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Con la viabilidad de los medios de comunicacion resintiéndose en todo
el mundo a consecuencia de una combinacién de factores como son

los desequilibrios provocados por la era digital, los regimenes politicos
autoritarios y la pérdida de confianza de la sociedad, las organizaciones
informativas se estan volviendo cada vez mas fragiles. Un analisis estric-
to de los riesgos y una buena preparacion pueden ayudar a los medios a
fortalecerse ante las amenazas. El acercamiento global de DW Akademie
al tema de la viabilidad mediatica identifica una serie de practicas in-
ternas que contribuyen a reducir la vulnerabilidad econémica de los
medios de comunicacion en momentos de crisis y catastrofes, y expone
todo un conjunto de herramientas utiles a fin de incrementar la resilien-
cia de las organizaciones informativas.




Una llamada de atencion a los medios
globales

Cuando la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) declaré en
marzo de 2020 el estado de pandemia mundial, las fronteras
internacionales se cerraron, los gobiernos enviaron a sus ciu-
dadanos al confinamientoy las empresas en muchos paises se
vieron obligadas a reducir sus operaciones o a cancelarlas por
completo. Las cadenas de suministroy la actividad econédmica
se vieron afectadas en todo el mundo por una serie de medi-
das de emergencia sanitaria. Con la produccién interrumpida
y los consumidores encerrados en sus casas, el consumo (y la
publicidad disefiada para incentivarlo) se desplomé de mane-
ra inmediata y dramdtica en el conjunto del planeta. Para la
prensa, que acarreaba ya 20 afios de perturbaciones digitales
e ingresos decrecientes, esta situacién supuso un nuevo gol-
pe subito y contundente a su viabilidad.

La pandemia provocada por el COVID-19 ha sido definida
como «impredecible» e «inesperada». Pero la verdad es que
estos calificativos no son ciertos. Epidemi6logos, expertos
en salud publica y periodistas cientificos llevaban décadas
advirtiendo de la inminente e inevitable aparicién de algun
agente hasta entonces desconocido pero altamente conta-
gioso (Garrett 1994; McKenna 2008; Preston 1999), y los go-
biernos habian comenzado a elaborar planes para enfrentar
diversos escenarios pandémicos. La misma Naturaleza lanzé
tres advertencias desde comienzos del siglo XXI: la irrupciéon
del SARS en 2003, la pandemia de la gripe A declarada por la
OMS en 2009 y el brote de Ebola en Africa Occidental entre
2014 y 2016. Todos estos acontecimientos llevaron a las au-
toridades de las zonas afectadas a clausurar sus fronteras y
ordenar confinamientos locales, anticipando la mayoria de las
respuestas a la pandemia que tomaron a las economias mun-
diales completamente de improviso en 2020.

Y si las llamadas de atencién fueron tan claras, ;como es po-
sible que tal cantidad de medios de comunicacién, empresas
y economias no estuvieran preparados para una catastrofe
que haria enfermar a empleados y consumidores, quebrar
cadenas de suministro y hacer imposibles operaciones ha-
bituales? En el caso de la prensa, la ironia es doble, teniendo
en cuenta que los informadores Illevaban, previamente ya al
COVID-19, afios observando desde la primera linea el impac-
to econémico, social y politico de crisis como el SARS, la gripe
Ay el Ebola.

La respuesta a esta pregunta es sencilla: muchos medios se
preparan para las crisis y los desastres en la medida en que
creen que les pueden afectar (Wenger & Quarantelli 1989;
Owilla et al. 2021). La consecuencia es que ponen continua-
mente en peligro su capacidad de actuar cuando la sociedad
mas los necesita, asi como su habilidad para mantenerse fuer-
tesyviables unavez superado el disturbio inicial. Un conocido
estudio sobre la capacidad de enfrentar catastrofes, llevado

a cabo en medios de comunicacién de 17 comunidades esta-
dounidenses, descubrié ya en los afios 80:

«La mayoria de estos medios carece de planes de emergencia o
algo similar. No han considerado ningtn tipo de problema fisico
directamente causado por el impacto de un desastre, ni de difi-
cultad a la hora de controlar y coordinar la cobertura del prin-
cipal hecho informativo en un ambiente alterado y socialmente
turbulento.

Incluso si han elaborado planes previos, la calidad de los mismos
suele dejar mucho que desear. Con frecuencia, estos planes se
componen unicamente de documentos escritos... ademds de es-
tar obsoletos y muchas veces ni siquiera los mismos empleados
sabian dénde encontrarlos». (Wenger & Quarantelli 1989)

Las pocas investigaciones sistemaéticas llevadas a cabo des-
de la década de los 80 sobre la preparacion de la prensa para
las catastrofes revelan que hasta la actualidad se han hecho
pocos avances en este ambito. En una encuesta realizada en
2021, sélo el 53% de los directivos de medios kenianos dijo
disponer de un plan de emergencia, mientras que un 13% no
conocian la existencia de medidas de este tipo en sus organi-
zaciones (Owilla et al. 2021).

Viabilidad de los medios, continuidad y
resiliencia durante crisis y catastrofes

Enfrentar una crisis o una catastrofe implica para un medio
de comunicacién que, al tiempo que la audiencia incrementa
su demanda de informacién, el acceso a los recursos necesa-
rios para producir esa informacién se complica o desaparece
totalmente. Si las empresas locales se ven obligadas a cerrar
y la economia se tambalea, el medio sufre una contraccién de
sus ingresos. A la vez, pueden desaparecer otras fuentes de fi-
nanciacién como subscriptores, donantes y los gobiernos que
redirigen sus fondos a cuestiones mas acuciantes o, en caso de
conflicto o agitacion social, confiscan recursos de la prensa. El
medio puede perder sus instalaciones y equipamiento, y estos
ser destruidos en el peor de los casos. En las catdstrofes masi-
vas, periodistas y personal clave estardn ocupados protegien-
doy ocupandose de sus propias familias y bienes, justo cuando
sus redacciones mas los necesitan sobre el terreno.

€€ Tienes que conocer tu entorno y estar
preparado; una crisis no deberia llegar
nunca por sorpresa.

Soe Myint, Mizzima, Birmania

Estos desafios pueden hacer inviable para los medios de co-
municacién mantener lo que los expertos en gestion llaman



La experiencia de Mizzima, Birmania

-

Manifestantes levantan barricadas durante una
protesta contra la junta militar en Rangun.

Cinco consejos para ser resilientes, si
trabajamos en situacion de represién politica

- Preparate para la crisis, establece normas claras y dispén
de un plan que te permita mantenerte operativo.

- Estima si estas preparado para enfrentarte a las posibles
consecuencias de trabajar como periodista de un medio
independiente en un ambiente politico dificil u hostil.

- Tenun plan financiero alternativo, especialmente pensa-
do para situaciones como un golpe de Estado.

- Preparate para ver bloqueadas todas tus vias de comu-
nicacion (busca formas de seguir trabajando y eludir el
bloqueo).

- Establece contactos con organizaciones internacionales
antes de que irrumpa la crisis.

;Quién?

El medio multimedia Mizzima fue fundado en India en 1998
por Soe Myinty Thin Thin Aung, ambas huidas a Nueva Delhi
tras participar en el movimiento birmano por la democra-
cia. Durante casi 15 afios, Mizzima oper6 desde el exilio.

«continuidad» econémica. El término continuidad se refiere a
la capacidad de una empresa de seguir desarrollando su ac-
tividad habitual en caso de acontecimientos distorsivos. En el
ambito de la prensa, se trata de la produccion y distribucién
ininterrumpida de noticiasyla conservacién de un nivel minimo
de ventas e ingresos.

Ademés, las crisis suelen tener consecuencias a largo plazo.
Una crisis puede afectar alos negocios y la infraestructura en el
mercado en el que opera el medio, desencadenar inestabilidad
politica o forzar a emigrar a la poblacién (el publico objetivo).
De este modo, mientras los profesionales de los medios suelen
contemplar la erupcion del caos y el peligro como algo normal

Con la puesta en marcha de las reformas democraticas en
Birmania, Mizzima regresé al paisy en 2012 se convirtié en la
primera organizacion informativa nacida en el exilio que lo-
graba registrarse como medio local en Birmania. El objetivo
de Mizzima es llevar a cabo una cobertura de calidad sobre
Birmania, contribuyendo a su vez a defender la libertad de
expresion, el proceso democratico y la inclusién en un pais
con mas de 135 grupos étnicos. Después de que los militares
se hicieran de nuevo con el poder en 2021 y su redaccién
fuera clausurada, sus cuentas bancarias congeladas y sus
empleados arrestados, Mizzima continta trabajando desde
la clandestinidad.

Estrategia de resiliencia

Con el fin de poder seguir realizando su labor, Mizzima se
preparé con antelacién parala posibilidad de un golpe de Es-
tado. El medio siguié un plan de emergencia detallado, orga-
nizé escondites, contacté a abogadosy encontré el modo de
evitar el bloqueo de su contenido a través de la transmision
por satélite. El plan incluia también recursos financieros y la-
Z0s con organizaciones internacionales, lo que les permitié
mantenerse a flote después de que fueran congeladas sus
cuentas. Mizzima hablé abiertamente con su publico sobre
sus necesidades y se aseguré de que la plantilla al completo
conocia y entendia las reglas, incluyendo el compromiso de
que, como periodistas, continuarian informando sin impor-
tar las circunstancias. Mizzima identificé sus puntos débiles
y reforzé su seguridad digital. Pese a todo, la proteccién de
empleados, freelancers e informadores sigue constituyen-
do el principal desafio.

«Tienes que conocer tu entorno y estar preparado; una crisis
no deberia llegar por sorpresa. Es importante conocer la tem-
peratura politica; entender qué pretende hacer la gente (el pu-
blico). No puedes enfrentarte a una situacién como esta sin
preparacion.»

Soe Myint, Mizzima, Birmania

ensutrabajo, enrealidad, en un segmento econémico bajo pre-
sién, las crisis tienen el potencial de amenazar la supervivencia
de las organizaciones informativas.

Viabilidad de los medios en un mundo
plagado de amenazas

Vivimos una era en la que los medios de comunicacién se ven
sometidos en todo el mundo a una creciente presiéon econémi-
ca, algunos de ellos padecen incluso las coacciones de gobier-
nos autoritarios, sufren a consecuencia de la inestabilidad poli-
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tica o los efectos del cambio climatico. La combinacién de estas
fuerzas pone la viabilidad de la prensa en peligro.

Pero, ¢qué es la viabilidad cuando hablamos de medios de co-
municacién? Es la habilidad de los mercados mediaticos de pro-
ducir periodismo de alta calidad de manera sostenible. Contri-
buir ala viabilidad de los medios de comunicacién a nivel global
es una de las principales tareas de DW Akademie, prestando
especial atencién a los medios pequefios e independientes.
Con esta labor, DW Akademie busca fomentar las perspectivas
independientes y el contenido riguroso necesario para la prac-
tica de la democracia, el desarrollo econémico y la proteccién
de los Derechos Humanos.

Reforzar la viabilidad de la prensa requiere una aproximacién
integral a la gestién de los medios de comunicacién. Entre las
habilidades necesarias para garantizar medios viables en la era
digital se encuentran la capacidad de aplicar modelos econ6-
micos flexibles, la identificacién de la audiencia con el medio

La experiencia de KirkukNow, Irak,
territorios disputados

Un ataque con coche bomba en Kirkuk.

T

Cinco consejos para ser resilientes, si
trabajamos en un ambiente hostil

- Analizay conoce el entorno en el que trabajas.

- Evita que te etiqueten.

- Lleva a cabo una cobertura objetiva e implementa politi-
cas de género.

- Recluta un equipo diverso y politicamente imparcial.

- Reserva recursos financieros y aumenta tus fuentes de
ingresos.

y su contenido y el establecimiento de redes de colaboracion
con otras organizaciones informativas y de lazos fuertes con
sistemas externos como organizaciones donantes y organiza-
ciones internacionales defensoras de los Derechos Humanos.
Todo ello sin olvidar, por supuesto, que los medios han de estar
en condiciones de producir periodismo cualitativo y ético.

Por otra parte, los medios deben contar con recursos (dinero,
tiempo y conocimientos) para poner al servicio de la sociedad
informacion equilibrada y basada en hechos siempre que esta
lo requiera. Y hay pocos momentos en los que sea tan funda-
mental para el publico recibir informacion certeray rigurosa (y
en los que los gobiernos tengan que proporcionar esa informa-
cién al publico) que cuando estalla una crisis o una catastrofe.
Entonces, la vida depende de ello.

En el siglo XXI, hacer viables a los medios de comunicacién sig-
nifica reforzar estas organizaciones para que puedan enfrentar
una serie de retosy garantizar su resistencia cuando esos retos

¢Quién?

El portal independiente KirkukNow informa en una regién
religiosa, ética y politica muy diversa, caracterizada por un
ambiente de permanente violencia y amenazas. Sus repor-
teros sufren arrestos reiterados, el medio se ve enfrentado
con regularidad a demandas y procesos judiciales y sus em-
pleados han de lidiar con duras condiciones de trabajo cuan-
do reportan sobre el terreno.

Estrategia de resiliencia

La cobertura imparcial y libre de toda agenda politica, ideo-
I6gica, religiosa o étnica garantiza a KirkukNow la super-
vivencia en este contexto conservador y fragil. Para evitar
ser etiquetado, el medio ha creado equipos periodisticos
diversos. La politica de la redaccién se basa en el respeto a
la diversidad étnica, religiosa y cultural y KirkukNow aspira
con sus articulos a aumentar la coexistencia en estos dispu-
tados territorios. Con el objetivo de llegar al mayor nimero
de personas posible, KirkukNow publica en los principales
idiomas de la regién (arabe, kurdo y turcomano), asi como
en inglés, promoviendo con ello la convivencia y facilitando
el acceso a lainformacién.

«Nuestro equipo es muy diverso. No ponemos obstdculos a las
mujeres, alos hombres ni a nadie por ser de una religion o etnia
diferente. Eso nos facilita el acceso tanto a interlocutores como
a colaboradores.»

Salam Omer, editor jefe, KirkukNow, Irak



degeneran en crisis o catastrofes. Resiliencia es la habilidad de
los medios de comunicacién de sobrellevar alteraciones alargo
plazo en los mercados, mantenerse financieramente establesy
continuar operando. Igual de importante, ser resiliente supone
anticiparsey adaptarse atodo un abanico deriesgos residuales
que inevitablemente acompafia a las crisis y catastrofes y es
capaz de amenazar la viabilidad desde multiples frentes.

{Qué constituye una amenaza?

Por suimpacto global repentino y casi simultaneo, el COVID-19
agravé como pocos otros acontecimientos anteriores los desa-
fios alos que se enfrentan los medios de comunicacién interna-
cionales. Pero esta claro que la pandemia no es ni la principal
nila mas comun de las amenazas a la viabilidad de la prensa.

No son pocos los paises en los que los medios trabajan bajo
la presién de las autoridades o de organizaciones criminales,
luchando sin descanso por la supervivencia y el acceso a los

El modelo de DW Akademie
para alcanzar y mantener
la resiliencia

Refleja

y
ajusta

Implementa

Instalaciones,

recursos, y viendo a sus periodistas sometidos a vigilancia inin-
terrumpida o al peligro constante de encarcelamiento o vio-
lencia. Otros medios se esfuerzan por mantenerse viables en
regiones que padecen guerras o conflictos armados.

Las «crisis» suelen definirse como una serie de circunstancias
(surgidas repentina o paulatinamente) que afectan a la estabi-
lidad econémica y politica de las sociedades a las que sirven
los medios de comunicacién o a los medios mismos. Muchas
organizaciones informativas operan en condiciones politicas y
financieras casi impracticables, desarrollando su actividad en
un estado de crisis perenne y de largo plazo.

Una «catastrofe», por el contrario, es un hecho subito, muchas
veces impredecible, ocasionado por fuerzas naturales o huma-
nas, que genera dafios fisicos en las instalaciones y la infraes-
tructura o pérdida de vidas en la comunidad o en el medio de
comunicacién. Cualquier ciudad puede verse afectada en cual-
guier momento por una catastrofe de origen humano, como,
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Principales elementos para enfrentar y mantenerse viables en las crisis.
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La experiencia de L'Orient le Jour, Libano

Una imagen tomada por un dron muestra la devas-
tacion tras una explosidn en el puerto de Beirut.

Cinco consejos para ser resilientes, si
nos enfrentamos a catastrofes de origen
humano

- Sé transparente con tus directivos y fundadores acerca de
la situacion financiera y pideles que sean tus aliados.

- Disp6n de dinero en efectivo para casos de emergencia.

- Diversifica tus fuentes de ingresos. Cuanto mas diversifica-
do estés, mejor te ird.

- Céntrate y apoya a tu plantilla. Recuerda a tus empleados
que lo que estan haciendo es algo Unico, importante y una
forma de resistencia.

- Muéstrate empatico con el publicoy contribuye activamen-
te a la resiliencia y la recuperacién de tu comunidad coo-
perandoy recaudando fondos. Esto también aumentara la
moral de tus empleados.

por ejemplo, un ataque terrorista o un accidente industrial. Al
mismo tiempo, la crisis climatica aumenta dramaticamente las
probabilidades de que el mercado de todo medio de comuni-
cacién padezca en el futuro cercano alguna de sus consecuen-
cias: inundaciones, incendios, sequia, tormentas cada vez mas
fuertesy frecuentes, inundacién de la costa por incremento del
nivel del mar, entre otras. Ademas, miles de medios estan lo-
calizados en areas geograficas sometidas a peligros (terremo-
tos, tsunamis, corrimientos de tierra, volcanes) susceptibles de
arrasar una region completa.

Aunque la mayor parte de las catastrofes no se puede prever,
una buena preparaciény formacion previa incrementa la capa-
cidad del medio de mantener informado a su publico durante el
desastre, y de recuperarse posteriormente.

En ocasiones, las crisis y catastrofes que desestabilizan un me-
dio son de caracter estrictamente interno. En la era digital, la
viabilidad econémica y periodistica de una organizacién infor-
mativa puede verse comprometida desde cualquier parte del

;Quién?

L'Orientle Jour esuna publicacién bilingle de Beirut, Libano.
Cuenta con una version impresa y una digital, ambas desti-
nadas al publico libanés local y en la didspora. A lo largo de
sus mas de 100 afios de vida, el medio ha pasado por épocas
de agitacion politica, la Guerra Civil libanesa (1975-1990), la
explosion en el puerto de Beirut y, mas recientemente, la
devaluaciéon de la moneda nacional y las turbulencias eco-
némicas resultantes.

Estrategia de resiliencia

En L'Orient le Jour, la resiliencia implica considerar a la vez
los desafios a corto, medio y largo plazo. A corto plazo han
de cubrirse las necesidades operacionales mas inmediatas:
alojamiento para los empleados, transporte, baterias, com-
putadoras y celulares. En el medio plazo cabe estrechar los
lazos con la junta directiva y la audiencia, de manera que
quede asegurado su apoyo permanente. Las prioridades a
largo plazo incluyen mantener a la plantilla garantizando su
nivel de ingresos, seguridad y condiciones de vida.

«Las épocas de crisis no son el momento de ser tacafios o con-
servadores. Las crisis son tiempos en los que es importante ser
consciente de los gastos y recortar donde se pueda, pero tam-
bién son tiempos de invertir.»

Michel Helou, director ejecutivo, L'Orient le Jour

mundo con un simple movimiento de ratén. Las tecnologias
digitales que constituyen la columna vertebral de la produc-
cién de noticias, su distribucién y venta, tornan a los medios
vulnerables a los ciberataques. El hackeo, el robo de datos, la
obstruccion del acceso a determinados servicios, el espionaje
digital y los sistemas de pago inseguros son sélo algunas de
las amenazas tecnolégicas a las finanzas, las operaciones y la
seguridad de la plantilla, asi como a la confianza que el publico
deposita en un medio de comunicacion. Estos riesgos digitales
son cada dia mayores y muchas veces desconocidos. Para evi-
tarlos se requiere planificar, vigilar e intervenir eficientemente
con regularidad.

Para terminar, la demanda de productos periodisticos depen-
de en gran medida de que el publico y los anunciantes vean en
el medio de comunicacién (y en sus periodistas) una fuente de
informacion creible y fiable. Las noticas y la informacién son lo
que los economistas llaman «bienes de confianza» y «bienes de
experiencia» (Reca 2006). Los bienes de confianza sélo pueden
disfrutarse a través de la confianza. Un consumidor de noticias



La experiencia de Times-Picayune /
Advocate, Nueva Orleans

Rescate de unavictima de huracan.

Cinco consejos para ser resilientes, si nos
enfrentamos a desastres naturales

- Lleva a cabo una evaluacién de la capacidad de resistencia
de tus instalaciones. Si no estan en condiciones de hacer
frente a una catastrofe, identifica un lugar seguro al que
poder trasladar la redaccién y asegura de antemano el ac-
ceso a una localizacion alternativa.

- Pide a tu plantilla que elabore y actualice anualmente un
plan de accién para mantener a salvo a sus familias y sus
hogares siimpacta un desastre natural.

- Identifica qué proveedor movil ofrece el mejor servicio en
caso de catastrofe y pide a tus empleados que lo contraten.

- Forma psicolégicamente al personal para la catastrofe. Es
importante que conozcan los medios de transporte dispo-
nibles y cudles conviene tomar. En sus autos deben guar-
dar suministros de emergencia, como bolsas resistentes al
agua, polvo y humo con las que proteger el equipamiento.
Y han de estar al tanto de los peligros locales que pueden
surgir a consecuencia de un desastre, como insectos, ani-
males salvajes o polucién.

- Asegurate de que todos los miembros de la plantilla tienen
mapas en papel de la zona, listas de contactos impresas en
papel laminado con datos detallados del personal clave del
medio y la comunidad y recursos basicos.

no esta en condiciones de juzgar la calidad y rigurosidad de un
reportaje y mucho menos de los testimonios incluidos en él.
Ante los bienes de experiencia, los consumidores han de des-
embolsar los costes totales en tiempoy dinero antes de saber si
el producto medidtico que obtienen por ellos es de su agrado o
sila noticia y la informacién les resulta util o no.

Teniendo en cuenta estas caracteristicas, la reputacion de un
medio es fundamental ala hora de atraery mantener al publico,
puesto que la audiencia compra Unicamente sobre la base de la

;Quién?

Times-Picayune comenzé a informar en Nueva Orleans,
Luisiana, Estados Unidos, en 1837. En 2006, el periédico
gano el Premio Pulitzer al Servicio Publico por su cobertu-
ra del huracan Katrina, que devasté Nueva Orleans y gran
parte de la regién en 2005, dejando mas de 1.800 victimas
mortales. Desde un bunker, voluntarios que habian sido
evacuados dos dias después del huracan, cuando los diques
de la ciudad cedieron y la seguridad empez6 a deteriorarse,
pasaban reportes a la redaccion. Los expertos coinciden en
sefialar que la labor de los periodistas del Times-Picayune
durante el desastre salvé vidas.

Estrategia de resiliencia

Desde 2005, Nueva Orleans y el sur de Luisiana se han visto
afectadas por numerosas catastrofes naturales, entre ellas
cuatro grandes huracanes solo en 2020 y 2021. Durante los
afos que siguieron a Katrina, la poblacion y los ingresos por
publicidad descendieron en Nueva Orleans, y el periédico
probé varias estrategias de viabilidad: puso en marcha una
edicién digital, redujo el nUmero semanal en que se distri-
buia su versién impresa, experimentd con un producto ta-
bloide y bajé los costes de produccién recortando la plantilla
y cambiando de oficinas. Finalmente, el periédico ha sido
vendido dos veces, la Gltima en 2019, cuando se fusioné con
Advocate, el diario de Baton Rouge. Hoy, la edicion para Nue-
va Orleans se publica bajo el titulo New Orleans Advocate.
Su nuevo propietario combina la expansioén de las operacio-
nes con el apoyo de una fundacién sin animo de lucro.

«Nuestro duefio es un multimillonario en busca del modo de ge-
nerar beneficios... Desgraciadamente, no hay suficientes multi-
millonarios por el mundo.»

Mark Schleifstein, periodista medioambiental,

The Times-Picayune/ The New Orleans Advocate

confianza. La reputacién también afecta al potencial de gene-
rar ingresos por otras vias. Anunciantes, inversores y donantes
pueden dejar de colaborar con un medio que se vea envuelto en
una controversia publica, a fin de evitar que el hecho también
les salpique.

Las crisis internas que ponen en duda la rigurosidad, la honesti-
dad, la ética o la competencia de una organizacién informativa o
de sus directivos o periodistas, conllevan un riesgo significativo
para la reputacion y, en consecuencia, para la financiacion del
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La experiencia de El Faro, El Salvador

Yo .
PELSTAAS

AT
SEIEND TUECOMVIR

Cinco consejos para ser resilientes, si
trabajamos bajo presion politicay en un
entorno dominado por la violencia

- No te enamores del espiritu y el glamour de las crisis.

- Fomenta lideres, delegay comparte visibilidad.

- Asegurate de que la redaccién entiende el valor de la labor
administrativa, financieraylegal dentro de la organizacién.

- Ten protocolos clarosy canales de comunicaciény preocu-
pate por todos los miembros del equipo.

- Forma un equipo diverso y relevante para tu medio en
cuestiones de género, etnicidad, geografia, clase y cua-
lidades.

;Quién?
El Faro, el primer medio digital de América Latina, actia en
el complejo contexto de Centroamérica, principalmente en

medio. Los escandalos de alto nivel en los que se han visto impli-
cados medios de comunicacién en los Ultimos afios demuestran
que, enlaeradelasredessociales, es muy dificil que un errorin-
ternonosalgaalaluz. Dondela prensa operabajo presiény vigi-
lancia gubernamental, unacrisisinterna puede servir de pretex-
toalasautoridades para clausurar definitivamente la redaccion.
Evadir crisis internas y mitigar sus efectos requiere adelantarse
a los acontecimientos, planificar y estar preparados.

Las consecuencias de no estar preparados
para la crisis

La aparicion de crisis o catastrofes repercute de manera
inmediatay decisiva enlas finanzas de los medios de comu-
nicacién. Una encuesta representativa llevada a cabo por

El Salvador. La regién, con una historia reciente de autorita-
rismo, revolucionesy guerras civiles, sigue siendo una de las
mas violentas del mundo. Aqui, el espacio civico es reducido
y los periodistas estan amenazados tanto por grupos crimi-
nales como por acciones legales y represalias gubernamen-
tales. El Faro ha sufrido durante afios ataques a su seguri-
dad, y actualmente se defiende de acusaciones de lavado de
dineroy evasién de impuestos.

Estrategia de resiliencia

De acuerdo con su corresponsal en Washington y exeditor
jefe, José Luis Sanz, aunque El Faro vive sumido en la inesta-
bilidad constante, se pueden identificar cuatro grandes cri-
sis desde su fundacién en 1998: una financiera, una de creci-
miento y dos de tipo interno. Gracias a un posicionamiento
editorial muy claro y a una redaccién potente y perceptible,
El Faro ha podido establecer redes de cooperacidn interna-
cionales, ademas de unas areas directiva y administrativa
robustas, lo que no sélo le ha permitido sobrevivir a esas
crisis, sinotambién aprender de ellasy estar preparado para
la préxima. Las fases turbulentas han reforzado la identidad
y laresiliencia del medio.

«Nosotros tenemos claro que nuestras relaciones estdn al servi-
cio del proyecto y no de cuestiones personales. Esto nos ha man-
tenido con vida durante muchos afios. Es un error creer que algo
asisurge por si solo: es fruto de consistencia y la credibilidad.»

José Luis Sanz, exeditor jefe y actual corresponsal en
Washington, El Faro, El Salvador

DW Akademieyla Universidad Aga Khan de Nairobidesveld
que el 82% de los medios kenianos registré una reduccion
de las ventas de anuncios a causa del COVID-19, mientras
que el 73% de ellos se enfrent6 a una caida general de los
ingresos durante la pandemia (Owilla et al. 2021). Muchos
medios, que ya lidiaban con las dificultades provocadas
por la digitalizacién, pagan ahora caro el no haber estado
preparados para estos nuevos impactos econdmicos. Di-
rectivos de medios y periodistas en todo el mundo hablan
de la aplicacién de medidas como la reduccién o suspen-
sion de salarios y despidos (Owilla et al. 2021; Posetti, Bell,
& Brown 2021). Un estudio sobre el impacto del COVID-19
en la prensa de Estados Unidos cifra en mas de 37.000 los
periodistas estadounidenses que han perdido su puesto
de trabajo a consecuencia de la pandemia(Tracy 2021),y en
mas de 100 redacciones locales que se han visto obligadas
a cerrar definitivamente sus puertas (Hare 2021).



La experiencia de Rappler, Filipinas

" Maria Ressa, premio Nobel de |a Paz, se dirige
ala prensa después de pagar su fianza.

»

Cinco consejos para ser resilientes, si
trabajamos bajo presion politica extrema

- Preparate paralo peory esperalo mejor.

- Creaunared de apoyos internacional fuerte.

- Tenclaro el origen de las amenazas (y reacciona en conse-
cuencia).

- Establece colaboraciones estrechas y resilientes con gru-
pos locales que actian de manera similar y comparten los
mismos valores.

- No pierdas de vista la misién y los objetivos; deja claro a
los principales lideres qué puntos no son negociables.

¢Quién?

Rappler es el portal de noticias lider en Filipinas. La web se
ha fijado como objetivo dar a conocer perspectivas diver-
sas y apoyar a los movimientos sociales, y fue fundada por
cuatro mujeres periodistas que querian usar las ventajas de
internet para fomentar el dialogo y la accién ciudadana, es-
pecialmente entre el publico joven. Desde 2017, Rappler ha
tenido que hacer frente a varios encauzamientos judiciales y
la lucha del medio por el derecho a la libertad de expresién
ha llamado la atencién internacional. Una de las cofunda-

Pero los efectos negativos del COVID-19 en la viabilidad de
los medios no se han limitado solo a las finanzas. Un re-
porte reciente de DW Akademie sacé a relucir que, bajo el
manto de la pandemia, gobiernos en todo el mundo hanre-
cortado la libertad de prensa e incrementado la vigilancia
digitaly los cierres de redacciones (Matschke et al. 2021). Al
mismo tiempo, se han multiplicado las amenazas y la vio-
lencia contra periodistas por parte de autoridades y par-
ticulares, asi como el arresto arbitrario de informadores.

doras, la premio Nobel de la Paz Maria Ressa, ha recibido
en varias ocasiones amenazas personales del presidente
filipino, Rodrigo Duterte. Los ataques (a micréfono abierto
y cerrado), culminaron en 2019 con el arresto de la informa-
dora por calumnias, cargo del que un tribunal de Manila la
declaré posteriormente culpable. La sentencia se encuentra
en proceso de apelacién. La detencién de Maria Ressa se
interpreta como un intento politico de silenciarla, tras ha-
ber criticado publicamente al Gobierno filipino. En 2020, fue
nuevamente acusada de difamacién, en esta ocasién por
compartir en Twitter la foto de un articulo.

Estrategia de resiliencia

Rappler ha seguido varias estrategias que le han permitido
continuar operando pese a los arrestos, los cargos por ca-
lumnias, los ataques a través de redes sociales, el «doxeo» y
la difamacién. El modelo de negocio del medio se ha ido de-
sarrollando con el paso del tiempo, adaptandose a las ame-
nazas que iban surgiendo. El portal ha tomado medidas de
seguridad para protegerse tanto en el mundo digital como
el analégico y no ha parado de innovar. Puso en marcha
Sharktank, una base de datos que registra publicaciones y
paginas abiertas de Facebook y que dejo al descubierto que
las principales actividades contra el medio en redes sociales
procedian de la maquinaria de propaganda de la Adminis-
tracion de Duterte. Miembros del Gobierno y cuentas gu-
bernamentales estaban detras de los ataques a Rappler y
de cuentas falsas para manipular al publico. Ademas, la web
ha logrado establecer unos lazos muy estrechos con sus
usuarios, en un pais que ostenta uno de los niveles de con-
fianza en la prensa mas bajos del mundo. A esto contribuyé
también la fuerte red de apoyo internacional, que ha dado a
conocer en todo el mundo la situaciéon de Maria Ressa.

«Acepta tus miedos. Enciende la luz y cuéntaselo al mundo.
Nosotros nos damos prioridad a tres batallas existenciales:
verdad, clima, salud.»

Maria Ressa, premio Nobel de la Paz, cofundadora y direc-
tora ejecutiva, Rappler, Filipinas.

€€ 10 mss importante que tiene un
periodico es su redaccion, pero no es lo
unico. Tenemos que entender que los
departamentos administrativo, financiero
y legal no son accesorios. Un equipo fuerte
necesita personas con cualidades muy

diversas. José Luis Sanz, El Faro, El Salvador
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Viabilidad de los medios, continuidad y
resiliencia en periodos de crisis

En los ultimos afos, los expertos en gestion han logrado consi-
derables éxitos a la hora de entender porqué algunos medios
resultan mas resilientes que otros. Los investigadores han
descubierto que la resiliencia de una organizacion informati-
va depende en gran medida de su disposicién al dinamismo
(Sengdl, Dilem, & Giin 2019). Del dinamismo forma parte la ca-
pacidad del medio de anticiparse a los riesgos, de adaptarse
rapidamente a los cambios, de establecer relaciones efectivas
que le permitan acceder a recursos externos, de gestionar las
incertidumbres tanto del personal interno como de los agentes
externosy de aprender de los acontecimientos.

La posibilidad de un medio de comunicacién de transformar en
poco tiempo su modelo de negocio ante unas condiciones de
mercado cambiantes es uno de los aspectos mas importantes
de la resiliencia (Sengul, Dilem, & Gun 2019). También de rele-
vancia para el medio es poder mantener la cadena de suminis-
troylos procesos de trabajo, la calidad del productoylademan-
da por parte de los consumidores, su reputacién publica, los
flujos deingresosy alos empleados fisicay emocionalmente en
forma mientras perdure la crisis (Kumar, 2012).

Las caracteristicas especificas de cada medio repercuten en su
nivel de dinamismo y, con ello, en su continuidad econémicay
su resiliencia. Las empresas en el segmento de servicios, como
es el caso de los medios de comunicacién, suelen ser mas re-
silientes a las crisis y catastrofes que la industria productora
(Halkos & Skouloudis 2019). El tamafio de la organizacién juega
igualmente un papel, siendo las compafiias grandes mas resis-
tentes a los impactos externos repentinos que las pequefas y
medianas, mientas que las de mediana edad tienden a ser mas
resilientes que las muy jévenes o las que llevan mucho tiempo
operando (Halkos & Skouloudis 2019).

€€ Elaborar un plan de emergencia cuando
la crisis esta teniendo lugar es como intentar
ponerse el cinturén de seguridad en medio
de un accidente: no va a salir bien.

Mark R. Weaver, Esq., Communications Counsel, Inc., Estados
Unidos

La cultura interna del medio y su plantilla influyen directa-
mente en la continuidad y la resiliencia. Cuanto mas abierta y
flexible sea su cultura y mayores sus posibilidades de innovar,
mas resiliente resultara la organizacién informativa. Estas dos
caracteristicas suelen ser propias de las plantillas jévenes y di-
versas altamente identificadas con su trabajoy comprometidas
con el medio (Lengnick-Hall, Beck, & Lengnick-Hall 2011).
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Como era de esperar, las empresas rentables sobrellevan
mejor las crisis que aquellas con pocos recursos (Meyer 1982;
Sahebjamnia, Torabi, & Mansouri 2018). Fundamental resul-
ta también el nivel de interrelaciéon de la empresa con otras
(Classen et al. 2012; Doerfel, Chewning, & Lai 2013). Las redes
permiten acceder a conocimientos y compartir recursos lo que
aumenta el dinamismo y la capacidad de innovacion de las or-
ganizaciones (Granovetter 1973).

Para los medios de comunicacién, la cooperacién es un princi-
pio esencial. Silas oficinas, las torres de emisién, las imprentas
y los servidores han sido destruidos, el acceso compartido a la
proxima redaccion que haya sobrevivido decide entre la conti-
nuidad periodistica o el no estar presente cuando tu audiencia
mas te necesita. En caso de una clausura por parte del gobier-
no, disponer de redes que ayuden a los periodistas a proteger-
se o escapar puede ser una cuestion de vida o muerte. Estar en
condiciones de recolocar procesos de trabajo en instalaciones
externas o activar acuerdos con medios de otros paises para
redirigir el contenido a la audiencia desde el extranjero puede
marcar la diferencia entre seguir existiendo o no.

Medios de comunicacién y la preparacion
para el desastre

Teniendo en cuenta que los medios de comunicacién observan
reiteradamente durante el ejercicio de su actividad los riesgos
y costes de las catastrofes, ;por qué tantos subestiman la pro-
babilidad de que una crisis afecte a su propia organizacién? ;Y
por qué son tan pocos los que toman medidas para protegerse?

La respuesta a la pregunta de por qué organizaciones y perso-
nas infravaloran los peligros a los que estan expuestasy evitan
prepararse para ellos es compleja. Los estudios demuestran
que la capacidad de reaccion esta relacionada con cuestiones
econdémicas, con la psicologia humanay la culturainternay, es-
pecialmente en el caso de los medios de comunicacién, con la
cultura profesional del periodismo.

La situacién econémica es fundamental. Medios que han de
hacer grandes esfuerzos para pagar los salarios no disponen
ni del dinero ni del personal con los que llevar a cabo una pla-
nificacién detallada y prepararse y formarse contra posibles
desastres. Ante una crisis que aun no existe, nadie sabe si lo
invertido en prevencién va a tener alguna utilidad. Pocos em-
pleados se interesan por la planificacién, si eso implica desviar
recursos a formar ala plantilla para que el proceso sea efectivo.
Los conocimientos técnicos acerca de las amenazas mas evi-
dentes son casi siempre escasos o inexistentes en los medios
de comunicacién. Y si miembros de la redaccién disponen de
ese saber, carecen por lo general del estatus necesario para ha-
cerse oir ante sus superiores.



La experiencia de la Universidad
Aga Khan, Kenia

Los kenianos tienen que lidiar con muchas crisis.
}

Cinco consejos para ser resilientes, si nos
enfrentamos a crisis recurrentes

- Conserva a tus periodistas mas experimentados y man-
tén la calidad del contenido informativo.

- Compra equipamiento basico (como generadores), ne-
cesario para mantenerte en funcionamiento en caso de
crisis, disturbios o catastrofes.

- Fomenta la solidaridad entre periodistas y medios de
comunicacion; provee de ayuda y apoyo legal a todos
los compafieros, independientemente del tamafio de su
medio o del pais del que proceden.

- Forma a tu plantilla en cuestiones de seguridad y sumi-
nistrale el equipamiento necesario (cascos y chalecos
antibalas, etc.).

- Asegura que los periodistas expuestos a acontecimien-
tos traumaticos tengan acceso a asesoramiento psicolé-
gico inmediato.

Investigaciones de la percepcion psicolégica del riesgo revelan
unavez mas la complejidad de un tema que varia mucho segun
la persona observada. La gente corriente valora el peligro de
manera diferente a como lo hacen los expertos. El desconoci-
miento de la naturaleza de las amenazas lleva a subestimar los
riesgos a los que se esta expuesto. Algunas personas padecen
de una «inclinaciéon al optimismo» o de un «optimismo injustifi-
cadow. El optimismo injustificado es la creencia inconsciente e
irracional de que las victimas siempre son los otros (de contraer
cancer por fumar, por ejemplo). La percepcion del riesgo de los
individuos que forman una empresa, especialmente de sus di-

;Quién?

En los ultimos afios, los medios de comunicacién han lidiado
en Kenia con multiples crisis. En enero de 2008, los distur-
bios étnicos desencadenados tras el proceso electoral deja-
ron mas de 1.000 muertos y unos 350.000 desplazados. La
violencia, también policial y gubernamental, irrumpié nue-
vamente después de las elecciones de 2017. Durante las dos
Ultimas décadas, el pais ha sido objeto de varios ataques te-
rroristas. Kenia acoge ademas a medio millén de refugiados
de toda Africa, lo que genera conflictos en algunas regiones.
Recientemente, el pais ha sufrido una de las peores sequias
de los ultimos tiempos, con un impacto econémico grave y
generalizado que ha desatado una crisis humanitaria.

Estrategia de resiliencia

Los medios de comunicaciéon kenianos han respondido a
las crisis recurrentes y a la incertidumbre financiera con-
centrandose en la calidad y la innovacién de su contenido.
Con el proyecto «Silicon Savannah», Kenia ha realizado una
importante inversién en infraestructura digital, abriendo
nuevas vias de produccién y distribucién. La prensa keniana
mantiene lazos estrechos con la comunidad mediatica inter-
nacional, que aporta tanto apoyo financiero como oportuni-
dades de colaboracion en cuestiones de viabilidad. Ademas,
las redacciones del pais tienen acceso a una fuente dinamica
de talento periodistico y conocimientos, procedente de su
potente sistema universitario. Finalmente, los medios kenia-
nos han creado un gran nimero de asociaciones profesio-
nales muy influyentes, que juegan un papel fundamental en
la proteccion de periodistas y organizaciones informativas.

«Tienes que entender el periodismo como una vocacion para
verlo como parte del cambio que quieres que se produzca en tu
pais.»

Prof. George Nyabuga, profesor asociado y coordinador de
los masteres en Direccién de Medios y Programas de Inno-
vacion, Universidad Aga Khan, Kenia

rectivos, tiene una influencia directa en los preparativos que
estas llevan a cabo para protegerse del peligro.

Pero en las organizaciones existen otros factores que ejercen
su influencia. Si una empresa o un equipo se desvia de sus
estandares de calidad o seguridad y esto no tiene consecuen-
cias, ese desvio deja de contemplarse como una anomalia y
se establece como el nuevo estandar. Si los trucos se vuelven
habituales, la organizacion pierde la capacidad de evaluar con
exactitud los riesgos que estd asumiendo. También aumenta
la presion de grupo, que silencia agresivamente a quienes lla-
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man la atencién sobre el riesgo de abandonar los estandares
de seguridad (Wilcutt & Bell 2014). Expertos apuntaron a los pe-
ligros de esta ,normalizacién de la desviacién” (Vaughan 1997),
después de que la Administracién Nacional de Aerondutica y
Espacio de Estados Unidos descubriera que jugd un papel criti-
co enlos dos accidentes de los Shuttles.

Otra dificultad muy extendida en las empresas es que las res-
ponsabilidades de gestién de riesgo estan repartidas entre di-
versos directivos y departamentos. Los estudios reflejan que,
incluso cuando una crisis es inminente, los gerentes esperan
con frecuencia a que sea otra persona quien tome la decision de
suspender la actividad y poner en marcha los planes de emer-
gencia (a veces, con consecuencias mortales para los emplea-
dos). Pero tampoco basta con definir claramente las respon-
sabilidades, sino que se requiere una revisién y actualizacién
constante de los mecanismos de prevencién. Taly como advier-
ten Wenger y Quarantelli (1989), los planes de emergencia se
quedan pronto obsoletos y caen en el olvido.

En el caso de los medios de comunicacién, a todo esto se suma
el hecho de que la exposicion sistematica a crisis y catastrofes
desensibiliza ante el peligro (Grant 2021). En el cerebro huma-
no, laamigdala es la encargada de detectar el riesgoy activar la
generacién de una respuesta. Los psicélogos que tratan fobias
saben bien que la reaccién de la amigdala es menor si la perso-
na esta acostumbrada a ser testigo del peligro. El resultado es
que el individuo (o la organizaciéon) deja de responder adecua-
damente incluso cuando la amenaza es real.

Los medios de comunicacién cubren dramas a diario. Esto, uni-
do ala cultura del activismo frente a la pasividad propia del pe-
riodismo profesional, lleva a muchos informadores a realizar
una valoracion fallida de la vulnerabilidad personal y del medio
para el que trabajan. Algunos de los periodistas entrevistados
para este estudio indican como Unica amenaza el descenso de
los ingresos o las audiencias. Otros consideran que las crisis
son historias, y no amenazas.

Pero en este estudio también hemos escuchado voces que
aportan otra perspectiva. Se trata de periodistas que han vis-
to como se desplomaban sus medios en medio de guerras o a
consecuencia de la presién gubernamental; que han encontra-
do dificultades para informar mientras sus comunidades esta-
ban siendo devastadas por accidentes industriales, disturbios
publicos o el colapso econédmico; que han sufrido bloqueos y
ciberataques, ademds de espionaje a través de sus celulares;
que han tenido que ser evacuados unay otra vez, afio tras afio,
a causa de catastrofes naturales provocadas por el cambio cli-
matico, volviendo en cada ocasion para reconstruir sus redac-
cionesy susvidas.
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La estrategia de DW Akademie para hacer
alos medios resilientes y viables

DW Akademie ha desarrollado una estrategia con el objetivo
de contribuir a aumentar la resiliencia de los medios de co-
municacion. Esta estrategia se basa en una multitud de fuen-
tes, entre ellas mas de 30 entrevistas a periodistas, directivos
de medios y expertos en organizaciones informativas de 15
paises: todas personas que han superado junto a sus medios
diferentes crisis, amenazas y catastrofes o han liderado aso-
ciaciones dedicadas a estas cuestiones, y a las que les pedi-
mos que compartieran su experiencia, asi como consejos, mé-
todos y lecciones aprendidas. El proyecto también recurre a
estudios que analizanla continuidad econédmicay la resiliencia
en el campo de la prensay la respuesta de los medios en caso
de desastre, ademas de a investigaciones sobre la psicologia
y la comunicacién del riesgo. De conferencias, webinarios, pu-
blicacionesy libros acerca de la cobertura de crisis y catastro-
fes se ha extraido igualmente informacién adicional.

Preparacion

La preparacién es un pilar fundamental en la estrategia para
incrementar la resiliencia de los medios de comunicacién, to-
mando medidas de refuerzo antes de que surjan las crisis o ca-
tastrofes. La capacidad de los periodistas de seguir informando
seguros en medio de la crisis y el caos dependerd mucho de
cuanto hayaninvertido previamente, tanto ellos como sus supe-
riores, en prepararse para los acontecimientos venideros, y de
si entonces disponen de los recursos y la formacién necesarios.

La preparacién comienza con una evaluacién anual detallada y
realista de los riesgos potenciales a los que un medio podria ver-
se enfrentado, incluyendo amenazas politicas y econémicas;
agitacién civil o social; pandemias; desastres naturales de ori-
gen climatico o geolégico y desastres provocados por la mano
del ser humano. Un analisis riguroso tiene también en cuenta
los riesgos internos como la seguridad de la organizacion, los
ataques digitales y el potencial de deslices éticos o actuaciones
criminales de directivos o empleados capaces de comprometer
la reputacién del medio. No hay espacio para el optimismo in-
justificado en el proceso de evaluacién de riesgos.

€€ Preparate para lo peor y espera lo mejor.
Maria Ressa, Rappler, Filipinas

El segundo paso en una estrategia de resiliencia para los me-
dios de comunicacién es planificar la catdstrofe. El plan de emer-
gencia de una organizacién informativa debe abarcar medidas
disefiadas especificamente para la direccién, la financiacion,
los recursos humanos, las instalaciones, la cobertura de noti-
cias, la produccion y distribucién y la seguridad digital. La res-
ponsabilidad de elaborar, actualizar y ejecutar cada plan en el
momento oportuno tiene que haber sido asignada previamen-



Escaner de Resiliencia Mediatica: una
herramienta digital para la planificacion de
DW Akademie

Como parte de su compromiso con el fomento de la via-
bilidad de los medios de comunicacién, DW Akademie ha
desarrollado un Escaner de Resiliencia Mediatica: una
herramienta digital para la preparacién, la gestiénylare-
cuperacién de las crisis confeccionada a medida de las or-
ganizaciones informativas. El Escaner guia a los profesio-
nales de los medios paso a paso a través del proceso de
evaluacion y planificacion de riesgos e identifica y valora
los riesgos residuales que acompafian a las principales
perturbaciones. Aqui se tienen en cuenta tanto amena-
zas externas (medidas autoritarias, conflictos, desastres
naturales, ataques digitales), como crisis internas.

El Escaner de Resiliencia Mediatica ofrece a directivos y
otros responsables la posibilidad de definir los pasos ba-
sicos a dar para resistir posibles alteraciones econémicas
y en la actividad informativa durante periodos de crisis.
Respondiendo a algunas preguntas fundamentales so-
bre la gestion financiera, las operaciones informativas,
los recursos humanos, las crisis de comunicacién y la
seguridad digital, los usuarios pueden crear su propio
plan de emergencia, en el que también se reparten res-
ponsabilidades y establecen fechas de entrega. Al final,
el Escaner genera un plan de accién personalizado des-
cargable en formato PDF.

El Escaner de Resiliencia Mediatica se sirve de la expe-
riencia de mas de 30 medios de comunicacién en 15 pai-
ses diferentes, entre los que se cuentan El Salvador, Irak,
Kenia, Libano, Birmania, Filipinas y Estados Unidos. Los
colaboradores con este proyecto han vivido desastres
naturales y conflictos internos y externos, y muchos con-
tindan hoy lidiando con sus consecuencias.

Al Escaner de Resiliencia Mediatica de DW Akademie se
accede através de
https://akademie.dw.com/resilience-scanner/

te a personas concretas que asumen y son conscientes de su
rol. De la planificacion forma parte también que la directiva
estreche lazos de colaboracion con otros medios y agentes ex-
ternos y mantenga esas redes con vida.

Planificar una catastrofe implica ademads crear un plan de comu-
nicacién en caso de crisis. Para ello, hay que empezar nombran-
doy configurando un pequefio equipo al que se le encomenda-
ra la tarea de esbozar las lineas basicas de la comunicacién si
estalla una crisis. Un plan de comunicacion efectivo tiene como

destinatarios principales al publico, los otros medios, la planti-
llay los agentes externos clave.

Imprescindible en la preparacién es, del mismo modo, identifi-
car, adquiriry almacenar el equipo y los suministros de emergencia
necesarios para continuar operando y asegurar la resiliencia
del medio de comunicacién durante los tipos de crisis expues-
tos en la evaluacién de riesgos. Estar preparados significa ha-
ber asegurado la disponibilidad de los recursos cardinales y
encontrado fuentes de suministro alternativas.

La formacién es clave en la preparacion. Todos los empleados
deberian conocer los planes de emergencia del medio y saber
cdmo comportarse en las diferentes crisis o catastrofes, ade-
mas de tener nociones de primeros auxilios. La formacién en
primeros auxilios es importante para el conjunto de la plantilla,
ya que no en pocas ocasiones son los informadores las prime-
ras personas sobre el terreno y los medios cada vez mas blan-
co de ataques. Los periodistas han de estar instruidos en las
peculiaridades de la cobertura de catastrofes y crisis, especial-
mente en todo lo que afecta a la proteccién personal y en los
estudios que analizan cémo la actividad informativa repercute
en la seguridad publica, las reacciones gubernamentales y de
emergenciay las labores de reconstruccién posteriores. Por Ul-
timo, hay que formar a directivos y empleados en el Trastorno
por Estrés Postraumatico (TEPT). Muchos periodistas padecen
TEPT a consecuencia de su trabajo, y sus superiores pueden
subestimar inconscientemente los efectos de este traumasino
estan familiarizados con él.

La formacién es igualmente una herramienta contra las crisis
internas, si directivos y empleados tratan cuestiones que per-
turban elambiente laborar como el acoso sexual o el «bullying»,
la ética profesional, los conflictos de interés y la seguridad digi-
tal, por poner algunos ejemplos.

Al mando durante una crisis

Si un medio ha invertido en preparacién, el acceso a los ele-
mentos requeridos para mantener su continuidad operacional
estard garantizado. La directiva podra concentrarse entonces
en activar los planes de emergencia existentes que sean necesa-
rios. Quienes han experimentado una catastrofe en un medio
de comunicacién, destacan la importancia de poner primero a
la plantilla a salvoy, en segundo lugar, motivar a los empleados
para que sean capaces de realizar su labor de servicio publico
pese al caosy al cansancio.

El después

La resiliencia en los medios de comunicacién implicaigualmen-
te reconocer y evaluar los riesgos residuales que acompafian a
toda crisis. Estos pueden aparecer en forma de represién gu-
bernamental, desplomes econémicos, reduccion de poblacién,
colapso de la infraestructura regional o peligros fisicos como
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actos de violencia contra los periodistas o la imposibilidad de
utilizar las oficinas durante semanas o meses después de la cri-
sis. Los riesgos residuales pueden suponer la pérdida de em-
pleados clave si se deterioran las condiciones de trabajo o de
vida.

Quienes han sobrellevado mas de una crisis recomiendan invo-
lucrar alaplantilla enlos procesos de resiliencia, aprovechando
las cualidades y conocimientos de los empleados para encon-
trar soluciones. Esto es especialmente importante cuando se
tratan problemas que afectan directamente al personal y a sus
familias, como el salario, las condiciones de vida y trabajo y la
seguridad personal.

Prepararse para enfrentar la tormenta

El siglo XXI es una era en la que las amenazas contra la inde-
pendencia y la viabilidad de la prensa aumentan en todo el
mundo, al tiempo que decrecen los recursos econdémicos a su
disposicién. Con recortes de salarios, despidos y grandes es-
fuerzos para mantenerse operativos, el COVID-19 ha puesto de
manifiesto la vulnerabilidad de los medios de comunicacién. La
pandemia, hace tiempo prevista por los expertos, también ha
incrementado las dificultades de esta industria para analizar
eficientemente los riesgos a los que esta expuesta.

Los testimonios de periodistas que hanlogrado sortear con éxi-
to crisis y catastrofes destacan la importancia de la planifica-
cién de cara afortalecer al medio. Una evaluacion precisa de los
peligros, una buena preparacion y la formacién de la plantilla
son clave dentro de una estrategia que permita mantener a sal-
vo alos empleados, operativa a laredacciény solvente al medio
traslairrupcién de acontecimientos distorsivos.

Ningunaregién del mundo y ningdin medio de comunicacién es
inmune alimpacto potencial del cambio climatico, ala aparicién
de pandemias, a la inestabilidad politica, a los ataques digita-
les o a las crisis internas. Los directivos de las organizaciones
informativas no pueden permitirse el lujo de ser inocentes o
apaticos ante las posibles amenazas. La capacidad del medio
de prevalecer (y seguir realizando su labor publica durante la
préxima crisis, catastrofe o pandemia) depende de ello.
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