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Resumen

El presente estudio tiene como objetivo explorar elementos de la comunicacion del riesgo
en el interior de la empresay su relacion con la percepcion de la imagen corporativa interna de los
colaboradores en una situacion de riesgo. Se realizé a través de un analisis cualitativo con alcance
exploratorio utilizando el método fenomenoldgico — hermenéutico. Se llevaron a cabo diez
entrevistas semiestructuradas a voceros y colaboradores de empresas colombianas quienes
participaron voluntariamente en la investigacion. En los resultados se hallaron 5 categorias:
Situacion de riesgo, Comunicacién de riesgo en la cotidianidad del negocio, Continuidad del
negocio en situacion de riesgo, Imagen corporativa y Comunicacion del riesgo en la situacion de
riesgo. También, 13 sub-categorias a partir del analisis realizado en los hallazgos. Se propone un
esquema dindmico en el que se evidencia la interaccién de las categorias encontradas para el
manejo adecuado de una situacién de riesgo que proteja la imagen corporativa y la comunicacion
del riesgo en el interior de la empresa. Se concluyo la importancia del canal, forma y tiempo
oportuno de respuesta como elementos que contribuyen a la comunicacién fluida de riesgos en
medio de la incertidumbre. También, la necesidad de tener en cuenta a los lideres de los procesos

encargados de transmitir los mensajes en el interior de la organizacién para manejar la crisis.
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Abstract

Risk communication and corporate image are relevant factors for facing critical situations
among business environments, specially under pressure. This study attempts to explore elements
of risk communication processes inside companies and their linkage with construction of corporate
image among workers. Through 11 interviews to speakers responsible for risk communication
using the phenomenological hermeneutic method, the findings of this study help visualize the need
of communication elements taken into account for business continuity in crisis. Results provide a
scheme of the 5 categories: Risk Communication in Crisis, Corporate Image, Business Continuity
in Crisis, Risk Situation and Communication in Daily Life Inside the Company, with 13 sub-
categories which open the theoretical and managerial implications for comprehending risk
communication elements for crisis management. With the design of the dynamic scheme of risk
communication, the study also recommends taking into consideration risk communication in the
construction of corporate image among workers, taking into account the speaker role, time and

media used to communicate a risk situation under certain circumstances.
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Planteamiento del problema

Contextos que originan la situacién en estudio

Ahora, més que nunca, las organizaciones se enfrentan a situaciones de crisis que en
ocasiones no estan preparadas para manejar. En estas, los voceros, es decir, los responsables de la
transmision del mensaje en la situacion de crisis, ponen a prueba su liderazgo en la comunicacion
de riesgos en el interior de la empresa (Marsen, 2020), ya que uno de los grandes desafios que
tienen es comunicar la situacién de manera clara y empatica en medio de un evento incierto
(Fakhrudin et al., 2020). Para los colaboradores es muy importante entender la situacion de crisis
por la que la empresa esté atravesando y las acciones que la empresa emprende para mitigar el
riesgo, siempre y cuando el vocero comunique el riesgo en el tiempo apropiado, el significado de
la advertencia sea comprendido y los colaboradores sepan cémo actuar posteriormente (Fakhrudin
et al., 2020). Ademas de los voceros, los recursos vitales en una organizacion hacen referencia a
la reputacion, el liderazgo y la integridad, asi como a la lealtad de los colaboradores y de los
clientes (Andrade, 2005).

Antecedentes de la situacion en estudio

Los temas en los que se pudo dividir esta investigacion para entender los antecedentes de
la situacion en estudio son: comunicacion del riesgo y percepcion de la reputacion corporativa
interna de los colaboradores. Tal y como lo afirma Marsen (2020), es importante aportar desde las
narrativas de la comunicacion del riesgo para lograr enmarcar los mensajes relevantes a tener en
cuenta durante una situacion de crisis, y que los colaboradores puedan ayudar a mitigar los riesgos
en el interior de la organizacién cuando estos se presenten. Desde la academia se propone
fortalecer la teoria situacional de la comunicacion de crisis para recuperar la confianza en los
aliados y grupos de interés en las empresas (Marsen, 2020). De las ultimas lecciones aprendidas
en el proceso de la comunicacién de riesgos estudiadas en la empresa, Marsen (2020) resalta la
importancia de escoger voceros apropiados para comunicar al publico durante y después de una
crisis o situacion de riesgo, debido a que es una decision estratégica muy importante que la empresa
debe asumir, pues se ha encontrado que es de suma relevancia quién tiene esa responsabilidad en
la respuesta de los colaboradores para afrontar la situacion.

Gracias a investigaciones como la que llevaron a cabo Nielson et al. (2005), se vio la

importancia de describir el proceso de la administracion del riesgo con enfoque especial en la



evolucion de la comunicacion del riesgo y la expansion de compafias. A partir de los hallazgos,
surgiod la necesidad de crear un lenguaje comun para poder comunicar medidas de tratamiento y
controles en el interior de la organizacion (Nielson et al., 2005).

En el campo de la atencion de desastres, la comunicacion de riesgos ha sido ampliamente
estudiada; sin embargo, la investigacion mas reciente acerca de la comunicacion del riesgo ha
evidenciado la importancia de estudiarla a profundidad como componente critico para los sistemas
tempranos de alerta, especialmente con la pandemia de la Covid-19 (Fakhrudin et al., 2020), en el
contexto organizacional. La crisis sanitaria mundial generd la necesidad de examinar el efecto del
conocimiento de la gestion de riesgos en diferentes tipos de organizaciones, debido a que estaba
altamente estudiada principalmente en las empresas que mitigan riesgos naturales y administran
desastres (Durst et al., 2019). Por lo anterior, es que el aporte novedoso de esta investigacion al
campo de comunicacion de riesgos en el campo organizacional es la creacion de un esquema
cualitativo en el que se muestran algunos elementos necesarios para tener un proceso efectivo en
la comunicacion del riesgo, en relacion con la percepcion de la imagen corporativa.

El entendimiento adecuado acerca de l0os mensajes que se transmiten de la evaluacién del
riesgo o identificacion de peligro estd altamente relacionado con la percepcion del riesgo
(Freudenstein et al., 2020). Mensajes de ese tipo han sido nuevamente puestos a prueba en
situaciones donde priman los riesgos asociados a la seguridad, asi como pérdidas importantes de
patrimonio causadas por incendios, huracanes, tsunamis, erupciones volcanicas, inundaciones,
entre otros (Keller et al., 2006). Segun Freudenstein et al. (2020) y Keller et al. (2006), se ha
demostrado que la percepcion del riesgo incrementd en las areas encargadas de la gestion de
riesgos directa para mejorar las estrategias de comunicacion del riesgo en la empresa. Esto es
justificacién necesaria para continuar con la aproximacion innovadora que realizaron Freudenstein
et al. (2020) para identificar los efectos de encuadre en la comunicacion del riesgo, estudiado antes
en el contexto externo, y ahora en la empresa. Teniendo en cuenta la relevancia del estudio, es
importante considerar aspectos claves para el analisis del proceso de la comunicacion del riesgo,
teniendo como ejemplo la situacion descrita de la pandemia del Covid-19.



Alcance

Considerando los antecedentes enunciados de la situacion de estudio, esta investigacion
hace un aporte significativo en el anlisis exploratorio de la comunicacion del riesgo y, a su vez,
en como converge la imagen interna de la empresa en los colaboradores de la organizacion
(Fakhrudin et al., 2020). Su relevancia en el momento actual recae en lo poco estudiado que ha
sido el tema de la comunicacion del riesgo en el interior de la empresa (Marsen, 2020),
especialmente en Colombia. Como se menciond anteriormente, el lente por el cual habia cobrado
interés la comunicacion del riesgo estaba relacionado con la seguridad fisica y la vulneracion de
la integridad de las personas en campo; sin embargo, fue necesario extrapolarlo al d&mbito

empresarial (Shanahan et al., 2019).

Justificacion

Durante los momentos de crisis, todos estos elementos mencionados anteriormente son
puestos bajo presion, por lo que la supervivencia de la reputacion de la organizacion depende de
su cultura interna, de las fortalezas de comunicacién y de la integridad de sus lideres (Islas &
Hernandez, 2013). Por tal razon, tuvo sentido explorar la comunicacion del riesgo y la percepcién
de la imagen corporativa interna por los colaboradores durante una situacion de crisis. Asi se
pretendié identificar las posibles brechas existentes entre la comunicacion del riesgo dentro de la
organizacién y la imagen corporativa interna de los colaboradores, para fortalecer la confianza y
la cultura de riesgos (Deloitte, 2014). Por lo anterior, esta investigacion es una contribucion al
campo de la gestion de riesgos desde la comunicacion que, ademas, tiene en cuenta la percepcion
de la reputacion corporativa interna de los colaboradores, siendo novedosa y necesaria, y podra
ser de gran utilidad tanto para investigadores como para empresarios.

Formulacion de la pregunta que permite abordar la situacion de estudio

En la presente investigacion, a través de una metodologia de aproximacion
fenomenoldgico-hermenéutica (Manrique y De Castro, 2019), se buscd entender desde la
perspectiva en primera persona de algunos actores organizacionales ;,como incide la comunicacion
del riesgo en el interior de la empresa en la percepcion de la imagen corporativa interna de los

colaboradores?



Objetivo general

Explorar elementos de la comunicacion del riesgo en el interior de la empresa y su relacion con la

percepcion de la imagen corporativa de los colaboradores.

Obijetivos especificos
1. Identificar las estrategias de comunicacion de riesgos del vocero a sus colaboradores en la
empresa.
2. Analizar la percepcion de la imagen corporativa de la empresa de los colaboradores.
3. Proponer un esquema cualitativo que indique los principales factores asociados a la

comunicacion del riesgo y su dindmica en la organizacion.



Marco tedrico

Comunicacién del riesgo

Segun Andrade (2005), la comunicacién organizacional puede entenderse de tres formas
distintas: la primera, como un proceso social, ya que es el conjunto del total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacion, a travées de distintos canales; la segunda, a
través de la disciplina, debido a que la comunicacion es una parte del conocimiento humano que
estudia la forma en como se da el proceso de comunicacion dentro de las organizaciones
internamente y con su entorno; la tercera, como un conjunto de técnicas y actividades que
refuerzan los procesos de comunicacion en la organizacion para desarrollar estrategias
encaminadas a permear el flujo de mensajes que se dan entre los colaboradores. Ademas, estipula
que esta comunicacion se puede dar entre la organizacion y los diferentes publicos que tiene en su
entorno como, por ejemplo, inversionistas, clientes, proveedores, Gobierno, medios de
comunicacion, competidores y publico en general (Andrade, 2005).

De acuerdo con la normativa ISO 22301 y Great Place to Work (2021) “las
organizaciones son calificadas a partir de datos cuantitativos y cualitativos, donde el mayor peso
recae sobre la perspectiva de los colaboradores”, teniendo en cuenta que ellos son quienes ayudan
a construir la imagen y el tejido social en el interior de la empresa, de acuerdo con la manera como
perciben la imagen del lugar donde trabajan, a partir del dialogo que existe entre el vocero y los
colaboradores. La construccion de la imagen corporativa en el interior de la empresa y en los
colaboradores puede fortalecerse o debilitarse dependiendo del momento por el que la
organizacion esté pasando, especialmente cuando se trata de una crisis (Rakow et al., 2015).

Durante ese momento, los desafios mas importantes a los que se ve enfrentada la
organizacion para comunicar la crisis son entender la fenomenologia del riesgo (qué es, causas,
posibles consecuencias si se materializa), la cuantificacién del riesgo (medidas de severidad,
probabilidad de ocurrencia, dafios) y las respuestas emocionales a los eventos y amenazas que se
presentan (Rakow et al., 2015, pp. 147-148).

Entender la fenomenologia de un riesgo permite proteger a las personas y bienes
materiales de cualquier situacién cuyo resultado genere dafio o pérdida. Asumiendo la premisa de
Rakow et al. (2015), “la ignorancia puede matar” (p.148), se hace evidente la necesidad de estudiar

la comunicacion del riesgo en una situacion cuya naturaleza es de incertidumbre con posibles



consecuencias catastroficas, sus causas y posibles mecanismos de control (Rakow et al., 2015). En
temas de riesgos, los nimeros permiten tomar decisiones informadas a partir de un panorama con
informacion cuantitativa que calcule cifras para dimensionar las consecuencias si se materializa el
riesgo. Aunque el lenguaje numérico ayuda, en ocasiones es muy complejo de entender y trunca
los canales de comunicacion con los colaboradores, debido a que los datos pueden ser
incomprensibles (Rakow et al., 2015).

En la etapa de la comunicacion del riesgo, es fundamental tener en cuenta las respuestas
emocionales a los eventos y amenazas que se presentan, pues estas determinan la adherencia de
los colaboradores con el cumplimiento de objetivos y permanencia en la empresa (Marsen, 2020).
Adicionalmente, las emociones contribuyen al nivel de intensidad con el que se siente el riesgo y
se percibe la situacion: si es percibida como peligrosa, la sensacion de miedo aumentara. Por el
contrario, si se percibe como oportunidad, la sensacion de euforia estara presente (Rakow et al.,
2015). Tal y como lo afirman en Great Place to Work (2021), uno de los elementos que se debe
fortalecer en el interior de las empresas es la adherencia de los colaboradores y “que se quieran
quedar trabajando ahi”. Por tal razon es muy importante generar ese puente que conecta la
comunicacion del riesgo en el interior de la empresa y la manera como este incide en la percepcion

de la imagen corporativa interna de los colaboradores.

Percepcion del riesgo

Segun Alean et al. (2017), la comunicacion de riesgos esta conectada con la
transformacion y el impacto que se genera en los colaboradores de las organizaciones desde el
hacer en las practicas de gestion. Dentro de este proceso de comunicacion existen narrativas
organizacionales que surgen del discurso que los colaboradores construyen durante la ejecucién
de sus funciones (Bourdieu, 1991; Fleetwood, 2016; Menary, 2008; Ernst & Schleiter, 2021). Las
narrativas se usan para crear significado, direccion y ldgica en la vida (Bourdieu, 1987),
incluyendo la identificacion reflexiva y categorizacion de unos en relacion con otros en una
organizacion (Bottero, 2010). De acuerdo con Dowling (2016), la importancia de la imagen
corporativa sustenta a Bourdieu (1987) y a Bottero (2010) cuando hacen referencia a las creencias

e impresiones que se tienen sobre la organizacion de la que los colaboradores hacen parte integral.



De ahi la importancia que identifica la comunicacion interna como aquel elemento con el
cual se crean relaciones con el propdsito de informar, integrar y motivar a los colaboradores y
contribuir hacia el logro de los objetivos. A su vez, “entendiendo que la percepcion del riesgo es
una variable importante para el estudio del riesgo, porgque permite dar respuesta a preguntas como
la incidencia de la comunicacién del riesgo y su percepcion, tema de interés en la presente
investigacion” (Vegas, 2017).

Cuando por diferentes motivos en el interior se difunde informacion negativa sobre la
organizacion, se pone en riesgo la imagen corporativa interna, que es uno de los activos intangibles
mas valiosos dentro de las organizaciones. Por tanto, se hace indispensable tener establecido un
sistema de prevencion de crisis y buena comunicacion del riesgo que permita actuar de manera
inmediata para evitar la afectacion de la imagen corporativa interna (Islas & Hernandez, 2013).

En uno de los estudios mas recientes de la comunicacion de riesgos, Marsen (2020)
plantea que "las crisis organizacionales se pueden estudiar y entender usando diferentes
aproximaciones y métodos en dos etapas: pre crisis (administracion de la situacion) y postcrisis
(administracion de la imagen corporativa)” (p. 163). Dentro de las diferentes metodologias
estudiadas, esta la aproximacion narrativa como método para investigar la comunicacion del riesgo
en el interior de la empresa. También, la teoria narrativa se definira como un elemento que
relaciona la comunicacion corporativa con el contenido de los mensajes y su énfasis en la
cronologia, los roles y las interacciones de los participantes, y la sitGan en el analisis de los casos
de la comunicacién de crisis en las empresas (Marsen, 2020).

Entre las diferentes maneras en las que se pueden comunicar los riesgos en el interior de
la empresa, segun Marsen (2020), la aproximacion narrativa es la metodologia méas acorde para
estudiar esos mecanismos en los que un evento de crisis es percibido y comunicado a través de
algunos fragmentos metaféricos en la empresa. El valor agregado de esta forma de investigar la
comunicacion del riesgo esta dado por el reflejo de los intereses y miradas de los diferentes
individuos y grupos de trabajo en una organizacion. La riqueza de los datos permite identificar
elementos que favorezcan u obstruyan el cumplimiento de objetivos y su explicacion de los
posibles resultados. Se ha encontrado una relacion directa entre la teoria narrativa y la
comunicacion organizacional y corporativa, teniendo como énfasis la cronologia, los roles y la

interaccidn de los colaboradores en el proceso (Marsen, 2020).
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Percepcion de la imagen corporativa

Para entender el procesamiento y construccion de la imagen corporativa interna, es
importante definir el concepto de percepcion, entendido como “proceso de referentes ideoldgicos
y culturales que reproducen y explican la realidad de las distintas experiencias cotidianas para
ordenarlas y clasificarlas” (Vargas, 2017, p. 58). Esta clasificacion se realiza a través de codigos,
estructuras significantes, que son elementos que clasifican las experiencias sensoriales y organizan
el entorno (Vargas Melgarejo, 1994).

La percepcidn de la imagen corporativa interna de los colaboradores puede ser una mirada
a uno de los riesgos reputacionales a los que existe la posibilidad de verse enfrentada la empresa.
Teniendo en cuenta que los colaboradores son quienes ayudan a reforzar la imagen corporativa
desde adentro, cabe definir el concepto para luego poderlo conectar con la comunicacion del
riesgo. Segun Hemelberg & Castro (2015) y la Superintendencia Financiera de Colombia, “el
riesgo reputacional se define como la posibilidad de pérdida en que incurre una compariia por
desprestigio, mala imagen, publicidad negativa [...] y sus practicas de negocios, que cause pérdida
de clientes, disminucion de ingresos o procesos judiciales”. Por otro lado, segun Islas & Hernandez
(2013), la reputacion es la opinion que la gente tiene de una organizacion y es su valor mas
importante, puesto que permite gozar de una opinion favorable y, en caso de crisis, valerse de ella
para salir adelante. Las creencias e impresiones de los colabores son igualmente importantes para
la construccion de esa opinion (Dowling, 2016).

La imagen corporativa, segin Dowling (2016), “la construyen cada uno de los miembros
de la organizacion. La identidad y la cultura corporativa deben ser sélidas y coherentes con la
imagen que se muestra”. En la empresa la palabra crisis puede tener diferentes significados para
los colaboradores. Por ejemplo, para un jefe de planta puede significar cobmo tratar una explosion,
una lesion, la pérdida de una vida y la pérdida de produccion. Para el asesor juridico puede
significar la posibilidad de un litigio. Para el director, se relaciona con inversionistas, y puede
significar el notificar el indice de la Bolsa de Valores. Asi mismo, habria que entender las
diferentes implicaciones de una crisis para la organizacion. ElI comunicador (vocero) necesita
prever que una organizacion tiene su propia cultura distintiva (e imagen corporativa interna), que
configura los patrones o alternativas de la comunicacion para que sea efectiva (Islas & Hernandez,
2013; Alean et al., 2017).
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Debido a que la reputacion es una construccién continua a través de los hechos, es
necesario cuidarla y mantenerla para reducir la tension entre la organizacion, sus accionistas y sus
clientes. Asi también, como afirman Islas & Herndndez (2013), para ayudar a reducir las barreras
de competencia y desarrollo de mercado; crear un ambiente favorable para las inversiones; atraer
a los mejores colaboradores, proveedores y socios; ofrecer precios en sus productos y servicios.
Adicionalmente, reducir el precio de las acciones y la volatilidad del mercado; minimizar la
amenaza de mas regulaciones adicionales; bajar el riesgo de crisis y, por ultimo, establecer
confianza y credibilidad con los grupos de interés (Islas & Hernandez, 2013).

Cuando la comunicacion del riesgo es efectiva en el interior de la empresa, el riesgo
reputacional interno se mantiene controlado porque los colaboradores tienen una percepcion
positiva del lugar donde trabajan, es decir, la empresa tiene una imagen corporativa interna
positiva. Si, por el contrario, la comunicacion no es fluida, o en ocasiones llega a ser inexistente,
la materializacion del riesgo reputacional incrementa sus probabilidades de ocurrencia debido a
que la imagen corporativa se cae para el talento humano interno, causando un sentimiento de
desprestigio generalizado en los grupos de trabajo (Rojas, 2003).

Considerando lo enunciado, se resalta la importancia de una adecuada estructura
estratégica de comunicacién de riesgos transversal como uno de los componentes de impacto en
la cultura organizacional, que incluye el apetito del riesgo como una medida en la que una persona
0 una organizacion esta dispuesta a asumir un riesgo para alcanzar la estrategia (Alean et al., 2017)

Tal y como lo dicen Alean et al. (2017) “un reto al que se enfrentan las organizaciones es
encontrar la estrategia adecuada para comunicar que incluya la seleccion del canal, la estructura
del mensaje, el publico objetivo, los colores, estilos, formas, contenidos, entre otros aspectos” (p.
99). Asimismo, cobra especial relevancia hacer énfasis en la importancia del aporte de la
investigacion cualitativa para resaltar la comunicacion del riesgo y los elementos que contribuyen
a su construccion en el proceso de identificacion de los riesgos que amenazan la construccion de
la imagen corporativa interna basada en la experiencia de los colaboradores durante una situacion
de crisis en la empresa. Por lo anterior, proponemos a continuacion realizar un andlisis cualitativo

con alcance descriptivo.
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Método

En la presente investigacion se realiza un analisis cualitativo con alcance
descriptivo. Esto quiere decir que el caracter cualitativo se da gracias a la exploracion de
fendmenos en profundidad y los significados que se extraeran de los datos, desde la perspectiva
en primera persona de los actores organizacionales involucrados (Hernandez et al., 2014; Levitt et
al., 2018). Ademas, se investigaron tematicas poco estudiadas en el contexto colombiano
(comunicacion del riesgo y percepcion de la imagen corporativa) y se prepard el terreno para
nuevos estudios (Hernandez et al., 2014; Levitt et al., 2018).

Se utilizo el método fenomenol6gico-hermenéutico, el cual se caracteriza por entender e
interpretar fenébmenos sociales que ocurren en un contexto determinado, desde la perspectiva de
los actores sociales involucrados (Dangal & Joshi, 2020; De Castro, et. al., 2007; Hein & Austin,
W. 2001 & Laverty, 2003). Tal y como lo sugieren Dangal & Joshi (2020), la experiencia viva de
los participantes debe observarse en el contexto en el que suceden las situaciones, por eso es que
en este estudio el insumo fueron los elementos compartidos por los colaboradores acerca de la
comunicacion del riesgo en la organizacion.

Esta aproximacion metodologica permitid explicar el significado, estructura y esencia de
un fendmeno social desde la experiencia de una persona o grupo (Dangal & Joshi, 2020). La
comunicacion del riesgo organizacional y la percepcion de la imagen corporativa se pueden
estudiar a través de este método, para generar conocimiento y revelar la base de la percepcion y

del comportamiento de los participantes (Levitt et al., 2018; Rojas, 2003).

Participantes

De acuerdo con los hallazgos encontrados en la literatura que habla sobre comunicacion
del riesgo, gobierno corporativo y aproximacion narrativa, en ninguno se menciona que la alta
gerencia sea la encargada de esa comunicacion. Por el contrario, lo que se ha encontrado muestra
que la persona designada para comunicar los riesgos o las situaciones de crisis es el vocero
(Muralikrishna & Manickam, 2017). Por tal razén, para efectos de este estudio, la persona
responsable de esa comunicacién fue uno de los participantes mas importantes en la investigacion.
Ademas de contar con el vocero, para dar cumplimiento a uno de los objetivos especificos y al
analisis de la percepcién de la imagen interna de los colaboradores, fue necesario contar con

colaboradores de distintos niveles que pudieran responder a la entrevista semiestructurada acerca
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de su percepcion, una vez se definieron las empresas del caso de estudio. Se entrevistaron diez
personas en total, siguiendo las recomendaciones del numero de informantes requeridos para
estudios fenomenoldgicos (Hernandez et al., 2014): seis voceros y cuatro colaboradores de
empresas del sector financiero, alimentos, servicios publicos y construccion. Se seleccionaron los
participantes considerando el criterio de vocero (emisor responsable de la comunicacion de riesgo)
y operativo (receptor de la comunicacion de riesgo) dentro de las organizaciones para el tema a
investigar, de una manera voluntaria y libre, teniendo en cuenta el consentimiento informado (ver
Anexo 1). Se realizaron las entrevistas por medio de la plataforma Teams, teniendo en cuenta esta
nueva alternativa planteada a partir de la pandemia y por asuntos del tiempo limitado de los
entrevistados (Gruber et al., 2020). EI muestreo fue por conveniencia (Herndndez et al., 2014) y
los entrevistados se contactaron siguiendo la técnica de cadena por redes (“bola de nieve”)
(Hernandez et al., 2014), segun la cual un informante clave recomienda a otro. En la Tabla 1 se

presentan las caracteristicas generales de los entrevistados, fecha y duracion de las entrevistas.

Tabla 1

Caracterizacion general de los entrevistados

Caracteristica Entrevistado (Ndmero convencion)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Masculino | Femenino Femenino Masculino | Masculino | Masculino | Masculino | Masculino Masculino Masculino
Coordinad
. ora Directora Vicepresi .
Anall_sta Admon. de Sistema | dencia de Gerente de Director Dlrec_to_r Colaborad Director
Cargo de riesgo Fi . d L Tal Recursos Fi . Administr Colaborador !
iblico inanciera e Gestion alento Humanos inanciero | .o or Operativo
p no Integrado Humano
bancaria
Seguridad, - .
Riesgo Salud, Direccion Direccion ,;?g::nlstr :2332{2{5
Especialidad publico Financiera Medl_o Estratégic Estratégic Financiero Finanzas y Manufactura Bienestar Ingeniero
Ambiente a a
- Procesos laboral
y Calidad
Energia y
Secmf .qe la Movilidad | Servicios gonstrucc Industrial Industrial Financiero | Alimentos | Industrial Industrial Industrial
organizacion S ion
Publicos
Fecha de la rln8arzo gz 12 de abril rz:_arzo gz ﬁ14arzo gs 6 de mayo | 9 de mayo rlr?ayo gz 19 de mayo ﬁwsayo g: 31 mayo
entrevista 2022 de 2022 2022 2022 de 2022 de 2022 2022 de 2022 2022 de 2022
Duracion de la
entrevista (en | 40 45 35 60 55 40 36 45 42 38
minutos)

Fuente: Elaboracion propia
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Instrumentos de recoleccion y analisis de informacion

El instrumento de recoleccion de informacién elegido fueron entrevistas
semiestructuradas a los participantes de distintos niveles en las empresas. La entrevista
semiestructurada presenta un grado mayor de flexibilidad que las estructuradas, debido a que parte
de preguntas planeadas, que pueden ajustarse a los entrevistados. Su ventaja es la posibilidad de
adaptarse a los sujetos para aclarar términos, identificar ambigiedades y reducir formalismos
(Diaz et al., 2013). Cada entrevista se grabé en audio (436 minutos en total) y se transcribié (70
paginas) para posibilitar el analisis de la informacién. La instruccion inicial que se les dio a los
participantes fue: “Desde su perspectiva, cuéntenos una situacion de crisis que haya ocurrido entre
marzo y junio de 2020 y la forma en que se comunicd”. Luego se complementd con algunas
preguntas relacionadas (Anexo 2). Se realizd una entrevista a cada participante (diez en total),
teniendo en cuenta el criterio de saturacion de las categorias (Hernandez et al., 2014).

Para el analisis de la informacion se utilizé un cuadro de andlisis (Tabla 2) que consiste
en identificar, dentro de la informacion recolectada a través de las entrevistas, aspectos importantes
del proceso de comunicacién de riesgos y su incidencia en la imagen corporativa, segun la
propuesta fenomenoldgico-hermenéutica de De-Castro et al. (2007). El andlisis se llevé a cabo
mediante los siguientes pasos: 1. lectura y relectura de las transcripciones, 2. segmentacion en
unidades de sentido, 3. transformacion en leguaje psicoldgico-técnico, 4. identificacion de
prejuicios, reacciones y conjeturas de las investigadoras, 5. identificacion de fuentes tedricas
asociadas con las unidades de sentido. Luego, se etiquetaron las unidades de sentido, se
identificaron subcategorias guiandose por las etiquetas similares, las cuales se agruparon;

finalmente, las subcategorias se agruparon en categorias.

Tabla 2

Cuadro de andlisis de la informacion

Transformacion en .
Reacciones,

. lenguaje .
, ., Unidades de cngay prejuicios o Referentes
Categoria Subcategoria . psicologico . . L
sentido - interpretaciones de tedricos
(de las unidades de . .
. los investigadores
negocio)

Fuente: Tomado de Manrique & De-Castro (2019, p154).
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Resultados

Durante el analisis de resultados se identificaron 160 unidades de sentido, que se

agruparon en 13 subcategorias y estas, a su vez, en 5 categorias. A partir de este proceso de analisis,

se obtuvo la estructura de los datos (Tabla 3) que, para facilitar la clasificacion, se diferenci6 por

colores.

Tabla 3

Estructura categorial

Cddigo
Categoria YL
2 Situacion de riesgo

Cadigo
Subcategoria

Subcategoria

11 Forma de comunicacion

1.2 Canales de comunicacion durante la
situacion de crisis

13 Estrategias de la comunicacion del vocero

2.1 Percepcion de la situacion de riesgo

29 Narrativas en la comunicacion a partir de la
situacion de crisis

31 Sistema integral de gestion de riesgos

3.2 Estrategias administrativas

41 Impacto de la alta direccion en el manejo de
la incertidumbre

4.2 Capacidad de resiliencia frente a la situacion
— comunicacion

4.3 Oportunidades de  mejora en la
comunicacion de la situacion de riesgo

4.4 Percepcion de la imagen corporativa interna

por el colaborador

Forma de comunicacion

Estilo de comunicacién en el interior en la
empresa

Fuente: Elaboracion propia con base en Gioia et al (2013) y Manrique y De Castro (2019).
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A continuacion, se describe cada categoria (y subcategoria, escrita en cursiva y en
blancas) mostrando la comprension del fenémeno de la comunicacion de riesgos y su efecto en la
imagen corporativa, desde la perspectiva de los entrevistados y, luego, se extraen algunos
aprendizajes y aportes sobre la comunicacion del riesgo. Luego, en la discusion, se da cuenta de

la relacion que tienen las categorias entre si, mediante un esquema cualitativo (Figura 1).

Categoria 1: Comunicacion en la situacion de riesgo: Segun la PAHO (s.f), la
comunicacion en la situacion de riesgo se refiere “al intercambio en tiempo real e informacion,
recomendaciones y opiniones, entre expertos y colaboradores que se enfrenten a una amenaza
(riesgo) para su sobrevivencia, su salud, su bien estar econdmico o social”. A esta categoria le
corresponden las subcategorias: Forma de comunicacion, Canales de comunicacion durante la
situacion de crisis y Estrategias de comunicacion del vocero.

En el campo de la administracidn de riesgos, uno de los componentes de la comunicacion
corporativa es la comunicacién de riesgos en el interior de la empresa. En el pasado, se ha
estudiado para entender la manera como el flujo de informacion hacia las partes interesadas y el
contexto externo se da (Islas & Hernandez, 2013). Sin embargo, en el interior de la empresa surge
la necesidad de explorar como se generan esos canales de comunicacién de riesgos a través de
relaciones con el proposito de informar, integrar y motivar a los colaboradores para alcanzar el
cumplimiento de objetivos (Alean et al., 2017).

A partir de las entrevistas, se evidencid la necesidad de entender que la forma de
comunicacion de crisis es un pilar fundamental para la estabilidad emocional de los colaboradores
en la empresa, aprovechando el alcance de los canales de comunicacion durante la situacion de
crisis para garantizar que la informacidn llegue a todos los niveles en la estructura organizacional
(Marsen, 2020). Pensar en una organizacion donde internamente no se comparte la informacion o
es restringida a unos cuantos, y que esta fuese determinante para el logro de los objetivos, es pensar
en una organizacion que no tiene canales de comunicacion formal. La ausencia de directrices
claras y de lideres que comunican a sus colaboradores las expectativas frente al trabajo y el como
desarrollarlo para alcanzar las metas y planes estratégicos, segun Andrade (2005), sucede en una
organizacion que desaparecera, inevitablemente, en un corto tiempo. La comunicacion permite
que los colaboradores estén debidamente informados sobre las situaciones de riesgo y las

decisiones que se toman en la alta direccion como guia para avanzar en el cumplimiento del
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propdsito superior (Gémez, 2020). Asimismo, cobran relevancia las estrategias de comunicacién
del vocero como lider que marca la pauta en la forma de comunicacion en el interior de la empresa,
especialmente durante la situacion de crisis.

Por ejemplo, cuando uno de los entrevistados estaba expresando la manera como habia
sido la forma de comunicacion de los riesgos, en los primeros dias de la emergencia sanitaria, entre
el 20y el 30 de marzo de 2020, describid que la estrategia de comunicacion en la empresa no habia
sido masiva, sino en cascada dentro de los equipos, para generar mayor cercania con los
colaboradores. Los lideres de cada una de las divisiones en su momento eran los responsables de
que sus colaboradores obtuvieran la informacion de la manera mas agil y oportuna para poder
actuar. Para este entrevistado la comunicacion en la situacion de riesgo fue: “[...] en cascada. Hay
mensajes que deben ser dados de manera general a nivel de plenaria a toda la compafiia, pero
también hay mensajes que deben ser del lider directo de la persona” (1, 1.1, 55).! Lo anterior
dependera del tipo de mensaje; por ejemplo, si es un mensaje de nivel estratégico que su intencion
sea la movilizacion de los colaboradores en la organizacion, este deberé dirigirse desde el vocero
a quienes sean los responsables directos de la estrategia de la compafiia. Por otro lado, si el mensaje
es de nivel tactico, este puede estar orientado por su lider inmediato. No obstante, los mensajes
deben ser coherentes con el objetivo que se desea alcanzar en situacién de crisis.

Lo anterior contrasta con la respuesta de otro entrevistado: “La comunicacion fue
informal, desde el ‘pasillo’; cuando se utilizo el correo electronico fue para unos cuantos, no a
todas las personas de la oficina” (1, 1.1, 21). La afirmacion anterior se da porque hay operarios a
los que no se les asigna correo electrénico corporativo, ya que su funcidén no lo requiere. Sin
embargo, la gran mayoria tenia nimero de celular asociado a la plataforma WhatsApp. Se
evidenciaron en la emergencia los diferentes canales de comunicacion escogidos para los grupos
de interés, buscando garantizar la claridad en los mensajes.

Algunas empresas no tienen una ruta clara en sus necesidades de comunicacion y solo
consideran la comunicacién del riesgo en los momentos de crisis, por tanto, se exponen a una alta
probabilidad de afectar la imagen corporativa interna y que esta repercuta en las creencias,
motivacién y desempefio de los colaboradores (Great Place To Work, 2021). Hubo casos descritos,

narrados en lineas posteriores por algunos de los entrevistados, donde no existia un plan o directriz

! La codificacion de las entrevistas se hizo con base en la Tabla 3, de la siguiente manera: categoria (1), subcategoria
(1.1), unidad de sentido (55).
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de comunicacion en situaciones de crisis, por lo tanto, los lideres eran autonomos para seleccionar
los medios, y otros en los que por instruccion del presidente de la compafiia se resolvia a través
del canal predeterminado para tal fin. Ademas, para otro entrevistado:

No existia un plan de comunicaciones a seguir; sin embargo, nos reunimos [entre equipos
de trabajo de diferentes areas] para establecer como ibamos a abordar la situacion,
priorizando [a los colaboradores] y la sostenibilidad [del negocio]. Se parti6 del respeto
y de decir siempre la verdad [por mas dificultad que generara]. Tan fue asi, que se abrieron
diferentes espacios para la construccion colectiva de ideas para el manejo adecuado de la
situacion, teniendo en cuenta el contexto de las familias y de la empresa. Los valores

fundamentales fueron el respeto y la transparencia (1, 1.1, 31).

En sintesis, de esta categoria podemos encontrar que, respecto a la forma de
comunicacion, los entrevistados sugieren que los colaboradores requieren una comunicacion en
doble via que les permita expresar sus pensamientos e ideas sobre la percepcion de la situacion y
asi sentirse escuchados, generando sentido de pertenencia 0 empatia ante la situacion de crisis.
Ademas, los canales de comunicacion deben ser los suficientes (correo electrénico, mensajes de
texto, WhatsApp, carteleras, llamada telefonica, entre otros), cumpliendo con el objetivo de
asegurar una comunicacion completa a todos los publicos de interés, que para el caso de estudio
corresponde a todos los colaboradores. Finalmente, es fundamental que las estrategias de
comunicacion del vocero en la situacion de crisis obedezcan a la claridad en el mensaje,
generacion de empatia en los colaboradores y mantener una emocionalidad controlada para

transmitir el mensaje de la manera mas acertada posible.

Categoria 2: Situacion de riesgo: Parafraseando a Marsen (2020) una situacion de riesgo
es una circunstancia en la que surge un evento en el cual existe una amenaza u oportunidad que se
puede materializar. A esta categoria le corresponden las subcategorias: Percepcion de la situacion
de riesgo y Narrativas en la comunicacion a partir de la situacion de crisis.

En cuanto a la percepcidn, para algunos de los entrevistados (4, 5, 8, 9 y 10) la situacion
de riesgo se defini6 a partir de los lineamientos nacionales de la emergencia sanitaria del Covid-

19 desde marzo 20 hasta junio 20 del 2020. Para otros como (1, 2, 3, 6 y 7), la situacion fue
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comprendida a partir de las circunstancias de la incertidumbre en el transcurso del evento, mientras
se iban creando estrategias y definiendo lineas de accion.

La percepcidn estd directamente relacionada con las narrativas en la comunicacion a
partir de la situacion de crisis. En una de las empresas, haber tenido que parar la operacion global
de la planta como medida de mitigacion del riesgo en salud para los colaboradores, gener6 un alto
nivel de incertidumbre que no estaba planeado. En palabras de los entrevistados: “[hubo una]
sensacion muy alta de incertidumbre, porque es que si apagaste el horno es como si hubieras
apagado el corazon de la planta. La pregunta es: ‘;Qué va a pasar con nosotros?’, ‘;Qué va a pasar
con nuestros puestos de trabajo?’” (2, 2.1, 122). “Hubo un brote interno [de colaboradores
infectados con el virus del Covid-19] en la organizacion y de inmediato activamos todos los
protocolos para [proteger] la salud y seguridad de nuestros empleados, proveedores y logisticos”
(2, 2.1, 47). También, en algunos casos, se organizd un equipo de monitoreo que Sse reunia
diariamente para controlar la operacion y poder reaccionar a tiempo, en el momento oportuno. Este
entrevistado describio la sensacion de “dolor profundo” cuando recibian noticias de colaboradores
fallecidos por la infeccion del virus durante los primeros meses de la emergencia sanitaria (2, 2.1,
45).

Hubo otros casos en empresas donde se presentd poca claridad en la informacion
entregada, debido a que se iban tomando decisiones en la marcha, improvisando. En palabras de
los entrevistados: Esto generd “caos al inicio de la pandemia porque [...] no teniamos clara la
normatividad [y teniamos la sensacion de que] no nos estaban cuidando como nos debian cuidar”
(2, 2.1, 23). Ademas, en el interior de la empresa, la comunicacion de la situacion de riesgo “no se
realizd de la mejor manera. Se iba dando linea por medio de llamadas con [cierto] grado de
incertidumbre. No hubo organizacion en las directrices y hubo caos permanente: nosotros fuimos
el paracaidas... fue improvisado: desorden y caos" (2, 2.1, 25). En otras empresas, la sensacion
del entrevistado manifiesta la falta de claridad en la comunicacion, sumado esto a la imposibilidad
de proyectar un plan para atravesar la situacion de riesgo. Asi lo describe un entrevistado: “[...]
utilizo la palabra niebla para describir la situacion de incertidumbre porque no se veia mas alla de
lo que estaba pasando” (2, 2.2, 146). Se hace evidente la imagen borrosa y desenfocada del
momento de riesgo, descrita por uno de los entrevistados en la que destaca el factor que incidi6 en

la sensacion de amenaza, por la imposibilidad de planear de cara al futuro.
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En sintesis, de esta categoria podemos encontrar que, respecto a la percepcion, es
importante tener en cuenta que de la forma en que se transmita un mensaje en una situacion de
riesgo los colaboradores pueden percibir control o improvisacién de la alta gerencia; asimismo,
esa percepcion marcara la pauta en el actuar de las personas que conforman la organizacion. En
cuanto a las narrativas en la comunicacién a partir de la situacion de crisis, las empresas que
emplearon metaforas o narrativas como “vamos en un barco que va a pasar una tormenta y
queremos llegar todos a la orilla” (2, 2.2, 37) “vamos a ponernos la camiseta para salir adelante”
(2, 2.2, 5), entre otras, se evidencia un efecto entre los colaboradores de mayor receptividad en el
mensaje que se corrobora a traves de la manera como los entrevistados expresaban una
emocionalidad positiva y receptiva frente al emisor de la informacion; por lo tanto, el uso de estos
elementos en la comunicacion permite mayor movilizacion hacia una idea u objetivo que se desee
alcanzar. Como lo afirman Bourdieu (1987) y Bottero (2020), las narrativas permiten la generacion
de una identificacion reflexiva que direcciona a los trabajadores hacia el cumplimiento de los

objetivos en momentos de alto nivel de incertidumbre.

Categoria 3: Continuidad del negocio en la situacion de riesgo: Esta expresion se
refiere a la sostenibilidad de la empresa en medio de la adversidad. Segun la 1ISO 22301, el Plan
de Continuidad del Negocio determina “cémo debe actuar la organizacién después de una
interrupcion no deseada [ ...], para recuperar y restaurar las funciones criticas, parcial o totalmente
interrumpidas dentro de un tiempo predeterminado”. A esta categoria le corresponden las
subcategorias Sistema integral de gestion de riesgos y Estrategias administrativas.

Con relacién al sistema integral de gestion de riesgos, la situacion de riesgo cuando
comenzd la emergencia sanitaria del Covid-19 en Colombia, de marzo a junio del 2020, fue lo mas
cercano a un ‘“cisne negro”, un evento cuyo impacto es altamente improbable (Taleb, 2011), es
decir, no se encontraba mapeado de la manera como ocurrid. Hasta entonces se pensaba que “si
un riesgo no es identificado es como si no existiera, lo cual implicitamente equivale a la decision
de aceptar las consecuencias de su materializacion” (Mejia, 2013, p. 35). De acuerdo con lo que
afirman algunos expertos en tema de riesgos, incluida Mejia (2013), “es responsabilidad del lider,
vocero o empresario no ignorarlo, asi como identificar y controlar esos riesgos empresariales” (p.
35). Por esta razon es que, en sintonia con las palabras de los entrevistados, respaldados por la

teoria, al compromiso de la alta gerencia en la identificacion y medidas de tratamiento por parte
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del gerente, presidente o vocero le corresponde la prevision, la viabilidad y el cumplimiento de lo
planeado, asi como la responsabilidad sobre lo no planeado, segun se evidencio en la pandemia
del Covid —19. Sumado a lo anterior, es clave mencionar la importancia dentro de su rol “[...]
reorientar las acciones si hay fallas en su funcionamiento, segun lo planeado para cumplir con las
expectativas de los grupos de interés” (Mejia, 2013, p. 35).

Es ahi donde entran las estrategias administrativas y “aumenta la supervivencia de la
compafiia [con el plan de continuidad del negocio] debido a que se basa en las mejores practicas
para gestionar la continuidad delante de una interrupcion de su operacion” (ISO 22301). Ademas,
el ejercicio de cumplir con las guias o directrices protege y mejora el prestigio y la reputacion de
la empresa porque permite evidenciar que se cumplen las leyes y regulaciones aplicables, incluso
en los momentos mas criticos (ISO 22301). Lo anterior, permite asegurar la continuidad del
negocio en la situacion de riesgo y aumentar el nivel de consciencia del manejo preventivo del
evento para la sostenibilidad organizacional. También permite mejorar la eficiencia del negocio a
partir de identificar e implantar las oportunidades de mejora que, al final, se evidencia en una
reduccion importante de costos (ISO 22301). Algunos de los entrevistados manifestaron la manera
como la organizacion implementdé medidas para garantizar la continuidad de la empresa y asi
priorizar estrategias de autocuidado en las finanzas, la empleabilidad y la salud de sus
colaboradores y familias. “[...] yo creo que afortunadamente contamos con un lider que se percata
muy fécil de los riesgos y que tiene un pensamiento muy proactivo frente al riesgo. No espera a
reaccionar tarde, tiene una conciencia alta frente al riesgo” (3, 3.1, 62).

En el interior de otras empresas, la gestion se enfocd en la atencion psicosocial como una

forma de apoyar a los colaboradores y garantizar su cuidado en salud mental; por ejemplo:

[...] se realizaron capacitaciones de liderazgo y de bienestar con alcance a las familias.
También surgié el Gran Pacto? que fue determinante en materia de mitigacion de riesgos
financieros y laborales, ya que con este documento se pretendia darle sostenibilidad a la
organizacion [y], adicionalmente, a los empleados, y asi cumplir la promesa de todos, de

llegar al puerto en el mismo barco (3, 3.1, 49).

2 Nombre modificado para proteger la identidad de la empresa.
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Cuando uno de los entrevistados comentd la estrategia de acompafiamiento a los
colaboradores y sus familias, describio la flexibilidad que hubo en adecuar los lugares de trabajo
en las viviendas del personal. “[A los colaboradores] se les envio escritorio, sillas, computador y,
bueno, todos los estudios de seguridad y salud en el trabajo respectivos, temas de ergonomia que
se pudieran estar realizando desde la casa” (3, 3.2, 84). “Fue un reto importante para los lideres
seleccionar y analizar quiénes de los colaboradores debian trabajar desde la casa, desde la empresa

y en qué horarios gestionar sus responsabilidades laborales” (3, 3.2, 85).

La sobreestimacion de éxito durante la situacion de riesgo de la emergencia sanitaria del
Covid-19 en Colombia permitié que algunos lideres pudieran realizar una planeacién para lograr
la administracion adecuada del personal y protegerlos de la infeccion del Covid-19 en el trabajo.
Sin embargo, se resalta el desafio de organizar las variables de manera simultanea, improvisando.
Utilizaron el enfoque orientado al logro para alcanzar lo maximo del desempefio en medio de la
situacion; segn uno de los entrevistados: “el equipo fue supremamente juicioso, disciplinado,
comprometido, pues uno pedir mas seria un error; yo creo que toda la gente puso y aposto a esa

idea de pasar la tormenta y llegar a un puerto” (3, 3.2, 105).

En sintesis, de esta categoria podemos encontrar que, desde la experiencia de los
entrevistados, el sistema integral de riesgos presenta debilidades dentro de la cultura de varias
organizaciones de las personas entrevistadas. Por lo tanto, el actuar ante situaciones de riesgo se
hace de manera informal. Sin embargo, en las organizaciones donde existe conciencia del riesgo
y sus elementos, se evidencia un manejo adecuado de situaciones de crisis o riesgo (Aleén et al.,
2017). Lo anterior permite evidenciar, a través de claves estratégicas por parte de la alta gerencia
y el poder de influencia en los colaboradores, el sostenimiento y continuidad del negocio. Ademas,
se logra generar empatia de los colaboradores hacia la empresa y la concepcion de objetivos para
mantener la salud financiera y el bienestar de los colaboradores (Aleén et al., 2017). Por tanto, se
percibid la necesidad de “Tener comités de crisis entrenados y multidisciplinarios, con roles claros
en la continuidad del negocio y en la reputacion. Cada pasajero sabrd, entonces, como actuar”
(Gomez, 2020). Por su parte, las estrategias administrativas implican la planificacién en el corto
plazo para atender las situaciones de riesgo por parte de los lideres. Estas pueden influir, de

acuerdo a las entrevistas, en la manera como se preparan las organizaciones para la incertidumbre
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y la evaluacion de posibles escenarios y como afrontarlos para conservar el personal y la

continuidad del negocio.

Categoria 4: Imagen corporativa: Esta categoria se refiere a la consolidacion de la
reputacion interna como resultado de la percepcion de los colaboradores y lideres sobre el lugar
donde trabajan (Islas & Hernandez, 2013). A esta categoria le corresponden las subcategorias de
Impacto de la alta direccidn en el manejo de la incertidumbre, Capacidad de resiliencia frente a
la situacién, Oportunidades de mejora en la comunicacion de la situacion de riesgo y Percepcion
de la imagen corporativa por parte de los colaboradores.

Algunos entrevistados concuerdan en que el impacto de la alta direccion, en el manejo
de la incertidumbre, esta directamente relacionada con el nivel de compromiso y sentido de
pertenencia en la organizacion de los colaboradores y del CEO. La capacidad de resiliencia frente
a lasituacion es fundamental, pues, segun Gémez (2020), “Es importante contar con un CEO lider,
que envie mensajes claros a los stakeholders. La turbulencia no debe afectar la seguridad del vuelo.
El como se dice es tan importante como el qué y el cuando [...]”. Siempre habra oportunidades de
mejora en la comunicacion de la situacion de riesgo, pues la construccién de la imagen de la
empresa en la mente de un colaborador es tan importante que puede convertirlo en detractor o
promotor de las estrategias administrativas de la gestion del riesgo (Islas & Hernandez, 2013).
Algunas de las palabras de los entrevistados muestran la sinergia y manera de estar en armonia
durante la incertidumbre: “[...] lo primero es que nosotros nunca nos alejamos de la directriz de la
presidencia y su impacto [sobre nuestro actuar]. Sin embargo, parte de todo esto es la confianza 'y

garantia [de estabilidad laboral en medio del caos]” (4, 4.1, 109). Ademas, el entrevistado plantea:

La propuesta de ceder parte del sueldo fue una estrategia pensada y estructurada,
considerando los guiones para cada una de las conversaciones, dependiendo a quién iba
dirigido. Asi mismo, se sacaron a vacaciones colaboradores que tenian su periodo

cumplido, tratando de generar consciencia de la realidad de la organizacion (4, 4.2, 51).

También, como estrategia de cuidado del equipo de colaboradores, los jefes crearon
“luna] Linea de atencion interna de apoyo emocional [en la que] hicimos una capacitacion rapida
en temas de primeros auxilios psicoldgicos sobre como habilitar toda esa red de apoyo alrededor

de la salud mental” (4, 4.2,139). Para varios de los entrevistados era claro que “todos queremos
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cuidar el personal al disminuir el riesgo en salud, identificandolo y controlandolo” (4, 4.1, 108).
“[La estrategia] va creando una imagen corporativa correcta, va agregando profesionalismo a la
gestion y creemos que vamos por el camino correcto. El lenguaje va cambiando la realidad al
interior de la empresa y va cambiando también la forma” (4, 4.4, 88). Ademas, otro entrevistado
plantea que:
La forma de mejorar la imagen corporativa interna o percepcion de los colaboradores es
logrando que todas las personas, sin excepcion, tengan lo suficientemente claro que la
responsabilidad de enfrentar los riesgos tambien les compete a ellos. Podemos mejorar,
lograr que esos 60 colaboradores directos tengan un nivel de comprension de acuerdo con
la posicion que ocupan dentro de la empresa, que les deje lo suficientemente claro que
tienen un nivel de responsabilidad frente al resto (4, 4.3, 87).

La empresa, ademas, con el animo de asegurar la sostenibilidad financiera, establecié un
documento oficial en el que los empleados accedian a la autorizacion de disminuir su salario en
un porcentaje para contribuir a la financiacion de los costos y asi establecer un equilibrio en las
finanzas; es por ello que en los casos donde hubo resistencia a este documento “Se estudi6 cada
caso, Yy se realizaron negociaciones con el sindicato para hacer resonancia del fundamento del
documento” (4, 4.4, 52). También, “la propuesta de ceder parte del sueldo, EI Gran Pacto®, fue
una estrategia pensada y estructurada considerando los guiones para cada una de las
conversaciones, dependiendo a quién iba dirigido. Asi mismo, se sacaron a vacaciones
colaboradores que tenian su periodo cumplido, tratando de generar consciencia de la realidad de
la organizacion” (4, 4.2, 51). Al parecer, en la perspectiva de este entrevistado, se traté de un
manejo adecuado en la gestion y su comunicacion, pues: “Los empleados se sintieron agradecidos.
Se recibieron muchos mensajes para el presidente y toda la organizacion por el liderazgo y por
hacer sentir a los empleados importantes en este proceso donde las operaciones contintan, pero
con protocolos estrictos de seguridad” (4, 4.4, 40).

En sintesis, de esta categoria podemos encontrar que, segun la perspectiva de los
entrevistados, el impacto de la alta direccién en el manejo de la incertidumbre es clave, pues de
acuerdo con la manera en que se lidera una situacion se teje la confianza y credibilidad de los

lideres. La capacidad de resiliencia frente a la situacion fue una competencia puesta a prueba para

3 Nombre modificado para proteger la identidad de la empresa.
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los lideres de las organizaciones y sus equipos de trabajo, donde el ensayo, y el error, ademas de
sobreponerse ante la adversidad, fueron acciones contundentes para superar la situacion de riesgo.
En cuanto a las oportunidades de mejora en la comunicacion de la situacion de riesgo, los datos
encontrados sugieren que un aspecto de mejora es la construccioén de mensajes movilizadores que
generen resonancia en los colaboradores para el fortalecimiento de la cultura de riesgos y la
prevencion. Finalmente, los entrevistados sugieren que la forma y el mensaje en la comunicacion
incide en la percepcion de la imagen corporativa por parte de los colaboradores, ya que los
mensajes y formas de la comunicacion transmiten emociones, como la angustia o tranquilidad. Se
muestra que cuando un lider tuvo comunicaciones con sus equipos donde la emocion que
acompafiaba su discurso contenia miedo, el colaborador captaba en ciertos casos la incoherencia
de un mensaje de tranquilidad que distaba de la expresion del emisor. Asimismo, se presentaron
casos donde habia una relacion entre la emocion, el tono (voz) y el mensaje a los receptores,
quienes percibieron de manera positiva la confianza de sus lideres y el refuerzo de la imagen

corporativa interna.

Categoria 5: Comunicacion del riesgo en la cotidianidad del negocio: Segun Alean et
al. (2017), la comunicacion del riesgo obedece a la manera natural y espontanea en la que se
produce el intercambio de informacion sobre las amenazas que afectan a la empresa en el dia a
dia. A esta categoria le corresponden las subcategorias: Forma de comunicacion y Estilo de
comunicacion en el interior de la empresa.

La definicion de esta categoria permite identificar la brecha que existe entre el
pensamiento sobre la comunicacién interna y el resultado de la accion comunicativa en los
colaboradores. En cuanto a la forma de comunicacion, algunos expertos como Gomez (2020)
afirman que “utilizar canales de comunicacion construidos y que lleguen a los publicos de interés
[se hace necesario]”. Hace énfasis en que “la crisis no es el momento para hacerlos [los canales de
comunicacion], sino para usar los que ya se tienen y ser efectivos”. En palabras de los
entrevistados: “Se montd una base de datos para hacer una segmentacion de empleados para mejor
control de la comunicacion” (5, 5.1, 53). Hubo otros entrevistados que destacaron la ética como
elemento fundamental para mantener la comunicacion clara y efectiva durante la crisis: “Primero,
partir de la ética de la compafiia [para comunicar]; ese es el elemento fundamental [del intercambio

de ideas entre partes de la misma compafiia para tomar decisiones]” (5, 5.1, 113). Otro entrevistado

26



plante6: “Hay un camino todavia por seguir recorriendo, entendiendo o interpretando la gestion
del riesgo de la mejor manera, para que este sea muy incorporado y entendido” (5, 5.2, 142). La
gestion de continuidad del negocio cobra relevancia en el andlisis en la misma direccién en la que
lanorma ISO 22301 hace evidente la necesidad de recopilar la informacion necesaria para entender
el negocio y determinar el alcance del Sistema de Gestion de Crisis durante la situacion de riesgos.
Debido a las dificultades asociadas a la incertidumbre durante la crisis:

[...] hubo personas que no entendieron los mensajes y las formas de comunicacion;

posiblemente debido a que, por la falta de experiencia, la empresa no utilizd las méas

efectivas. No se utiliz6 una comunicacion personal que ayudara a una comunicacion del

porqué y para qué son las cosas (5, 5.1, 30).

En cuanto al estilo de comunicacion en el interior de la empresa, Gomez (2020) plantea
que el como se dice es tan importante como el qué y el cuando. “El tema de la comunicacion debe
hacerse de una manera un poco mas personal. No basta solo con mandar un documento escrito a
las personas para garantizar comprension del mensaje. Hay que sentarse, escucharlas y tenerlas en
cuenta” (5, 5.1, 10). Rojas (2003) afirma la importancia de la efectividad de la comunicacién del
riesgo para mantener controlado el riesgo reputacional interno, debido a que los colaboradores, al
estar involucrados en el proceso, tienen una percepcion favorable del lugar donde trabajan.

En este sentido, un colaborador dice que “Las estrategias de comunicacion siguen siendo
las mismas después de la situacion de riesgo, solo que las plenarias o las reuniones presenciales o
temas de comunicacion son virtuales” (5, 5.2, 74). Algunos entrevistados enfatizan en que se
hacen con mayor frecuencia y se priorizan los temas. “Se conservan comunicaciones escritas,
mensajes de WhatsApp en audio, video o texto. Hay toda una estrategia alrededor de las
comunicaciones. De hecho, existe un area que se encarga de determinar cual es la mejor estrategia
para comunicar un mensaje” (5, 5.2, 74). Lo anterior confirma la importancia de mantener las
buenas practicas y lecciones aprendidas para “priorizar y ser innovadores” (Fakhrudin et al., 2020),
(Gomez, 2020).

La necesidad de tener un lider que guiara la comunicacion fue tal que la alta direccion o
presidencia se encarg6 de “dirigir el barco para que atravesara la tormenta y cruzara los puntos
mas criticos durante la tempestad para, al final, llegar a buen puerto” (5, 5.2, 114). Seglin

Fakhrudin et al. (2020), y Gémez (2020), se resalta el papel fundamental del presidente, CEO,
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vocero o tomador de decisiones principal en la gestion de la crisis, porque es quien lleva el timon
y mantiene la calma.

En sintesis, de esta categoria podemos encontrar que, segun la perspectiva de los
entrevistados, la comunicacion del riesgo, y sus narrativas, es un camino a seguir construyendo
mediante la generacién de cultura del riesgo en las organizaciones, considerando aspectos como
la construccion de los mensajes, formas, estilos, canales, entre otros elementos de la comunicacion.
Dentro de las formas de comunicacion de riesgos encontradas en las entrevistas se evidenciaron
tipos de mensajes directivos que explicaron la manera en que se iba a abordar la situacion de
riesgos; asimismo, hubo mensajes informativos donde el objetivo de una manera simplificada
consistia en que los colaboradores supieran lo que sucede con la organizacion ante la situacion de
riesgo atravesada por el Covid-19. Dentro de las entrevistas realizadas se alcanza a percibir que
algunas empresas emplearon mensajes de apoyo promulgando la participacion de los
colaboradores y la generacion de sentido de pertenencia hacia la empresa.

En esta sintesis de los hallazgos deberian tenerse en cuenta los aprendizajes de cada una
de las categorias enunciadas anteriormente sobre temas relacionados con los eventos de
incertidumbre para garantizar la continuidad del negocio. También, la participacion activa de
colaboradores en diferentes niveles de la estructura organizacional. De esta manera, es importante
tener como resultado nuevas medidas que contribuyan a la mitigacién de amenazas y promocion
de oportunidades para garantizar el aprovechamiento de las ensefianzas y replantear la estructura

y forma del negocio.
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Discusién

Siguiendo la propuesta de Gioia et al. (2013), y con base en la estructura de los datos
(Tabla 3), en el siguiente esquema (Figura 1) se integran las tres categorias corporativas internas
(Comunicacion en la situacion de riesgo, Continuidad del negocio en la situacion de riesgo e
Imagen corporativa de los colaboradores en la situacion de riesgo) con las dos categorias externas
(Comunicacion del riesgo en la cotidianidad del negocio y Situacion de riesgo). Ambas impactan
la temporalidad del manejo de los elementos necesarios para garantizar una adecuada estructura
estratégica de comunicacion de riesgos. Esta, como lo afirman Aleén et al. (2017), es transversal
como uno de los componentes de impacto en la cultura organizacional y en la reputacion

corporativa interna de los colaboradores.

Figura 1

Esquema cualitativo de la comunicacion del riesgo y su impacto en la imagen corporativa

Comunicacién del riesgo en
la cotidianidad del negocio

Negocio

Imagen
Corporativa

Fuente: Elaboracidn propia con base en Gioia et al. (2013) y Manrique y De castro (2019).

Fakhrudin et al. (2020) resaltan la importancia de la comunicacion de riesgos como un
componente critico y necesario, especialmente en el disefio e implementacion de sistemas de alerta

temprana para la prevencion de riesgos en la empresa. Por tal razon, es importante hacer explicito,
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en el esquema ilustrado, el proposito de darle manejo a las futuras situaciones de crisis basadas en
lo que sucedid en la situacion de riesgo seleccionada. Como se puede ver, el simbolo de rayo se
utiliz6 para identificar la situacion de riesgo (Pandemia del Covid -19 en Colombia del 20 de marzo
al 20 de junio del 2020) que impacta al negocio (empresas reales colombianas entrevistadas de
distintos sectores) encontrado en el nucleo (morado) de la imagen. Alrededor del negocio, en
direccion hacia el exterior (Situacion de riesgo que surge desde el entorno) estan las categorias
principales como anillo protector de la empresa: Continuidad del negocio, Comunicacion en la
situacion de riesgo e Imagen corporativa. En palabras de Fakhrudin et al. (2020), comunicacion
en la situacion de riesgo e imagen corporativa estarian relacionadas con el concepto de
diseminacion. Estas, a su vez, estan unidas por unos lazos invisibles (en el esquema con un circulo
gris) entre los colaboradores de la empresa que se relacionan entre si dentro de la estructura
organizacional.

La comunicacion del riesgo en la cotidianidad del negocio hace parte del espacio entre
las categorias necesarias para contener al negocio durante una situacion de riesgo en su momento
mas critico de incertidumbre, por la ventana de tiempo escogida para realizar este estudio (20 de
marzo al 20 de junio del 2020) y el contexto exterior debido a que hace parte del tejido
organizacional, que amortigua los impactos de los elementos que afectan el entorno interno y
externo del negocio en medio de una crisis. Fakhrudin et al. (2020) enfatizan en la premisa de la
comunicacion efectiva de riesgos cuyos elementos claves son: claridad, momento de comunicacién
y forma de comunicacion que permita a los colaboradores en la empresa considerar opciones de
accion y actuar apropiadamente para evitar el mayor impacto en la situacion. Las categorias
planteadas a partir de los resultados de la investigacion estan en sintonia con lo que proponen los
autores. Al final, de lo que se trata es de darle continuidad al negocio manteniendo a los
colaboradores en armonia a través de la comunicacién de la situacion de riesgo.

El esquema presentado (Figura 1) utiliza un codigo de colores que corresponde a las
categorias planteadas, fruto del andlisis de las unidades de sentido en que se dividieron las
entrevistas. Las figuras geométricas como los circulos representan el equilibrio y balance en la
necesidad del flujo de informacion, debido a que la figura no tiene principio ni fin y todos sus
puntos equidistan del centro. De acuerdo con Fakhrudhin et al., (2020), es necesario que la
comunicacion sea transversal y no un producto final del curso de la situacion de riesgo. Para

facilidad del lector, al representar las categorias principales, se utilizo una flecha que muestra la
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direccién en la que fluye la informacion con intencionalidad y estrategia hacia el exterior, debido
a la relacion que tiene el negocio con el entorno y la comunidad. Los rayos fueron seleccionados
para mostrar la tension de la situacion de riesgo que impacta el equilibrio del negocio y sus anillos
protectores, descargando un alto voltaje de incertidumbre que pone a prueba a la empresa.

Los datos sugieren la importancia de tener en cuenta las categorias presentadas en la
Figura 1 para evitar el impacto catastrofico de una situacion externa que afecte la homeostasis
organizacional y la sostenibilidad de la empresa. Segun lo que se ha encontrado hasta ahora en la
literatura sobre comunicacion de riesgos y el impacto en la imagen corporativa interna, el presente
estudio realiza un aporte significativo, pertinente y necesario porque trae al plano organizacional,
y con una aproximacion cualitativa, lo que se ha estudiado principalmente en manejo de desastres
naturales y control de riesgos externos en el ecosistema. Fakhrudin et al. (2020) exponen en su
investigacion como los sistemas de alerta temprana pueden parecer inefectivos cuando no
comunican informacion precisa, a tiempo y en una forma que permita al usuario final analizar
opciones y actuar apropiadamente. Ellos hacen énfasis en la clave de tener un lenguaje comdn
cuando se estdn comparando riesgos que hasta ahora han sido estudiados en la naturaleza.

Keller et al. (2006), al estudiar los riesgos naturales, especialmente el de inundacion,
encontraron la relacion entre la manera como se comunica el riesgo y el impacto en el
comportamiento de los seres humanos. Ellos hacen especial énfasis en como el efecto negativo
provocado a traves de las narrativas en la comunicacion de la inundacion resulta en una manera
eficiente de incrementar la percepcidon del riesgo en las personas. Por otro lado, Freudenstein et al.
(2020) puntualizan en la importancia de cerrar la brecha entre la ciencia de la identificacion de
riesgos, que en su mayoria son desastres naturales, y la préactica del manejo del personal en la
situacion de crisis. Hacen un recorrido desde 1998 para ilustrar la relevancia de estudiar, hoy en
dia, desde la préactica, la comunicacion de riesgos para encontrar la manera mas idénea que proteja
la integralidad de las personas y disminuya la probabilidad de materializacién catastrofica del
riesgo.

De hecho, conversa lo anterior con los aportes de Fakhrudin et al. (2020), al reforzar en
la academia la premisa de lo desafiante que es comunicar incertidumbre, incluso después de la
pandemia del Covid-19. Estos autores introdujeron dos conceptos que cobran relevancia para tener

en cuenta en la comunicacion de riesgos: diseminacion y notificacién. El primero tiene que ver
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con la manera como sale el mensaje del emisor fisicamente (medio de comunicacion utilizado) y
el segundo, en la manera como el mensaje se recibe y entiende (Fakhrudin et al., 2020).

Se considera, en concordancia con Fakhrudin et al. (2020), que para que haya una efectiva
comunicacion del riesgo debe haber empatia entre el emisor y el receptor del mensaje. EI proceso
de comunicacion debe tenerse en cuenta en etapas tempranas del manejo de la situacién de riesgo
para evitar la materializacion de las consecuencias y para que se tomen las medidas adecuadas a
tiempo para proteger a las personas.

Los datos encontrados en esta investigacion expresan la relevancia del estudio de la
comunicacion de riesgos en el mundo corporativo debido a la necesidad que surge de mantener la

sostenibilidad de los negocios y la continuidad de estos de manera resiliente.
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Conclusiones

La presente investigacion constituye un aporte novedoso, relevante y necesario al mostrar
que hay algunos elementos en la comunicacion del riesgo en el interior de la empresa que influyen
en la percepcion de la imagen corporativa interna de los colaboradores. La importancia de los
hallazgos radica en el manejo adecuado de la situacion de riesgo para garantizar la continuidad del
negocio con el menor impacto a los colaboradores. El principal hallazgo y aporte de este estudio
recopila las siguientes categorias: Situacion de riesgo, Comunicacion de riesgo en la cotidianidad
del negocio, Continuidad del negocio en situacion de riesgo, Imagen corporativa y Comunicacion
en situacién de riesgo, que son necesarias para el manejo adecuado de la organizacién en medio
de la incertidumbre, como se puede ver en el esquema propuesto en la discusion.

Las estrategias de comunicacion de riesgos del vocero a sus colaboradores en las
empresas del estudio fueron principalmente textos a traves de la mensajeria instantanea de
Whatsapp y correo electronico corporativo. Los hallazgos arrojaron la importancia del tiempo de
respuesta oportuno y la cercania de los lideres a los colaboradores en los diferentes niveles de la
estructura organizacional para mantener estabilidad en medio de la incertidumbre. También la
relacién cercana con los diferentes grupos de interés, de manera que se fortaleciera la interconexion
como soporte para atravesar la situacion de crisis. Las narrativas en el lenguaje del vocero para
comunicar los riesgos a los colaboradores de nivel operativo fueron palabras que evocaron
sensaciones de alerta y camaraderia, como: “vamos en un barco que va a pasar una tormenta y
queremos llegar todos a la orilla” (2, 2.2, 37) “vamos a ponernos la camiseta para salir adelante”
(2, 2.2, 5), entre otras. El andlisis de la percepcion de la imagen corporativa en el interior de la
empresa por los colaboradores respalda la premisa de Fakhrudhin et al. (2020) en la que relaciona
la construccion de la imagen del lugar donde trabajan las personas dependiendo de la manera como
se les comunico la situacion de riesgo en un momento critico determinado.

Finalmente, el principal aporte de este estudio es un esquema cualitativo, basado en las
vivencias reportadas por los participantes en términos de su experiencia vivida con relacion a la
comunicacion del riesgo y su incidencia en la imagen corporativa, teniendo en cuenta la
continuidad del negocio. En este esquema se muestra la importancia que tiene la comunicacion
organizacional para la imagen corporativa internay, a partir de este, se establecen tres dimensiones

0 aspectos que se deben cuidar dentro de los negocios en situaciones de crisis; sin orden de
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relevancia son: la comunicacion en situacion de riesgo, la continuidad del negocio en la situacion
de riesgo y la imagen corporativa. Estas dimensiones deben estar acompafiando a los negocios en
su cotidianidad con el objetivo de estar preparados ante situaciones de riesgo.

Como limitaciones y posibles futuras lineas de investigacion a desarrollar, se considera
que es pertinente ampliar la muestra de las empresas seleccionadas en ndmero (6) y sector:
movilidad, energia y servicios publicos, construccidn, industrial, financiero y alimentos. Si se
lograra incluir empresas que hagan parte del sector financiero y el contraste con la diferencia entre
lo publico y lo privado, habria conclusiones mas robustas acerca de la importancia de la
comunicacion de riesgos transversal a las organizaciones. Por otra parte, aunque hay algunos
estudios que enfatizan en la importancia de la comunicacion de riesgos durante una crisis, no es
claro desde la academia cuéles son las competencias infaltables a desarrollar en los lideres que
gobiernan las organizaciones y tienen personas a su cargo. Asimismo, se recomienda a partir de
los hallazgos en contraste con la literatura estudiada, revisar el vacio que hay en la manera como
el sexo de los lideres impacta la comunicacion de riesgos en el interior de las empresas y la imagen
corporativa de los colaboradores acerca del lugar en el que trabajan. Por ultimo, en esta
investigacion se hizo especial énfasis en la situacion de riesgo generada por la pandemia del Covid-
19, de marzo 20 a junio 20 del 2020 en Colombia, por lo que reconocemos la importancia de
realizar estudios que exploren otras situaciones de riesgo que impacten directamente la continuidad

de los negocios a través del personal, en Colombia y otros paises.
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Anexo 1

Consentimiento informado

Carta de consentimiento informado dirigida a los directivos y colaboradores de la empresa seleccionada

Estimado(a) director(a), colaborador(a),

Somos estudiantes de la Maestria en Administracion de Riesgos en EAFIT. Estamos realizando nuestro trabajo de
grado que pretende dar respuesta a ¢ Cémo las narrativas utilizadas en la comunicacion del riesgo en el interior de la
empresa inciden en la percepcion de la reputacion corporativa interna de los colaboradores?

Por esta razdn, nos gustaria poder realizar una entrevista en las que se indague sobre la comunicacion del riesgo y la
percepcion interna de los colaboradores en la empresa.

En particular, estaremos grabando en formato de audio la entrevista y tomando notas de sus respuestas. No haremos
grabaciones visuales, ni actividades adicionales.

Es importante que sepa que tanto su identidad como la de la empresa en la que estaremos trabajando seran
completamente andnimas. Sin embargo, la informacion derivada de esta sera utilizada en los resultados de la
investigaciéon y publicada. También es necesario que sepa que no habrd ninguna compensacion a cambio de la
participacién en este estudio.

Si esté de acuerdo, le agradecemos mucho que firme el desprendible y que lo devuelva debidamente diligenciado.

Si no esta de acuerdo, no hay problema. En ese caso, simplemente no tomaremos ninguna nota, ni tendremos ningun
registro sobre su entrevista.

Recuerde que en cualquier momento y sin dar explicacion, usted puede suspender la colaboracién en el proceso.

Al final se realizara la devolucion de los resultados obtenidos en el estudio a los participantes y a la empresa,
conservando el anonimato.

Cordialmente,

Paola Andrea Arango
Mariana Duque
Universidad EAFIT

Yo, con No. de cédula , manifiesto que he sido informado(a)
respecto a la tesis sobre comunicacion del riesgo y percepcion de la reputacion corporativa interna adelantada por las
estudiantes Paola Andrea Arango y Mariana Duque de la Universidad EAFIT y autorizo que la informacidn derivada
de la entrevista sea parte de los resultados del estudio.
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Anexo 2
Guia de entrevista

1. Desde su perspectiva, cuéntenos una situacion de crisis que haya ocurrido entre marzo y
junio de 2020 y la forma en que se comunico.

2. ¢De qué manera la comunicacion de la situacién anterior fue transmitida al equipo y a usted
como colaborador?
a. ¢De que manera se entero de la situacion y quién se la informg?
b. ¢De qué manera la comunicé?
c. ¢De qué manera percibe que la recibieron los colaboradores y a quién cree que
identifican como lider?

3. ¢Cbmo percibe la informacion comunicada por los lideres en su organizacion en momentos
de crisis o riesgo?

4. ¢CoOmo ha ido evolucionando la comunicacion en la organizacion desde la dltima vez en
que se enfrentaron a la situacion descrita anteriormente?

5. Si pudiera devolver el tiempo, ¢cuales serian los elementos que recomendaria tener en
cuenta en la situacion enunciada?

6. En qué considera que la empresa podria mejorar la comunicacion en materia de riesgo.
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