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1. INTRODUCCION

Entre los afios 2002 y 2004, Espafia se vio sacudida por dos
grandes situaciones de crisis de naturaleza muy distinta
—por sus causas, el tipo de respuesta que requirieron, los ac-
tores implicados, sus connotaciones politicas, el momento poli-
tico en el que tuvieron lugar, la carga emocional que Ilevaban
implicita— pero que compartian dos caracteristicas comunes:
por una parte, requirieron una respuesta inmediata de gran
envergadura y gestién compleja; por otra, causaron un profun-
disimo impacto en la sociedad y en la politica espaiiola.
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La primera de las crisis vino provocada por el accidente del
buque petrolero “Prestige”, que en noviembre de 2002 se hun-
dié a 130 millas nauticas de las costas espafiolas de Galicia,
vertiendo a las aguas del Océano Atldntico 64.000 toneladas
de petréleo. Provocé un gran desastre ecolégico concentrado
esencialmente en Galicia, pero que alcanzé en mayor o menor
medida a 2.500 kilémetros de costa, desde el norte de Portugal
al sur de Francia.

La segunda crisis fue la de los atentados terroristas del 11
de marzo de 2004 en Madrid. Un grupo de terroristas isla-
mistas vinculados a Al Qaeda hicieron explosionar simults-
neamente diez bombas en estaciones y vagones de trenes de
cercanias en cuatro lugares distintos de la capital espaiiola,
con un balance de 191 muertos y més de 1.600 heridos de di-
versa gravedad.

Si bien ambas crisis estédn en parte asociadas a claves de
cultura civica y dindmica politica propias de la realidad espa-
fiola, poseen algunos rasgos y significacién icénica muy simi-
lares a otras crisis importantes producidas en otros lugares
del mundo en los primeros afios del siglo XXT.

Los escenarios generados por estas situaciones de crisis
pusieron a prueba la capacidad decisoria y la gestién de
técnicos y responsables politicos y se convirtieron en labo-
ratorios especialmente interesantes para analizar muchos
aspectos relacionados con la toma de decisiones y la gestién

en el primer momento de reaccién frente a desastres —lo
que se conoce en la bibliografia especializada como first res-

ponse.
De hecho, pese a las diferencias existentes entre una crisis
y otra, lo cierto es que de su examen podemos extraer diver-

sas lecciones sobre qué factores y criterios son los que hacen

que los llamados “actores criticos” valoren positivamente la
gestion desarrollada en los primeros momentos de una cri-
sis. .

El anélisis sobre los criterios y factores de éxito en la ges-
tién de crisis se desarrollé en el seno de dos proyectos competi-
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tivos de investigacién'. En dicho anslisis se utilizaron diferen-
tes técnicas de investigacién. Algunas de las caracteristicas
de las dos crisis estudiadas —la participacién y cooperacién
espontdneas de 1a sociedad civil en la gestién, la pluralidad
de actores implicados y la carga y resonancia emocional de la
crisis— aconsejaban la utilizacién de técnicas cualitativas y/o
creatiyas_ de recogida y anélisis de datos. Asi, por ejemplo, se
organizaron cuatro grupos de trabajo en los que tomaron parte
expertos y protagonistas de la crisis del Prestige y del 11-M, y
en cuya dindmica se emple6 una versién propia y renovada de
la Técnica de Grupo Nominal, habida cuenta de los positives
resultados obtenidos con la misma en anteriores ocasiones?.
Dicha técnica se conjugé con la aplicacién de otras, tales co-
mo entrevistas focalizadas a actores eriticos implicados en la
gestién de crisis o cuestionarios semiestructurados remitidos
a informantes clave.

Este capitulo tiene por objeto central presentar una pro-
puesta de criterios de valor de utilidad para la gesti6én y eva-
luacién de la gestién de erisis, que se deriva de los trabajos

- realizados en el marco de los mencionados proyectos de inves-

tigacién.
Como el lector podra comprobar, en el segundo apartado
del capitulo se examinan las dos grandes dimensiones ana-

E_l primero de ellos 1levé por titulo Estudio de los modelos de preven-
cion, gestién y evaluacién de las catdstrofes medioambientales en zonas
costeras, tuvo su desarrollo en el periodo 2003-2007 y fue financiado
por el Ministerio de Ciencia y Tecnologia (Programa Nacional I+D+i,
VEM 2003-20035). El segundo, denominado La gestion reactiva de la
s?guridad en atentados terroristas de alcance masivo: Tres aproxima-
ciones sectoriales y un andlisis transversal sobre la gestién del 11-M,
se desarrollé durante el afio 2006 con la financiacién de la Comunidad
Auténoma de Madrid. Ambos proyectos fueron dirigidos por Francisco J.
Vanaclocha (Universidad Carlos ITI de Madrid).

Véase, a este respecto, F. J. Vanaclocha, R. Martinén y R. Losada, “Trau-
matic renewal of values and value criteria in crisis management”, do-
cumentos de trabajo Politica y Gestion, Instituto “Fermin Caballero” de
Politica y Gobernanza, Universidad Carlos III de Madrid, 4, 2005.
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liticas o planos de la gestién de crisis con las priorida.des y
retos bésicos que cada uno de ellqs _demandalj. a los dec1s;ores
ptiblicos, gestores y/o lideres de crisis, reval.onz.ando a;l ?T_lsmo
tiempo la dimension o plano poht'lc'o-comumcatlvo (la “otra ca-
ra” necesaria de la gestién de crisis). De hecho, este plangl se
entiende fundamental a la hora de proponer crlter'}os de valor
para enjuiciar el éxito o fracaso de la ges_tlén ¥, sin ez.nbara%o,
no ha sido un objeto preferente de estudio en la bibliogr: da
especializada por extrafio que parezca. En el tgrcer apa?ta lo
se realiza un recorrido conceptual en torno a la- idea de CI'l.teI:'lO
de valor en conexién con las de estéx.‘idar e mch;ador y, asimis-
mo, se recogen referentes significativos de 1?1 hteratl.lra sot')}-g
evaluacién y gestion de crisis que han servido de orientacién
a este trabajo. El cuarto y dltimo apart,ado preser'lta —a modq
de catdlogo— nuestra propuesta espegﬁca de criterios de va-
lor en la que se vinculan dichos crlter}os con 1c.)s' dos planos o
dimensiones fundamentales de la gestién de crisis contempla-

dos en el apartado segundo. &

2. LA “OTRA CARA” NECESARIA DE LA GESTION DE
CRISIS

Catéstrofes medioambientales como los huracanes Rita y Ka-

trina, el tsunami que azoté el Océano fndico, vertidos marinos 2
como el del Prestige, accidentes industriales y colapsos tecno-. '
légicos, atentados terroristas de alcance masivo como el 11-5,

el 7-J y el 11-M. Pocos escenarios resultan tan complejos para

los decisores piiblicos como los generados por situaciones fie__z E
crisis (o percibidas como tales). De la forma en que se gestio-

nen, de su éxito o de su fracaso, dependeré que se minimicen
o agraven los efectos negativos producidos por las mismas o,
incluso, que éstos sean inexistentes.

Convencionalmente, 1a “gestién de crisis” es una eJ.{presié_n B
sintética que alude a todas aquellas précticas de gestién (mo- =
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vilizacién y asignacién operativa de recursos humanos, finan-
cieros, técnicos o de informacién) relativas a situaciones de
emergencia o eventos no rutinarios que demandan una Tapi-
da respuesta. Por utilizar un término habitual en el lenguaje
estratégico, la “misién” de la gestién de crisis es la de “evi-
tar, restaurar y compensar los efectos e impacto provocados
por el desencadenamiento de una situacién eritica de alcance
masivo™.

La literatura tradicional en este campo se ha centrado fun-
damentalmente en los aspectos de organizacién, planificacién
y respuesta a las crisis. En ella, la gestién de crisis se tiende
a interpretar como “la adaptacién funcional de las organiza-
ciones administrativas y los procesos politicos de adopeién de
decisiones a las condiciones extremas de la crisis. Idealmente,
(...) implica una estrategia comprehensiva que abarca un ana-
lisis de riesgos basado en medidas preventivas y de planifica-
cién tomadas con anticipacién a la crisis, asf como disposicio-
nes organizativas e institucionales para la respuesta eficaz y
eficiente a la crisis™.

- Esta orientacién, que bien puede calificarse de tecnocratica-

- funcionalista, ha tenido como preocupacién entre los analistas

el estudio detallado de las fases de la crisis y, dentro de cada
una de ellas, el examen de los problemas de mando, control,

. comunicaci6n e informacién. Esta visién (tipicamente “instru-
‘mentalista”) que domina el campo de la gestién de crisis no

deja de ser problematica, ya que descansa en asunciones epis-
temolégicas e, incluso, normativas ampliamente compartidas

* F.J. Vanaclocha, “Mapa estratégico de la gestién de crisis”, documento

de trabajo del Instituto “Fermin Caballero” de Politica y Gobernanza,
Universidad Carlos ITI de Madrid, Mimeo, 2006, p. 10.

P.’t Hart y R. A. Boin, “Between crisis and normalcy: The Long Shadow
of Post-Crisis Politics” en U. Rosenthal, R. A. Boin v L. K. Comfort (eds.),
Managing crises: Threats, dilemmas, opportunities, Charles C Thomas,
Springfield, 2001, p. 29.
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que se cobijan en el denominado “paradigma del control™. Ello
ha limitado enormemente el alcance de las investigaciones,
que no han prestado la debida atencién o han eludido otro tipo
de factores (culturales, politicos...) que inciden en la gestién de’
crisis y que resultan decisivos para su comprension.
A pesar de que continta siendo un campo de trabajo ma
definido, la investigacién sobre gestién de crisis se ha expan-
dido considerablemente en los dltimos quince afios. Al en-
riquecimiento de la agenda investigadora sobre gestién de
crisis han contribuido, a nuestro juicio, dos factores funda-
mentales.

(A) Por un lado, ha sido muy fructifera la ampliacién del co-

nocido “modelo de fases”. Las prioridades investigadoras sobre =~

gestién de crisis ya no se limitan a la prevencién o la simple
coordinacién y respuesta a las consecuencias inmediatas de 1d
crisis en sus momentos mas agudos, sino que también abarcan
las dreas de gestion relativas a momentos posteriores.

En efecto, la mayor parte de los analistas en este campo

comparten actualmente la idea de que la gestién de crisis pre-
senta, sin duda, rasgos mas complejos y plantea a los deciso:
res publicos bastante més exigencias que —como se pensaba
tradicionalmente— las medidas preventivas y la adopcién de
decisiones reactivas sobre la coordinacién y movilizacién de
recursos humanos o la gestién de recursos materiales y finan-
cieros. 3

En este sentido, se suelen distinguir cuatro grandes fases
o dimensiones de la gestién de crisis que dan cuenta de esa

5 A. Kouzmin, “Centrifugal Organizations: Technology and Voice in Or-
ganizational Analysis” en A. Kouzmin (comp.), Public Sector Adminis-
tration: New Perspectives, Longman Cheshire, Melbourne, 1983. Paul,
‘t Hart, “Symbols, Rituals and Power: The Lost Dimensiones of Crisis
Management”, Journal of Contingencies and Crisis Management, 1993,
pp- 36-50.
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ampliacion del interés investigador: fase de prevencioén, fase

de planificacién, fase de respuesta y fase de posterisis®.

Sin duda, cada una de ellas representa un conjunto de de-
safios importantes a los gestores de crisis y demanda distin-
tas capacidades operativas, asi como diferentes prioridades de
gestibn:

» Prevencién. Representa la capacidad para diagnosticar a
tiempo amenazas emergentes que puedan desencadenar
una crisis, para intervenir eficazmente sobre los prime-
ros sintomas de la misma, asf como para hacer llegar a
los decisores publicos la informacién obtenida a partir
de un seguimiento sistemético. Las prioridades de ges-
tion para responder al desafio de la prevencién se vincu-
lan (o debieran vincularse) preferentemente al disefio de
sistemas de analisis, medicién, catalogacién y deteccién
temprana de riesgos.

- » Preparacién. Se relaciona con la capacidad para antici-
parse a los rasgos probables que va a presentar el esce-
nario de crisis y prepararse, en definitiva, para encarar
la incertidumbre. La prioridad fundamental de gestién
operativa asociada a este desafio es el disefio y formali-
zacion de planes de contingencias y protocolos de actua-
cién, que debieran ser ensayados y actualizados a través
de programas especificos de simulacién.

» Respuesta. Demanda enfrentarse a las exigencias inme-
diatas de la catédstrofe para limitar el dafio. En ello es

: fundamental, como prioridad de gestién, la activacién

3 rapida y la implementacién eficaz de los planes de con-
tingencias y protocolos de actuacién previamente dise-

Véase, por ejemplo, el informe auspiciado por la European Science Foun-
dation, que tiene como autores a A. Boin, M. Ekendren y M. Rhinard
(2005), o la conocida compilacién de textos sobre gestién de crisis de V.
Rosenthal, A. Boin y L. K. Comfort (2001). También la Federal Emer
gency Management Agency estadounidense sigue un esguema de fases
parecido: prevenci6n, preparacién y planificacién, toma de decisiones,
atencién poesterior y recuperacion.
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fiados, donde la coordinacién entre unidades y la movi-
lizacién eficaz de recursos humanos, materiales y ﬁnang
cieros son elementos cruciales.

» Post-crisis. Se concreta, por un lado, en el proceso de re-

construccién (la vuelta a la normalidad) y, por otro, en la
capacidad para formalizar y/o institucionalizar las lec-
ciones aprendidas para responder a crisis futuras. Las
prioridades de gestién operativa se desglosan aqui en
una doble vertiente: el disefio y activacién de planes de
reconstruccién, acompaifados habitualmente por medi-
das especiales de ayuda a los damnificados; y el redisefio
de los sistemas de deteccién temprana, seguimiento y
catalogacion de riesgos, asi como de los planes de contin-
gencias y protocolos de actuacién.

Las fases, aunque separables a efectos analiticos, se pue-
den estudiar como circuito de retroalimentacién en el que, por
ejemplo, las lecciones aprendidas en la postcrisis pueden pro-
porcionar (idealmente) feed-back a la prevencién, asi como a la
planificacién y la respuesta. 3

Asimismo, en conexién con ese esquema de fases se esta.n
dando pasos significativos en la extensién de la agenda inves-
tigadora, focalizando la atencién en un gran nimero de sub-
sistemas asociados al proceso de gestién de crisis: subsistema
de anélisis y catalogacién de riesgos; subsistema de formaliza-
cién de planes de contingencias; subsistema de deteccién tem-
prana y activacién de la respuesta; subsistema de toma de de-
cisiones técnicas y apoyo a las decisiones politicas; subsistema
de toma de decisiones politicas fundamentales; subsistema de
comunicacién y tratamiento de la informacién; subsistema de
movilizacién y coordinacién de recursos humanos; subsistema

de gestioén de recursos materiales y financieros; y subsistema

de evaluacién (de la gestién y de los resultados)’.

Este marco de andlisis por subsistemas se deriva del trabajo del equipo
de investigacién del proyecto I+D+i mencionado anteriormente (véase
la nota al pie 1). /
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Aunque el modelo de fases es, sin duda, demasiado sim-
ple para aprehender toda la complejidad de la gestién de cri-
sis, constituye un punto de partida muy qtil por genérico y
por centrar la atencién en la gestién de crisis entendida como
“proceso’”.

(B) Por otro lado, dicha ampliacién de la perspectiva ope-
rativa de la gestién de crisis conectada al modelo de fases es-
t4 siendo complementada por la tendencia progresiva, si bien
todavia minoritaria, a investigar lo que ya se da en llamar la
¢perspectiva politico-comunicativa”, que proyecta la atencién
sobre la forma en que los actores politicos y sociales dan “sen-
tido” a la crisis®.

La gesti6n de crisis implica, por tanto, la conjugacién de dos
grandes dimensiones o planos que interactdan y se solapan
parcialmente:

. » El plano instrumental-operativo, que ha sido tratado
con bastante profundidad por la literatura cientifica de
gestion de crisis e, hipotéticamente, se rige por modelos
racionales de adopcién de decisiones y por marcos de re-
ferencia tendencialmente “universales”.

- » El plano politico-comunicativo, que muchas veces se re-
vela tan decisivo como el anterior, pero al que no se le
ha prestado la atencién analitica suficiente. Puede afir-
marse también, a modo de hipétesis, que este plano est4
ligado en mayor medida a modelos reactivos de adopcién
de decisiones y, asimismo, depende de marcos cognitivos
de referencia més contingentes, estrechamente vincula-
dos al contexto nacional especifico y a los valores que
conforman la cultura civica correspondiente.

" Este dltimo plano constituye, sin duda, la “otra cara” nece-
s_ana de la gestién de crisis e integraria todos aquellos compo-

L. K., Comfort, Managing Disaster: Strategies and Policy Perspectives,
3: Durham, Duke University Press, 1988. Varios, The Politics of Crisis
7 Management: Public Leadership Under Pressure, Cambridge Univer-
i sity Press, Cambridge, 2005.
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nentes perceptivos, medidtico-comunicativos, cognitivo-simbé-
licos, asi como elementos propios de la dindmica politica en
interaccién con las expectativas e imégenes colectivas, que los
decisores piblicos encaran, muchas veces estratégicamente,
en la gestién de la crisis, sobre todo en las fases de respuesta
y posterisis.

El énfasis que la literatura cientifica sobre gestién de crisis
ha puesto en la “tecnologia” de 1a respuesta a la misma (en los
aspectos del plano instrumental-operativo), ha ido condenan-
do los componentes politicos y comunicativos a una especie
de caja negra de “factores contextuales”, concebidos a menudo
como “problemas” que se cruzan en el camino entorpeciendo la
respuesta “eficaz” a la crisis®. A ello cabe afiadir que el plano
politico-comunicativo de la gestién de crisis no se ha estudiado
con el rigor suficiente, por complejo o quizéds “incémodo” a los
ojos de analistas y decisores publicos.

Aqui entendemos, por el contrario, que el éxito de la gestién
de crisis depende tanto de la respuesta adecuada que se dé a
los desafios politicos, estratégicos y comunicativos como la que
se dé a los propiamente operativos o instrumentales. Piénsese
que, a menudo, las percepciones colectivas de inseguridad o vul-
nerabilidad, el estrés y la intensidad de las emociones o los con-
flictos entre valores e intereses en juego emergen de tal modo
que acaban por definir la propia crisis, en mayor medida que los
acontecimientos “objetivos” y con independencia de la supuesta
eficacia con que se esté desarrollando la gestién operatival®.

P.t Hart, obra citada, p. 39. Precisamente este autor, recogiendo las viejas
aportaciones de M. Edelman, acabard por proponer una conceptualiza-
ci6n alternativa de la gestién de crisis entendida como accién simbélica.

En esta linea, pueden integrarse las propuestas de P. Lagadec, “Lear-
ning Process for Crisis Management in Complex Organizations”, Jour-
nal of Contingencies and Crisis Management, 1997, pp. 24-31 y A. Boin,
“Lessons from Crisis Research” en International Studies Review, 2004,
PP- 165-194, entre otras. Para este 1iltimo, el foco de interés de la gestién
de crisis “no es la simple ‘emergencia’, esto es, el accidente claramente
delimitado dentro de situaciones generalmente estables. En tales casos,
la clave del éxito es sencillamente la velocidad con que se implementan
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Uno de los supuestos clave que manejamos es que, desde el
punto de vista politico-comunicativo, de direccién global de 1a
respuesta a la crisis y del proceso politico alrededor de ella, los
objetivos (estratégicos) y desafios de los decisores pablicos son
esencialmente los mismos con independencia del tipo de crisis y
del 4&mbito sectorial de politicas afectadas: entre ellos, los de tra-
tar de mitigar el impacto de la adversidad o desastre, enfrentar-
se a las consecuencias politicas y sociales de la crisis, y reforzar
la confianza de la ciudadanfa en las estructuras de autoridad.

Entre los desafios especificos de “gestién politica” y comu-
nicacién (vinculables, de nuevo, a diferentes prioridades de
gestion) que tienen que encarar los decisores publicos, gesto-
res y/o lideres de crisis’, se pueden destacar esencialmente
los que a continuacién se sefialan.

2.1. Diagnéstico de la situacién y disminucion de la incer-
tidumbre

Dos de los rasgos recurrentes de las situaciones de crisis son

la ambigiiedad y la confusién en el diagnéstico de los acon-

los medios y procedimientos especificados (...) Su interés es méas bien la
dindmica de la ‘crisis’, que pone en cuestidn asunciones previas, la apli-
cabilidad de instrumentos, procedimientos y opciones y, asimismo, Teta
los fundamentos de la antoridad” (1997: 80). -

Expresi6én de M. Moore, Gestitn estratégica y creacion de valor en el see-
tor ptblico, Barcelona, Paidds, 1998 Para este autor, la gestién politica
integraria una gran variedad de actividades entre las que se incluirian
tﬁunbién las de comunicacién estratégica y marketing piblico.

i\:o resulta sencillo distinguir nitidamente los perfiles del “Ilider de cri-
sis” y del “gestor de crisis” ni tampoco, en general, entre liderazgo y ges-
tién directiva. Entre otras razones, ello es debido a que ambos se pueden
presentar tanto de forma separada como simultdneamente. Sobre este
tema y otros referidos al liderazgo en el &mbito piblico puede consul-
tarse la obra de A. Natera, y F. J. Vanaclocha (dirs.), Los liderazgosen el
mercado politico y la gestién publica, BOE/UC3M, Madrid, 2005.



946 VANACLOCHA BELLVER - GARCIA SANCHEZ - NATERA PERAL

tecimientos. ;Qué es lo que estéd ocurriendo? ;Qué es lo que
est4 en juego? El caracter, muchas veces tnico y excepcional
de la crisis en su naturaleza o magnitud, asi como la esca-
sez (o exceso) de informacién tendencialmente contradictoria
o inexacta sobre la misma, contribuyen también a alimentar
esa ambigiiedad y la confusién. Habitualmente surgen posi-
ciones divergentes y gran nimero de ideas y percepciones en-
tre los principales actores implicados sobre la naturaleza de la
amenaza y cémo enfrentarse adecuadamente a ella.

De ahi que el diagnéstico y clarificacién de las percepciones
colectivas para otorgar un “sentido” a la situacién y reducir la
incertidumbre es la primera funcién bésica de los lideres de
crisis. Para ello, 1a comparacién de méds puntos de vista para
comprender la situacién, asi como el cotejo de fuentes de in:
formacién significativas con el objeto de realizar un “examen
realista™ representan actividades ineludibles.

Una parte considerable de la actividad de los gestores y
lideres de crisis consiste en procurarse la informacién adecuaz
da que le proporcione las “pistas” necesarias para la correcta
definicién de los problemas y establecer con ello un cuadro
sencillo de la situacién. En uno de sus acepciones fundamen-
tales, precisamente, “liderazgo es el arte de reducir el caos pa-
ra imponer una definicién simplificada de una determinada
situacién”t, Cuando se producen discrepancias en relacién
con la definicién de un problema, la voz del lider (no necesa-

riamente el que tiene la posicién formal de autoridad) puede

resultar crucial para resolverlas en un sentido o en otro.

13 R. A, Heifetz, Leadership Without Easy Answers, Harvard University
Press, Harvard, 1994, pp. 66-71. R. A. Heifetz y M. Linsky, Liderazgo sin
limites, Barcelona, Paidos, 2003, pp. 63-83.

4 T G, Bailey, Humbuggery and Manipulation. The Art of Leadership,

Cornell University Press, Ithaca, NY, 1988, p. 2.

LA EVALUACION DE LA GESTION DE CRISIS: DIMENSIONES... 247

2.2. Manejo y reduccion del conflicto

Durante la situacién de crisis se despliega una pluralidad de
actores (decisores piblicos, técnicos, actores corporativos, uni-
dades u organizaciones especializadas en emergencias, cuer-
pos p91icia1es, voluntariado difuso, unidades del ejército,, orga-
nizaciones no gubernamentales...), cada uno de ellos con sus
propios valores e intereses que entran en competencia y no
siempre son (politicamente) inocentes.

: Todos se juegan mucho, incluida su imagen y prestigio so-
cial: unos, porque su propia existencia se legitima mediante
una adecuada actuacién en la catdstrofe (como, por ejemplo
las unidades especializadas de emergencias), otros, porqué
pueden ver mermadas sus fuentes de poder y capital politico
tras un fracaso percibido en la gestién de la crisis.
< No es extrafio, por tanto, que el conflicto esté siempre pre-
sente con mayor o menor intensidad y que una de las priori-
dades de los gestores y lideres de crisis sea la de reduccién del
gonﬂicifo, intentando el ajuste entre facciones y actores distin-
t9s ¥, si es posible, el compromiso de cada actor en la perspec-
tiva del otro para lograr un respeto viable.

Los lideres contribuyen a articular y modelar las diferen-
tes-, demandas e intereses para situarlos en torno a valores u
objetivos compartidos. Y, en ello, puede resultar decisiva —hi-
potétic_amente al menos— la apuesta por la estrategia de la no
E?(ClllS].én, asi como la promocién controlada de la participa-
cién de los actores politicos o sociales afectados, en funcién el
grado de sensibilizacién en relacién con la crisis y, en no pocas
ocasiones, la rentabilizacién politica buscada®.

F.J. Van'a:clocha, R. Martinén y R. Losada, obra citada. Puede consultar-
se también este sugerente trabajo para profundizar en las relaciones

t.antre los conceptos de sensibilizacién, rentabilidad politica y aprendiza-
Je en la gestién de crisis.
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2.3. El “rescate emocional”

Es de sobra conocida la intensidad del componente afectivo-
dramaético y el estrés colectivo asociados a los escenarios de
crisis y desastres. Ese componente se amplifica habitualmente
por la intensa cobertura mediética, los valores e intereses en
competencia y el debate politico mas o menos interesado.

En cualquier caso, resulta a todas luces fundamental, como
prioridad bésica, la creacién de un “entorno protector” (en ex-
presién de Freud) que reduzca la “temperatura emocional” de
la colectividad®®. i

Los instrumentos para procurar ese alivio a las tensiones
colectivas suelen ser muy variados, al tiempo que polivalentes
para lidiar con otros desafios: entre ellos, la asistencia inme-
diata a las necesidades de victimas y afectados mediante ac-
ciones y comunicaciones piblicas solidarias, la aprobacién de
una disposicién juridica “tranquilizadora” o la comunicacién
mediante rituales'” que escenifican solidaridad o consuelo con
los afectados y, en ocasiones, confrontacién y rencor con “e
enemigo” causante de la crisis. 72

2.4. Potenciacién de la legitimidad

E i

Las crisis rompen con la percepcién de seguridad y provocal
la deslegitimacién de algunas instituciones y actores. De ahi
que, entre las prioridades de gestién politica y comunicacién,

8

18 No ha de extrafiar que en muchas situaciones de crisis surjan liderazgos
espontdneos que son capaces de reconocer la claves de la comunicacién
politica, de personalizar y hacer visibles las demandas colectivas y, en
definitiva, de contribuir decisivamente a la construccién de ese se “en-
torno protector” que canaliza las emociones colectivas.

7 P.‘t Hart, obra citada.
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estén aquéllas destinadas a generar confianza o seguridad en
las respuestas institucionales a la erisis. De hecho, es habitual
utilizar la comunicacién para el “enmascaramiento™® de la
percepcién de vulnerabilidad, por ejemplo, mediante la recon-
duccién de la percepcién de la crisis hacia imégenes conocidas
o “normales”, el desplazamiento de la atencién colectiva desde
la crisis hacia otros &mbitos o asuntos de debate ptblico o, in-
cluso, el oscurecimiento de los detalles (tendencialmente ame-
nazantes) de la gestién operativa-instrumental de la crisis.

3. LOS CRITERIOS DE VALOR COMO GUIA
PARA GESTIONAR Y EVALUAR LA GESTION DE
SITUACIONES DE CRISIS Y EMERGENCIA

La forma en que se gestionen las crisis y emergencias influye
decisivamente en las percepciones y en la valoracién que ha-
cen los ciudadanos de sus gobernantes. Politicos y gestores,
entre otros, precisan de criterios y de referencias tiles que les
guien a la hora de planificar y conducir su gestién con ciertas
probabilidades de éxito. Esos mismos criterios y referencias
serdn los que deban emplearse en el momento de abordar la
evaluacion de la gestién de la crisis.

- Precisamente, los criterios de valor que se emplean en la
evaluacién de la gesti6n, en la medida en que marcan el refe-
rente de lo que es una gestién exitosa, pueden constituir una
excelente orientacién para los gestores, ademéas de servir para
Prapiciar el aprendizaje y el cambio para la gestién de crisis

¥ Eslo que P. ¢ Hart, obra citada, denomina “masking”, que es también

a su juicio una estrategia muy til para controlar la dramaturgia y el
formato de la comunicacién publica.
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futuras'®. Como ya sefialamos en otro lugar®, los criterios de
valor, esto es, las propiedades, atributos o dimensiones de ld
gestién de crisis en las que nos fijamos y que tomamos como
referencia para juzgar su valor o su mérito, en la medida en
gue son elementos esenciales para la evaluacion de la gestién,
constituyen también importantes instrumentos para orientar
la actuacién de politicos y gestores. En otras palabras, los crif
terios de valor son aquellos aspectos o componentes (del obje-
to) cuyo anélisis se entiende imprescindible en la evaluac10n
del mismo?.

Los criterios de valor no constituyen, en si mismos, la me-
dida del éxito de una politica o un proceso de gestion, en tanto
que marcan Gnicamente una referencia general, pero, sin du-
da, estdn intimamente relacionados con é1* Esta constatacién
lleva inevitablemente a plantearse cudndo puede afirmarse
que un proceso de gestién ha sido un éxito o un fracaso. Sin
duda, la eleccién de los criterios de valor y de los factores de
éxito en la gestién de crisis es una tarea de enorme compleji-
dad. ;Deben tenerse en cuenta para ello las opiniones de los
ciudadanos o, por el contrario, es m4s 1til y aconsejable acudir
a los trabajos académicos? Para ‘t Hart y Boin, el éxito o el
fracaso no son propiedades o atributos inherentes a la crisis,

13 Por més que esté constatada la dificultad de ambos en las organizacio:
nes. Véanse, sobre esta cuestién, P. Lagadec, “Learning Process for Crisis
Management in Complex Organizations”, Journal of Contingencies and,
Crisis Management, 1997, pp. 24-31; L. Clarke, Mission Improbable: Us-
ing Fantasies to Tame Disaster, Chicago University Press, Chicago, 1999
y Ch. C. Perrow, Normal Accidents: Living with High-Risk Technologtes,
Princeton University Press, Princeton, 1999.

20 J Vanaclocha, A. Natera y E. Garcia Sdnchez, “Prestige y 11-M: 1a ver-
tebracién politica de la gestién de catdstrofes”, documentos de trabajo
Politica y Gestién, Instituto “Fermin Caballero” de Politica y Gobernan-
za, Universidad Carlos III de Madrid, 11, 2007.

21 A modo de ejemplo puede pensarse en el grado de cobertura, el grado de

satisfaccién de los destinatarios o la eficacia, entre otros, como p051b1es

criterios de evaluacién de un servicio piblico.

M. Scriven, Evaluation Thesaurus, Sage Publications, Newbury Park,

CA, 1991, p. 8.

22
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sino que ambos se determinan posteriormente en virtud del
juicio que sobre su gestién realizan observadores y partidos
politicos. La determinacién del éxito o del fracaso, segtn el
planteamiento de estos autores, es una cuestién de percepcio-
nes y éstas cambian a medida que lo hace el contexto o nuestro
control sobre el medio. Asi, “se asume que los gobiernos deben
estar bien preparados para cualquier crisis que se pueda pro-
ducir y que deben adoptar medidas eficaces para proteger a
la gente, reducir el dafio y compensar el dafio. Cualquier ac-
tuacién que se desvie de este estdndar les har4 aparecer como
débiles e ineptos a los ojos de los ciudadanos™.

La referencia para determinar la excelencia en la gestién
es, en este caso, el término estdndar?. En efecto, el concepto de
estdndar sirve para designar el nivel u horizonte al que una
organizacién aspira en el cumplimiento de un determinado
criterio de valor. Mientras que éste representa, como ya se ha
apuntado, un patrén de referencia general, los estdndares fi-
jan niveles concretos y deseables de éxito o de cualidad sobre-
saliente (estdndar méximo), niveles por debajo de los cuales
se considera que el cumplimiento es deficiente o insuficiente

(estdndar minimo) o simplemente valores aceptables (estan-
dar medio).

23

P.’t Hart y A. Boin, “Between crisis and normalcy: The Long Shadow of
Post-Crisis Politics” en Uriel Rosenthal, Arjen Boin y Louise K. Comfort
¢ (eds.), Managing crises: Threats, dilemmas, opportunities, cit.
?  Pese a todo, en ciertos casos persiste la confusién en el uso de los térmi-
¢ nos o el empleo de uno de ellos para definir el otro. Asi, el Joint Commit-
# tee on Standards for Program Evaluation, en una de las obras dé mayor
" predicamento en la materia, The program evaluation standards (Sage,
Newbury Park, CA, 1994), define “criterio” como un est4ndar que sirve
para Jjuzgar un determinado objeto. Sin embargo, otras fuentes diferen-
cian claramente “criterio” —dimensién a partir de la cual se juzga o con-
sidera una intervencién como exitosa o meritoria— y “estandar” —nivel
satisfactorio de rendimiento o cumplimiento'de un determinado criterio.
Véase, en este sentido, P. Wheeler, G. D Haertel y M. Scriven, Teacher
Evaluation Glossary, Kalamazoo, MI: CREATE Project, The Evaluation
Center, Western Michigan University, 1992.
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El paso de los criterios de valor a los estdndares requiere
que aquéllos se hagan operativos y, por tanto, aplicables, lo
que implica la formulacién de uno o varios indicadores® aso-
ciados a cada criterio y cuya aplicacién permite obtener datos
de carécter cuantitativo. Es a estos datos numéricos —cuando
sean empleados como medida de éxito de un programa pi-
blico o de un proceso de gestién— a los que denominaremos
estandares. Aunque, en sentido estricto, los estdndares suelen
enunciarse en términos cuantitativos, es cada vez méas fre!
cuente que se formulen de forma cualitativa, de manera laxa;
como una proposicién a modo de desideratum o de deber ser®.
En esta linea se encontrarian, por ejemplo, algunos de los ca-
talogos de estdndares que gozan hoy de mayor predicamento,
como los propuestos por el Joint Committee on Standards for
Educational Evaluation, los “Guiding Principles for Evalua-
tors” de la American Evaluation Association, los establecidos
algunas asociaciones profesionales como la Société Francaise
de UEvaluation o la Sociéte Suisse d’Evaluation o los que sg,
emplean desde la Comisién de la Unién Europea. 3

La seleccién de los criterios de valor depende, obviamente;
de la naturaleza del desastre o catdstrofe a la que se haya de
hacer frente, como también de la disciplina desde la que se

25 Como es bien sabido, por “indicador” se entiende la representacién ana-
litica de una variable que, simultdneamente, constituye un instrumento
para su medicién. Los indicadores deben, pues, cumplir dos requisitos:
(a) estar relacionados, lo m4s estrechamente posible, con la variable que
pretenden representar y (b) ser expresion numérica, cuantitativa, de la
variable que reflejan. Al indicador sintético de una dimensién (o de la
totalidad) de un programa o servicio piblico, que resulta de la combina-
cién de dos o mas indicadores, se le denomina “indice”. .

2 De hecho, para la ISO/IEC, estdndar es “a document, established by con-

sensus and approved by a recognized body, that provides, for common
and repeated use, rules, guidelines or characteristics for activities or
their results, aimed at the achievement of the optimum degree of order
in a given context. ISO/ICE, Guide 2. Standardization and related acti-
vities, General vocabulary, T edition, Génova, 1996.
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aborde el estudio? y del enfoque metodolégico por el que, den-
tro de ella, opte el analista.

A51:, si se elige un enfoque de evaluacién por objetivos?, el
criterio de valor ser3 el logro o la consecucién de dichos obj s,ati-
vos. La utilizacién de este enfoque requiere que existan unos
objetivos mds o menos explicitos, conocidos o identificables
con los que poder cotejar los resultados alecanzados. Para otros’
enfoques (en general, para todos aquellos que pueden encua-
drarse en la perspectiva de la evaluacién de cuarta genera-
cién®), los criterios de valor seran las opiniones, valoraciones
qu.e'sobre el programa —en este caso, sobre la 'gestién de la
crisis— tengan o hagan los distintos stakeholders. En cual-
quier caso, y sea cual sea el enfoque metodolégico por el que
se opte-3 la selecci6n y explicitaci6n de los criterios de valor son
tareas irrenunciables para los evaluadores.

Si bien la bibliografia sobre gestién de crisis es muy exten-
sa, no lo es tanto la que se centra en su evaluacién y en los
criterios de valor que en ella podrian emplearse. Sélo recien-

e _ s i .
Para una revisién de las principales perspectivas que se han ocupado

d‘el estudio de las crisis véase C. M. Pearson y J. A. Clair, “Reframing Cri-
sis Management”, The Academy Management Review, 1998, pp. 59-76.
Nos referimos al enfoque de evaluacién de R. W. Tyler, expuesto en su
obra Basic Principles of Curriculum and Instruction, University of Chi-
cago Press, Chicago, 1950. En dicho enfoque, los criterios de valor de
la _evaluacidn son, precisamente, los propios objetivos del programa. El
éxito de éste se mide a través de los resultados y la conducta de los
alumnos y en él se prima la utilizacién de tests y de pruebas psicométri-
cas de cardcter cuantitativo. Los problemas que presenta este modelo,
predominante en el panorama de la evaluacién durante casi veinte afios
(dificultad de la identificacién de objetivos del programa, consideracién
s6lo de los objetivos explicitos y formales y excesiva atencién a los re-
sultados sin tener en cuenta el proceso de implantacién) llevaron a los
gs;:ecialistas a la biisqueda de nuevos modelos m4s comprensivos y cua-
litativos en las décadas siguientes.

E. G. Guba e Y. 8. Lincoln, Fourth Generation Evaluation, Sage, New-
bury Park, CA, 1989.

28
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temente algunos autores, como Ritchie® y Ritchie y Gill*, han
apostado por acercar la evaluacién de politicas y la gestién de
crisis para, de esta forma, aprovechar las sinergias de ambas
dreas de estudio. La mayoria de los trabajos existentes sobre
criterios de valor proponen unicamente criterios generales;
aplicables a la planificacién o anélisis de cualquier actuacion
ptblica y no especificamente a la gestién de crisis®. Asi, por
ejemplo, los estdndares ya citados del Joint Committee on
Standards for Educational Evaluation o los “Guiding Princi-
ples for Evaluators” de 1a American Evaluation Association; el
catalogo de criterios elaborado por el Grupo de Evaluacién de
Naciones Unidas® y el realizado desde el Development Assis-
tance Committee de la OCDE (DAC)*. Estos dos dltimos in-
cluyen los mismos cinco criterios: relevancia, impacto, eficacia,
eficiencia y sostenibilidad.
Una de las propuestas sobre criterios que puede servirnos
de referencia es la elaborada por el Development Assistance

30 T, A. Ritchie, Voices of Cordova: Social capital in the wake of the Exxon
Valdez oil spill, tesis doctoral, Departamento de Sociologia, Antropologia
y Trabajo Social, Mississippi State University, 2004.

31 T, A. Ritchie y D. Gill, “Social Capital and Subsistence in the Wake of

the Exx=on Valdez Qil Spill”, ponencia presentada en el Annual Congress

of the Rural Sociological Society, Sacramento, CA, Mimeo, 2004.

La Unién Europea y algunos organismos internacionales han elaborado

conjuntos de criterios —en ocasiones también denominados est4ndares

o normas— que pretenden servir de guia para la evaluacién de inter-

venciones publicas. 2

8 {Jnited Nations Evaluation Group, Norms for Evaluation in the UN
System. El catdlogo se completa con un conjunto de estidndares for-
mulados en términos cualitativos, a modo de desiderata: Standards
for Evaluation in the UN System. Ambos documentos son de 29 de
abril de 2005 y estén disponibles, respectivamente, en http://www.es-
cwa.un.org/divisions/pptcd/upload/uneg.pdf y http://www.uneval.org/
documentdownload?doc_id=22&file_id=128 (referencias de 9 de enero
de 2009).

3¢ The DAC Principles for the Evaluation of Development Assistance (1991)
disponible en http/www.oecd.org/secure/pdfDocument/0,2834,en_2157
1361_34047972_31779368_1_1_1_1,00.pdf (referencia de 9 de enero dé
2009).

32
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Committee de la OCDE para evaluar la asistencia humani-
taria en escenarios de “emergencias complejas” —aquéllas en
las que son los conflictos y la inestabilidad politica las princi-
pales causas de la necesidad de ayuda humanitaria®—
seis los criterios considerados:

» relevancia: relacionada con la adecuacién y el “ajuste”
del programa de ayuda a las prioridades y necesidades
de la poblacién objetivo y a las politicas del donante.

> eficacia: vinculada al logro de los objetivos propuestos.
La coordinacién y la proteccién —o seguridad de la po-
blacién— serian los dos subcriterios més importantes de

. Son

la eficacia.
. » eficiencia: se centra en las realizaciones y los productos
:» enrelacién a los recursos empleados.

» impacto: se asocia a los efectos (de cualquier tipo) més
amplios del programa sobre los individuos, los grupos o
comunidades y las instituciones. Los efectos pueden ser
macro o micro, inmediatos o producirse a largo plazo, po-
sitivos o negativos.

- > cobertura: relativa al grado en que un programa alcanza
a la poblacién objetivo y le proporciona la atencién y los
recursos necesarios
. » sostenibilidad: relacionada con la perduracién de los
i efectos una vez que la actividad o el programa han con-
: cluido.
# » coherencia: vinculada a la consistencia y afinidad de las
: medidas propuestas y de las politicas implantadas.
Otra referencia de interés es el denominado “Programa de
Informacién e Indicadores para la Gestién del Riesgo”, desa-
rrollado por el Banco Interamericano de Desarrollo y el Insti-

& DAC/OCDE (1999), Guidance for Evaluating Humanitarian Assistance
in Complex Emergencies, disponible en la direccién de internet http://

;v(w);vw.oecd.0rg/dataoecd/9/50/2667294.pdf (referencia de 9 de enero de
09).



256 VANACLOCHA BELLVER - GARCIA SANCHEZ - NATERA PERAL

tuto de Estudios Ambientales de la Universidad de Colombia®,
El objetivo de este Programa es desarrollar una metodologia
que permita medir los factores esenciales de la vulnerabilidad
ante fenémenos naturales y la eficacia de las diferentes poli-
ticas y herramientas de gestién del riesgo. A partir de los in-
dicadores®, se elaboran indices que permiten comparar nive-
les de riesgo en diferentes paises e identificar los principales
factores que contribuyen a la configuracién del riesgo en cada
pais. Los indicadores seleccionados se articulan en cuatro in-
dices principales: indice de Déficit por Desastre (1DD), indice
de Desastres Locales (IDL), indice de Vulnerabilidad Prevalen-
te (IVP) e indice de Gestion de Riesgo (IGR). En este tltimo se
integran, a su vez, cuatro conjuntos o grupos de indicadores
referidos a (i) identificacién del riesgo, (ii) reduccién de ries-
gos, (ill) manejo de desastres y (iv) gobernabilidad y proteccién
financiera.

Ahora bien, de todas las propuestas sobre evaluacion de la
gestidén de crisis, la més sugerente, aunque genérica, es la que
nos llega de Bovens, ‘t Hart y Peters®. Estos autores distin-
guen entre la “valoracién programaética” (programmatic mode
of assessment) y la “valoracién politica” (political mode of -as-
sessment) cuando se trata de evaluar el éxito o fracaso de las
actuaciones gubernamentales.

La “valoracién programética” estaria relacionada con la
eficiencia, la eficacia y la adaptabilidad (resilience) de las me-
didas adoptadas por los decisores publicos. La pregunta que
se trataria de responder en este “modo de evaluacién” es si,

3  Se puede encontrar informacién detallada sobre el Programa en la di-
reccién de internet http://idea.manizales.unal.edu.co/ProyectosEspecia-
les/bid2/espanol/principal.htm (referencia de 9 de enero de 2009)

87 Téngase en cuenta que se habla de medicién y, por tanto, de indicadores,
y no tanto de criterios. Ahora bien, en la medida en que los criterios de
valor suelen ir asociados a indicadores, éstos pueden constituir un buen
punto de partida para la seleccién de los primeros.

3 M. Bovens, P.‘t Hart y G. B. Peters, Success and Failure in Public Gover-
nance. A Comparative Analysis, Edward Elgar, Cheltenham/ Northamp-
tom, MA, 2001.
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en una materia o cuestién concreta, un gobierno es capaz de
desarrollar actuaciones o intervenciones eficaces para el cum-
plimiento de los objetivos previstos, de adaptar sus politicas y
pro§ramas a los cambios y de ajustar los costes que entrafian.
La Valo.ramén politica”, por su parte, hace referencia a cémo
las pf)litlcas publicas y los decisores son valorados en la arena
politica. ':[Eene que ver, por tanto, con el mundo de los simbolos
las emociones, las ideologias y las relaciones de poder. En ella’
no importan las consecuencias o efectos “objetivos” de las po-’
lit{cas sino la percepcién que sobre ellos se tiene. Interesaria
asi, conocer cuél es la cobertura que los medios de comunica-,
cién dan a una determinada actuacién del gobierno, si se han
creado comisiones de investigacién en torno a ese asunto, si
ha habido 0 no “victimas politicas” o procesos judiciales v, £30r
supuesto, cudl es el grado de satisfaccién de los ciudad;nos
con esa actuacion y qué grado de confianza les inspiran las
autoridades y las instituciones.

La relacién entre estas dos formas de valorar las actuacio-
nes publicas no es siempre directamente proporcional. En oca-
siones y, por paraddjico que pudiera parecer, el éxito progra-
matico de una determinada intervencién no va acompariado
de un éxito en el plano politico, sino mas bien de un evidente
frace}so. Puede suceder, por ejemplo, que una noticia concreta
consiga acaparar toda la atencién de los medios y de los ciu-
dadanos o que un gobierno, en un momento dado, no sea ca-
paz de dar visibilidad a una politica o programa “técnicamen-
’_ce impecable” (dejando asi de rentabilizar el esfuerzo politico
invertido). Existen también situaciones en las que todas las
alternativas por las que pueden optar los decisores terminan
por resultarles perjudiciales: incluso aunque actiien con suma
cautela es previsible que hayan de hacer frente a una fuerte
oposicién politica.

E'n cualquier caso, la distincién entre “valoracién progra-
matica” y “valoracién politica” de la actividad gubernamental
resul‘ga de gran utilidad al conectar perfectamente con las di-
mensiones o planos de la gestién de crisis que examinabamos
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en el apartado segundo: el operativo-instrumental y el politi-
co-comunicativo.

4. CATALOGO DE CRITERIOS DE VALOR APLICABLES A
LA GESTION Y EVALUACION DE CRISIS:
UNA PROPUESTA

El estudio realizado sobre la catdstrofe del Prestige y los aten-
tados del 11-M, asi como la comparacién con otras crisis ic6-
nicas de rasgos similares, nos han permitido identificar un
conjunto de criterios de valor asociados a cada uno de los dos
planos de la gestién de crisis. En dicha tarea han sido decisi-
vas, como fuente primaria, las concepciones, percepciones y
valoraciones de aquellos actores que, por razén de su puesto
0 cargo o su expertise, tuvieron un contacto privilegiado con el
escenario de la crisis y/o asumieron un importante grado de
protagonismo en su gestion. ,

Este conjunto de actores; esta comunidad de actores crztz-
cos, como la hemos denominado, englobaria a (i) los decisores
publicos involucrados en la crisis, en los distintos niveles gu-
bernamentales; (ii) los gestores de servicios piblicos con res-
ponsabilidades en la gestién de la crisis; (iii) los expertos.o
asesores que intervienen en el andlisis o en la gestién de la
crisis; (iv) los directivos de empresas que gestionan servicioé
publicos fundamentales en la gestién de crisis; (v) los gestos
res de organizaciones no gubernamentales que cooperan en
la gestién de crisis y (vi) los dirigentes de organizaciones de
la sociedad civil, incluidas las organizaciones de victimas 0
afectados por la crisis.

La tabla adjunta recoge la propuesta final de quince crite-
rios de valor con una somera descripcién de los mismos.
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Catalogo de criterios de valor aplicables a la gestién y evaluacién
de crisis: una propuesta

Criterios de .
VaTo Breve descripcion
Eficacia Nivel de cy‘mplimientc_) 0 logro de los objetivos previstos
en la gestion de la crisis
Criterios Rapidez Qrado de agilidad o velocidad en la respuesta a la cri-
comunes il
Grado de fiabilidad de la respuesta a Ia crisis en térmi-
Seguridad nos de proteccién o reduccion de la vulnerabilidad de
personas, bienes y equipamientos colectivos
Nivel de consecucion de los objetivos previstos en la
Eficiencia gestion de crisis al menor coste en recursos de todo
fipo
Nivel de adecuacion o correspondencia de las medi-
Pertinencia adas y recursos dispom:l?les en rglgcién con los objetivos
planteados en la gestin de crisis y los problemas que
se pretenden resolver
Capacidad de introducir en la gestion de una crisis los
Adaptabilidad | cambios e innovaciones qué se entiendan pertinentes.
Accién flexible sobre la marcha
iF:::r:mentall Nivel de concertacion o armonizacion de funciones y/o
operative Coordinacién competencias de las distintas unidades u organizacio-

nes implicadas en la gestion de modo que persigan
objetivos comunes

Sostenibilidad

Grado en que los cambios inducidos por la gestion de
crisis perduran en el tiempo una vez que aquélla ha
concluido. Se dice que un cambio es sostenible cuando
la intervencion puede finalizar sin que ello suponga que
la poblacion retrocede a la situacion de crisis

Aprendizaje

Alude a las ensefianzas operativas en forma de conoci-
mientos, experiencias o lecciones durante la situacion

de crisis que se entienden Utiles para corregir errores
en el futuro
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Criterios de

Breve descripcion
valor

Grado en que la gestién desarrollada por los poderes
publicos da respuesta a las demandas y cubre las ex-.
pectativas de los afectados por la situacion de crisis

Satisfaccion

Engloba la integridad (los gestores proceden de forma’
honesta y cumpliendo con exactitud las tareas que tie-
nen atribuidas), la transparenciz (los poderss publicos
dan a conocer a la sociedad civil y la opinién pablica las
gestiones flevadas a cabo en relacion con la crisis sin
que exista ocultamiento o sesgo en la informacion) y la
igualdad de trato (ninguno de los dmbitos afectados por
la crisis —zona, colectivo social, etc.— se ve beneficia-
do en detrimento de otro)

Etica

Grado de colaboracién de la poblacién afectada y/u
organizaciones de la sociedad civil en la gestion de la
crisis. Constituye una importante fuente de leg:ttmac:on
de la gestién

Plano politico/

o Participacion
comunicativo

Efectos o resuftados netos de la gestion, esto es, los
cambios perdurables producidos en la poblacién objeto
y en su entomo atribuibles (exclusivamente) a la ges-
tién de la crisis

Impacto

Capacidad de decisores y gestores para hacer ver
(ayudar a visualizar) a la opinién pablica que se esta
avanzando en la resolucién eficaz de los problemas
generados por la situacion de crisis

Visibilidad

La emergencia de un lider o lideres que personalicen
los temas, problemas y confiictos generados por fa si-_
tuacion de crisis de tal forma que sean asimilables por
la opinion pablica (“sindrome Giuliani’}

Liderazgo

Fuente: Elaboracién propia.

Como se puede advertir, tres de los criterios de valor (eficacia,
rapidez y seguridad) constituyen criterios que se entienden

transversales o comunes a las dos dimensiones o planos de

la gestion de crisis y que, por ello, representan los criterios
de partida (o, si se quiere, el minimo comin denominador) de
cualquier proceso de evaluacién rigurosa de la gestién de la
crisis.
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i Pese a asumir que la importancia de un criterio es mas acu-
sada en un plano que en el otro, debemos ser conscientes de
que algunos otros criterios pueden también presentarse con
una intensidad variable en ambos planos. Existe entre ellos,
ademas, una marcada interconexién, que hace que (el grado
en que se presente) un criterio dependa en muchas ocasio-
nes, de la intensidad con que se dé otro. Asi, por ejemplo, la
“coordinacién” entre distintas unidades organizativas puede
resultar fundamental de cara a la mayor o menor “eficacia” de
la respuesta a la situacién de crisis.

“ Asimismo, resulta conveniente sefialar que el catalogo de
criterios que presentamos se concibe como un listado general

- aplicable a la gestién de numerosas situaciones de crisis. De

ahi que su valor referencial y utilidad préctica sea incuestio-
nable.

. Sin embargo, en modo alguno pretende tener una vocacién
universalista por tres razones fundamentales. En primer lu-
gar, porque no cabe considerar las crisis como hechos objetivos
que se autodefinen, sino como construcciones valorativas acer-
ca de un determinado fenémeno (la magnitud de una tragedia
es evidentemente distinta segin quién la viva). En segundo
lugar, por la propia variabilidad con que erisis y catéstrofes se
presentan en la realidad y que harfa initil cualquier intento
de dar con un catalogo de criterios exhaustivo y universalmen-
te valido. Y, por ltimo, porque los criterios de valor y, en espe-
cial, aquellos que se asocian al plano politico-comunicativo, no
son ni pueden ser algo absoluto —ni siquiera en los casos de
situaciones de crisis"aparentemente comparables—, sino que
dependen inevitablemente del momento histérico, del contex-
to cultural, social y politico y, por supuesto, de la perspectiva
que adopten el gestor o el analista.

En definitiva, la aplicacién del cat4logo propuesto de crite-
rios de valor requerird en muchos casos de una previa adap-
tacién al escenario concreto definido por la situacién de crisis,
lo que supondr4 incluir o considerar otros criterios adicionales
0, incluso, desagregar los criterios propuestos en subcriterios
especificamente adaptados al caso.
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7. EL MOVIMIENTO NUNCA

MAIS... ¢ZUN ‘NUEVO MOVIMIENTO
SOCIAL CARACTERIZADO POR SUS
PROBLEMAS DE DIVISION INTERNA?2!

WERNER PALz
Universidad de Konstanz (Alemania)

Sumario: 1. Introduccién.~ 2. Los movimientos sociales enfoque
cientifico de un fenémeno sociopolitico de alta complejidad.— 3. :Por
qué fue Nunca M4is tal y ¢6mo fue? Una aproximacion a las condi-
ciones socio-culturales de la vida politica en Galicia.— 4. LQué fue
Nuneca M4is? Aproximacién a un movimiento efimero ¥ complsjo.— 5.
Los subgrupos de Nunca Mais ;Cusles eran el papel y los intere-
ses de los principales grupos integrantes del movimiento?— 5.1, Los
Ecologistas: un abanico amplio de grupos con visiones incoherentes
en bisqueda de una interpretacién comtn de la crisis.— 5.2. Los Na-
cionalistas del BNG: un partido politico seducido por la oportunidad
politica que ofrece una crisis ecolégica y econémica.— 5.3. Las Cofra-
dias: grupos de interés que se concentran en la proteccién de sus ba-
ses econdmicas y que mantienen su distancia al resto del movimien-
to— 6. Nunca M4is: un movimiento social que es tipico para Galicia
y adem4s prueba de las dificultades de los movimientos sociales de
la actualidad.— 6.1. Nunca Mais: ;Una victima de su éxito rapido y
masivo?— 6.2. Nunca M4is: ;Sirve la investigacién del caso para dar
explicaciones generales sobre el funcionamiento y los problemas de
movimientos sociales?— 7. Bibliografia.—

Investigacién llevada a cabo en el marco del proyecto de investigacién
“Estudios de los agentes no publicos y de la conectividad de los mode-
los de prevencién, gestién y evaluacién de catéstrofes medioambienta-

les”, financiado por el Ministerio de Educacién y Ciencia (VEM 2004-
08624).



