantener lo mas a
flote posible este sector tan sensible y necesario para cada pais.

Los medios digitales, por su propia naturaleza, requieren actualizacion per-
manente de informacidn, que se debe enriquecer con data y con noticias
positivas. Por mas negativa que sea la situacion, siempre habra noticias posi-
tivas que dar. Ello no tiene que ver con falsear la verdad o minimizar la crisis,
se trata de que los mensajes sean directos, pero no dramaticos. Es importante
recurrir a elementos graficos que clarifiquen las cifras, por ejemplo, mediante
infografias, videos, audios y mas elementos que contribuyan a facilitar que
los grupos de interés comprendan el mensaje; todo ello aporta a evitar los
rumores y la desinformacion, y a fomentar la transparencia.
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Las crisis, por su naturaleza, desnudan las realidades de las organizacio-
nes, al tiempo que muestran sus preocupaciones e incertidumbres frente
alo que se viene. Ciertamente, esta ‘patologia’ tiene algunas caracteristicas
comunes a la gran mayoria de casos; unas seran mas sobresalientes que
otras, dependiendo de las particularidades de cada una, pero a todas se las
encuentra en medio de las crisis de distintas indoles.

Con base en las caracteristicas de las crisis que aluden Tironi y Cavallo
(2004), se resumen estos ocho puntos:

1.  Sorpresivas: Aunque se pueden identificar posibles signos o riesgos
y anticiparse a los problemas, las crisis producen un efecto inespe-
rado, por su propio estallido o por su oportunidad o contenido.

2. Unicas: La organizacion pasa por una situacion particular, extraor-
dinaria e irrepetible; toda crisis es unica porque depende del con-
texto en que se da y la dindmica que adquiere.

3. Urgentes: Hay que atenderlas de modo inmediato. Se siente que
restablecer el equilibrio demora mucho, que las acciones que se eje-
cutan son un tanto «inutiles» y que los efectos de la crisis parecen
inatajables. Quienes estan al mando de la entidad y, por ende, de la
crisis estdn sometidos a un estrés constante debido a las presiones.

4. Desestabilizadoras: Las relaciones naturales de la organizacion
se ven alteradas y sacadas de los pardmetros que controlan su
funcionamiento.

5. Cadticas: Las respuestas (actitudinales y operativas) presionadas
por la urgencia resultan inusuales e incdmodas, aunque se tenga
bien definido un repertorio de respuestas, la naturaleza de la crisis
motiva grados de improvisacion.

6. Inciertas: Se ingresa en un estado gradual y creciente de incerti-
dumbre, a veces exagerado, pero la imposibilidad de conocer el fi-
nal de la crisis deposita inseguridad en el futuro de la organizacion
y de sus lideres.

7. Victimizadoras: Siempre hay victimas de la crisis, ya sea la orga-
nizacion en si, una o varias personas o departamentos, o victimas
externas, y, por ende, un victimario.

8. Emocionales: Los contenidos expresivos son preponderantes y que-
dan de lado los contenidos razonados, 1o cual indica que hay un
peligro latente; esto se vigoriza por la injerencia de los medios de
comunicacion.
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La crisis por la emergencia sanitaria de
coronavirus en el Ecuador

El primer caso de Covid-19 que reconocieron las autoridades ecuatorianas
fue el de una persona que viajo desde Espafia el 14 de febrero de 2020 y
dio positivo a la prueba realizada el 27 del mismo mes. La entonces minis-
tra de Salud Publica, Catalina Andramuifio, difundio la informacién sobre
este caso el 29 de febrero, mediante la Secretaria General de Comunicaciéon
de la Presidencia. A partir de este, los contagios y las muertes se incremen-
taron a gran escala, tanto en Guayaquil y en la provincia del Guayas, como
en la provincia de Los Rios; dias mds tarde se extendio a todo el territorio
nacional.

Bajo la denominacién de «Activados por la salud», el Gobierno presento
una cadena nacional de radio y television la noche del 29 de febrero, en la
cual la ministra Andramufio informé que un dia antes se habian obtenido
los resultados que indicaban que la sospecha de coronavirus de la paciente
proveniente de Espafia era positiva. Se hacia publico este resultado un dia
después de haberlo obtenido. Ademads de hacer una cronica de los sucesos
desde la llegada de esta paciente hasta la fecha del anuncio, indico que

el Gobierno dispuso de los recursos necesarios para adquirir insumos y
brindar atencién médica para contener la enfermedad en el pais. Se dio a
conocer también que el Ministerio de Salud Publica realizaba seguimiento
a alrededor de 149 personas que tuvieron contacto con la paciente cero.

En esa cadena nacional también participo, entre otros, la representante

de la Organizacion Panamericana de la Salud, Gina Watson. Ella refirio
que en este tipo de emergencias se debe trabajar desde la preparacion y la
respuesta, mediante comunicacion de crisis, de manera multisectorial. Asi,
dijo la representante internacional, seria posible difundir la informacién
de forma masiva, sustentada en la evidencia, y generar una respuesta res-
ponsable por parte de la ciudadania hacia una enfermedad nueva. En lo
sucesivo del desarrollo de la cadena nacional, se trato acerca de medidas
de prevencion, temas como el uso o no de mascarilla, gel de manos, entre
otros (Primicias, 2020).

A partir de alli ocurrieron algunas situaciones de aglomeraciones en farma-
cias, supermercados, y, en general, lugares donde la poblacién se abastecio
de gran cantidad de productos y dejé a muchos sin la posibilidad de adqui-
rirlos. El Gobierno no dio pautas claras de cdmo actuar aparte de algunos
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razonamientos generales, pero no genero politicas y estrategias comuni-
cacionales en torno al riesgo, que era un hecho, y a la crisis, que estaba ad
portas. Aunque se trataba de una enfermedad nueva, el Gobierno debia estar
preparado para afrontar situaciones de crisis de todo nivel e indole, y lo que
pasaba aqui, sin duda, era un tema de extrema importancia, que debia con-
tar con una estrategia para gestionar esta crisis o, si era necesario, armarla.

Sin embargo, el discurso oficial se orientaba en el sentido de que el pais, su
infraestructura hospitalaria, sus entidades de primera respuesta y sus au-
toridades estaban preparadas para afrontar la crisis. Concomitantemente
con estos mensajes gubernamentales, 1os casos empezaban a aumentar,
sobre todo en provincias como Guayas y Los Rios. En Guayaquil, que, para
esos dias, se convertia en epicentro de la pandemia, la crisis se iba hacien-
do més marcada y sostenida en el tiempo, y mostraba sus caracteristicas y
su efecto negativo, mientras que el Gobierno no tenia una estructura para
gestionarla de manera efectiva. Sobre la gestion de la crisis, Courtney (cit.
en Riorda, 2001, pp. 6-7) indica:

En general, la gestion de la comunicacion de crisis, y por ende la comunica-
cion de crisis, impone el desafio de operar con paradigmas disruptivamente
nuevos y bajo presion. Esto es muy diferente a operar con las reglas de juego
conocidas y con tiempos habituales. Aun bajo este desorden delimitado, si-
gue habiendo incertidumbre «residual», que es la que queda después de ha-
cer el mejor andlisis posible para separar lo desconocido de lo inconcebible.

Ese actuar no se podia apreciar en el manejo comunicacional de la crisis
por parte de las autoridades. El lunes 16 de marzo por la noche, mediante
cadena nacional de radio y television, el presidente de la Republica, Lenin
Moreno, declarg el estado de excepcidn en el pais, con el objetivo de con-
tener la transmision del virus. Para esto, entre otras medidas, anuncio el
cierre de fronteras, el toque de queda y la restriccién de circulacion. Sin
embargo, no se acompafio a estas medidas de una estrategia de comunica-
cién y posicionamiento como lo requeria la situacion. Es verdad que dada
la gravedad de la situacion puedan ocurrir errores al principio, pero se los
debe solucionar en el menor tiempo posible.

Ese era el momento para informar y para comunicar la informacién. Para
ello, era fundamental contar con un relato claro y estructurado, y evitar las
contradicciones, con ideas fuerza que dieran cuenta a la poblacion de las
verdaderas dimensiones de la realidad de la pandemia. Ademas del trabajo
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de contencién y mitigacion con el que se gestiona la situacion, en circuns-
tancias de crisis intensas el trabajo tripartito entre el componente gerencial,
comunicacional y operativo es vital. De esta manera se evita la opacidad en
el manejo de datos y en la comunicacion en general; se pueden reducir las
incertidumbres, y, por ende, los efectos negativos sobre la reputacion e ima-
gen de la autoridad gubernamental y del pais en si mismo.

Era ademads la ocasion para apuntalar percepciones positivas. Para ello, tam-
bién se requiere de una preparacion previa de quien ejerce la voceria. Esta
persona debe mostrarse empatica, carismatica, clara y coherente entre lo que
esta diciendo y 1o que hace; de lo contrario, solo se quedard en un discurso
que los publicos catalogaran como vacio. No es necesario que este discurso sea
largo, pero si consistente, y genere confianza en los ciudadanos, quienes, por
las circunstancias, requieren de la presencia de un lider con quien sintonizar.

En el Ecuador, y concretamente en Guayaquil, las autoridades tomaron
decisiones contradictorias. Por ejemplo, el 4 de marzo de 2020, cuando la
crisis sanitaria en esta ciudad estaba avanzando a un ritmo rapido, se deci-
di¢ jugar con publico un partido de futbol por la Copa Libertadores de
América. Esto no solo generd molestia entre los publicos, sino que fue un
mensaje contraproducente y confuso, pues, por un lado se pedia distancia-
miento social y se decretaron medidas restrictivas y, por otro, se dio luz
verde a este tipo de concentraciones masivas, en las que no se cumplio con
las medidas sanitarias que el mismo Gobierno fomentaba. Incluso, el go-
bernador del Guayas a esa fecha, Pedro Pablo Duart, manifestd el 2 de mar-
zo de 2020, mediante Twitter: «jEl virus mds peligroso es el miedo!». A este
tuit, en el que se etiqueto al presidente y al vicepresidente de la Republica,
le seguia un comunicado de la apertura al publico del partido de futbol.!

1 Duart, J. (2 de marzo de 2020). <El vi-

Si se parte de la premisa de que la comunicacién de rus més peligroso es el miedo...». Twitter.
crisis busca brindar certezas y seguridad a la po- nittps:/Jwitter.com/PedroPabloDuart/

y seg p status/12346780020833187847ref src=tws-
blacién, asi como defender la vida y el bienestar, al re%5Etfw%7Ctweamp%SEtweetem-

. . . . bed%7Ctwterm%5E1234678092083318784%7C
reducir las amenazas a la integridad de los posibles

afectados, se puede notar que los mensajes y las de-

cisiones tomadas fueron contradictorias con los mensajes y 1los objetivos.
Eso ocurria en momentos en los cuales el Gobierno se encontraba en un
altisimo nivel de exposicion publica —léase también politica—. Sobre todo
en momentos de crisis, deben evitarse los mensajes contradictorios, pues
solo logran confundir a la opinién publica y dar elementos para que sus
rivales politicos y opositores los critiquen.
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Lenin Moreno deleg6 a su vicepresidente, Otto Sonnenholzner, para que
cumpliera las funciones de vocero y presidente del Comité de Operaciones
de Emergencia (COE). La explicacién del primer mandatario para esa deci-
sion fue que él se encontraba entre la poblacién de riesgo. Sobre este tipo
de decisiones, Riorda (2011, p. 26) argumenta que

las crisis fuerzan a los gobiernos y a los lideres a enfrentarse a asuntos que
no afrontan diariamente. Encuadrar el sentido es algo clave en la gestion
de comunicacién de crisis y, por ende, no facilmente delegable. A diferen-
cia de muchos procesos del sector privado que recomiendan las figuras de
voceros, las crisis politicas —por su sobrecarga de incertidumbre y expecta-
tivas— no admiten la transferencia del liderazgo tan facilmente.

La crisis extraordinaria por el coronavirus requiere de respuestas también
extraordinarias. El manejo de una crisis es la «vitrina» de las autoridades
para mostrar su liderazgo o su falta de prevision. Hay hitos que determi-
nan como se gestiona la emergencia, y 1a buena comunicacion de la crisis
es, precisamente, un arma poderosa para defender a la sociedad de los
efectos nocivos de la pandemia. L.a comunicacion asertiva, veridica, propo-
sitiva y responsable constituye un puntal de credibilidad del que los gober-
nantes deben sostenerse en momentos de maxima tension. Representa ese
capital de confianza del que debe estar imbuido un mandatario a los ojos
de sus mandantes, y eso es posible cuando la poblacién acepta como positi-
vo el trabajo previo y el realizado durante los acontecimientos criticos.

Una crisis mal gestionada, en cambio, puede acabar con la imagen, reputa-
cidn, credibilidad y liderazgo de la autoridad. Los costos de una mala ges-
tidn atraviesan todas las instancias organizacionales, con un costo politico
alto para su lider, pero también para el pais en general, tanto a lo interno
como externo. Si no hay una dosis alta de credibilidad, los mensajes, los
comunicados y la estrategia pierden o, al menos, debilitan su efectividad.
Todo eso contribuye a que los publicos busquen otros modos de informa-
cion, algunos de los cuales pueden llevarlos desde a consumir noticias
falsas hasta ser presas de operaciones de desinformacion, lo cual ahonda la
crisis y exacerba las emociones.

En tiempos de crisis el liderazgo de la autoridad es decisiva, pues las deci-
siones que se tomen en ese momento y a lo largo del desastre y como se las
comunique mostrara la capacidad del lider para sacar adelante una situa-
cién altamente adversa para los habitantes que se encuentran vulnerables
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y buscan en su autoridad el apoyo concreto y real a sus necesidades.
(Molina & Vasquez, 2018, p. 37)

A medida que avanzaban los dias, aumentaban los contagios y las muertes,
y el Gobierno ecuatoriano continuaba cometiendo errores estratégicos en
el manejo comunicacional de la crisis. Una cantidad de voceros empezaron
a aparecer en cadenas nacionales, con lo que no habia unicidad del men-
saje, y cada uno le daba su propio sello a la informacion que transmitia.

En un mismo dia se veia al vicepresidente de la Republica y a distintos
ministros, entre otras autoridades, ejercer la voceria e interpretar de modo
diferente los anuncios hacia los publicos.

Esta situacion redundo negativamente en los stakeholders, pues con este
manejo se logré confundirlos con la informacion de multiples funcionarios
y, por ende, diversos estilos de comunicar. Es clave indicar que el vocero
debe tener una preparacion especifica de entrenamiento para comunicar
en situaciones de crisis. No es 1o mismo informar sobre el dia a dia de la
gestion que acerca de sucesos extraordinarios en los que hay una gran car-
ga emocional, donde todos estamos vulnerables.

La labor del vocero es dar a conocer lo que la gente requiere saber, con
claridad, seguridad y humanidad, y debe manifestar qué se hace para
gestionar y mitigar los problemas. Asimismo, debe contar con el apoyo per-
manente del comité de crisis y la mesa situacional, que son instancias di-
ferentes, pero que se complementan al dar soporte técnico preciso a quien
ejerce la labor de voceria. El vocero principal puede y debe contar con dos
personas claves que ejerzan la funcion de voceria alterna y secundaria,
respectivamente; cada uno de los tres tiene su funciéon en un momento pre-
Ciso, no se trata de que todos hagan la misma labor al mismo tiempo. Sobre
esto, Fumanal (2020, p. 24) anota:

En estos momentos, es donde los gobiernos deben enviar un mensaje
orientado a contrarrestar esos estados de opinién, esos estados emociona-
les, a transmitir calma, seguridad y certidumbre. Para ello, es fundamental
reducir al maximo los interlocutores y portavoces del gobierno, para que

la comunicacién se focalice en un estilo, una forma de proceder y una res-
puesta. De lo contrario, la multiplicidad de portavoces puede enviar mensa-
jes contradictorios, dando lugar a matices o rectificaciones que agravan la
situacién que precisamente se queria gestionar, el desconcierto.
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En medio de lo més fuerte de la pandemia, y cuando éramos noticia en la
region y en el mundo por el inadecuado manejo de la crisis, cada dia habia
un nuevo vocero. No era solo el vicepresidente de la Republica (quien par-
ticipaba cada vez menos como vocero oficial) sino también la ministra de
Gobierno, Maria Paula Romo; la ministra de Salud, Catalina Andramufio,
quien luego de su renuncia (en plena crisis) fue reemplazada por el médico
Juan Carlos Zevallos, y 1a secretaria de Gestion de Riesgos, Alexandra Ocles,
que salid del Gobierno por denuncias de sobreprecios en la compra de ca-
nastillas de primera necesidad para personas afectadas por la pandemia.
Ademads, fueron voceros funcionarios de menor rango de esos y otros mi-
nisterios, ministros de otras carteras de Estado, funcionarios del ECU 911 e,
incluso, el presidente de la Republica emitié mensajes a la ciudadania.

En las presentaciones de estas autoridades y funcionarios, con sus propios
aciertos y errores en el manejo de su comunicacion tanto verbal como no ver-
bal, se denotaba poco entrenamiento para voceria de crisis. Incluso, los perio-
distas de los medios llamados publicos mostraban su nerviosismo al conducir
los espacios con los voceros y mediante cadena nacional de radio y television.
Sin embargo, no solo eran temas de forma, que en crisis son importantes, sino
temas de fondo, pues no se informaba de forma clara, ni por medio de las
cadenas nacionales ni de otros mecanismos, acerca de cifras de contagiados,
muertos y recuperados, usos correctos de la mascarilla, informacion de a don-
de acudir cuando se tiene sintomas de afecciones respiratorias, lineamientos
acerca del estado de excepcién, manejo de los cadaveres, entre otros.

Esta crisis, por su dimension, fue noticia en todos los medios de comu-
nicacién nacionales. Ademads, al difundirse la grave situacién por la que
pasaban, sobre todo, Guayaquil y Guayas, trascendio a cantidad de me-
dios internacionales, por lo cual era fundamental contar con estrategias
de respuesta para estos. Era obvio que iban a buscar conocer lo sucedido
y entrevistar al vocero gubernamental, y encontrar en él las respuestas
que aclararan el panorama o que, al menos, permitieran un tratamiento
informativo asertivo de los hechos que se suscitaban y se siguen dando en
el pais. Junto con la pandemia, se empezaron a conocer denuncias de una
serie de actos de corrupcidn que no solo dieron mas de qué hablar a la
prensa y a la opinion publica, sino que ocuparon los esfuerzos de las auto-
ridades, que deberian haber estado concentradas en la crisis inicial.

No se vio dentro del equipo que estuvo al frente de las vocerias —ni
en el inicio de la pandemia, ni en su desarrollo— a un estratega de
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comunicacion de crisis, y, si lo hubo, no se noto su influencia en las autori-
dades y funcionarios que entregaron los mensajes a la ciudadania. Es mas,
en el transcurso de la pandemia se cambid de secretario de Comunicacion
en tres ocasiones, con lo cual se pueden colegir las intermitencias en el ma-
nejo de la comunicacion durante la emergencia.

Las noticias en los medios de comunicacion se volvian todo el tiempo ne-
gativas y alarmantes: muertos en las calles y en las casas; familiares que
buscaban entre cadaveres a sus seres queridos; pronunciamientos de las
autoridades de que las cosas estaban controladas, cuando en la realidad su-
cedia lo contrario. Ademas, se sucedieron polémicas tanto en el pais como
en el exterior, por algunas declaraciones de las autoridades.

La primera declaracién que causo controversia fue la efectuada por el pre-
sidente de la Republica, Lenin Moreno, cuando el jueves 2 de abril, en una
cadena nacional de radio y television, dijo:

He dispuesto que, usando todos los mecanismos posibles, se transparente la
informacion, por dolorosa que esta sea, hay que transparentarla, hay que
decir la verdad, sabemos que, tanto el numero de contagios como de falleci-
mientos, los registros oficiales se quedan cortos, la realidad siempre supera
el namero de pruebas y la velocidad con la que se presta la atencion. Les
sucedio ya a otros paises y hoy lo vivimos también en el nuestro, sobre

i ; i1 2
todo en la querlda’ muy querlda Guayaquﬂ' 2 Moreno, L. (3 de abril de 2020). «Pediré que se

transparente la informacion...». El Hemisférico.

Este ti d . ient del . d Facebook. https://www.facebook.com/
Ste 11po de pronunclamilentos ael primer manda- hemisferico/videos/255913818906871/

tario, en momentos de crisis aguda, en donde los 2v=255913818906871
publicos estan pasando por circunstancias emo-

cionales fuertes, de tension, duda, incertidumbre, se convierten en un
elemento de crisis. Da a entender que la informacién recibida en las
semanas anteriores es falsa, no corresponde a la realidad y que era
necesario que el presidente exhortara a los funcionarios para que trans-
parentaran las cifras. Eso resto credibilidad a la actuacion del Gobierno,
pues el capital de confianza es un valor importante y un intangible que
en crisis debe mantenerse y que, cuando se resquebraja, afecta a todo el
andamiaje institucional. Con este pedido del presidente, la opinién pu-
blica ley0 entre lineas que las autoridades mintieron respecto de la si-
tuacion del pais en relacion con las cifras de muertes y contagios. Sobre
estas situaciones, Tironi y Cavallo (2004, pp. 217-218) indican que:
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los costos de una crisis cruzan todo el repertorio de males: confianza da-
flada, clientes insatisfechos [mandantes para el caso], desmoralizacion
interna, reputacion por los suelos. Pero en la ultima linea, la amenaza no
estd en la crisis —que es ineludible— sino en el modo que es administrada,
controlada y zanjada.

Los medios de comunicacion, las redes sociales y la opinion publica en
general reaccionaron y pusieron en la agenda publica y medidtica esas
declaraciones del presidente Moreno, y comentaron y opinaron al res-
pecto. Esas afirmaciones evidenciaron que la primera autoridad de la
Republica no contd con la preparacién necesaria y oportuna de manejo
de la voceria y de construcciéon de los mensajes, o que no enfoc6 adecua-
damente el espiritu del mensaje; en cualquier caso, hubo, al menos, am-
bigliedad en este. Cuando el mensaje no es claro, conciso y coherente, se
posibilitard que sea entendido de distintas maneras por los stakeholders;
Weick (1995) denomina a este inconveniente «equivocalidad», que, en
crisis, es altamente negativa.

Otro acontecimiento se generod con la renuncia de la ministra de Salud,

Catalina Andramufio. Ella adujo que no se contaba con los recursos para

afrontar la pandemia. A la dura realidad de muertes y contagios en el pafs,

sobre todo en Guayaquil, se sumaron las declaraciones de la ministra de

Gobierno, Maria Paula Romo, el 25 de marzo, en la entrevista con el perio-

dista de CNN en espafiol Fernando del Rincén via Skype. Rincén cuestiond

a Romo acerca de las declaraciones de la exministra de Salud sobre el tema

presupuestario, pero también sobre imposiciones de funcionarios sin la

debida experiencia. El periodista calificé la actitud del Gobierno como «ne-

gligente», y dijo que el mal manejo de la crisis es un tema de «eficiencia, de

eﬁcacia, de conocimientos, no de pOHtiCa»-3 3 Sepuede ver la entrevista completa en este enlace:
https://www.youtube.com/watch?v=zdg1102VIEU

En ese sentido, la ministra Romo al defender la gestién gubernamental, dijo:

No solo es un tema de politica publica, sino que la respuesta de la pobla-
cién es muy importante; es dificil comparar la disciplina, la 16gica que tiene
la poblacién en China, en Singapur o en Italia y Espafia con lo que sucede
en América Latina.

En ese momento, Fernando del Rincdn le pregunto si con ello responsa-
bilizaba a la poblaciéon de lo que sucedia. A partir de alli la entrevista se
torn6 mas incomoda de lo que ya era, subid de tono, y fue evidente la
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tension entre entrevistada y entrevistador hasta que terming este didlogo.
En dias posteriores, el mismo periodista entrevistd al secretario general del
Gabinete, Juan Sebastidn Roldan, con quien mantuvo un didlogo bastante
tenso. Eso impidio que el didlogo fuera fluido y aportara a los televidentes.

Tales actitudes no contribuyeron a mejorar la comunicacion ni el posiciona-
miento de los mensajes; al contrario, resultaron contraproducentes, ya que la
crisis era lo bastante conflictiva como para buscar aun mas conflicto con un
sector clave para proveer de informacion a la poblacién como la prensa. En
momentos de gran tension como los que se vivian, los medios de comunica-
cién debian ser aliados estratégicos para comunicar los hechos a la poblacion.
Claro estd que para que eso ocurriera debia existir apertura, claridad, trans-
parencia y trabajo de parte de la organizacion, para tener qué comunicar a
los publicos, tanto directamente como por intermedio de los distintos medios
de comunicacion. Pifiuel (2002, p. 30) lo resume de la siguiente manera:

Una crisis adquiere mayor relevancia cuando se ven involucrados los me-
dios de comunicacion, es aqui cuando la comunicacion cumple el rol de
ayudar a atenuar el impacto en la imagen, funcionamiento y reputacion de
la organizacion y busca, por un lado, frenar la crisis y aportar reacciones
favorables frente al acontecimiento que la origind, y, buscar que la pérdida
de crédito y de capital en imagen que la crisis ocasiona, sea minimo.

Otro tema que se debe destacar en medio de la crisis fue que el Gobierno
central delegd a los gobiernos seccionales la responsabilidad de cambiar
las etapas de aislamiento al distanciamiento social. La semaforizacion, que
hasta el 3 de mayo se encontraba en rojo en el territorio nacional, podia
mantenerse o cambiar de acuerdo con los criterios de cada municipalidad
del pais. Sobre esto, algunos analistas se manifestaron, como el constitu-
cionalista Juan Francisco Guerrero, quien indic6 a El Comercio que hay un
trasfondo politico en tal delegacion de competencias: «Yo creo que lo que se
busca es que el peso de las decisiones sobre esta emergencia se comparta
con los alcaldes, que también se responsabilicen» (cit. en Jumbo, 2020). De
esa manera se actuo a partir del 4 de mayo.

En la misma nota periodistica, se alude a la entonces secretaria de Gestion
de Riesgos y Emergencias, Alexandra Ocles, quien dijo que esa competencia
estaba estipulada en el articulo 140 del Cédigo Organico de Organizacion
Territorial, Autonomia y Descentralizacidn (Cootad). Esta norma se refiere
a la gestion de riesgos y a las acciones de prevencion, reaccion, mitigacion,
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reconstruccion y transferencia que deben tomarse para enfrentar amena-
zas de origen natural y antrépico. Para Ocles (cit. en Jumbo, 2020), en la
situacion que vivia el pais todos los niveles de gobierno tenian un tipo de
responsabilidad:

Por eso les estamos planteando que actuen a través de los Comités de
Operaciones de Emergencia (COE) cantonales que es un espacio multidisci-
plinario que les permite a los alcaldes poder tener todos los insumos técni-
cos necesarios para decidir la forma de intervenir.

Esta decision de los altos estamentos gubernamentales no fue del todo
bien recibida por los alcaldes ni por la poblacién, pues veian como res-
ponsabilidad integra del Gobierno manejar las diversas aristas de la
pandemia. Ademds, era un momento dificil en materia econdmica, de
infraestructura sanitaria, etcétera, para los municipios de las ciudades
grandes y mucho mas para los de ciudades pequefias. Sin embargo, asi
se procedi¢ durante la emergencia, aunque el Comité de Operaciones de
Emergencia (COE) nacional siguié manejando varios aspectos y decisio-
nes. Un ejemplo de esto es cuando el alcalde de Quito pretendid hacer
algunas variantes de horarios para el semdaforo amarillo y el COE nacional
no dio paso a su pedido.

Discusion

Otro problema en cuanto a la comunicacion en esta crisis tuvo que ver con
el malestar de periodistas de distintos medios de comunicacion —sobre
todo de los que no tenian buenas relaciones con el Gobierno— sobre la ne-
gativa de las autoridades a acudir a esos medios para dar entrevistas sobre
la realidad de la emergencia sanitaria. También se quejaron del erratico
manejo comunicacional, en la transmision de datos e informacion en gene-
ral, de las direcciones de Comunicacion de algunos ministerios, sobre todo
del de Salud. Dijeron que no actualizaban la informacioén, no abrian cana-
les de comunicacion de doble via ni permitian el feedback para acceder a
la informacién necesaria y darla a conocer a la poblacién. Mientras tanto,
las autoridades y funcionarios gubernamentales asistieron a lo largo de la
emergencia sanitaria a los medios afines.

El periodista Fabricio Vela, director del informativo «A Primera Hora», de
radio Majestad, dijo lo siguiente en Twitter:
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El Min. @Salud_Ec es el referente de la ausencia de transparencia informa-
tiva. Los responsables de comunicacion se cansaron de los insistentes pe-
didos de informacion de los periodistas, decidieron desactivar el intutil chat
de WhatsApp, y crear un canal unidireccional de Telegram.

@Salud_Ec se niega a responder consultas sobre el manejo del Covid-19, la
situacion de los hospitales, los casos de corrupcion vy, lo mas reciente, la
entrega de carnés de discapacidad, de los que es responsable. El desprecio
de quienes aqui manejan la comunicacién es patético!*

Estos comentarios ahondan la crisis en cuanto a la 4 Vela, F. (1dejulio de 2020). «<EI Min. @Salud_Ec
. .. . . . . es el referente de la ausencia de transparencia
imagen, reputacion y liderazgo institucional de esa informativa, Twitter, https://twitter.com/

cartera de Estado y, en general, del Gobierno ante fabriciovelav/status/1278498365534281728
los seguidores de estas redes sociales y de la opinién

publica en general. Los comportamientos de las autoridades o de sus equi-
pos de comunicacidn restan credibilidad y fuerza. En momentos de crisis,
la autoridad y su equipo deben estar en permanente disposicion para aten-
der a los medios de comunicacién, y entregar informacién clara de lo que
sucede y del trabajo que se esta realizando en cuanto a gestion de la situa-
cion de crisis. Para ello, los procesos internos deben estar fortalecidos de
manera que se vean reflejados a lo externo. En crisis, mas que en ningun
otro momento, no es prudente ni estratégico confrontar con la prensa, hay
que buscar nuevas formas de comunicacion y estrategias discursivas de
consenso, como lo indican Gonzalo y Farré (2011, p. 112):

Para gestionar la situacion de crisis es clave trabajar desde la precrisis,
para fortalecer una reputacién corporativa y generar canales de comu-
nicacion con los stakeholders, en la etapa aguda se debe ejercer acciones
que contengan la crisis y evitar el dafio de imagen, por ejemplo, con un
discurso unificado, designacion de portavoces o voceria unica, atencion y
seguimiento a la prensa, dar la cara para «matar» el rumor, el manejo de
la comunicacidn interna, entre otros, pueden ser criterios adecuados para
salir airosos de una crisis.

No solo algunos sectores de la prensa han sido criticos sobre cémo ha ma-
nejado el Gobierno esta crisis sanitaria, también lo han sido y 1o son los
profesionales y académicos que se desenvuelven en el campo de la medi-
cina, salubridad, epidemiologia, etc. Por ejemplo, el epidemidlogo Daniel
Simancas menciono en una entrevista:
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Hay una falsa percepcién de seguridad, dirigida también de parte de la
autoridad sanitaria, con mensajes de calma, minimizando la pandemia,
obviamente hay que esperar un par de semanas para, Con la nueva apertu-
ra o cambio de semaforo pues, empiecen los nuevos contagios también [...]
con las medidas del COE de la apertura, hizo que la gente se relaje, la gente
se relaja aun mas, no necesariamente cumple las restricciones del seméafo-
ro, estamos con transmision comunitaria, no hemos cumplido ninguno de
los criterios de la OMS para poder hacer desconfinamiento inteligente, que
se lo haga de una manera ordenada y adecuada, [...] me parece que hay
una minimizacion por parte de las autoridades y un inminente rebrote, en
Quito no hay un descenso de los contagios.

Dijo también que ha dejado de creer en las cifras oficiales de los contagios,
pues «hay un retraso del 20 % en estas pruebas, de cada ocho pruebas que
se toman, 20 estdn represadas, se estan haciendo pruebas solo a los enfer-

mos, pero si se estuviera haciendo pruebas a quienes estan en vigilancia».®

Criterios como este muestran la disconformidad con 5 Entrevista de Fabricio Vela a Daniel Simancas,
el manejo de la crisis en sus diversas aristas; la agen- gztjf'nel;"de‘\zggg”)e:’trss“’”vcawdv'fy“jjﬁiz'ig; ,
da mediatica siguid posicionando estos discursos y watch?v=3uK5d63INzk

ello da cuenta de que no hubo gestiéon adecuada de

la pandemia. Caso aparte fueron las protestas de los profesionales de la

salud, quienes, desde el inicio de la pandemia, manifestaron sus reparos

por la falta de insumos, medicinas y equipos de bioseguridad. A eso se su-

maron los casos de corrupcion que salieron a la luz y el exceso de trabajo

debido a la gran cantidad de pacientes que se debian atender a diario, por

lo cual existieron casos de contagios y muertes de médicos y del personal

de salud en general.

Los medios de comunicacion oficiales, que en la practica trabajaban como
medios gubernamentales, hicieron de matriz de las cadenas nacionales.
Fabricio Cevallos, uno de sus periodistas y presentadores de estas, emitio
algunos criterios acerca del manejo de la comunicacion por parte del sector
oficial (comunicacion personal, 15 de septiembre de 2020). Al preguntarle
cudles fueron los principales problemas o limitantes a la hora de informar
a la ciudadania sobre la pandemia, durante su el trabajo comunicacional,
indico lo siguiente:

Uno de los principales problemas que se presento fue el relacionado con
las cifras oficiales de contagios y muertes que recopilaban las autoridades
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del Gobierno central, ya que no coincidian, en muchos casos, con las que
manejaban otras instancias e instituciones.

Los medios de comunicacion, al reportar esas cifras oficiales de la pande-
mia, contribuyeron a generar una percepcion en la opinioén publica de que
se estaba mintiendo, ya que las cifras no reflejaban lo que en la realidad
ocurria, lo que se veia en las calles. Esto generd un desgaste en la credibi-
lidad de ciertas instituciones y autoridades, y dio paso al cuestionamiento
del papel de los medios en su tarea de informar sobre este aspecto.

La pandemia no solo puso y pone en riesgo la salud publica, sino, de una
u otra forma, develd actos de corrupcién en el que estaban implicadas
personas de distintos d&mbitos, incluso acusaciones contra autoridades del
Gobierno. Varios medios de comunicacion, incluidos los publicos, en cier-
to momento prefirieron dejar de lado informacion que pueda afectar la
imagen de autoridades o el Gobierno nacional, limitando el derecho de los
ciudadanos a acceder de mejor manera a la informacion.

Este es un tema de censura sobre ciertos asuntos, responde a la linea edito-
rial de cada medio y no a una decision propia del periodista, quien simple-
mente debe trabajar ajustado a las directrices internas del medio.

Sobre cémo desenvolvieron su trabajo en cuanto a la diversidad de voceros
que tenia y tiene el Gobierno para difundir su mensaje, sefialo:

Por pedido de la Secretaria General de Comunicacion, los medios publicos
asumieron un papel de facilitadores para transmitir de forma periédica
informacion, ruedas de prensa virtual, anuncios importantes, etc., sobre la
pandemia. En ese sentido, permanentemente varias autoridades estuvieron
presentes para informar a la ciudadania sobre el avance de la pandemia y
lo que las autoridades hacian al respecto.

En los espacios que transmitian los medios publicos, sobre todo, se buscd
la participacion de las autoridades que mayor relacion tienen con el tema,
es asi como los ministros de Salud, de Gobierno, Gestion de Riesgos, entre
otros, permanentemente ocuparon estos espacios para brindar informa-
cidn y actualizacion de la situacion de la pandemia en el pais.

Creo que uno de los problemas que no se tuvieron en cuenta, a pesar
de que varias personas advertimos que se debia realizar sin tener una
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respuesta favorable, era incluir las voces de ciudadanos y gente comun que
revelaban problemas serios en medio de la emergencia sanitaria. La falta
de capacidad hospitalaria, de medicamentos, la corrupcion, el incremento
drastico de contagios y muertes, etc., son temas que se evitaron mencionar
en esos espacios y menos contar.

Acerca del feedback que recibian los medios publicos por parte de la ciuda-
dania respecto de la informacién que se les proporcionaba, menciono:

De manera general, la informacion que se brindaba buscaba dejar en claro
en la poblacion las medidas de cuidado para evitar la propagacion de la
enfermedad, brindando recomendaciones y sugerencias, creo que ese fue
un aporte importante para la ciudadania. Se realizaron transmisiones espe-
ciales para hablar sobre la enfermedad como tal y los aspectos en los que
se debe tener cuidado para que el virus no afecte a las personas e incluso
como actuar en caso de que alguien se contagie.

En muchos de esos espacios tuvimos una respuesta interesante por parte
de la gente, que buscaba aclarar ciertas recomendaciones para enfrentar a
la pandemia, o para tener un mejor conocimiento y claridad en disposicio-
nes que tomaba el COE, creo que en ese sentido recibimos una respuesta
favorable de la audiencia.

En lo que no se logrd generar una conexion positiva, era sobre los mensajes
de caracter politico que en medio de la pandemia las autoridades buscaban
posicionar a través de nuestros espacios, alli simplemente la ciudadania (en
un porcentaje alto) rechazaba ese tipo de discursos y mensajes.

Cevallos anota los principales aciertos y los principales errores de las au-
toridades gubernamentales en el manejo de la pandemia en general y del
aspecto comunicacional en particular:
Aciertos:

*  Nocreo que hay aciertos en esta pandemia.

Errores:

« Informacion de muertes y contagios que no se ajustaba a la reali-
dad. Se ocultaron cifras.
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*  Medidas que no lograron garantizar la seguridad ciudadana (muer-
tes y contagios).

. Colapso del sistema de salud publica y sistema privado. Se eviden-
ci6 la debilidad del sistema.

. Sistema de contratacién ineficiente que abrid las puertas a actos
irregulares.

*  Actos de corrupcion que se develaron en plena pandemia, salpican-
do a autoridades.

»  Decisiones que agudizaron la crisis economica de millones de perso-
nas (desempleo, falta de trabajo, reduccion de salarios, impagos).

+  Estrategia de comunicacion poco efectiva, con mensajes ambiguos y
poco claros.

Cito este dialogo porque ratifica el erratico manejo de la comunicacién de
la crisis y del riesgo durante el tiempo de la pandemia.

Todos estos errores en el manejo y gestion de la crisis crean contradiccio-
nes y alejan a los gobernantes de su poblacidn, no hay muestras de empa-
tla. No se puede dejar de tener claro que la comunicacion de este y todos
los gobiernos ya es una tarea dificil, mucho mas en circunstancias de crisis;
por ello, es fundamental que se tengan claras las estrategias de comunica-
cién en politicas comunicacionales. En crisis, tanto la forma como el fondo
importan y deben ser cuidados al transmitir los mensajes, que deben ir
acompafiados de trabajo proactivo. Poco puede hacer la comunicacion

por si sola si no va acompafiada de una gestion real y efectiva en la que se
muestre que la autoridad estda comprometida con la poblacion.

Muchas veces abundar en salidas al aire mediante, por ejemplo, ruedas

de prensa puede producir el efecto contrario del que se busca, sobre todo
cuando no hay datos actualizados o los publicos no sienten confianza en lo
que se dice, especialmente si el vocero no tiene el entrenamiento necesario
tanto en su comunicacion verbal como en la no verbal. Cada gobernante
muestra su estilo para transmitir sus mensajes, pero lo importante es que
pueda comunicarlos de manera adecuada; de no lograr ese objetivo, el
trabajo comunicacional no ha cumplido su propoésito. Lo principal en el
mensaje de comunicacion de crisis es que este sea coherente entre lo que
se dice, 1o que se hace y 1o que se muestra, que la gente logre tener certezas
y seguridad con el mensaje de su gobernante; para ello es clave desarrollar
dindmicas contextuales del discurso.
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Otro aspecto del gobierno en medio de la crisis que los publicos vieron
como controversial fue la exposicion publica intensa del exvicepresidente
de la Republica, Otto Sonnenholzner, quien visitd gran parte del territorio
nacional, con gran despliegue de los medios y plataformas gubernamenta-
les. Eso fue visto como una utilizacion de la pandemia para posicionarlo y
promocionarlo electoralmente, como figura presidencial del oficialismo, de
cara a las elecciones de 2021. No obstante, aunque el vicepresidente renun-
ci¢ a su cargo, no se postuld para la primera magistratura.

Es sustancial tener claro que, en circunstancias de crisis, no es conveniente
ni ético valerse de la situacién para posicionar una figura o un mensaje,

a menos que este tienda a informar y a ayudar a superar la emergencia;
cuando se hace pivot de algo tan sensible como una crisis, no es bien visto
por los publicos. En cambio, una crisis correctamente manejada, susten-
tada y gestionada coadyuva para que se potencie la imagen, reputacion y
credibilidad en las personas y en las organizaciones; esa deberia ser la im-
pronta del liderazgo gubernamental. La gestion habla por el gobernante en
circunstancias criticas como esta; de hecho, en crisis ni siquiera se deben
usar esldganes, pues no se trata de una campafia y no puede ser manejada
como tal. Asilo indican Boin et al. (cits. en Riorda, 2011, p. 26):

En una crisis se espera que los lideres reduzcan la incertidumbre y propor-
cionen una narracion autorizada acerca de qué estd pasando, por qué esta
sucediendo y qué es necesario hacer. Los lideres no son los unicos en tratar
de encuadrar la crisis. Las empresas periodisticas emplean muchas fuentes
y angulos diferentes en sus frenéticos intentos por determinar los hechos y
su interpretacion. Entre esa cacofonia de voces y sentimientos, los lideres
tratan de conseguir y mantener algun grado de control sobre las imagenes
de la crisis que circulan en la esfera publica.

Cada dia crecian las cifras de los contagios, las muertes y los recuperados
en el territorio nacional. Sin embargo, esas cifras, segun los expertos, dis-
taban mucho de las reales; sobre todo en la cantidad de muertes que re-
conocia la informacion oficial y la que constaba en el Registro Civil, cuyos
numeros eran muy distintos (figuras 1-5).
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Figura1.
Situacion nacional por Covid-19 (8 de septiembre de 2020)
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Nota. Elaborado por el Ministerio de Salud Publica del Ecuador.

Figura2.
Cuadro comparativo de defunciones 2020 en relacidn con 2019

Fuente: Registro Civil del Ecuador

El 13 de septiembre de 2020 (fecha en la que escribo este capitulo) terminara
el estado de excepcidn en el Ecuador y cada municipio tendrad que abordar
algunas pautas de comportamiento generadas desde el COE nacional, sobre
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todo en lo referente a educacion, salud y modalidades de trabajo que seran
manejados a nivel nacional. Temas como el transporte seran controlados
por cada gobierno local, pero de forma coordinada entre ellos.

Frente a esta medida de trascendental importancia, como es la apertura de
las actividades y la movilidad, no se ha podido ver una estrategia guberna-
mental sostenida para posicionar mensajes de riesgo activo. Se debe recor-

dar que, aunque la crisis pase —que aun no es el caso—, el riesgo queda, y

es necesario dar a conocer a los publicos los distintos tipos de amenaza con
los que se enfrentan; para ello es necesario trabajar comunicacionalmente

desde la gestion estratégica.

En tal sentido, la comunicacion del riesgo juega un papel de capital impor-
tancia, pues busca aportar a modificar comportamientos, generar alertas
y prevenir situaciones que se desencadenen del riesgo a la crisis, como lo
indica Riorda (2011, p. 33):

Este tipo de comunicacién no requiere de consensos, aunque parcialmente
podria aducirse que tal vez aparece un nivel de consenso cuando se gene-
ra una cultura de riesgo, cuando se generan ambientes o valoraciones en
torno al riesgo en los ambitos de accidn, en donde se crean reglas de fun-
cionamiento y rutinas y se aprecian respuestas individuales o colectivas.
No obstante, el consentimiento es sobre tépicos o elementos que hacen al
riesgo, y no necesariamente es comparable con el consenso de un gobierno
como un todo, ya que el riesgo debe ser comunicado preferentemente a
quien tiene la potencialidad de sufrirlo, lo que permite en buena parte seg-
mentar, salvo que el riesgo sea total, cosa que rara vez sucede.

Gestionar el riesgo es alertar a los publicos acerca de las multiples posibili-
dades y facetas de lo que puede pasar si no se controlan y previenen ade-
cuadamente incidentes que pueden desencadenarse en crisis. El riesgo es
permanente y estd presente de muchas maneras, como una suerte de pre-
crisis; al menos, esa es la naturaleza de generar este tipo de advertencias.
Muchas veces se puede trabajar estas alertas de modo puntual, cuando las
crisis son tdpicas, pero no es posible ni recomendable segmentar este tipo
de comunicacién cuando son generales o generalizadas, como en la crisis
por la pandemia del Covid-19.

Esta crisis, que, por su llegada y su propia naturaleza, ha generalizado el
caos, la inmediatez, la urgencia y la incertidumbre, tiene una particularidad
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especial. Hubo riesgo antes de la crisis y habra riesgo poscrisis, aunque en
este caso particular no se puede hablar de un después hasta este momento,
pues en el mundo y en el Ecuador, la crisis sigue en su fase cronica.

A partir del 14 de septiembre, ya sin estado de excepcion, el Ecuador entrara
en una nueva fase de apertura (con restricciones), y con nuevas medidas
aplicadas por el COE nacional y por las municipalidades ecuatorianas, dado
que la emergencia continua debido a la situacién epidemioldgica. En este
sentido, retomo lo dicho respecto de la necesidad de contar con politicas y
estrategias multisectoriales sostenidas de riesgo, que permitan cimentar y
posicionar el mensaje en la ciudadania. No es una tactica adecuada, de modo
alguno, culpabilizar a la poblacién, pues, cuando se 1o hace, se produce el
efecto contrario al esperado, ademas de que, ante la insuficiencia de comuni-
cacion de riesgo, la poblacion tiene una falsa sensacion de seguridad.

El 13 de septiembre de 2020, al finalizar el estado de excepcion en el palis,
fue notorio que las autoridades se han quedado cortas en cuanto a ca-
pacitar a la poblacién sobre estrategias de comunicacion de riesgo. Para
afrontar esta nueva fase de la pandemia, cuando nos encontramos en si-
tuaciones de crisis e incertidumbre, los gobernantes deben salvaguardar la
integridad de la ciudadania mediante acciones de prevencion.

Comunicar de modo sostenido el riesgo latente es fundamental al preparar
a los publicos para la apertura; se debe tener claro que el riesgo va a seguir
y que es un tema de corresponsabilidad entre gobernantes y ciudadania,
pero la autoridad debe generar las pautas para comunicar el riesgo. No
puede asumir que la poblacidn sabe con exactitud qué debe hacer y evitar
durante la pandemia, ni se puede conformar unicamente con emitir men-
sajes; es clave que la gente los entienda y acepte, con base en sus actitudes,
comportamientos y realidades. Debe utilizar un lenguaje claro y mostrar
congruencia entre lo que se dice y 1o que se hace.

El 16 de septiembre de 2020, la periodista Silrat Traslavifia entrevisto al

director del Servicio Integrado de Emergencias ECU 911, Juan Zapata.® Este

abordo algunos temas respecto a la campafia «Yo me

cuido», que promueve el Gobierno en los medios de ~ © Egﬁgl‘fgiiiiL‘]:Ztr;fjr'zz'”daearj:;”hj;’:gdegf'
comunicacion, en la cual el mensaje fuerza al que se de septiembre de 2020).

apela es repetir esa frase. Cuando Traslavifia pregun-

t6 si es suficiente esta campafia, Zapata dijo que luego de seis meses de

pandemia la poblacion tiene que estar consciente del peligro y la letalidad
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del virus. Afiadié que no es posible permanecer confinados todo el tiempo
y que la manera de actuar para evitar contagios masivos es siguiendo las
recomendaciones de autocuidado.

Al consultarle si han hecho un buen trabajo desde 1o comunicacional, si los
ciudadanos recibieron la informacién necesaria para esta etapa, indic6 que
es dificil que la comunicacion llegue a un 100 %, pues ni los presidentes de
la Republica tienen un nivel de conocimiento completo del pais. Sin embar-
go, dijo que considera que el mundo entero sabe que el coronavirus esta
aqui ya mas de medio afio y que no puede entender que no sepan que este
virus estd ganandole la batalla a muchos ecuatorianos. Ademas, considera
que, mas alld de la comunicacion, que puede haber faltado, es compromiso
de todos; si hicieran una encuesta nacional, es muy dificil que alguien no
entienda que estamos en una crisis sanitaria.

Cuando le interrogo respecto a si hubo informacién confusa y no se estruc-
turaron mensajes diferenciados hacia la poblacidn, asi como la falta de cifras
reales de fallecidos, Zapata manifestd que esto fue un aprendizaje diario,
pues nadie, ni Estados Unidos o los paises europeos, estuvieron preparados
para una pandemia. Sin embargo, Ecuador ha tenido una virtud: las restric-
ciones se trabajaron con una vision nacional. Ecuador es un pais que no ha
regresado a confinamientos como los vecinos, porque se ha manejado la
emergencia y se ha ido hacia adelante, incluso reabriendo actividades como
playas, futbol profesional, centros comerciales, cadenas productivas. El reto,
indica, es que sin que nadie la obligue, la ciudadania se cuida por conviccion
propia. Aflade que ese es el concepto central del «yo me cuido».

Conclusiones

La comunicacion gubernamental durante los primeros seis meses de pan-
demia, que fue cuando se realizo este trabajo académico, estuvo lejos de
ser estratégica, pues no logro la conexion entre los gobernantes y la ciuda-
dania. Hubo improvisacion por parte de quienes manejaron la crisis, asi
como falta de preparacion previa, lo que se traduce en errores notorios en
el andamiaje comunicacional.

Esta crisis vino a desnudar y remarcar errores que ya se estaban dando en
el manejo sanitario y comunicacional, como la falta de politicas y estrate-
gias claras para manejar el riesgo y la crisis. Es evidente que los estamentos
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gubernamentales no estaban preparados para enfrentar situaciones
como estas. El manejo fue comunicativo, mas no comunicacional. No se
noto la experticia en el &mbito de la crisis comunicacional a lo largo de la
emergencia.

Fue clara la falta de concordancia entre lo que se dijo y lo que se hizo. No
existio transparencia en el manejo de las cifras ni los voceros estaban prepa-
rados para manejar las dindmicas discursivas. Hubo discordancias en el ma-
nejo en general de la comunicacion de crisis. En este sentido, se cometieron
la mayoria de errores, que deben evitarse en momentos de crisis de alta in-
tensidad como la de la pandemia por el Covid-19. Lamentablemente, duran-
te los siguientes meses de la pandemia, los errores en materia sanitaria,
comunicacional y operativa se mantuvieron. Para mayo de 2021, no han
existido rectificaciones de fondo en cuanto a los errores anteriores, el proce-
so de vacunacion va sumamente lento y con cambios permanentes en el
ministerio del ramo. Segun el Ministerio de Salud, en Ecuador hasta el 18 de
mayo de 2021 se vacuno a 1 203 778 personas con las dos dosis 379 621,” sin
embargo todavia no se ven hasta hOY las rectificacio- 7 Datotomado de la pagina oficial de la cartera de
nes necesarias en beneficio de la poblacién. :fa';g s salud gobecrecuperadoel 1
Las autoridades gubernamentales no han dado cuenta de errores en el
manejo comunicacional de la crisis. Incluso han manifestado que el pais ha
sido referencia internacional de buen manejo, 1o cual, desde el &mbito del
andlisis académico y de la experticia en el area, esta lejos de serlo. Cuando
no se asumen los errores, dificilmente pueden corregirse y superarse. En
este sentido, los mayores perjudicados fueron los ciudadanos, pues en el
gobierno pasado fueron pocas las vacunas que llegaron para inocular a la
poblacion, situacion que continuo hasta la posesion del nuevo presidente
constitucional de la Republica, Guillermo Lasso, el 24 de mayo de 2021,
quien ha venido desarrollando un ambicioso plan de vacunacién contra el
Covid-19, con lo cual las cifras de muertes e internaciones en unidades de
cuidados intensivos han descendido de forma notoria.
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