Mddulo 3. Las relaciones publicas en
el deporte y la comunicacion de
crisis

Imaginen la siguiente situacion:

Ahmad Djurat trabaja como Director de Relaciones Publicas de una franquicia de futbol
profesional en Australia. Desde que se unié a la organizacién el afio pasado, Ahmad ha
trabajado muy duro para proteger la reputacién de la organizaciéon. Cuando Ahmad se
incorpord a la organizacion, el personal directivo superior tenia la filosofia de no hablar
de las malas noticias y, por lo tanto, cuando surgian incidentes negativos, la organizacién
se apresuraba a negar las malas accionesy elegia soportar cualquier comentario negativo
en materia de relaciones publicas hasta que el incidente se desvanecia y los miembros de
los medios de comunicacion pasaban a otra historia.

En el ultimo afio, Ahmad ha trabajado con los directivos superiores para promover una
mayor transparencia cuando las cosas van mal. Ha utilizado varios ejemplos de otras
organizaciones deportivas y de atletas que admitieron haber cometido infracciones para
mostrarle al personal directivo el valor de admitir la situacion y anunciar las medidas que
la organizacion estd adoptando para rectificarla. Los progresos han sido lentos, pero
Ahmad ha comenzado poco a poco a cambiar la filosofia. Ahmad reflexiona sobre una
situacién reciente en la que salio a la luz un informe de un entrenador que habia tenido
una relacion extramatrimonial con una de las empleadas de la organizacion. Inicialmente,
el entrenador y el personal directivo querian negar el incidente, pero Ahmad alenté al
entrenador a admitir la mala conducta y expresar su remordimiento. Junto con el Director
de Recursos Humanos de la organizacion, crearon una politica sobre las relaciones
sentimentales entre los empleados del equipo, que luego mostraron a los medios de
comunicacion como prueba del manejo del asunto por parte de la organizacién.

En consecuencia, la organizacidon recibido muy poca cobertura de los medios de
comunicacioén en torno al evento, y la organizacién recibié un nimero considerable de
correos electronicos y comentarios de los medios sociales elogiandolos por la forma en
gue manejaron la situacion. Ahmad también se enterd por uno de sus contactos en los
medios de comunicacion de que un reportero habia obtenido copias de mensajes de texto
entre el entrenador y la empleada, v si la organizacién negaba el incidente, el reportero
estaba dispuesto a publicar esta informacién.

Los pensamientos de Ahmad se ven interrumpidos por su teléfono mévil. Cuando levanta
el teléfono, ve un mensaje de Sheila Dubrofsky, la directora de relaciones con los medios




de comunicacién de la organizacidn. Ella le informa que circulan informes de que uno de
los atletas estrella del equipo acaba de ser arrestado bajo cargos de agresion sexual.
Ahmad informa inmediatamente a Geoffrey Swanson, el Presidente de la organizacion.
Geoffrey le dice a Ahmad que la organizacion esta recopilando los hechos y se reuniran
en 30 minutos para planificar la estrategia. Durante la reunion con Geoffrey y otros
ejecutivos del equipo, se enteran de que hay pruebas significativas para sustentar la
acusacion de agresion sexual. Harris Johnson, el entrenador principal argumenta que el
jugador en cuestion es el principal anotador del equipo, que cualquier accion disciplinaria
afectara el desemperio del equipo y sostiene que la victima esta exagerando la situacion.

Mientras Ahmad escucha este comentario y otras declaraciones de los directivos del
equipo que tratan de averiguar cémo permitir que el deportista siga jugando, recuerda
varios casos en los que organizaciones que trataron de negar o reducir al minimo la
gravedad de la agresion sexual sufrieron dafios masivos de relaciones publicas. Sus
pensamientos se ven interrumpidos por Geoffrey que pregunta a Ahmad cémo debe
responder la organizacion a este incidente.




Unidad 3.1 Entender la comunicacion de crisis

Las organizaciones deportivas, como cualquier organizacion, son susceptibles a las crisis.
Mientras que una organizacion puede planificar e intentar evitar que se produzcan
situaciones de crisis, los problemas de todas formas se manifestaran, y la forma en que
una organizacion elija manejar estos problemas puede afectar significativamente a las
relaciones publicas. La comunicacion de crisis de manera oportuna siempre ha sido una
consideracion importante, pero en la era actual, en la que los consumidores valoran la
inmediatez, las organizaciones deben prestar atencion a la rapidez de su respuesta. Sin
embargo, la presion por emitir una respuesta de manera expeditiva no puede ir en
detrimento de la calidad. Una forma en que los profesionales de RR. PP pueden mejorar
su capacidad de transmitir rapidamente la informacién, es mediante un plan de crisis por
escrito. Si bien los planes de crisis deben ser adaptables, entender qué canales de
comunicacion utilizara la organizacién para crisis concretas, y qué discursos o estrategias
utilizard en determinada situacién, puede hacer que la adaptacién del mensaje sea un
proceso mas eficiente. Los profesionales de relaciones publicas deportivas también deben
identificar como gestionardn las relaciones durante las crisis y determinar a qué publicos
0 audiencias se les debe dar prioridad y cdmo se difundird la informacién a cada uno de
es0S grupos.

Una de las principales funciones de la comunicacion de crisis es gestionar el discurso en
torno a la organizacion para ayudar a minimizar los dafios en las relaciones publicas. Si
bien la organizacion puede perpetuar discursos particulares, es importante recordar que
la organizacidon no es la Unica voz en el dominio publico. Ciertamente, los miembros de
los medios de comunicacion pueden introducir discursos en torno a la organizacion, al
igual que el publico a través de las plataformas de los medios sociales. Por lo tanto, los
profesionales de las relaciones publicas deben tener en cuenta estos discursos
adicionales y la forma en que la organizacion las abordara. Ahora bien, hay que tener
cuidado en este caso, ya que si se percibe que la organizacion trata de manipular o
censurar al publico, la crisis puede inflamarse. En estas situaciones, puede ser aconsejable
que la organizacion se centre mas en perfeccionar su discurso a traves de sus canales de
comunicacion, en lugar de tratar de desbaratar las historias propagadas por otros. Por
ultimo, una vez que la crisis ha disminuido, los profesionales de relaciones publicas deben
evaluar la respuesta a la crisis y valorar lo que ha funcionado vy lo que se podria hacer
mejor en el futuro. La respuesta a las crisis es algo que no puede ser estatico, la
organizacién debe aprender de cada incidente y perfeccionar continuamente sus
estrategias de respuesta para maximizar la eficacia del mensaje y minimizar el dafo a la
reputacion de la organizacion.

3.1.1 Definir las crisis

Las crisis pueden tener diferentes significados para cada organizacién. Asi como las
organizaciones son unicas, también lo son las crisis que enfrentan. Aunque las
definiciones de crisis pueden variar, hay algunas caracteristicas comunes de las crisis.
Coombs definié una crisis como "una amenaza significativa para las operaciones que




puede tener consecuencias negativas si no se maneja adecuadamente" (2007,
https://go0.gl/IpOfPe). Coombs también sefialé que las crisis pueden crear tres amenazas
conexas para las organizaciones: "(1) la seguridad publica; (2) las pérdidas financieras; y
(3) la pérdida de reputacién" (2017, https://goo.gl/IpOfPe). En el contexto del deporte,
Connaughton, Spengler y Bennett (2001) sugirieron que las crisis contienen las siguientes
caracteristicas: a) suelen ser inesperadas; b) suelen ser perturbadoras; c) suelen dar lugar
a acusaciones contra la organizacion, y por lo general esas acusaciones no tienen en
cuenta toda la situacion. Stoldt, Miller, Ayres y Comfort (2000) consideraron que una crisis
podia perjudicar la continuidad de una organizacion deportiva y/o la posicion de ésta ante
su publico.

Si bien las crisis suelen ser inesperadas para las organizaciones deportivas (por ejemplo,
el arresto de un jugador) en algunos casos, las crisis son de esperarse. Por ejemplo, una
organizacion deportiva que decida trasladarse a otra zona geografica puede esperar una
pérdida de reputacion por parte de los aficionados y ciudadanos de la zona que abandona.
Ademas, si una organizacién deportiva decide aumentar el precio de las entradas, esta
accion podria considerarse perturbadora, y es probable que provoque reacciones
negativas entre los aficionados. Finalmente, como otro ejemplo, algunas organizaciones
deportivas deciden soportar varios afos de éxito disminuido para reconstruir un futuro
mas competitivo. Es probable que esta situacién particular provoque algunas pérdidas
financieras, ya que la asistencia puede disminuir, lo cual es de esperar, y por lo tanto, los
profesionales de las relaciones publicas de esta organizacion tendran que considerar
como pueden mantener a los aficionados comprometidos y entusiasmados durante esta
fase de reconstruccién. Como lo demuestran los escenarios anteriores, las organizaciones
deportivas corren el riesgo de sufrir crisis tanto por incidentes previstos como por otros
imprevistos. Por consiguiente, es imperativo que se establezca un plan de crisis.

3.1.2 Necesidad de planes de crisis

Al igual que en otras areas de la organizacion, disponer de un plan escrito puede ayudar
a la organizacion a planificar la crisis y pueden ayudar a que las estrategias de respuesta
a las crisis se ejecuten con mayor eficacia. Es importante que hagamos la distincién entre
los planes de emergencia y los planes de crisis. Stoldt, Dittmore y Branvold (2006)
observaron que los planes de emergencia "delinean las respuestas a situaciones tales
como que un patrocinador sufra un ataque cardiaco, que se cologue una planta de
embalaje bajo la advertencia de un tornado o que se produzca un incendio en una fabrica"
(pag. 169). Senalaron que los planes de comunicacion de crisis, "ofrecen orientacidén sobre
la forma de proceder una vez que se ha producido una crisis" (pag. 169). Segun Matera y
Artigue (2000) un plan de comunicacion de crisis debe incluir:

e Asegurarse de que todo el personal de gestion esté en condiciones de contenery
gestionar una crisis determinada.

e Asegurarse de que todo el personal de gestion esté en condiciones de recibir la
informacion que necesita para una resolucion rapida y eficaz de la crisis.

e Proporcionarinformacién objetiva sobre la crisis lo antes posible a todas las demas
personas afectadas. (P. 224).




Gestionar una crisis puede ser dificil, pero manejarla sin un plan establecido hace que este
proceso sea excepcionalmente dificil. Un plan escrito puede ayudar a guiar la ejecucion
de la comunicacién de crisis y dar a los profesionales de relaciones publicas una linea de
base con la que puedan trabajar para manejar una situacién de crisis (entendiendo que
cada crisis es diferente y que puede ser necesario adaptar un plan).

Las situaciones de crisis pueden afectar considerablemente a la reputacién de las
organizaciones deportivas, y la redaccion de planes de comunicacion de crisis puede
ayudar a los profesionales de las relaciones publicas a reducir al minimo los dafios a la
organizacion, orientandolos sobre la forma de manejar las crisis, lo que fomenta una
respuesta rapida, que puede generar una publicidad positiva para que la organizacién
deportiva se ocupe rapidamente de la cuestion. Recuerden que la inmediatez es una
expectativa de la mayoria de los publicos en la actualidad, y el hecho de contar con un
plan de crisis por escrito puede ayudar a la organizacién deportiva a satisfacer esta
demanda, asegurando al mismo tiempo que la respuesta sea adecuada a la situaciony se
comunique a traveés de los canales mediaticos correctos.

3.1.3 Planificar para las crisis

Mientras que no se pueden planificar todas las crisis, los profesionales de relaciones
publicas del deporte pueden ayudar a la organizacién a minimizar el dafio a su reputacion
y a responder de forma eficaz a las crisis mediante planes escritos. Una parte importante
de los planes de comunicacién de crisis es identificar ddnde es probable que ocurran las
crisis. Por ejemplo, un profesional de relaciones publicas puede saber que la organizacién
estd a punto de vender un jugador estrella que es muy popular entre los aficionados. En
este contexto, el profesional de relaciones publicas puede planificar el probable impacto
negativo en el publico y elaborar una estrategia para reducir al minimo el dafio a la
reputacién de la organizacién. En esta situacion, puede decidir publicar un video de
homenaje agradeciendo al jugador por su servicio al equipo en la pagina de la
organizacién en YouTube, y trabajar con los periodistas deportivos locales para
determinar cdmo podrian cubrir la historia. Aunque es util saber que se avecina una
situacién de crisis, no siempre sera asi. Por lo tanto, es imperativo que los profesionales
de relaciones publicas planifiqguen para las crisis que se producirdan con un minimo de
aviso. En este caso, observar las tendencias y ejemplos de la industria puede ser una
forma util de planificar para una crisis. (COmo han manejado otras organizaciones
deportivas determinados asuntos? ;Qué es lo que ha tenido éxito y qué es lo que ha
mejorado el dafio en las relaciones publicas? El uso de estos datos puede ayudar a los
profesionales de las relaciones publicas a elaborar planes institucionales individualizados
que se basen en las mejores practicas.

Stoldt, Dittmore y Branvold (2006) sefnalaron los siguientes elementos como componentes
utiles de un plan de comunicacién de crisis:

e Escenario de crisis - Identificar los escenarios mas probables con los que la
organizacién deportiva puede encontrarse y cémo debe responder la organizacion.




Inicio del plan - Todos los empleados involucrados deben saber como se inicia el plan.
Ademas, la informacién de contacto de todos los gestores de crisis debe estar
actualizada y se debe designar a alguien responsable de mantener la informacion de
contacto actualizada.

Definir los equipos de respuesta - Como las crisis son diferentes, serd necesario
recurrir a diferentes personas para situaciones de crisis Unicas, por lo que es
importante identificar los equipos de respuesta para cada posible escenario. También
es Util seleccionar suplentes o refuerzos en caso de que una persona designada no esté
disponible.

Definicién de los ptblicos clave — El plan de comunicacién de crisis deberd indicar los
grupos de personas con los que el equipo de respuesta a la crisis debe comunicarse y
priorizar el orden en el que se debe contactar con estos publicos.

Responsabilidades de comunicacion interna — En este caso, el plan de comunicacién
de crisis debe comunicar a los publicos internos lo que ha ocurrido y lo que deben hacer
como resultado de la crisis, asi como asegurar la informacién adicional necesaria para
ayudar a gestionar la crisis.

Filosofia de la comunicacién externa - Asi como las organizaciones deportivas deben
comunicarse internamente, deben hacerlo externamente. La organizacion deportiva
puede que tenga que situar los intereses de los demads por encima de los suyos (por
ejemplo, reconocer y proteger a las victimas) y planificar de antemano cual sera la
mejor fuente de informacién para los medios de comunicacion.

Politicas de Comunicacién Externa - Aqui la organizacién deportiva necesita
determinar como dara a conocer la informaciéon a los medios de comunicacién, como
el uso de declaraciones iniciales. Luego, la organizacién deportiva necesitara
determinar cémo comunicar las actualizaciones.

Identificacion del portavoz - La determinacién de quién serd el principal portavoz de
la organizacién deportiva puede variar en funcién de la crisis, pero es importante que
el portavoz sea competente en la comunicacion publica, incluso con los medios de
comunicacion social, y la organizacion tendra que determinar la frecuencia con la que
el portavoz se comunicara en publico (por ejemplo, entrevistas con los medios de
comunicacién, conferencias de prensa) y a través de los medios de comunicacion
social.

Identificacion de mensajes y canales - Los profesionales de las relaciones publicas
necesitan identificar qué mensajes se utilizaran para gestionar la crisis y los canales
mas adecuados para comunicar esos mensajes. Por ejemplo, si la organizacion
deportiva estd emitiendo una disculpa y mostrando arrepentimiento, un canal de
comunicacion mas publico y visible es el mas dptimo a utilizar.

Ademads, algunos canales de comunicacion, como los medios sociales, son ahora
bidireccionales, por lo que es importante que la organizacién planifique la forma en que
se recibirdn determinados mensajes a través de los canales de comunicacion y qué
resistencia podria surgir en esos canales. Por ejemplo, si una organizaciéon desea utilizar
un hashtag para que la busqueda de informacién sobre la crisis sea eficiente, puede que
tenga que prever que los usuarios de los medios de comunicacién social tomen este
hashtag y lo utilicen de forma desfavorable para la organizacion.




3.1.4 Manejo del discurso de la respuesta a la crisis

La planificacion de la comunicacion en caso de crisis ayuda a los profesionales de las
relaciones publicas a determinar la estrategia de comunicacion apropiada para
desplegarla en el manejo de una crisis. Sin embargo, difundir el mensaje es sélo la mitad
de la ecuacion. El discurso que la organizacion haya difundido debe ser controlado. Por
consiguiente, los profesionales de RR. PP deben observar la forma en que se recibe el
discurso y utilizar esa informacion para ajustarla si es necesario. En el pasado, la gestion
del discurso se hacia a menudo evaluando la forma en que los miembros de los medios
de comunicacion deportivos y otros grandes medios discutian el discurso. ;§Apoyaban lo
que decia la organizacién? ;0 lo cuestionaban? Las respuestas a esas preguntas influyen
entonces en la forma en que la organizacion deportiva adapta sus mensajes. Tal vez la
organizaciéon deportiva fue poco precisa en su respuesta inicial, y esto generé una
atencion mediatica negativa como para sugerir que la organizacion esta tratando de
encubrir informacién, luego la organizacién deberd proporcionar informacién mas
especifica para combatir esta historia.

Manejar el discurso se ha convertido en una tarea mucho mas compleja en la era de los
medios de comunicacién social, ya que el publico tiene ahora multiples vias para difundir
informacion sobre la organizacion que pueda perturbar el relato transmitido desde la
misma. Por lo tanto, parte del plan de comunicacién de crisis debe incluir la forma de
gestionar la alteracion del discurso por parte del publico activo en los medios sociales. Por
ejemplo, algunas organizaciones han intentado utilizar hashtags en la comunicacién
sobre una crisis y, aunque bien intencionados, esos esfuerzos han dado lugar a que el
hashtag "sea secuestrado" y la organizacion sufra mas dafos. En consecuencia, los
profesionales de las relaciones publicas deben ser cuidadosos en sus iniciativas de
comunicacion de crisis en los medios sociales. Bien sea a través de los medios sociales o
tradicionales, si se altera el discurso de la organizacion, los profesionales de RR. PP deben
tener cuidado con la forma en que responden. Por ejemplo, emplear una estrategia que
se perciba como agresiva o atacar a quienes dicen cosas negativas sobre la organizacion
puede incrementar el dafio de las relaciones publicas de la organizacién. En esas
situaciones, puede ser mas adecuado para la organizacién utilizar sus propios canales de
medios de comunicacién para reforzar el discurso que han introducido, e introducir
discursos que hagan frente a las que estan desafiando a la organizacion.

Por Uultimo, los profesionales de relaciones publicas deben tener en cuenta la
transparencia. Si bien la estrategia de respuesta a las crisis puede ser elaborada a veces
por otros, las organizaciones deportivas que intentan ocultar los problemas o negar las
irregularidades cuando éstas se han producido, se enfrentan a una batalla mucho mas
dificil que cuando la organizacion admite las equivocaciones y centra la comunicacion en
como la organizacion esta aprendiendo del incidente y cémo planea hacerlo mejor en el
futuro. En la era actual de los medios digitales, es muy facil que la informacién salga a la
luz, v las organizaciones deportivas deben ser conscientes de que el control del discurso
es mucho mas complejo y es un proceso mucho mas gestionable cuando se practica la
transparencia.




Unidad 3.2 Estrategias de respuesta a las crisis

En la planificacion de una crisis, los profesionales de las relaciones publicas en el deporte
tienen que determinar qué estrategias se van a utilizar para comunicarse tanto con el
publico interno como con el externo. Hay una variedad de estrategias que pueden ser
empleadas, y los profesionales de relaciones publicas deportivas necesitan asegurarse de
que utilizan la estrategia de respuesta correcta para la crisis. Desde luego, esto puede ser
dificil, ya que las crisis varian y hay elementos Unicos en cada crisis y dentro de cada
organizacion que pueden afectar a la forma en que se maneja una crisis. En algunos casos,
una organizacion puede aprender cuales son las estrategias de respuesta a las crisis que
funcionan mejor al experimentar un conflicto en el que utilizaron la respuesta incorrecta.
Esa experiencia, ademas de ser dificil, puede ser Gtil para evaluar la respuesta a la crisis y
ayudar ala organizacion a obtener resultados mas satisfactorios en el futuro. La respuesta
a las crisis también implica la seleccién del canal de comunicacién apropiado. ¢Deberia la
organizacién emitir un comunicado de prensa como unica respuesta? ;O deberia emitir
un comunicado de prensa y hacer que el Director General (CEQ) realice una declaracién
que sea publicada en los medios de comunicacién social de la organizacién? Como se ha
visto en la lectura, las situaciones de crisis son Unicas y también lo son las oportunidades
de los medios de comunicacién. Por consiguiente, para una crisis se puede utilizar un
determinado canal, que no se utilizard en una crisis diferente. El hecho de contar con un
plan de crisis puede ayudar a los profesionales de las relaciones publicas del deporte a
determinar qué canales son los 6ptimos para cada crisis.

Comunicar la respuesta a la crisis también implica manejar las relaciones. ;Como
gestionara la organizaciéon la comunicacion con los publicos internos frente a los publicos
externos? (Qué tipo de informacion se dara a los medios de comunicacion y quién
coordinara la comunicacién con los publicos externos? ;En qué medida se utilizaran los
medios de comunicacion de la organizacién para la comunicacion con las audiencias
externas? Las respuestas a cada una de estas preguntas son elementos importantes en la
redaccion de un plan de respuesta a las crisis y pueden ayudar a las organizaciones a ser
mas eficaces en el manejo de las crisis, ya que la estrategia de respuesta vy la
comunicacion de la estrategia de respuesta han sido pensadas de antemano. Por ultimo,
unavez que la crisis se ha disipado, es importante que los profesionales de RR. PP evallen
la respuesta a la crisis. ;Qué ha funcionado bien? ;Qué se podria haber hecho de forma
diferente? La respuesta a la crisis, al igual que otros aspectos de las organizaciones
deportivas, consiste en mejorar y perfeccionar la estrategia para producir resultados
dptimos. Por lo tanto, los profesionales de relaciones publicas después de manejar una
crisis pueden encontrarse con que su plan redactado necesita ser ajustado, ya que no
todas las situaciones pueden ser completamente planificadas. Mantener un enfoque
reflexivo ante las crisis puede ayudar a los profesionales de relaciones publicas a cultivar
practicas eficaces de comunicacién de crisis.




3.2.1 Estrategias de respuesta a las crisis

Asicomo hay unavariedad de crisis que pueden surgir, también hay diferentes estrategias
de comunicacién de crisis a las que se puede recurrir.

El objetivo de los profesionales de relaciones publicas es tratar de adaptar la respuesta a
la situacion. La teoria de Coombs de la comunicacion de crisis situacional es una forma
muy util de determinar la estrategia de respuesta apropiada a la crisis. Seguln esta teoria,
la cantidad de dafios de reputacién que puede sufrir una organizacion dicta la estrategia
a la que se debe recurrir (Coombs, 2006). Coombs sefala que para definir la respuesta
adecuada, primero se debe identificar correctamente la crisis. El etiqueta tres grupos
basicos de crisis: a) Grupo de victimas: una situacion en la que la organizacion es también
la victima (por ejemplo, un terremoto, un rumor, una pandemia); b) Grupo de accidentes:
en el que las acciones no intencionadas conducen a una crisis (por ejemplo, retiradas de
productos, fallos de equipo, derrames tdxicos que provocan dafios ambientales) y c)
Grupo de prevencion: situaciones en las que las organizaciones ponen a conciencia a las
personas en riesgo o no adoptan las medidas adecuadas (por ejemplo, el personal
directivo infringe las leyes, las partes interesadas se ponen en riesgo con el conocimiento
del personal directivo). Coombs (2006) sefala a continuacién gque hay tres opciones
basicas para responder a la crisis: a) establecer que no existe ninguna crisis; b) modificar
las imputaciones en torno al acontecimiento de la crisis para que parezca menos negativa,
o ¢) modificar la forma en que los interesados perciben la organizacion, y trabajar para
reparar la reputacion de la organizacion.

Coombs (2006) sitla entonces las estrategias de respuesta a crisis en una de las tres
posibles opciones: a) La opcién de negar la respuesta; b) la opcion de minimizar la
respuesta; y ¢) la opcion de negociar la respuesta. Como su nombre indica, con la opcion
de negar la respuesta, las organizaciones niegan la culpabilidad de la crisis. Las
estrategias de respuesta a la crisis pueden consistir en negar, atacar al acusador, o usar
un chivo expiatorio (culpar a alguien mas por la crisis). Mientras que las organizaciones
deportivas no deberian aceptar la culpa por cosas que no hicieron, es importante sefialar
qgue la opcion de negar la respuesta puede mejorar las relaciones publicas y el dafio a la
reputacién si no se comunica adecuadamente. Por ejemplo, si se acusa a una
organizacién deportiva de una violacidon ética (por ejemplo, el personal de un
departamento de deportes de una universidad que trata de que los estudiantes-atletas
participen en cursos académicos sin que ello suponga un esfuerzo), si hay pruebas de que
la organizacion no cometid la violacion, puede recurrirse a la negacion de respuesta, pero
debe hacerse con tacto (por ejemplo, reconociendo la gravedad de la acusacion, la
importancia de la cuestion ética para la organizacion, etc.). Mientras que al negar la
respuesta la organizacion no acepta ninguna responsabilidad; en la opcion de minimizar
la respuesta, la organizacion esta tratando de minimizar su responsabilidad. Aqui, la
organizacién puede emplear estrategias como excusas, o declarar que la organizacion no
tenia la intencién de que la crisis ocurriera, la justificacion, o declarar que el dafo
resultante de la crisis es menor. Al igual que con la opcion de negar la respuesta, las
organizaciones deportivas deben ser cautelosas con esta estrategia. Es muy posible que
las crisis ocurran sin intencion (por ejemplo, un fallo en el sistema de venta de entradas
qgue cambie el precio de la entrada de un partido), pero la organizacion debe mostrar
preocupacién y empatia para reducir su responsabilidad en este caso, ya que algunos




publicos pueden percibira menudo que la comunicacién es poco sincera y equiparar esta
comunicacion con la falta de interés de la organizacién.

A diferencia de las dos opciones anteriores, con la opcion de negociar la respuesta, la
organizacién esta tomando algunas medidas para hacer frente a la crisis. En este caso, las
organizaciones pueden utilizar estrategias como la de congraciarse, o recordarle a las
partes interesadas las buenas obras realizadas por la organizacion y/o elogiar a las partes
interesadas, expresar su preocupacion por las victimas afectadas por la crisis, mostrar
compasion ofreciendo regalos u otras compensaciones a las victimas, lamentar o
expresar remordimiento por la crisis, o pedir disculpas, en cuyo caso la organizacion
asume toda la responsabilidad de la crisis y pide perdén a las partes interesadas. Las
organizaciones deportivas pueden ser las mas adecuadas, si la situacion de crisis lo
justifica, para utilizar una negociacién de respuesta. En general, estas estrategias son bien
recibidas por el publico, si se comunican de manera auténtica. Para ayudarlos con estas
estrategias, completen la siguiente tabla, usando su propia organizacién:

Tabla 1: Estrategias de respuesta a la crisis

Justificacion de eleccion
de respuesta

Contexto de la Crisis Opcion de respuesta

Fuente: elaboracién propia.

3.2.2 Seleccionar el canal de respuesta a la crisis

Una vez seleccionada la respuesta a la crisis, los profesionales de relaciones publicas
deben determinar qué canales de comunicacién se utilizaran para comunicar la estrategia
de respuesta. Es probable que el canal de comunicacién varie en funcién de la crisis vy,
como se ha explicado anteriormente en la lectura, parte de la redacciéon de un plan
consiste en determinar qué canales se utilizaran para comunicar la respuesta a la crisis.
Independientemente de los canales que la organizacion deportiva utilice para comunicar
la respuesta a la crisis, es importante comprender que otras entidades, como los medios
de comunicacidn, utilizardn canales para comunicar sobre el manejo de la crisis por parte
de la organizacion. Tradicionalmente, las organizaciones deportivas han difundido la
respuesta a las crisis a través de canales como comunicados y conferencias de prensay
declaraciones publicadas en el sitio web de la organizacion, al mismo tiempo que
comunicaban la respuesta a la crisis a los medios de comunicaciéon. En el entorno
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mediatico actual, las organizaciones deportivas deben adoptar un enfoque integrador
para comunicar la respuesta a las crisis. Por ejemplo, como se ha sefialado anteriormente,
uno de los elementos clave de un plan de crisis es la identificacién de un portavoz. Una
vez que se ha identificado a esa persona, es importante que su comunicacion sea
coherente. En otras palabras, si el Director General es el portavoz de una crisis
determinada y da una conferencia de prensa para hablar de la forma en que la
organizacién estd manejando la crisis, el Director General deberia utilizar el mismo
mensaje en sus plataformas de medios de comunicacion social para hablar de la crisis.
Ademas, otros ejecutivos clave y el personal del equipo deben recibir capacitacion sobre
la forma en que han de desarrollar la comunicacién con los medios sociales durante una
situacién de crisis, para que no se considere que contradicen al portavoz. Para ayudarlos
a planificar en esta area, complete la siguiente tabla para su propia organizacién:

Tabla 2: Comunicacion del canal de respuesta a la crisis.

Audiencia/Publico a Canal(es) utilizado(s) para

Contexto de la Crisis comunicar la respuesta a comunicarse con ese
la crisis publico

Fuente: elaboracion propia

3.2.3 Manejo de las relaciones durante las crisis

La comunicacién de crisis implica una variedad de elementos, cada uno de los cuales es
importante para una ejecucion exitosa. Por ejemplo, la organizacion debe encontrar la
estrategia correcta de respuesta de crisis y debe comunicar esa respuesta a través del
canal de comunicacién correcto. Otro factor importante en la comunicacién de crisis es la
gestion de las relaciones durante la crisis. Las organizaciones deportivas deben pensar en
como manejaran las relaciones durante las situaciones de crisis y, como ya hemos
mencionado en la lectura, la redaccién de un plan puede ayudar a la organizacion a
realizar esto de manera eficaz. Pensemos en una situacién en la que una organizacion
deportiva se traslada a otra zona geografica. Es probable que los empleados se vean
afectados por esta decision, ya que implica un traslado. ;Cémo gestionard la organizacion
deportiva las relaciones con los empleados, entendiendo que algunos de ellos pueden
abandonar la organizacion en lugar de trasladarse? ;Cémo puede la organizacion
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gestionar este proceso de forma que estos empleados tengan una opinién favorable de la
organizacién? Veamos otro ejemplo: una organizacién deportiva que aumenta los precios
de los abonos a la temporada. ;Como se gestionara la relacion con los abonados a la
temporada? ;Qué puede hacer la organizacion para ayudar a este publico a mantener una
imagen positiva de la organizacién y minimizar el dafio a la reputacidon de la misma?

La situacién de crisis determinard qué publicos deben ser atendidos y los profesionales
derelaciones publicas determinaran las formas mas 6ptimas de gestionar esas relaciones.
Sin embargo, un publico que es probable que tenga una presencia constante, sin importar
la crisis, son los medios de comunicacion. Por lo tanto, los profesionales de relaciones
publicas necesitan identificar cémo la organizacion puede trabajar con los medios de
comunicacion en situaciones de crisis, entendiendo que la cobertura de la crisis por parte
de los medios vy la respuesta de la organizacion deportiva a la misma pueden no ser
siempre favorables. Una posible forma de gestionar las relaciones con los medios de
comunicacion durante una crisis es ser transparente y trabajar de la forma mas
cooperativa posible, para evitar las acusaciones de encubrimiento. Esto puede suponer
poner a disposicién de los medios de comunicacion personal de la organizacién, por lo
que es importante asegurarse de que esas personas estén suficientemente capacitadas
en las relaciones con los medios de comunicacién. Los profesionales de las relaciones
publicas también pueden determinar que, si bien trabajardan con los medios de
comunicacion durante una crisis, la organizacién utilizard sus propios medios para
comunicar la respuesta a la crisis, lo que puede suponer contrarrestar el discurso de los
medios de comunicacién en torno a la respuesta de la organizacion. Sin duda, la gestion
de las relaciones con los medios de comunicacién es importante, pero es conveniente que
las organizaciones deportivas hayan mantenido relaciones positivas antes de que se
produzca la crisis, ya que se puede recurrir a esta buena voluntad para mitigar el dafio a
la reputacion de la organizacion. Es dificil esperar que los publicos a los que la
organizacion deportiva ha tratado mal en el pasado digan cosas buenas sobre ellos una
vez que se produzca una crisis. Construir relaciones positivas con sus publicos sera de
gran beneficio para cuando las organizaciones deportivas tengan que enfrentar una crisis.

3.2.4 Evaluar la respuesta a la crisis

Una vez que la crisis haya disminuido, la organizacién deportiva puede observary evaluar
su rendimiento. La reflexion y la evaluaciéon son partes esenciales de las crisis de
comunicacion ya que ayudan a las organizaciones deportivas y a los profesionales de
relaciones publicas a identificar las fortalezas y debilidades, y asi poder perfeccionar de
manera optima su estrategia de comunicacién de crisis. Las organizaciones que sienten
que lo han hecho todo bien, son las mas propensas a repetir sus errores en el futuro ya
que no son capaces de adaptarse. Es también importante que cuando los profesionales
de relaciones publicas evaltien el rendimiento de la comunicacion de crisis, lo hagan con
precisiéon. Tratar de minimizar lo que sali6 mal o restarle importancia a los efectos
negativos solo va a perjudicar a la organizacion a largo plazo. Por lo tanto, aungue sea
penoso o dificil, la precision es primordial en esta etapa. La evaluacién también debe
incluir a quienes hayan participado en la seleccién o la comunicacion de la respuesta a la
crisis, junto con cualquier dato pertinente que se esté utilizando para evaluar el
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desempefio (por ejemplo, las cifras de venta de entradas antes y después de la crisis, los
articulos de noticias). Stoldt, Dittmore y Branvold (2006) sugieren que algunas de las
siguientes preguntas pueden ayudar a las organizaciones deportivas a evaluar su
rendimiento:

e /(Seactivo el plan de manera oportuna vy eficiente?

e ;Se identificaron y atendieron eficazmente todos los publicos
importantes?

e ;Pudo la organizaciéon posicionarse como la mejor fuente de
informacion sobre la crisis?

e ;Qué tan bien funciond el plan en la proteccion de la reputacidon de
la organizacion?

e (Cémo se puede mejorar el plan antes de la préoxima crisis que la
organizacién tenga que enfrentar? (p. 182).

Si bien esto representa sélo una muestra de las preguntas que se pueden hacer, es
importante que el proceso de evaluacién sea amplio y que el plan de comunicacion de
crisis se revise en funcién del proceso de evaluacion.
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