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Abstract

The general objective of this work is to develop a case study in which the
communication of a public institution in a potential crisis situation is analyzed. The case
Is centered in the value of the relations with the stakeholders and the incidence of the
communication actions in the institution's results.

The case presents a real situation that occured in august 2014 in an institution inside the
Judiciary of the city of Buenos Aires. The conflict presents itself in the context of a public
presentation with workers from the institution and media, where a crisis involving the
syndicate may arise and affect the public image of the institution.

The learning objective of the present case study is for the student to exercise the

competences necessary to manage the communication in a potential crisis situation.
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1. Objetivo general

El objetivo general de este trabajo es desarrollar un caso de estudio en el cual se
analicen las acciones de comunicacion de una institucion judicial ante una

posible situacion de crisis.

2. Objetivos particulares

Los objetivos particulares que pretenden alcanzarse son:

e Valorar la importancia de la elaboracion de mapas de publicos y la
consecuente generacion de mensajes especificos para cada publico
diferenciado.

e Comprender la incidencia de la comunicacion en los resultados de la
organizacion.

e Evaluar herramientas para afrontar la comunicacion ante una potencial

situacion de crisis.
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3. Marco teodrico

3.1 Publicos

Uno de los mayores aportes al viejo esquema de la teoria matematica de la
comunicacion es el sefialado por Paul Capriotti en cuanto al cambio del concepto
publico por el de publicos. Este paso del singular al plural no modifica solamente la
palabra, sino que realiza una variacion en la concepcién del sujeto receptor. Se pasa de
la idea de receptores como todas aquellas personas capaces de recibir informacion, a
la idea de destinatarios, como aquellas personas a las que va dirigido el mensaje y que
poseen caracteristicas especificas. Es un cambio de concepcién del todos al algunos,
reconociendo que las personas que pertenecen a los diferentes publicos tienen
caracteristicas e intereses diversos y pueden interpretar de manera diferente una

misma informacion (Capriotti, 2005, 36).

Este cambio de interpretacién hace que sea necesario segmentar los publicos para
poder diferenciar los mensajes. De esta manera surge el mapa de publicos que “es un
documento que nos permite visualizar los publicos en que se segmenta al publico
general, visualizacién que nos permitira elaborar una primera diferenciacion basica de
los mensajes clave, y establecer, asimismo, una escala de prioridades.” (Scheinsohn,
2011, 171).

Una organizacién, al diferenciar sus publicos en empleados, accionistas,
proveedores, clientes, gobierno, instituciones financieras, etc., no esta
diferenciando diversos grupos de personas, sino que esta identificando
diferentes posiciones (status) en relacion con ella, que desarrollaran roles

especificos para cada posicion. (Capriotti, 1992, 38)
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Si bien la mayoria de la bibliografia que aborda las relaciones publicas de la institucion
en relacién con su entorno divide al publico en externo e interno, Amado Suarez sefala
que esta clasificacion no muestra la complejidad de relaciones que vinculan cada grupo
con la institucion, la cual los puede colocar alternativamente en una u otra posicion. Por
ejemplo quienes trabajan en la institucion, publico tipicamente interno, pueden ser
también consumidores de lo que dicha institucion provee, o quienes son proveedores

pueden ocupar un rol interno o externo alternativamente (Amado Suarez, 1999, 33).

Tal como sefala el propio Scheinsohn, para ser efectivos en la comunicacién hay que
diferenciar los mensajes segun el publico al que esta dirigido. Estos mensajes, que se
convertiran en el eje de la comunicaciéon con cada publico se llaman “mensajes clave” y
“no se trata de una pieza comunicacional concreta, sino de un mensaje-sintesis que se
espera que construya un publico determinado, como resultante de las acciones
comunicacionales. Es decir que el mensaje clave es un resultado comunicacional que
se propone lograr en un publico a través del planeamiento, disefio y transmision de
todos los mensajes dirigidos a dicho publico, con el propdsito de conseguir un impacto
determinado” (Scheinsohn, 2011, 170).

Justo Villafafie por su parte considera que el mapa de publicos o stakeholders
constituye una herramienta de utilidad para la planificacion y gestion de la
comunicacién. Una vez determinado qué es lo que hay que comunicar el siguiente paso

es a quién comunicarselo y para la confeccion de este mapa el autor propone:

1- Determinar las variables de configuracién del mapa (criterios en funcion de los
cuales se va a seleccionar a los stakeholders de acuerdo a la importancia que
cada uno de ellos tiene para la reputacién corporativa).

2- Identificar los stakeholders concretos de la empresa

Una vez que hayan sido definidas las variables del mapa, el siguiente paso es

identificar los stakeholders de la empresa para, posteriormente, ponderar su
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importancia con arreglo a cada una de las variables del citado mapa y poder,
finalmente, jerarquizar los stakeholders en funcion de un coeficiente denominado
coeficiente de comunicacion necesaria que expresa la cantidad de comunicacion
que requiere determinado stakeholder con relacién a la importancia que tiene

para la reputacién corporativa. (Villafafie, 2004,159 y 160)

El modo de calcular el coeficiente de comunicacion necesaria (Cn) es darle un puntaje
del 0 al 5 a la importancia de cada stakeholder para cada variable elegida (variable en
relacion a la importancia para la reputacion corporativa). Sumar la puntuacion obtenida
por cada stakeholder en todas las variables, y dividir esa cifra entre la maxima
puntacion posible (total variables x 5). El resultado sera un valor entre 0 y 1 que
representara el Cn. Este coeficiente expresa la prioridad comunicativa de cada
stakeholder. (Villafane, 2004,162)

Ejemplo del mapa:

Coeficiente de

5;22%?; Variable 1 Variable 2 Variable 3 comunicacion
necesaria (Cn)
Stakeholder 1 N°dellal5 N°dellal5 N°dellal5 X
Stakeholder 2 N°dellal5 N°dellal5 N°dellal5s X
Stakeholder 3

N° del1al5 N°dellal5 N°dellal5b X

X= Suma de la puntuacién obtenida por cada stakeholder en todas las variables dividido
entre la maxima puntacion posible. En este caso, la suma del total de las variables
dividido 15 (total variables x 5).
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Es importante destacar que si bien los anteriores autores refieren al publico como
sujetos con caracteristicas especificas a quienes va dirigido un mensaje, James Grunig
realiza un aporte proponiendo contemplar al publico como un grupo con el que una
organizacion anhela establecer y mantener una relacién. Cuando las organizaciones
tienen consecuencias sobre los individuos externos de la organizacion, estas crean
problemas a quienes se ven afectados/as. Quienes detectan las consecuencias
reconociendo el problema se convierten en miembros de un publico, por lo que el
concepto de vinculo ilustra mejor la relacion. La gente sobre la que la organizacién tiene
mayores consecuencias es la que esta mas vinculada a la misma, por lo que quienes
estan a cargo de la direccion de las relaciones publicas pueden identificar a sus

publicos definiendo los vinculos de su organizacién. (Grunig, 2003, 234 a 237)

Para dividir en etapas el proceso estratégico de un programa de relaciones publicas se

puede utilizar el siguiente orden propuesto por el mismo autor:

a) Identificacion de los stakeholders. La organizacion tiene una relacion
con los stakeholders cuando los comportamientos de ambos tienen
consecuencias mutuas. La comunicacion con los stakeholders facilita la
construcciéon de unas relaciones estables a largo plazo que gestionen los
conflictos que puedan aparecer en la relacion

b) Identificacion de los publicos. Los publicos se forman cuando los
stakeholders reconocen como problema una o mas consecuencias, y Se
organizan para hacer algo al respecto. La comunicacion que comprometa a los
publicos en el proceso de toma de decisiones de la organizaciéon ayuda a
gestionar el posible conflicto antes de que sea necesario iniciar una campafa
de comunicacioén.

C) Identificacién de temas o conflictos (issues). Los publicos se organizan y
crean un conflicto. Las Relaciones publicas deben anticiparse al mismo y
gestionar la respuesta. A esta funcién se la conoce como issues managment.

d) Fijacion de objetivos. Las relaciones publicas deben desarrollar

objetivos para comunicar con los publicos potenciales o actuales
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e) Planificacion. Las relaciones publicas deben planificar programas

formales y camparias para alcanzar los objetivos.
f) Implementacion. Los técnicos en comunicacion han de implementar los
programas y las campafrias
9) Evaluacion. En esta fase se evaluan los resultados en términos de
consecucion de los objetivos y de reduccion de situaciones conflictivas

(Grunig, 2003, 36)

3.2 Opinion publica

En la opinion publica se cruzan variables incontrolables para la empresa (politicas,
sociales y mediaticas entre otras). “Quien comunica debe conocer qué rol cumple la
opinioén en el espacio publico en el que la institucion esta inserta, y qué representa la
voz de la mayoria y de las minorias para la sociedad”. (Amado Suarez, 1999, 43). Hay
que considerar la relacion de la opinidn publica y la institucidn, teniendo en cuenta las
funciones que esta cumple. Algunas de las funciones que cumple la opinidon publica

para la sociedad son las citadas de la obra de Dader por la misma autora:

Denotacién: permite prever el apoyo popular que tendra un tema

¢ Anticipo de normas: sefiala normativas que son aceptadas por la sociedad aun

cuando no tengan entidad juridica

e Presidon moralizante: se fundamenta en los mecanismos de exclusiéon e inclusion

social por cuestion de prestigio, respeto, moral, etc.

e Control informal del poder politico y control politico directo: reconocimiento que

realizan los poderes politicos de lo que piensa la sociedad de sus actos y

propuestas

Pagina 9 de 60



BUSINESS
A SCHOOL

D UNIVERSIDAD ARGENTINA

DE LA EMPRESA - EDDE

e Legitimadora de poder: transferencia de prestigio y autoridad moral que la

legitimacion democratica le otorga a cada mandato constitucional.

e Consenso e integracion social: en la medida en que un sistema politico se

encuentra respaldado por el acuerdo popular las tensiones internas se atenuan.

e Contrapunto antiburocratico: una opinion puede obligar a la institucién a acelerar

el tratamiento de ciertas cuestiones.

¢ Informacién: a quienes gobiernan y la ciudadania sobre lo que piensan distintos

grupos de la sociedad

e Participaciéon popular: mientras exista de parte de los poderes politicos vy

sociales actitud receptiva en lo que las corrientes de opinidon sostienen

Para medir el clima en un determinado momento se pueden utilizar medios directos o
indirectos. Indirectamente se ponen de manifiesto a través de expresiones de lideres,
rumores, huelgas, manifestaciones, etc. En cambio para medir el clima directamente
utilizamos sondeos de opinidn o encuestas.
El clima laboral (entendido como la representacion interna y compartida que tienen los
empleados acerca de las condiciones bajo las cuales estan trabajando y sus
expectativas sobre posibilidades futuras) refleja la interaccion entre caracteristicas
personales, organizacionales y contextuales. El comportamiento y la satisfaccion de un
empleado no es sélo resultado de factores existentes, sino que también depende de las
percepciones que €l tenga acerca de las actividades, interacciones y experiencias con
la empresa. (Gadow, 2010, 50).
Una medicion es un proceso que vincula conceptos abstractos con indicadores
empiricos. Esto incluye dos consideraciones: en primer lugar, desde el punto de vista
empirico, el centro de atencion es la respuesta observable y en segundo lugar, desde
una perspectiva tedrica, los registros del instrumento de medicidn (recurso que utiliza
quien investiga para registrar datos sobre las variables que tiene en mente)
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representan valores visibles de conceptos abstractos. (Hernandez Sampieri, 2010,
199).

Los tres requisitos esenciales que debe cumplir un instrumento de medicion son
confiabilidad, validez y objetividad. La confiabilidad refiere al grado en que su aplicacion
repetida al mismo individuo u objeto produce resultados iguales, la validez refiere al
grado en que un instrumento verdaderamente mide lo que la variable busca medir y la
objetividad refiere al grado en que el instrumento es permeable a la influencia de los
sesgos Yy tendencias de quienes investigan, califican e interpretan el dato. (Hernandez
Sampieri, 2010, 200 a 206).

La aplicacion al ambito corporativo de encuestas de opinion es de mucha utilidad
a la hora de fijar las politicas de la empresa... (...)...brindar al publico la
posibilidad de expresar sus opiniones acerca de la organizacioén, genera un

marco de dialogo que siempre es beneficioso. (Amado Suarez, 1999, 46).

Una persona interpreta la informacion de cierta forma, pero muchas veces no hace
publica su opinion si esta interpretacion no es similar a la de la mayoria de las
personas. Esta idea de clima de opinién Noelle-Neumann lo denomina sentido cuasi-
estadistico y afirma "la raz6n humana es, como el propio hombre, timida y precavida
cuando se la deja sola. Y adquiere fortaleza y confianza en proporcion al numero de
personas con las que esta asociada”. Esto es importante debido a que tenemos que
tener en cuenta entonces que el comportamiento del publico muchas veces esta

influenciado por la percepciéon que tiene la mayoria (Noelle-Neumann, 1995, 106).

La misma autora afirma que la sociedad amenaza con aislamiento y exclusion a
quienes se desvian del consenso, por lo tanto la opinién puablica esta sumida en una
sociedad que castiga a quienes no piensan como la mayoria. Si existiese un conflicto
entonces "es probable que teniendo que decidir donde ubicarse respecto a un problema

de importancia publica, muchas personas no se basen en su propia opinién sino en sus
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propias lealtades sociales para decidir. Es decir, que no eligen dbénde
<<posicionarse>>, sino con quién estar" (Wolf, 1994, 66).

3.3 Comunicacion global

Las acciones de comunicacion no deben estar aisladas sino formar parte de un plan
conjunto. No es posible que haya contradiccion entre la comunicacion interna y la
externa si no se quieren sufrir efectos adversos. Annie Bartoli hace hincapié en la
importancia de la coherencia en el discurso (interno y externo) y la implementacién de
acciones concretas. Este tipo de coherencia supone, en materia de contenido, la
pertinencia de las informaciones emitidas con respecto a la realidad y a los objetivos
buscados, y en materia de procesos por un lado la eleccién apropiada de medios,
soportes y destinatarios de las informaciones y por el otro la posibilidad de
retroalimentacion para que la comunicacion no sea solo informacion unilateral. (Bartolie,
1992, 107).

La misma autora también diferencia cuatro tipos de discurso necesarios para una

estrategia de comunicacién global destacada

Discurso de identidad: aquel que le permite a la empresa ser identificada de las otras

empresas. La identidad es lo que caracteriza la vida de la organizacion y sus codigos
permanentes de existencia: especialmente se traduce por el nombre, el logo, mision y

destino fundamentales.

Discurso de personalidad: corresponde a la comunicacion de marca y al desarrollo de la
imagen de marca. Este tipo de discurso debe tener coherencia entre forma y contenido

y determinada regularidad en el tiempo.

Discurso _factico: describe caracteristicas de fabricacion de la empresa, los

procedimientos, tecnologias y organizacion.
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Discurso cultural: es la expresion de los valores de la empresa. Es mas frecuente en

mensajes internos.

Ademas, Bartolie hace referencia a la necesidad de complementar la comunicacion
formal con la informal, diferenciando dos tipos de comunicacién informal: la
comunicacion no verbal y la comunicacion verbal informal, correspondiente a
intercambios no estructurados 0 no previstos con anticipacién en la organizacién. La
comunicacién informal abarca: contactos espontaneos entre colegas de trabajo, charlas
entre empleados y circuitos de comunicacién no previstos de manera oficial por la
organizacién. Uno de los tipos de comunicacion informal mas frecuentes que cita la
autora son los rumores, y los describe como la transmisién a toda velocidad y de
manera clandestina de informaciones mas o menos fieles al mensaje inicial. (Bartolie,
1992, 111).

El rumor se puede definir segun Dennis Wilcox de manera sencilla como “una
informacion que no puede ser confirmada ni verificada por la experiencia personal o una
fuente secundaria altamente creible. Se extiende con rapidez cuando se da una mezcla
de incertidumbre o preocupacién unida a la falta de informacion oficial, o si ésta es
incompleta” (Wilcox, 2000, 558-559).

Por su parte Scheinsohn reflexiona sobre la necesidad de diferenciar la comunicacion
de nivel estratégico de la de nivel tactico, entendiendo a esta ultima como aquella que
surge de técnicas tales como la publicidad, relaciones publicas, promocién, disefio,
difusion periodistica, lobby, etc. Este autor propone su propio método al que denomina
“Comunicaciéon Estratégica ®” y esta destinado a articular todas las comunicaciones
tacticas en el marco de una estrategia general que las englobe. “Si cada comunicacion
tactica comprende y asume la funcion que le corresponde respecto de las restantes, se

lograrad una complementariedad reciproca. Pero si cada comunicacion tactica pretende
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transformarse en la funcion estratégica en si, indefectiblemente se produciran graves

incongruencias” (Scheinsohn, 2011, 50-51)

3.4 Planeamiento estratégico

El analisis estratégico consiste en comprender el lugar donde esta la organizacién y su
posicion respecto del entorno, las capacidades estratégicas (recursos y competencias)
y las expectativas de los publicos. Su propdésito es llegar a tener una vision de como las
influencias clave afectan el presente y futuro de la organizacion. (Scheinsohn, 2011,
73).

La organizacion no puede ser considerada de manera disociada de la comunicacion. La
misma comunicacion, junto con el lenguaje, constituyen a las personas y las relaciones
que forman la organizacion. No existe una organizacion mas alla de las personas que la
componen y hacen posible, ya que una organizacion son personas interactuando entre
si y con otras personas externas a ella a través de complejas redes conversacionales.
(Scheinsohn, 2011, 91).

Si quitamos la comunicacion, la organizacion desaparece. Analizando cémo una
organizacién conversa (cOmo conversan sus miembros entre si y la organizacion
con su entorno) se puede determinar lo que le resultara posible o imposible, la
efectividad para el logro de los objetivos, el tipo de inconvenientes con los que se
enfrentara y cuales son las capacidades con las que cuenta para resolverlos.

(...)

En una organizacion, cada persona construye una idea de aquello de lo que la
organizaciéon es, en virtud de sus aspiraciones, valores, juicios, informacion,
situaciones particulares, apremios, etcétera.

Esto quiere decir que en nosotros operan multiplicidad de filtros que nos hacen
construir nuestra propia version acerca de la organizacion real. (Scheinsohn,
2011, 93)
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Entendiendo entonces que cada persona construye su propia idea de lo que la
organizacion es, debemos tener en cuenta que siempre existira una diferencia entre lo
que la persona que pertenece a la organizacion percibe y construye en su mente y la

organizacion real, a la que Scheinsohn denomina “brecha cognitiva”

Los efectos de la brecha cognitiva se suscitan en cualquier sala de Directorio.
Cada director llega con su propia impronta y esta atravesado por sus urgencias,
sus modelos mentales y por su formacion, mas o menos amplia pero
eminentemente disciplinar, lo que le convierte en la practica una disponibilidad
limitada del lenguaje tal que quiza le impida o le dificulte articular cogniciones

con otros directores. (Scheinsohn, 2011, 97)

Es importante tener en cuenta esta brecha cognitiva propuesta por Scheinsohn ya que
la organizacion se vera constituida por las personas y su entorno, mas alla del
planeamiento previo que se posea. La estrategia se ve atravesada por un entorno

cambiante y a veces impredecible.

Planear es definir propdsitos. A través del proceso de planeamiento, la
organizacion determina una direccion hacia la cual han de ser dirigidos los
esfuerzos.

El planeamiento estratégico consiste en definir el resultado que queremos
conseguir, de manera previa a la ejecucion de las acciones necesarias para
lograrlo. En el planeamiento estratégico “el fin es el principio”

(.--)

Planear es pensar antes de actuar, y pronosticar es apropiarse de una mayor
cantidad de informacién para poder pensar.

En resumen, podemos decir que el planeamiento consiste en decidir hoy lo que
la organizacion desea para su futuro. Es el proceso mediante el cual la
organizacion articula los propdsitos, los recursos, las oportunidades y las

amenazas. (Scheinsohn, 2011, 319).
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3.5 Asuntos publicos

El gobierno regula la vida econémica, politica y social del pais. Las relaciones de las
empresas o0 instituciones con el gobierno consisten en mantener informados a los
integrantes del gobierno sobre las acciones que se desarrollan. La principal tactica de
comunicaciéon asociada a los asuntos publicos, o especificamente a las relaciones con
el gobierno es el lobby. Esto se puede realizar de dos maneras, lobbying directo y
lobbying indirecto. En la primer forma se gestiona la comunicacién directamente con los
organismos gubernamentales, mientras que en la segunda se hace referencia a la
gestion a través de legisladores, grupos de presion, camaras, asociaciones u otras

organizaciones que tengan influencia sobre el gobierno (Dennis, 1996, 101).

En el sentido general que se le da al término, lobbying no seria mas que un
proceso de comunicacién mediante el cual se busca informar adecuadamente a
las autoridades o personas con poder de decision politica, sobre objetivos de la
empresa o institucién, ayudando a su labor en forma positiva. Es decir, bien
entendido es una herramienta de persuasion e informacién, que se diferencia de
sus similares (publicidad, relaciones publicas, etc.) en la medida en que va
dirigida a un publico calificado, que tiene poder de decision sobre las actividades

de la empresa (Amado Suérez, 1999, 196)

Si en vez de en una empresa pensamos en una institucion publica argentina, Adriana
Amado reflexiona sobre el principio de publicidad de las acciones, ya que varios
articulos de la Constituciéon Nacional preveen como obligacion la informacién que se le
debe a la ciudadania “El acceso libre y transparente a la informacién publica es una
condicion para la vida democratica. En esta concepcion, la informaciéon no es solo un
derecho que puede ejercer una institucion, sino una obligacion que tiene para con los
ciudadanos. Este enfoque es propiciado por lo que se conoce como periodismo civico,
que intenta producir un cambio en la manera de cubrir la informacion, tratando de
profundizar el conocimiento de temas de interés publico y promoviendo la participacion
comunitaria”. (Amado Suarez, 2014, 141).
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3.6 Escenarios

La planificacién de escenarios consiste en planear posibles futuros potenciales en una

organizacion teniendo en cuenta las distintas influencias del entorno.

El objetivo de definir escenarios es doble: por un lado, se pretende definir una
cierta variedad de equilibrios posibles en las relaciones que se mantienen con
los agentes -dentro de las actividades sociales: negocios, politica, educacion,
asistencia social, etc.-, y por el otro, se trata de componer un conjunto de
respuestas a esos equilibrios posibles. Equilibrios son relaciones y juegos de
relacion entre los implicados en una actividad, mas o menos fijos o permanentes.
Se utiliza la palabra equilibrios porque se considera que existe cierta
permanencia y estabilidad en algunas relaciones que se mantienen con otros

agentes en una actividad (Elizalde, 2011, 54-55)
El mismo autor define al escenario como un diagndéstico con fines practicos, una
hipbtesis o una conjetura que se orienta a mejorar la accidén y la respuesta de alguien a
cierta situacion potencial que puede darse en la realidad.

Los pasos basicos que propone para su construccion son:

Primer paso: identifique y defina las unidades de analisis basicas para construir el

escenario de crisis

Sequndo paso: defina los procesos de determinacion que existen entre las unidades

identificadas en el primer paso, es decir, cuales son los modos en que las unidades de

analisis antes seleccionadas se determinan y se cambian unas a otras.

Tercer paso: establezca los equilibrios mas y menos probables de acuerdo con las
unidades y las determinaciones definidas entre los agentes.
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Cuarto paso: desarrolle los planes de prevencion, identificacion, control y mitigacion de

acuerdo con los pasos anteriores” (Elizalde, 2011, 55-56)

3.7 Crisis

Denominaremos issue a un punto de conflicto entre la organizacién y alguno de sus
publicos que si continda tendra un efecto negativo en el funcionamiento de la
organizacion y de sus intereses futuros, un problema que requiere respuesta inmediata

antes de que tome conocimiento publico y se transforme en una crisis.

Crisis es toda situacién decisiva para la supervivencia de una compafia -
producida por sorpresa- que puede afectar al publico (interno y externo), al
producto, al proceso, a la distribucion, a la seguridad o a los mercados
financieros, y en la que acusa una notoria escasez de informacién que tratan de
paliar los medios convirtiendo a la organizacion en centro de atencion y
comprometiendo asi su imagen, su credibilidad o su capacidad productiva” (Del
Pulgar Rodriguez, 1999, 53)

La mayor diferencia entre una situacion de crisis y un conflicto la sefala Luciano
Elizalde, quién afirma que “los conflictos en los que participan personas o corporaciones
y que no son considerados crisis, son relaciones sociales que no ponen en peligro -o en
las cuales no esta en juego como “pago” para los agentes- el poder relativo de alguno
de ellos. Los conflictos son relaciones mas o menos hostiles en las que las partes
procuran hacer que la otra pierda algo que se pretende como recompensa o pago. Este
pago o recompensa puede ser mas o menos preciado pero si llega a ser un pago vital,
es decir, un pago o un derecho que implica el cambio relativo de posicion existencial
(personal o profesional) de una persona, corporacion o grupo, el conflicto pasa a ser

una crisis”.
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Este autor considera la crisis como una situacion en la que alguien puede cambiar su
posicion relativa de poder. “Cuanto mas debilita y pone en peligro el poder relativo de
una persona, de una corporacion, de un grupo o de toda una sociedad, mas profunda y

grave es la crisis.” (Elizalde, 2011, 19-21).

La crisis como experiencia es una situacion en la que se retinen elementos
objetivos -cambios en el contexto, en ofras personas, en las cosas materiales, en
la naturaleza o en la sociedad- y subjetivo -percepciones, sentimientos, ideas
nuevas- que no permiten ser controlados de un modo sistematico y racional. Con
lo cual, aunque el cambio que puede producir la situacion de crisis sea muy
positivo para alguien, el hecho mismo de su importancia, gravedad, un alto, o
mas o menos alto, grado de conciencia de que no se puede perder la
oportunidad, es posible que activen los otros elementos de la crisis: percepcion
de poco tiempo para actuar y resolver el problema, alto grado de nerviosismo,
emocionalidad, estrés y, por ende, comportamientos descontrolados que afectan
de un modo no buscado a la situacién de crisis, ya sea paralizacion cuando es

necesario actuar o sobreproduccion de comportamiento (Elizalde, 2011, 24)
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A BUSINESS

PODER

Posiciones buscadas y queridas

COMPORTAMIENTOS TIEMPO
DESCONTRQLADOS . o DE CRISIS insuficiente para solucionar
Sobreactuacion o paralizacion el problema

EXPERIENCIA

EMOCIONES

conmocionantes

Fuente: Elizalde, 2011, 24

De acuerdo con lo expuesto por Elizalde, la crisis esta compuesta por cuatro variables:

1) el entramado de relaciones de poder entre los agentes que estan implicados
en cierta actividad

2) el tiempo reducido que el afectado de una crisis siente que tiene para
solucionar el problema en el que se encuentra

3) el alto grado de compromiso emocional que esta situacién de gravedad y
urgencia le provocan

4) el grado de control sobre su propio comportamiento -o sobre el de otros
implicados- para solucionar el problema que se identifica como el centro mismo

de la crisis.
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Los pasos estratégicos para resolver la crisis que el autor propone son:

Primer paso: observe las relaciones de poder en las que se encuentra implicado.

Segundo paso: analice los tiempos de accidon de acuerdo con las reacciones vy

percepciones de los agentes que participan en la crisis.

Tercer paso: defina quién hara de analista o de consultor no comprometido en la crisis.

Cuarto paso: programe las acciones que debera realizar en la crisis (Elizalde, 2011, 45-
46).

Hay multiples opciones a la hora de afrontar una crisis, las propuestas por Wilcox son:

« Atacar al acusador poniendo en duda la afirmacién de que exista una crisis.

e Negar la existencia de la crisis.

e Minimizar la responsabilidad de la empresa ante la crisis y afirmar que no se
tiene control sobre la situacion.

« Justificar la crisis minimizandola y declarar que no se ha producido ningun dafio
0 perjuicio.

o Conformarse. Realizar acciones para tranquilizar a los publicos involucrados y se
intenta un resarcimiento.

o Realizar los pasos necesarios para reparar los problemas desatados por la crisis
y para evitar que vuelva a ocurrir.

e« Asumir la responsabilidad y ofrecer las disculpas del caso y se da una

compensacion.

Segun el mismo autor, los asesores en relaciones publicas Chase y Jones idearon una

serie de etapas para la gestion de conflictos potenciales:
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Identificacion del conflicto potencial o cuestién: en esta etapa el area

responsable de la comunicacion de la empresa debe realizar un
seguimiento integral de todos los medios de comunicacion para analizar

cudles son los temas que estan en debate o difusién y sus tendencias.

Analisis del conflicto potencial o cuestidon: una vez identificados los temas

relevantes en la agenda de los medios, este paso consiste en valorar el

efecto posible que puedan tener sobre la organizacion.

Opciones_estratégicas: “si la empresa llega a la conclusion de que la

situacion que estad emergiendo es potencialmente peligrosa perniciosa, el
siguiente paso consiste en analizar qué es lo que se puede hacer al

respecto”

Plan de accién: una vez determinada la estrategia a seguir, el paso

siguiente consiste en comunicarlo a todos los publicos afectados que

varian segun cada caso.

Evaluacion: este punto consiste en el estudio de cdmo se ha puesto en
marcha el plan y qué repercusiones ha tenido. Es muy importante para
futuras situaciones, evaluar estrictamente cada punto de la gestion
realizada. (Wilcox, 2000, 170-195).

Norman Augustine por su parte, describié para la Harvard Business Review seis etapas

para gestionar la crisis. Casi todas las crisis llevan consigo las semillas del éxito y las

causas del fracaso. Localizar, alimentar y cosechar ese éxito potencial es la esencia de

la gestién de las crisis, mientras que lo fundamental de su mala gestion es la

propension a asumir una situacion negativa y empeorarla. (Augustine, 2001, 10)
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Etapa 1: Evitar la crisis

La primer etapa es la prevencién. Se trata de una etapa que normalmente se pasa por
alto, aunque es la forma mas barata y sencilla de controlar una crisis potencial. Hay que
elaborar un listado con todo aquello capaz de causar problemas a la empresa,
reflexionar sobre las posibles consecuencias y calcular el costo de la prevencion
(Augustine, 2001, 15-16)

Etapa 2: Prepararse para gestionar la crisis

Elaborar un plan para resolver las multiples consecuencias indeseables que se
produciran en caso de que llegue una crisis. Se deben hacer planes para resolver las
crisis: planes de actuacion, planes de comunicacion, ejercicios de simulacion de

incendios, relaciones esenciales. (Augustine, 2001, 19-20).

Etapa 3: Percatarse de la crisis

En ocasiones, las empresas utilizan criterios errébneos para clasificar los problemas, y
se centran en los aspectos técnicos pasando por alto las cuestiones de percepcion. Sin
embargo, suele ser la percepcién publica la que causa la crisis (Augustine, 2001, 24).

Etapa 4: Contener la crisis

En esta etapa de la gestion de la crisis hay que clasificar los problemas y centrarse en
el mas urgente: detener la hemorragia. Esta es la fase en la cual hay que adoptar las
decisiones dificiles, y hay que hacerlo rapido. El problema en esta etapa consiste en
gue normalmente no sabemos qué datos nos faltan. Es posible que haya informacion
insuficiente o bien que la haya en exceso y resulte imposible seleccionar la importante.
(Augustine, 2001, 30-31)
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Etapa 5: Resolucion de la crisis

En esta etapa, lo esencial es la velocidad. Sencillamente, las crisis no esperan.
(Augustine, 2001, 35)

Etapa 6: Consequir beneficios de la crisis

La etapa final en la gestion de la crisis consiste en aprovechar la oportunidad para
aprender de la experiencia y hacer cambios para evitar otra crisis similar o prepararse
para ella. (Augustine, 2001, 37-38)

Habiendo revisado las propuestas de resolucion conflictos potenciales y crisis de los
diferentes autores podemos realizar un listado de etapas, que se complementan entre

si, para tener un modelo completo. El orden propuesto seria:

[ERN
1

Evitar la crisis (Augustine)

2- ldentificar la crisis (Chase y Jones)

3- Prepararse para gestionar la crisis (Augustine)

4- Observar las relaciones de poder (Elizalde)

5- Andlisis de la crisis (Chase y Jones)

6- Analisis de los tiempos de accion (Elizalde)

7- Definicion de opciones estratégicas (Chase y Jones)
8- Definicion de quien sera el consultor (Elizalde)

9- Contencion de la crisis (Augustine)

10-Plan de accién (Chase y Jones)
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11-Programacion de acciones a realizar (Elizalde)
12-Resolucion de la crisis (Augustine)
13- Evaluacion de la crisis (Chase y Jones)

14- Obtencidn de beneficios de la crisis (Augustine)

3.8 Relaciones con los medios de comunicacion

La relacion con los medios de comunicaciéon tiene una posicion central en las
relaciones publicas, ya que son los medios quienes controlan la agenda y los criterios
de noticiabilidad de las noticias que van a fluir hacia otros publicos en un sistema social
(Grunig, 2003, 337). Ademas, hay que considerar los contextos sociales e historicos,
valores individuales y culturales y presiones organizacionales entre otros elementos que
actuan como condicionantes de la construccion de la agenda de los medios. Entre estos
elementos se encuentran las fuentes de informacion que son un insumo basico en el
proceso de produccion de una noticia ya que pueden producir o permitir el acceso a un

acontecimiento (Aruguete, 2010, 97).

Particularmente en las instituciones publicas hay una relacion ambigua y problematica
con la prensa, ya que los funcionarios y funcionarias son especialmente sensibles a las
repercusiones periodisticas y quienes ejercen el periodismo tienen la politica como uno
de sus temas mas importantes. Ademas, la comunicacion politica suele confundir

comunicacién de gestion con marketing electoral (Amado Suarez, 2014, 143)

El hecho de que la politica se desarrolle fundamentalmente en los medios de
comunicacion no significa que otros factores (como el activismo de las bases o el
fraude) no sean importantes a la hora de decidir el resultado de las batallas
politicas. Tampoco significa que los medios de comunicacion ostenten el poder.

No son el Cuarto Poder. Son mucho mas importantes: son el espacio donde se
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crea el poder. Los medios de comunicacion constituyen el espacio en el que se
deciden las relaciones de poder entre los actores politicos y sociales rivales. Por
ello, para lograr sus objetivos, casi todos los actores y los mensajes deben pasar
por los medios de comunicacion. Tienen que aceptar las reglas del juego

mediatico, el lenguaje de los medios y sus intereses. (Castells,2009, 262)

Castells también afirma que la politica del escandalo es inseparable de la politica
mediatica. Principalmente porque a través de los medios se dan a conocer los
escandalos, pero también porque la politica mediatica hace uso de estos escandalos
para la lucha politica. La politica mediatica se organiza alrededor de la personalizacion
de la politica, ya que los mensajes mas eficaces son los mensajes negativos y la
difamacion es la forma definitiva de negatividad. La destruccién de un liderazgo politico
mediante la filtracion, invencion, presentacion y propagacion de una conducta
escandalosa, personalmente o por asociacion, es el objetivo ultimo de la politica del
escandalo (Castells, 2009, 331)

3.9 Relaciones con la comunidad

Este tipo de relacion refiere a la participacion planificada, activa y continua de una

organizacién con y dentro de una comunidad.

El término comunidad alude al publico que tiene intereses comunes con la empresa o
institucion, generalmente por compartir una misma vecindad o actividades comunales.
(Amado Suarez, 1999, 191).

Edmund Burke propone una clasificacion dividida en seis tipos de comunidad:

Comunidad local: esta definida por sus fronteras geograficas. Es la comunidad de la

ciudad o el pueblo donde la compafiia opera.
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Comunidad de los empleados: no se refiere a las personas empleadas como
comunidad, sino a aquellas comunidades fuera de la ciudad o pueblo local donde

muchas de las personas empleadas por la organizacion viven.

Comunidad limitrofe o inmediata: estd constituida por los vecinos y vecinas que rodean

la propiedad de la organizacion, son residentes aledafios a la compaiiia sobre quienes
repercuten los ruidos, el trafico, el olor y todos los efectos resultado de las operaciones

de la compaifiia.

Comunidad de impacto: son aquellas comunidades que se ven afectadas por las

decisiones u operaciones, aun cuando la compafiia no esté ubicada geograficamente

en esa comunidad. Se pueden dividir en cuatro tipos:

1. Comunidad de impacto por funcionamiento: es aquella que se encuentra fuera
de la comunidad local, pero que se ve afectada por alguna actividad de la

empresa (por ejemplo desecho de basura en rios y arroyos).

2. Comunidad de impacto por influencia: es aquella en donde la compafia elije
tener un impacto (donde la compafia desea influenciar ciertos segmentos de una

comunidad en donde no se encuentran localizados)

3. Comunidad de impacto existente: es aquella que corresponde al lugar en
donde la empresa se mudara (para atenuar el impacto de su retiro, la
organizacion decide seguir contribuyendo y apoyando organizaciones locales,

por lo menos durante un periodo de tiempo)

4. Comunidad participante: es el sitio donde la organizacion decide trasladarse y

mudarse.

Cyber comunidad: es una comunidad emergente, son grupos de interés que surgen por

la informacion que ofrece internet y se manifiestan especialmente a través de las redes

sociales.
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Comunidad de intereses comunes: son aquellas compuestas por todos o muchos de los
individuos y grupos que estan afectados a un interés o funcién particular, mas conocida
como “grupos de presion”. Comparten un interés en comun o funcidon: medioambiente,
educacioén, bienestar, religion, defensa a los consumidores, étnica, etc. (BURKE, 2000,
60 a 66)

3.10 Imagen y reputaciéon

Siguiendo la idea de que cada persona puede interpretar de manera diferente la misma
informacion de acuerdo, entre otras cosas, a su experiencia previa, es importante
sefalar que la imagen no es un atributo de un objeto, sino que es lo que ese objeto

refleja en una persona.

Definimos la imagen corporativa como la estructura mental de la organizacion
que se forman los publicos, como resultado del procesamiento de toda
informacion relativa a la organizacion.

De esta manera, imagen corporativa es un concepto basado claramente en la
idea de recepcion, y debe ser diferenciado de otros tres conceptos basicos:
identidad corporativa, comunicacion corporativa y realidad corporativa:

Identidad de la empresa: es la personalidad de la organizacion, lo que ella es y

pretende ser. Es su ser histoérico, ético y de comportamiento. Es lo que la hace
individual, y la distingue y diferencia de las demas

Comunicacién de la empresa: es todo lo que la organizacidon dedica a sus

publicos, ya sea por el envio de mensajes a través de los diferentes canales de
comunicacion (su accion comunicativa propiamente dicha) como por medio de su
actuacion cotidiana (su conducta diaria).

Realidad corporativa: es toda la estructura material de la organizacion: sus

oficinas, sus fabricas, sus empleados, sus productos, etc. Es todo lo tangible y

vinculado a la propiedad de la comparniia”. (Capriotti, 2005, 29)

Joan Costa afirma que la imagen de empresa es un efecto de causas diversas:

percepciones, inducciones y deducciones, proyecciones, experiencias, sensaciones,
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emociones Yy vivencias de los individuos, que de un modo u otro -directa o
indirectamente- son asociados entre si (lo que genera el significado de la imagen) con

la empresa, que es su elemento inductor y capitalizado (Costa, 2001, 58).

Se puede sintetizar de esta forma la circulacion de la informacion desde su origen hasta

quienes esta destinada:

ENTORNO GENERAL B NFORMACION MEDIADA [
} i RECEPCION
; Medios masivos ‘
ENTORNO : : : l
ESPECIFICO ‘ ~ Relaciones '
: interpersonales ' INTERPRETACION
ORGANIEZACION \ INFORMACION DIRECTA : s
‘ Contacto personal ‘
Origen de la informacion ' Fuentes de informacion Procesamiento interno

Fuente: Capriotti, 2005, 93

Una vez comprendido el concepto de imagen, Justo Villafafie afirma que entonces la
reputaciéon puede entenderse como el reconocimiento del caracter de la empresa. La
imagen actia como figura y la reputacién constituye el fondo, el background sobre el
que se proyecta la figura (Villafaiie, 1993, 27).

Al repasar las diferentes aproximaciones teéricas existentes en torno al concepto
de reputacion se aprecian dos ideas constantes que provienen tanto del mundo
académico como del de la consultoria: la primera es que la reputacion es la
consecuencia de una relacion eficaz y comprometida con los stakeholders de la
empresa; la segunda identifica la reputaciéon con un estadio de la consolidacion

definitiva de la imagen corporativa de esa empresa.
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(..

Existe un principio en la gestion de la reputacion que tiene un valor casi
axiomatico: la reputacion que no se comunica no genera valor para la empresa.
Consecuentemente, un modelo de gestion reputacional no debe obviar el
abordaje de un riguroso plan de comunicacion de aquellos valores sobre los que
la compariia construye su reputacion corporativa.

(Villafafie, 2004, 25 y 151).

3.11 Igualdad de género

En los ultimos afios las mujeres han ido ganando espacios de poder pero, a pesar de la
lucha sostenida por el movimiento de mujeres a nivel mundial, la igualdad formal no se
refleja en lo cotidiano, e incluso la idea de igualdad sigue despertando resistencias en

algunos sectores.

En el Estado moderno, el concepto de “ciudadania” esta vinculado al concepto de
derechos. Generalmente se critica el ideal del ciudadano moderno haciendo una
referencia a la segregacion por clase, ya que para ser ciudadano se requeria tener
propiedad privada. Pero pocas veces se hace referencia a otras barreras como el sexo
(las mujeres no podian ser ciudadanas), la raza (el ciudadano era blanco, ni negros ni
indigenas podian ser ciudadanos) o la edad (el ciudadano debia ser adulto). Podemos
asi aplicar el concepto de “androcentrismo” a la Politica, y también al Derecho que

organiza la vida social y asegura derechos y deberes. (Moreno Sarda, 1987, 97 a 103)

Hoy las desigualdades estan presentes en todos los ambitos y niveles de la vida. En la
mayoria de los casos esta falta de equidad esta naturalizada, es vista como algo que

siempre fue asi, no va a cambiar y por lo tanto no se cuestiona.

Muchos de los cambios politicos relevantes para la democratizacion de las relaciones

sociales, en el sentido del reconocimiento de derechos de porciones cada vez mas
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amplias de la poblacion, han dejado intacta la naturalizacion de los estereotipos que
justifican las jerarquias entre los géneros. Asi, la funcién reproductiva de las mujeres y
su consecuente reduccion al ambito domeéstico, han tenido el doble efecto de
invisibilizar las relaciones de poder y opresion en el orden privado, y mantener ausentes
de las politicas publicas y las obligaciones del Estado el deber de proporcionar equidad
en el acceso y logro de bienes sociales a varones y mujeres. (Pautassi, 2011, 279-298)

Estas desigualdades no son naturales, sino que responden a una determinada forma de
ejercicio del poder a partir de la creencia en la superioridad masculina justificando la

discriminaciéon como relacién de dominacion.

La perspectiva de género no pretende tratar como iguales a varones y mujeres sino
tomar en cuenta las diferencias entre los sexos para buscar un trato justo (ya sea igual
o diferente su necesidad). Reconoce la diversidad y equilibra las desventajas (por
ejemplo redistribuyendo equitativamente las actividades en los ambitos publico y
privado, valorando el trabajo doméstico, modificando estructuras sociales que

reproducen la desigualdad, fortaleciendo el poder de decision de las mujeres, etc.).

Un estudio hecho en 2010 por el Equipo Latinoamericano de Justicia y Género
considera que Argentina presenta un estado critico en términos de equidad de género:
de cada 10 puestos de maxima autoridad relevados, menos de 2 son ocupados por
mujeres (se relevaron 13.627 puestos en instituciones de orden nacional, provincial y
municipal). La posibilidad de que las mujeres accedan a espacios de decision clave es

un requisito para el desarrollo de una democracia inclusiva (ELA, 2010, 4-13)

Una Jueza del Tribunal Superior de Justicia afirma que es el movimiento feminista
primero, y el mas amplio movimiento de mujeres después, el que con persistencia
logrard que se reconozca: (i) que los derechos de las mujeres (principalmente los
expresados en sus cuerpos sexuados) gozan de la universalidad de ser derechos

humanos (con la proteccion y las corresponsabilidades estatales debidas), y (i) que
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ninguna sociedad puede llamarse democrética si persisten inequidades profundas entre
varones y mujeres. O dicho positivamente: que la equidad de género es un aporte

relevante a la democratizacion de las sociedades. (Ruiz, 2013)

4 Marco metodolégico

En funcién de los objetivos propuestos (analizar las acciones de comunicacion de una
institucion ante una posible situacion de crisis, valorar la importancia de la elaboracion
de mapas de publicos y la consecuente generacion de mensajes especificos para cada
publico diferenciado, comprender la incidencia de la comunicacién en los resultados de
la organizacion y evaluar herramientas para afrontar la comunicacion ante una potencial
situacion de crisis) se ha seleccionado una metodologia exploratoria descriptiva con
enfoque de tipo cualitativo. Los instrumentos para la recoleccion de informacion fueron
entrevistas a informantes clave, observacion no participante y el analisis de informacion

obtenida a partir de las fuentes bibliogréficas citadas.
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5 Caso de estudio

Comunicar lo perjudicial
El caso del Observatorio de Género en la Justicial

El reloj marcaba las 17:12 cuando terminaba la jornada laboral del segundo miércoles
de agosto de 2014, Florencia Bravo repasaba la lista de pendientes para la segunda
presentacion publica de los resultados de una encuesta que habian realizado el afio
anterior desde el Observatorio de Género en la Justicia del Consejo de la Magistratura
de la Ciudad de Buenos Aires a quienes trabajaban en el Poder Judicial local. Faltaba
exactamente una semana para el evento pero Bravo, jefa de despacho del Observatorio
de Género, estaba muy tranquila porque la primer presentacion habia salido tan bien
que no tenian mas que repetir los mismos pasos. Habia quedado a cargo de todas las
decisiones mientras la directora del Observatorio estaba de viaje.

Ya habia juntado sus cosas para irse, y mientras apagaba la luz de la oficina escuché
sonar su celular. Atendié pero no llego a decir ni una palabra, del otro lado se
escuchaba a Malena Peterbald completamente alterada. Habia bajado en el ascensor
con tres miembros del sindicato y oido que estaban organizando una manifestacion a
realizarse en la presentacion de la encuesta. Iban a aprovechar que entre los resultados
se presentaban los de clima laboral para realizar un escrache, sabiendo de la presencia
confirmada de magistrados, funcionarios y medios de prensa.

Bravo se quedé muda, el ultimo escrache del sindicato habia incluido decenas de
personas con bombos y megéafonos entrando a la fuerza a la oficina de funcionarios. En
pocos segundos varias alternativas se le cruzaban por la cabeza ¢Cancelaba la
presentacion? las invitaciones al publico general ya estaban enviadas y ademas no
tenia la certeza de que algo malo iba a pasar. ¢ Eliminaba el blogue sobre clima laboral?

los medios ya habian recibido las gacetillas de prensa con un resumen de resultados y

1 El caso esta basado en hechos reales. Algunos de las situaciones fueron modificadas para favorecer los
objetivos de ensefianza. El nombre de quienes participan ha sido cambiado para proteger su identidad.
Pagina 33 de 60



BUSINESS
A SCHOOL

D UNIVERSIDAD ARGENTINA

DE LA EMPRESA - EDDE

la falta de un invitado, y de todo un bloque tematico, iba a llamar la atencion. ¢Llamaba
al sindicato? si solo era un rumor tal vez era contraproducente mostrar inquietud.

Mientras todas estas dudas daban vueltas por su cabeza, Bravo corté la comunicacion
sin saludar y volvio a prender la luz de la oficina. El dia laboral que parecia terminado

acababa de empezar.

Contexto

A partir de la dltima Reforma Constitucional Argentina, del afio 1994, se establecio la
autonomia absoluta de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires, equiparando su estado
juridico al de una provincia. Por este motivo, y del mismo modo que se establece para
todas las provincias del pais, la organizacién politica de la Ciudad de Buenos Aires
consta de su propio Poder Ejecutivo, Poder Legislativo y Poder Judicial, habiéndose
sancionado la Constitucion de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires el 1° de octubre de
1996.

Al igual que en las demas provincias, el Poder Judicial de la Ciudad Autonoma de
Buenos Aires se encuentra integrado por diversas instituciones. Al mismo lo conforman:
el Tribunal Superior de Justicia, el Consejo de la Magistratura, los demas tribunales que
la ley establezca y el Ministerio Publico (art. 107 Const. CABA). Si bien cada una de
estas instituciones cumplen diferentes funciones, todas y cada una de ellas son
competencia del Poder Judicial de la Ciudad <ver anexo 1>.

El Consejo de la Magistratura de la Ciudad de Buenos Aires integra el Poder Judicial
portefio como 6rgano permanente de seleccion de magistrados y de administracién. Su
funcién consiste en asegurar la independencia del Poder Judicial, garantizar la eficaz
prestacion del servicio de administracion de justicia, promover el optimo nivel de sus
integrantes, y lograr la satisfaccion de las demandas sociales sobre la funcion
jurisdiccional del Estado. Son atribuciones y competencias del Consejo: seleccionar
mediante concurso publico de antecedentes y oposicion a los candidatos a la
magistratura y al Ministerio Publico que no tengan otra forma de designacion prevista
en la Constitucion de la Ciudad de Buenos Aires; proponer a la Legislatura los

candidatos a jueces y al Ministerio Publico; dictar los reglamentos internos del Poder
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Judicial; ejercer facultades disciplinarias respecto de los magistrados; reglamentar el
nombramiento, la remocion y el régimen disciplinario de los funcionarios y trabajadores
y trabajadoras del Poder Judicial, previendo un sistema de concursos con intervencion
de los jueces en todos los casos; proyectar el presupuesto y administrar los recursos
que la ley le asigne al Poder Judicial; recibir las denuncias contra jueces e integrantes
del Ministerio Publico; decidir la apertura del procedimiento de remocién de los
integrantes de la magistratura y del Ministerio Publico, formulando la acusacion
correspondiente ante el Jurado de Enjuiciamiento; reglamentar el procedimiento de
eleccion de jueces y juezas, abogados y abogadas para integrar el Consejo de la
Magistratura. (articulo 116 de la Constitucién de la Ciudad). <Ver anexo 2>

En el &mbito del Consejo de la Magistratura de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires, y
por resolucion de su Centro de Planificacion Estratégica, en 2012 se crea el
Observatorio de Género en la Justicia de la Ciudad, 6rgano dedicado al seguimiento y
andlisis de la justicia local y sus préacticas, que propicia iniciativas orientadas a
promover la igualdad de género. La Misién del Observatorio de Género es contribuir a
la visibilizacion, prevencion, abordaje y erradicacion de la discriminacion basada en

género en el Poder Judicial de la CABA.

El Observatorio de Género en la Justicia de la Ciudad de Buenos Aires

El Observatorio de Género es una dependencia dentro del Poder Judicial local dedicado
a la investigacion, diagnéstico e incidencia, que desarrolla iniciativas orientadas a
promover la igualdad entre los géneros y el pleno respeto a la diversidad sexual. Su
objetivo es contribuir a visibilizar, prevenir, abordar y erradicar la discriminacion basada
en género en la justicia de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires. Fue creado para
lograr un sistema judicial mas igualitario, tanto para la ciudadania como para sus
integrantes. Para ello impulsa estrategias para incorporar la perspectiva de género y de
derechos humanos en la administracion de justicia; investiga sobre igualdad de
oportunidades y de trato; elabora y difunde informacién atil para integrantes del sistema

de justicia y para la ciudadania en general; coopera con instituciones gubernamentales
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y no gubernamentales y promueve el acceso a la justicia de grupos sociales afectados
por la discriminacién de género.

La pertinencia y oportunidad para la conformacion de una herramienta que contribuya a
visibilizar, prevenir y erradicar la discriminacion basada en género obedece a la
necesidad de ampliar los ambitos institucionales enfocados en el disefo,
implementacion y evaluacion de politicas que incorporen las perspectivas de género y
derechos humanos tanto al interior de la estructura de justicia (operadoras y operadores
del derecho y la justicia, procesos judiciales, sentencias) como hacia su exterior; es
decir, con relacién a justiciables y a la comunidad especifica en la que se inserta. Se
trata de institucionalizar la perspectiva de género desde una oficina que integra el
organigrama de la justicia local y para ello, se han desarrollado tres tipos de

actividades:

1) investigaciones juridicas e investigaciones sociales sobre manifestaciones de la
desigualdad entre géneros al interior del sistema de justicia o en la
administracion de justicia.

2) capacitaciones en género dirigidas a magistrados, magistradas, funcionarios,
funcionarias, trabajadores y trabajadoras del Poder Judicial, de acceso libre para
estudiantes y publico interesado.

3) difusion de materiales propios acerca de género, sexualidades y derecho entre
operadores y operadoras del derecho, de la justicia, periodistas y publico
interesado.

Equipo de trabajo

El equipo de trabajo del Observatorio de Género estd compuesto por 8 profesionales
gue elaboraron el disefo, las misiones, las funciones, proyectaron los primeros dos
afios y comenzaron el trabajo. Sus integrantes poseen perfiles técnicos especificos y
experiencia en dependencias estatales, cuentan con saberes sobre administracion

publica, y se complementan en experticia profesional. <ver anexo 3>.
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Integrantes:

Susana Garcia: Directora del Observatorio. Referente en el movimiento feminista de

mujeres, académica de amplia trayectoria. Obtuvo experiencia de gestion en la

Defensoria del Pueblo y en la Legislatura de la Ciudad de Buenos Aires

Florencia Bravo: Jefa de despacho. Licenciada en Ciencia Politica. Investigadora en

temas relacionados con género, politica sexual, politicas publicas y movimientos
sociales. Obtuvo experiencia de gestion en la Defensoria del Pueblo y la Legislatura de

la Ciudad de Buenos Aires.

Mirta Winery: Area de investigacion. Sociéloga. Ensefia, investiga y publica en temas
relacionados con Género y Justicia. Obtuvo experiencia en organizaciones de la
sociedad civil centrada en temas de Ciudadania, incidencia, justicia y género.

Sofia_Banks: Area de investigacion. Socidloga. Participa de actividades de

investigacién, disefio de proyectos y evaluacibn de programas vinculados con
juventudes y género. Obtuvo experiencia de gestion en la Legislatura de la Ciudad de

Buenos Aires

Malena Peterbald: Area de comunicacion. Licenciada en publicidad. Integra una red

nacional de Género, Ciencia y Tecnologia. Obtuvo experiencia de gestion en el
Congreso de la Nacion y en la Legislatura de la Ciudad de Buenos Aires

Pamela Churba: Area juridica. Abogada de reconocida trayectoria. Referente en temas

de género. Conferencista y profesora invitada en multiples universidades extranjeras.

Obtuvo experiencia en proyectos de investigacion y docencia.
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Andrea Tamal: Area juridica. Abogada junior, diploma de honor en importante

universidad. Se dedica a investigacion juridica. Obtuvo experiencia en proyectos de

investigacion universitaria.

Inés Castro: Area administrativa. Disefiadora. Obtuvo experiencia de gestién en la
Legislatura de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires

Si bien en la mayoria de las oficinas del Poder Judicial de la Ciudad hay un marcado
estilo de trabajo centrado en jerarquias y procesos burocraticos estandarizados, el
trabajo dentro del Observatorio de Género es muy diferente. En primer lugar, como
generalmente no atienden publico, el cumplimiento de las 7 horas de trabajo
establecidas por reglamento es realizado de 10 a 17 (en vez de 7 a 15 como los
tribunales, juzgados y varias oficinas que si atienden publico). El motivo principal de
esta eleccion fue favorecer la conciliacion entre organizacion familiar y vida profesional,
ya que varias integrantes tienen hijos e hijas en edad escolar y el resto estaba de
acuerdo en no coincidir con el momento de “hora pico” donde la mayoria entra y sale al
trabajo en el centro de la ciudad.

En segundo lugar, mientras en gran parte de las oficinas publicas se vigila el
presentismo fichando con firma planillas con horario de ingreso y salida, en el
Observatorio de Género se cumple el horario sin que haya una persona encargada de
llevar la cuenta. Si por algun motivo alguien llega tarde en general avisa y compensa
luego el tiempo perdido, igualmente cada semana se envia una planilla a la oficina de
recursos humanos avisando si hubo alguna ausencia.

Por ultimo, y si bien cada persona tiene un area de trabajo especifica, la persona
encargada de centralizar todos los temas es Bravo, quien reporta directamente con
Susana Garcia, a pesar de que esta ultima tiene una politica de puertas abiertas y se
encuentra en trato constante con todas las personas del equipo. La metodologia diaria
de trabajo incluye una reunion semanal de equipo en donde se informan y ponen en
comun los avances de las diferentes personas segun su area de responsabilidad, se

discuten proyectos futuros y se reparten tareas que hayan surgido. La reunion de
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equipo se realiza en un almuerzo semanal y tiene un temario definido por Bravo, de

acuerdo a los temas en agenda y las prioridades de Garcia.

La encuesta

El objetivo de la encuesta, que es uno de los resultados principales de la planificacion
establecida por el Observatorio, fue aportar a la identificacién y erradicaciéon de los
sesgos de género en el sistema de justicia, entendidos como procesos que condicionan
practicas, sentidos y experiencias de sus operadores y operadoras, inciden sobre las
estructuras judiciales y configuran la relacion con las personas justiciables.

El estudio contd con una etapa exploratoria cualitativa desarrollada durante 2012, que
consistié en la realizacion de 18 entrevistas en profundidad a operadores y operadoras
del derecho y la justicia a fin de que las percepciones de dichos actores y actrices
aportaran al disefio de una encuesta que fue implementada a mediados de 2013.

El cuestionario de la encuesta se organizé alrededor de los siguientes bloques
tematicos referidos al perfil, percepciones y opiniones de los y las operadores y
operadoras de la justicia de la ciudad de Buenos Aires: perfil sociodemografico;
informacion ocupacional; educacion y capacitacibn en género; composicion y
organizacion del hogar; uso del tiempo; percepciones acerca de la profesion judicial y la
actividad laboral; sistema de seleccion de jueces y juezas; inequidades en el sistema de
justicia (percepciones acerca de distintos tipos de violencia); sobre el género y la
perspectiva de género y acceso a la justicia

En el mes de junio de 2013 la totalidad de los operadores y operadoras de la justicia de
la Ciudad Autdbnoma de Buenos Aires (alrededor de 4697) recibieron la invitacion para
completar la encuesta andénima a través de su webmail institucional, en una plataforma
virtual administrada desde la Oficina de Estadistica del Consejo de la Magistratura de la
Ciudad Autonoma de Buenos Aires. Concluido el plazo para la participaciéon en el

estudio, 1239 operadores y operadoras de la justicia respondieron el cuestionario.

Pagina 39 de 60



BUSINESS
A SCHOOL

D UNIVERSIDAD ARGENTINA

DE LA EMPRESA - EDDE

Una vez recolectada la informacion se inicio la etapa de procesamiento y andlisis de los
datos obtenidos. Las respuestas fueron organizadas de acuerdo al género, la edad, el
estado civil, la composicion del hogar, la institucion de pertenencia, y en los casos en
que correspondiera, al fuero de pertenencia y el cargo ocupado por las personas que

contestaron el cuestionario.

La presentacion de resultados

Los resultados de la encuesta, debido a su variedad de temas y cantidad de datos,
serian dados a conocer en tres presentaciones publicas. La idea de cada presentacion
era rendir cuentas sobre los hallazgos de la encuesta, tanto hacia los trabajadores y
trabajadoras del Poder Judicial que habian sido encuestados como hacia la sociedad
civil en general. Ademéas de los datos, en cada presentacion se invitaria a personas
relevantes en el campo de los datos obtenidos a hacer uso de la palabra, interpretar los
nameros y dar ideas para la mejora futura en las variables que consideraran oportunas.
La primera presentacion publica se habia llevado a cabo en marzo, y se habian
presentado datos referidos a educacion y capacitacibn en género, y a organizacion
familiar y uso del tiempo. Habian recibido invitaciones para disertar autoridades del
Consejo de la Magistratura de la Ciudad, de la Defensoria General de la Nacion, del
Centro de Formacion Judicial y de la Oficina Mujer de la Corte Suprema de Justicia de
la Nacién. Asistieron a la presentacibn operadores y operadoras de justicia,
trabajadores y trabajadoras que habian participado respondiendo la encuesta,
periodistas, activistas por los Derechos de las Mujeres y publico interesado.

La segunda presentacion estaba pautada para el 20 de agosto, se presentarian datos
sobre la capacidad del sistema de seleccion de jueces y juezas para asegurar igualdad
de oportunidades en términos de género asi como a las percepciones de operadores y
operadoras de la justicia acerca del clima laboral y los tipos de discriminacibn mas
frecuentes. La tercer presentacion seria en noviembre, con los principales hallazgos

referidos a género y acceso a la justicia.
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Los datos de la segunda presentacion de resultados

El procesamiento de datos arrojo resultados poco favorecedores para la institucion en
cuanto a discriminacion y maltrato <ver anexo 4>. Si bien no se esperaba que saliera
todo de forma ideal, en el momento de las entrevistas previas nadie habia previsto que
iba a ser tanta la cantidad de gente que se sentia afectada, y en el cuestionario se
habia abordado como un tema secundario. Ademas, el area de recursos humanos del
Consejo de la Magistratura recién estaba formando una oficina de atencién en violencia
institucional que por el momento se componia de dos personas y aun no estaba
preparada para recibir un caudal tan grande de denuncias.

En el momento en el cual el equipo conocié estos numeros se suscitd una gran
discusion ya que Mirta Winery y Sofia Banks, que habian estado a cargo del armado del
cuestionario y del procesamiento de los datos, querian presentarlos por su relevancia
como un bloque unitario en la presentacion de agosto, pero Peterbald creia que habia
que ser cautelosas porgue iban a perjudicar la imagen de la institucion para la cual
trabajan desde hacia poco tiempo. Luego de varias idas y vueltas se habia decidido
que se presentarian, porque la idea nunca habia sido ocultar datos, pero que se haria
en conjunto con otros blogues tematicos para que la atencion no estuviera dirigida a
ese tema solamente. Este acuerdo respondia a la obligaciébn que sentian de rendir
cuentas de los resultados, pero intentando afectar lo menos posible la imagen de la

institucion.

El sindicato

Hacia ya tiempo que el sindicato habia presentado una denuncia abierta hacia un Juez
de Camara por maltrato laboral. Se habian realizado comunicados de prensa y varias
movilizaciones. En la ultima de las circulares se podia leer “desde nuestra perspectiva
no pueden coexistir un juez violento y acosador con los trabajadores de la dependencia

a su cargo, impartiendo, a su vez, justicia al resto de la sociedad. Porque queremos una
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justicia con todas sus letras, justa para con sus trabajadores y para la sociedad en
general, exigimos el Juicio Politico al juez Juan Picard”.

El 8 de agosto, cinco dias antes de que Bravo recibiera la llamada, se habia realizado
un escrache en el despacho de Picard, donde decenas de trabajadores y trabajadoras
afiliadas al sindicato habian aparecido de improvisto con bombos y megéfonos a
increpar al Juez a su oficina. Esta accion habia sido filmada por medio de teléfonos
celulares y subida a las redes sociales, por o que en pocas horas se habia viralizado
entre usuarios de las redes creando en los funcionarios y funcionarias mucha
preocupacion y malestar por las repercusiones publicas que esto generaba. <ver anexo
5>

Este tipo de situaciones no era comun y habia generado gran repercusion, sobre todo
entre trabajadores y trabajadoras, que se habian acostumbrado a que las denuncias
tuvieran un curso administrativo y pocos resultados concretos.

Si bien Bravo y Peterbald no habian participado, ni estaban de acuerdo con la
modalidad de escrache como metodologia de resolucién de conflictos, ambas estaban

afiliadas al sindicato y participaban activamente en asambleas y actividades.

La decision

Luego de cortar el teléfono, Bravo dudaba sobre como actuar. Pertenecia a una
organizacion que debe garantizar el acceso a la justicia y, aunque no compartia la
metodologia elegida por el sindicato, estaba de acuerdo con llevar a juicio al
magistrado, pero tampoco queria perjudicar la imagen de la institucion para la cual
trabajaba.

Si bien el llamado de Peterbald podria tratarse solo de un rumor que no terminara en
nada grave, la ultima accion del sindicato se habia viralizado y llegado a varios canales
de televisibn causando gran molestia entre magistrados, magistradas, funcionarios y
funcionarias de la institucién. Por otro lado, cancelar la presentacion o guardar datos les

resultaba poco ético, ya que el motivo principal de la encuesta era aportar a la
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erradicacion de los procesos que condicionan practicas de los operadores y operadoras
de justicia.

¢, Qué debia hacer Florencia Bravo? ¢Como podia apoyar la denuncia del sindicato y
presentar los resultados de la encuesta sin afectar la reputacion de las autoridades
presentes? ¢Cual era la mejor forma de actuar para no afectar a la institucion donde

trabajaban?
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6 Conclusién

El objetivo de ensefianza del presente caso de estudio busca que el o la estudiante
ejercite las competencias necesarias para gestionar la comunicacion. Particularmente
se espera que se comprenda la importancia del vinculo de la institucion con sus
publicos y que se identifiquen y puedan resolver los problemas que pueden resultar
conflictivos o derivar en una crisis.

El caso propuesto muestra una situacion real en la que el alumnado podra poner en
practica conocimientos previos, sumados a la informacién contenida en el marco
tedrico, que le permitiran analizar las acciones de comunicacion y definir las
herramientas necesarias para resolver la situacion presentada.

Se recomienda que este caso de estudio sea utilizado en materia "Asuntos publicos y
gestidon de crisis", ya que permite analizar la organizacién en conexion con su relacion

con los publicos ante una posible situacion de crisis.

Teaching notes

Se sugiere desarrollar la clase bajo el siguiente esquema, teniendo en cuenta una

duracion total de 90 minutos.

Preguntas Disparadoras (30 minutos)

1. ¢Quiénes son los actores relevantes para el caso?
Se espera que el alumnado pueda identificar como relevantes a los siguientes actores

presentes en el caso:

e Susana Garcia (Directora del Observatorio)
¢ Florencia Bravo (Jefa de despacho del Observatorio)

e Malena Peterbald (Responsable de comunicacion del Observatorio)
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Mirta Winery (Responsable de la encuesta, area de investigacion del
Observatorio)

Sofia Banks (Responsable de la encuesta, area de investigacion del
Observatorio)

Juan Picard (Juez de Camara acusado de maltrato laboral)

Miembros del sindicato que estan planeando la manifestacion.

Altas autoridades a cargo de la Institucion

Trabajadores y trabajadoras de la institucion (miembros de la oficina de atencion
en violencia institucional, del departamento de Recursos Humanos
especificamente)

Autoridades que disertarian en la presentacion de la encuesta

Medios de prensa y comunicacion

Organizaciones de la sociedad civil

¢,Cuales son los hechos relevantes?

El alumnado debera poder identificar y listar los siguientes hechos principales que

desencadenaron la situacion

A principios de 2012 se crea el Observatorio de Género en la Justicia de la
Ciudad.

Durante el afio 2012, desde el Observatorio, se realizan 18 entrevistas a

operadores y operadoras del derecho y la justicia.

A principios de 2013 se disefia el cuestionario de la encuesta.

En junio de 2013 se invita a responder la encuesta a la totalidad de operadores y

operadoras de la justicia de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires.
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A fines de 2013 se comienzan a procesar los resultados obtenidos de la

encuesta

En marzo de 2014 se realiza la primer presentacion publica de los datos con la
participacion de altas autoridades, operadores y operadoras de justicia,
trabajadores y trabajadoras que habian participado respondiendo la encuesta,
periodistas, activistas por los Derechos de las Mujeres y publico interesado.

Durante el 2014 el sindicato comienza a preparar una denuncia hacia el juez

Juan Picard por maltrato laboral

El 8 de agosto de 2014 se realiza un escrache en el despacho de Picard, donde
decenas de trabajadores y trabajadoras afiliadas al sindicato aparecen de

improvisto con bombos y megafonos a increpar al Juez a su oficina.
El 13 de agosto de 2014 Malena Peterbald se entera de que hay prevista una
manifestacion para el 20 de agosto en el marco de presentacion de resultados de

la encuesta que involucra temas de maltrato laboral y discriminacion.

¢, Cudl es el problemay qué alternativas de solucion se le ocurren?

El alumnado deberia poder responder que el problema principal es que la encuesta

arroj6 resultados poco favorecedores para la institucion en cuanto a discriminacion y

maltrato, y la presentacion de los mismos se haria en el marco de un conflicto sindical

referente a los temas que competian a la encuesta. Ademas, desde el punto de vista de

la comunicacion, la protagonista del caso debe definir como actuar para prevenir la

crisis 0 mitigar los dafos.

Las tres alternativas basicas que deberian reconocer son:
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e Presentar los resultados sin tener en cuenta el conflicto sindical.
e Presentar los resultados considerando alguna manera de minimizar el impacto en
caso de que se produzca una manifestacioén por parte del sindicato.

e No presentar los resultados.

Prequntas de desarrollo (40 minutos)

4. Realice un mapa de stakeholders y defina su Coeficiente de Comunicacion
Necesaria de acuerdo al modelo de ponderacion propuesto por Justo
Villafafie.

El alumnado deberia realizar un cuadro similar al siguiente, pudiendo utilizar distintas

variables, publicos y numeracién de acuerdo a su criterio:

Mapa de stakeholders

Publicos/ Importancia para Difusién del Capacidad de Coeficiente de
Variables la reputacion de la posicionamiento mitigar comunicacién
institucion reputacional riesgos necesaria (Cn)
Autoridades de la
institucion 5 3 2 0,66
Trabajadores de la
institucion 5 4 2 0,73
Miembros del
sindicato 3 4 4 0,73
Medios de prensa 1 5 2 0,53

Organizaciones de

la sociedad civil 1 2 2 0,33
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5. Prevea al menos dos escenarios posibles (el mejor y el peor) para la que

considere la mejor alternativa de solucién.

Habiendo determinado los publicos implicados y conociendo el compromiso del
Observatorio de Género con la difusién de resultados, la alternativa que el alumnado
deberia elegir seria: presentar los resultados teniendo en cuenta alguna manera de
minimizar el impacto en caso de que se produzca una manifestacion por parte del

sindicato.

Escenario positivo: para la construccion de este escenario el alumno o alumna deberéa

considerar la posibilidad de que el sindicato no realice ninguna manifestacién y lo

escuchado en el ascensor por Malena Peterbald haya sido un rumor.

Escenario negativo: para la construccion de este escenario el alumno o alumna debera

considerar la posibilidad de que en medio de la presentacion se realice una
manifestacion por parte del sindicato que incomode a quienes asisten como cara de la

institucién y perjudique su imagen.

6. Teniendo en cuenta el peor escenario posible determine las etapas para la

gestion de conflictos potenciales.

El alumnado deberia identificar las seis etapas propuestas por Chase y Jones

considerando al menos los siguientes factores:

o |dentificacion del conflicto potencial o cuestién: deberia identificarse el problema

gue puede generar que la presentacion de resultados se haga en el marco de

una disputa sindical
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e Andlisis del conflicto potencial o cuestion: deberia tenerse en cuenta el impacto

negativo que puede tener para la reputacion de la institucion que se realice una

manifestacion el dia de la presentacion.

e Opciones estratégicas: deberian formularse opciones en el caso de que la

manifestacion se realice que permitan mitigar dafios

e Plan de accién: deberian realizar un plan de accién que tenga en cuenta la

comunicacién, variando el mensaje clave para cada uno de los publicos

afectados.

e Evaluacién: deberian prever el andlisis de como ha funcionado el plan y cuales

fueron las repercusiones de los diferentes publicos.

7. Considerando las relaciones de poder y analizando los tiempos de accién,

si usted fuera la persona a la que consultan ¢ Cudl seria su plan de acciéon?
Es esperable que se desarrolle un plan de accién que tenga en cuenta el envio de

mensajes clave, para los diferentes publicos con mayor Coeficiente de Comunicacion

Necesaria segun los andlisis previos.

Preqguntas de cierre y debate (20 minutos)

8. ¢Es posible evitar la crisis? Si no fuera posible evitarla ¢es posible
contenerla? ¢Qué beneficio se puede conseguir si la crisis ocurre? ¢Qué

acciones de comunicacién recomienda?
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8 Anexos
1) Anexo 1: Estructura del Poder Judicial de la Ciudad Autébnoma de Buenos
Aires.
2) Anexo 2: Estructura del Consejo de la Magistratura de la Ciudad Autébnoma
de Buenos Aires
3) Anexo 3: Estructura del Observatorio de Género en la Justicia de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires
4) Anexo 4: Datos més problematicos hallados en la encuesta
5) Anexo 5: Imagenes de escraches realizados por el sindicato
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Anexo 1: Estructura del Poder Judicial de la Ciudad Autébnoma de Buenos Aires.

Tribunal Superior de Justicia

Consejo de la Magistratura

Juzgados de primera Fuero Contencioso, Fuero Penal,
instancia y Camaras Administrativo y Contravencional
de Apelaciones Tributario y de Faltas
Ministerio Publico Fiscalia General Defensoria General Asesoria General

FUENTE: sitio web de la organizacion (www.jusbaires.gov.ar). Cuadro de elaboracién propia

Anexo 2: Estructura del Consejo de la Magistratura de la Ciudad Auténoma de
Buenos Aires.

Esta integrado por nueve miembros: Tres representantes elegidos por la Legislatura,
con el voto de las dos terceras partes del total de sus miembros; Tres jueces del Poder
Judicial de la Ciudad excluidos los del Tribunal Superior, elegidos por el voto directo de
sus pares y Tres abogados o abogadas, elegidos por sus pares. Los Consejeros tienen
un mandato de cuatro afios y no pueden ser reelegidos sin un intervalo de por lo menos
un periodo completo. Designan su presidente y tienen las mismas incompatibilidades e
inmunidades que los jueces. Son removidos por juicio politico (conforme art. 115 de la

Constitucion de la Ciudad Autbnoma de Buenos Aires).

El Consejo de la Magistratura se divide en cuatro comisiones creadas por la Ley 31 en
su articulo 18, compuestas por tres miembros cada una a excepcion de la Comisién de
Descentralizacion y Autonomia del Ministerio Publico en la cual estan integrados los
representantes del Ministerio Publico. La primera integracion se realiza por sorteo, la
coordinaciéon de las comisiones es ejercida por un miembro, anualmente, en forma
rotativa, previa designacién por sorteo del primer coordinador o coordinadora. Las
Comisiones se renuevan todos los afos, determinandose por sorteo el integrante de la

Comision que permanece dos afos.
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Comisiones

Comision de Comision de Administracion i o
e ; : o e Comision de seleccion
Fortalecimiento financiera, infraestructura Comision de disciplina : ’
SR 5 i z A de jueces e integrantes
Institucional y Planificacion y tecnologia de la y acusacion O ey
. X . del Ministerio Publico
Estrategica informacion.

FUENTE: sitio web de la organizacion (www.jusbaires.gov.ar). Cuadro de elaboracion propia

Anexo 3: Estructura del Observatorio de Género en la Justicia de la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires

Comision de Fortalecimiento
—_ Consejo de la Magistratura —_— Institucional y Planificacion —_
Estrategica

Observatorio de Genero
en la Justicia
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S <
08
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o <€
o 2
o 3
oz

FUENTE: sitio web de la organizacion (www.jusbaires.gov.ar). Cuadro de elaboracién propia

Pagina 55 de 60



BUSINESS
A SCHOOL

D UNIVERSIDAD ARGENTINA

DE LA EMPRESA - EDDE

Direccion

Susana Garcia

Jefatura de despacho

Florencia Bravo

Pamela Churba Mirta Winery Malena Peterbald Inés Castro
Andrea Tamal Sofia Banks

FUENTE: Entrevista a informante clave. Cuadro de elaboracion propia

Anexo 4. Datos més probleméaticos hallados en la encuesta

DISCRIMINACION

Quienes manifestaron conocimiento o experiencia de algun tipo de discriminacion

seleccionaron por lo menos dos motivos.

e La respuesta mas frecuente fue la “discriminacion politica”, mencionada en un
67% de los casos.
e En segundo término, el 57,4% de las personas encuestadas reconocio

situaciones de “discriminacion por género”.
MALTRATO LABORAL (mobbing)

Quienes manifestaron conocimiento o experiencia de alguna situacion de maltrato
laboral seleccionaron por lo menos tres de las trece opciones de respuesta

disponibles. Las opciones mas frecuentemente mencionadas fueron:
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El 56,2% de quienes respondieron la encuesta manifestd haber recibido o saber
que otros operadores u operadoras hubieran recibido “criticas injustas o

exageradas sobre el trabajo realizado”.

conocimiento o experiencia de diferentes situaciones de maltrato laboral

mencionadas con mayor frecuencia varian segun el cargo de la persona que responde

la encuesta:

Los magistrados y magistradas manifiestan una mayor experiencia o
conocimiento de situaciones de maltrato laboral respecto de siete de los trece
tipos planteados: “criticas injustas” (76,7%); “sobrecarga de trabajo” (70%);
“‘imposicion de un cambio de puesto” (60%); “retiro o cambio en la atribucién de
instrumentos de trabajo” (43,3%); “chantaje con el empleo” (36,7%); “trato
diferencial/maltrato hacia una embarazada” (30%) y “dificultades para integrarse

al trabajo tras una licencia por maternidad o paternidad” (26,7%).

ACOSO SEXUAL

Quienes reconocieron alguna situacion de acoso sexual seleccionaron, en promedio,

dos de las opciones de respuesta disponibles. Las respuestas en relaciéon con la

experiencia o conocimiento de diversas formas de acoso se pueden organizar en tres

grupos:

Un primer grupo que nuclea las situaciones de acoso sexual muy frecuentes y
frecuentes que incluye “burlas, bromas o apodos” (8 de cada 10), “comentarios
indeseados acerca de la apariencia” y “comentarios acerca de la vida o
preferencia sexual” (casi 7 de cada 10), poco mas de la mitad se refirio a

“‘comentarios indeseados acerca de la vida o preferencia sexual”

En segundo lugar, una categoria compuesta por una sola situacion de acoso

sexual con una frecuencia media un 43,2% “saludos incomodos”.
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e« Un tercer grupo conformado por cuatro situaciones de acoso sexual con
frecuencia relativamente media baja, aunque nada despreciable, sefialadas por
entre un 23,6% y un 17,7% conformada por los siguientes tipos: “persecuciones
fuera del horario laboral”, “atenciones o invitaciones no deseadas”, “contacto
fisico no deseado” y “presion o amenazas de afectar la situacion laboral si no se

aceptan invitaciones”.

Fuente: Informe publicado en el sitio web de la organizacién (www.jusbaires.gov.ar). Resumen de
elaboracién propia
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Anexo 5: Imagenes de escraches realizados por el sindicato

En via publica:

Fuente: Pagina web de facebook del sindicato.
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Dentro de las oficinas:

Fuente: Pagina web de facebook del sindicato.
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