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l. Presentacién

La Direccién General de Servicio Civil es la institucion que rige el Sistema de Gestién de
Recursos Humanos del Régimen de Servicio Civil (SIGEREH) de Costa Rica, con el
propésito de contribuir a la gobernabilidad democratica. Su accionar se sustenta en los
principios y normas que establecen La Constitucion Politica (Titulo XV: Del Servicio Civil),
el Estatuto de Servicio Civil (Ley 1581 del 30 de mayo de 1953}, y otfros instrumentos
juridicos nacionales € internacionales.

El Régimen de Servicio Civil rige a todo el Poder sistuto de Servicis Gl
Ejecutivo (Ministerios del Estado y sus adscritas i‘"‘i‘?f’;"i ;ffi":*:“’ \ ‘i’;
mas el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA)) _R; f;'m°em:m5t“rg‘;iig i:;
razén por la cual, toda la responsabilidad producto g imentes ey BN,
o . . . ralaciones  entre & Poder
de politicas, acciones y decisiones tomadas para el ot
. . . . Ejatutivo ¥ sus sarvidares, con
efective funcionamiento del sistema, recaen en el

. - . gl propésito de garantizer i
Director/a General de Servicio Civil. cficiencia de 13 Adminkiradion

Piblica, v proteger a dichos

Es una institucion adscrita a la Presidencia de la servidores.

Republica y para su accionar cuenta con ocho
areas funcionales: Reclutamiento y Seleccién de
Personal, Gestion de Recursos Humanos, Salarios
e Incentivos y Clasificacién, Carrera Docente,
Centro de Capacitacidén y Desarrollo, Asesoria
Juridica, Auditoria de la Gestién de Recursos Humanos y Administracion de Servicios
Institucionales (a nivel interno).

Dadas las responsabilidades encomendadas, la Direccidon General debe establecer
politicas, directrices y lineamientos para la confratacién del personal que ocupara los
diferentes puestos de la Administracion Central, su clasificacién, remuneracion,
capacitacién, desarrollo de carrera y desvinculacién, sustentada en los principios de
igualdad, idoneidad y estabilidad.

Este conlleva que la DGSC sea moniforeada constantemenie por grupos de la sociedad
civil, asi como por la ciudadania, incidiendo en su quehacer y avivando situaciones que
podrian eventualmente, convertirse en crisis institucionales, con el consecuente
debilitamiento de la imagen institucional entre su personal, personas usuarias,
funcionariado publico en general, comunidad, partidos politicos, medios masivos, entre
otros publicos de interés.

La presente Guia para la atencion de la comunicacidon en situaciones de crisis
institucionales propone una serie de pautas para administrar estratégicamente la
comunicacién interna y/o externa, ante cualquier crisis que afecte la reputacién o la
imagen de la Direccion General de Servicio Civil, de cara a sus distintos publicos.

Una Guia como la que se describira mas adelante, facilita la planificacion de las acciones

en una situaciéon de crisis, para saber como actuar, qué comunicar y mediante qué
canales. Es un documento de uso interno.
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1.2 Objetivo General *

Proponer acciones para la atencion de la comunicacion ante cualquier crisis institucional
interna y externa, que pueda presentarse en el marco de sus competencias como entidad
rectora del Régimen de Servicio Civil de Costa Rica y salvaguardar su credibilidad y
profesionalismo.

13 Objetivos Especificos:

1. Enumerar situaciones de riesgo que podrian generar crisis instifucionales en la DGSC
y que requieran un manejo 6ptimo y efectivo de la comunicacion.

2. Definir un medio para administrar la comunicacién en tiempo de crisis que sea de
utilidad para el cuerpo directivo y personal institucional y aminorar su impacto en los
servicios institucionales.

3. Proponer la estructura y funcionamiento de un Comité de Gestion de la Comunicacion
en Situacion de Crisis que liderara la respuesta y administracion del evento critico.

1.4 Alcance de la Guia para la atencion de la comunicacién en situaciones
de crisis institucionales

La Guia para la atencién de la comunicacién en situaciones de crisis institucionales, es un
instrumento que pretende unir esfuerzos entre el cuerpo directivo y el personal de la
Direccién General de Servicio Civil, para atender evenios criticos y administrar su
atencion mediante una comunicacion honesta, fluida y transparente, entre los publicos de
interés vy los medios masivos de comunicacion.

! Esta guia toma en cuenta la normativa existente para la publicacién y difusién de informaciones de interés
publico, consagradas en ta Constitucién Politica (articulos 27 y 30}, La Ley General de la Administracién
Piblica (No. 6227 de), la Ley General de Control Interno Ley No. 8292), entre otras.

Pagina 4|23




Guia institucional

N Codigo: CE-G-01-2017 Verrsién: 01

I Marco Conceptual

2.1 Definicion de Crisis

Una situacion de crisis es aguella que amenaza la imagen y reputacion de la Direccion
General de Servicio Civil y pone en riesgo la estructura organizacional, actividad .
institucional y procedimientos operativos de una o de varias areas institucionales.

2.2 Factores generales que pueden provocar una crisis

James E. Gruning, autor principal del estudio académico “Excellence in Public Relations
and Communications Management” (Excelencia en las relaciones publicas y la gerencia
comunicacional) identifica cuatro factores principales:

Intensa presion.

Alto estrés.

Escrutinio externo por parte de los pablicos y los medios de comunicacion social.
Ataques por medio de redes sociales.

Confusion y falta de informacion.

AN

2.3 Caracteristicas de una crisis

Es inesperada, coarta ia capacidad de reaccion.
Es imprevisible.

Es de relevancia para publicos de la empresa como usuarios, proveedores y
Vecinos.

e Tiene una potencialidad causante de pénico, aumentado por la desinformacion.
e Es noticia.

¢« No se dispone de informacién completa y veraz.

e Enalgunos casos, por tener un origen ajeno a la comunicacion.

2.4 Tipos de crisis

Las posibles tipologias de crisis son amplias y dependen de |Ia
estructura organizativa, del campo de actuacidn, de los objetivos organizativos; esto
es, son tan variados como situaciones reales.

Para Sam Para Black (1924: 56), ias situaciones de crisis se pueden dividir en dos clases:

a) Incoégnitas conocidas, como acontecimientos que pueden suceder a causa
de la naturaleza de un negocio o servicio;

b} Incégnitas desconocidas, que son aguelios hechos que no pueden ser
previsios por nadie. Para este tipo de crisis, el elemento fundamenial es ia
preparacion de un plan de crisis que permite actuar de la manera mas rapida
posible,
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Otra clasificacion que permite diferenciar los tipos de crisis, la ofrece James E. Grunning
{1998):

a) Crisis Meteoro. Algo terrible acontece de repente sin control previo posible por
parte de la institucidn. Por lo general la organizacién resulta ser una victima de
este tipo de sucesos y de su habilidad para manejar la situaciéon dependera de si
sera considerada culpable o inocente ante la opinidn publica.

b) Crisis Depredador. Este tipo de crisis ocurre cuando alguien tiene algo de
donde asirse en contra de la institucién; un empleado/a aireando su problema con
la organizacion, la entidad es culpable por algo, nuevas regulaciones que toman
desprevenidas a las autoridades, etc.
El prevenir es la mejor actitud proactiva que una institucién piblica debe asumir. La
prevencion constituird una de las fortalezas para lograr un manejo de crisis eficiente, y, tal
vez, sea una excelente oportunidad para hacer un reposicionamiento o un relanzamiento
de la imagen corporativa.
2.5 Efectos de una crisis
Algunos de los efectos mas comunes son:

*Pérdida de confianza en el entorno de la institucién y en su interior, que afectan
principalmente a sus dirigenies.

+ La institucién se convierte en objeto mediatico, y a las consecuencias de la crisis
se une la presion de los medios de comunicacion.

» Incertidumbre entre los pablicos principales de la institucion.
» Intervenciones fiscalizadoras de oficio de los poderes pUblicos.

« En general, institucion puede aparecer enfrentada a la sociedad, lo que origina en
la opinién publica una actitud acusadora.

+ Los directivos y los empleados caen en panico, sobre todo si la situacion y el
impacto en los medios es de grandes dimensiones y de dificil solucidén a primera
vista.

2.6 Puablicos que podrian generar una crisis o ser afectados por ellas

En el siguiente esquema se muestran jos publicos que podrian suscitar situaciones de
crisis como por ejemplo, directrices, politicas, quejas, demandas, recursos de amparo,
denuncias, enfre otros.

De acuerdo con en el reporte de “clientes institucionales”, extraidos por el Sistema de
Gestién de la Calidad de la DGSC en el afic 2013, esos publicos son:
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2.7 Fases de una crisis

AMIDEPLAN

Medios d

~ comunicacién’

sociat

Sindicatds -

) ' Coleg.éos'

profesionales:

De acuerde con el Manual para la gestidn de crisis, del Instituto ICETEX-Colombia, una
crisis se aborda a partir de las siguientes fases: '
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o oe Sefiaiss (conocimiento del
entorno, factores de riesgo institucional, otros)

estrategia
prevision)

(evaluacion y
oportunidades de
mejora)

(solucion a crisis y
vueita al trabajo)

2.7.1 Deteccion de seiales

Sondear, escuchar y examinar de forma permanente posibles focos de crisis,
provenientes del personal interno, del funcionariado externo, usuarios, grupos politicos o
de la sociedad civil y medios de comunicacién social. Para ello se requiere un monitoreo
permanente del entorno nacional e institucional. Por otra parte es necesario contar con un
mapa de riesgos institucionales, (sistema de seguimiento y administracion).

2.7.1.1 Situaciones administrativas y de gestién® que podrian generar crisis en la DGSC:

» Sentencias de érganos judiciales.

» Reformas legislativas.

» Recortes progresivos al presupuesto de las instituciones del Poder
Ejecutivo, limitando la capacidad operativa de la DGSC.

¢ Politicas, Directrices o Lineamientos del Gobierno Cenfral, que afectan los
planes y proyectos comprometidos en el Plan Nacional de Desarrollo (PND)
o en el Plan Operativo Institucional {POI).

e Problemas con los servicios de Tecnologias de Infocomunicacion:
interrupcién de conectividad a Internet, saturacién de la pagina web durante
procesos concursales, ataques de hackers al sitio web de la DGSC y
problemas con el hardware y software, afectando el servicio a usuarios
internos y externos.

¢ Colapso del edificio o salidas.

Desastre natural.

% Extraidas de las matrices del Sistema de Valoracién del Riesgo (SEVRI) de la Ley de Control Interno No.
8292
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» Acusaciohes de corrupcién.
* Acusaciones por la prensa.
¢ Actos vandalicos.
e Otros.

2.7.2 Preparacion y prevencion

Implementar campafias en la Institucion que formen, informen, alerten y prevengan al
personal; para que puedan prever o administrar de manera efectiva, la comunicacién en
situaciones de crisis.

Para atender con prontitud, eficiencia y eficacia la comunicacidn en situaciones de crisis
es necesario realizar de manera permanente las siguientes acciones:

Definir una politica permanente de gestién de la informacién y la comunicacion.
e Definir responsables por el suministro de la informacion de acuerdo con cada
' especialidad o funcidon dentro de la organizacion.
¢ Entrenamiento previo de voceros institucionales.
Contar con base de datos de pericdistas y grupos de interés.
e Contar con medios de comunicacién que faciliten la diseminacidon de
informaciones.

« Contar con una oficina o al menos una persona responsable por el manejo de la
comunicacién institucional.

2.7.3 Gestion de la Comunicacion

Debe manejarse de manera cauielosa con herramientas comunicativas que permitan
difundir, interpretar y tratar tanto el problema presentado, como las respuestas gue se
daran para aminorarlo. :

Accién |: LISTA DE CONTROL NO. 1 (DE SITUACION) esta etapa es fundamental para
enfrentar directamente el problema gue aqueja a la institucion. En este punto debe existir
una relacion de coordinacidn estrecha entre el cuerpo directivo de la DGSC, el personal
involucrado en la situacién de crisis y la Oficina de Comunicacion Institucional, de manera
gque actllen comec un solo frente para aminorar el accionar, el lmpacto y los efectos
secundarios de dicha crisis.

Dicha Accién incluye:

o Identificar la situacién de crisis.
Designar un Comité de Crisis.
¢ Definir un método para la recoleccidon de la informacién que serviran de base para

redactar un comunicado de prensa, ofrecer declaraciones, publicar en redes
sociales.

Definir un arbol (esquema) de decisiones.
Definir un procedimiento para aprobar acciones.
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+ Elaborar los documentos requeridos para mantener una comunicacion fluida y
veraz.

¢ Definir los publicos objetivos a los cuales se les hara llegar la comunicacion.

Accion Il: LISTA DE CONTROL NO. 2-Estrategia de comunicacién

El objetivo fundamental de esta Accién es reducir el impacto de la crisis, utilizando
técnicas de comunicacion de manera progresiva hasta hacerla desaparecer.

Dicha Accién incluye:

Identificar la situacién de crisis.

Preparacion de Voceros designados.

Definir mensaje a suministrar.

Definir publicos objetivos.

Desarrollar estrategias para hacer llegar la informacién a los publicos.
Evaluar los resultados de |a estrategia.

Elaborar el informe final.

® & & & & & 9

2.7.4 Contencién o control

Hay que neutralizar la crisis para evitar que afecte otras instancias de la organizacién;
tratando la emergencia exclusivamente con el personal responsable, sin excluir a los
demas. De esta manera se mantiene una imagen de responsabilidad e interés por las y
los usuarios y la comunidad en general.

¢ Tratar de solventar los problemas en el menor tiempe posible.

e Se debe informar qué se esta haciendo adn cuando no se haya resuelto el
problema.

De ser necesario, utilizar Internet para llegar a los publicos clave.
No se debe improvisar ni inventar respuestas.
No dejar que los medios especulen.

2.7.5 Recuperacion

Aplicar programas de reanudacion de la actividad laboral en las nuevas circunstancias
resueltas. El objetivo principal es generar tranquilidad y confianza entre sus distintos
pUblicos.

En esta etapa es posible desarrollar las siguientes acciones:

e Abrir un espacio de interacciéon con los distintos publicos institucionales
para fortalecer las relaciones entre partes. Pueden ser chats, reuniones o
foros.

o Mantener en todo momento relaciones fidedignas con los medios de
comunicacién de ser necesario.
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2.7.6 Aprendizaje

Analizar las lecciones aprendidas vividas durante el proceso critico de la organizacion,
para establecer los niveles de respuestas aplicables a futuras crisis internas y externas.

Para ello se debe realizar una evaluacion de la crisis experimentada por parte de las
altas autoridades, el Comité de Crisis y otro personal involucrado para revisar en detalle el
proceso: {causas, responsables, impulsores, falencias, vacios, formas de respuestas,
reaccion de los afectados y de los medios de comunicacion) para evaluar las
consecuencias de la crisis, la efectividad de las acciones realizadas y proponer acciones
correctivas en caso de ser necesario.

2.3 Comité de Crisis

Para la adecuada coordinacién de las acciones durante una situacién de crisis
institucional, se recomienda la conformacion de un Comité de Crisis en situaciones de
Crisis integrado por el cuerpo directive y personal profesional que conozcan el manejo
interno y externo de la institucién; con capacidad para la toma de decisiones y habilidades
de comunicacion.

Es importante indicar, que no todas las situaciones de crisis requeriran la presencia de
todo el cuerpo directivo; en ese sentido correspondera al Director General de Servicio
Civil, determinar la conformacion del equipo que atendera cada situacién, de acuerdo con
sus competencias o por su relacién con el tema.

En este grupo se incluye a la persona responsable de prensa y comunicacién institucional,
quien sera la garante de propiciar los espacios de comunicacion con los diferentes medios
de prensa y redes sociales.

Tomando como base la funcién objetivo de la DGSC vy los servicios que presta a sus
diferentes pablicos, el Comité de Crisis, estaria conformado de la siguiente manera:
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Comité de Crisis

o1 al

vigro Civil

Periodista

De acuerdo con el esquema, el Director General de Servicio Civil, sera quien presida este
Comité, en su calidad de alta autoridad. El Presidente del Comite, hara la convocatoria a
las y los Directores de Area y profesionales que considere necesarios para la atencion de
la situacidon de crisis, tanto desde el punto de vista de gestién organizacional, como para
la asignacién de funciones de asesoria especializada y voceria.

Las buenas practicas para la gestion de la comunicacidon en situaciones de crisis,
recomiendan la presencia de un representante del area juridica, del area administrativa y
del drea de comunicacién, de manera permanente, con el fin de que puedan ser cubiertas
todas las necesidades logisticas, normativas y de manejo de medios, presentes en este
tipo de eventos.

Finalmente, como se indicé supra, por el tipo de servicios que ofrece la Direccién General
de Servicio Civil, es importante considerar a la persona responsable de dar seguimiento al
Sistema de Valoracion del Riesgo (SEVRI), la persona que ejerce el cargo de Contralor/a
de Servicios y responsables por la administracién de las plataformas de servicio al cliente
{(presencial y/o virtual), en vista de que mantienen una reiacién permanente con diferentes
publicos de interés, en particular la ciudadania.

Es necesario indicar que en situaciones de crisis, toda la organizacién debe ser
comunicada sobre las acciones a tomar, tanto para la buena gestién interna como
externa. En este proceso, la participacion del cuerpo directivo institucional es sumamente
relevante.
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2.9 Guia de Accidn, un ejemplo

El dia jueves 4 de enero de 2007, un grupo de hombres armados irrumpié por la fuerza a
las instalaciones de la Direccién General de Servicio Civil; golpearon y amordazaron al
oficial de seguridad y sustrajeron veinticinco computadoras que contenian informacion
diversa sobre sistemas salariales, sobre oferentes que participaron en distintos procesos
de reclutamiento y seleccidon de personal y los datos de S|ete mil docentes que serian
nombrados para el curso lectivo 2007.

Cuando &} personal empezd a llegar se encontraron. la escena descrita, llamaron a las
autoridades policiales y en pocos minutos, el edificio se llend de policias e investigadores
del Organismo de Investigacién Judicial, se prohibié el acceso del personal y se recibid la
visita de periodistas quienes solicitaban declaraciones oficiales sobre lo acontecido.

Pero mas alla del robo como acto vandalico, la S|tuac|on generd una crisis institucional,
dado que:

1. La informacion no estaba 100% respaldada, de manera que era necesario volver

a incluir informacién de oferentes. Y si la propuesta de nombramientos no estaba
a tiempo, se podria propiciar un caos para el inicio del curso lectivo 2007. Se
especuld que lo acontecido podria deberse al interés de cierfos grupos
interesados en sabotear los nombramientos docentes.

2. Se perdié una gran cantidad de informacién relativa a estudios salariales y sobre
procesos concursales, ya que no habfa respaldos.

3. Quedé evidenciado un sistema de seguridad informatica y de infraestructura
inadecuado.

4. Se paralizé el trabajo en dos de las Areas sustantivas de la DGSC Reclutamiento
y Seleccién y Salarios e Incentivos.

5. Hubo temor, zozobra e inseguridad entre el personal.
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Para atender la crisis, la DGSC solicité ayuda al Ministerio de Educacion Publica y al
Ministerio de Hacienda, entidades que prestaron y donaron computadoras para concluir la
tarea. Por otra parte, se recurrid a una alianza con el Banco de Costa Rica para
salvaguardar el respaldo de nuestros archivos. La tarea se cumplié con éxito.

Meses después la institucién logré incluir en su presupuesto ordinario la compra de
equipo informatico y se inicid un proceso de respaldo de la informacién en distintos
servidores. :

La situacidn descrita, es solo una muestra de las situaciones a las que una institucion
puede enfrentarse y que sin duda requerirdn de estrategias claramente definidas, no solo
para atender la crisis en si misma, sino también para el manejo adecuado de la
comunicacion.

Tomando como base la situacion de crisis relatada, es posible mostrar los pasos a seguir
con el siguiente ejemplo:

LISTA DE CONTROL No. 1

Poiiliges -
Ohlaiive
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LISA DE CONTROL No. 2
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v. Anexos

GUIA PARA LA GESTION DE LA COMUNICACION EN SITUACIONES DE CRISIS
MATRIZ No. 1-TIPO DE CRISIS POR SU GRAVEDAD

TOMATRIZNO. 1 T GRAVEDADDELA - AREA(S) .
TPODECRISIS - - cisis (ALTO, mvowcrmm\{;

MEDIO, LEVE)

Incégnita conocida

Incégnitas desconocidas

Crisis Meteoro
Crisis Depredador

GUIA PARA LA GESTION DE LA COMUNICACION EN SITUACIONES DE CRISIS
MATRIZ No. 2-CUESTIONARIO INICIAL

[ MATRIZNO. 2"

GUIA PARA LA GE&’?‘ C}N DE LA CQMUN&ACEQN EN SITUACIONE{-: BE
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Pregunta

1 ¢Qué ocurrid exactamentie?

2. iCudndo y ddnde se produjeron los hechos?

. ¢Caon qué datos se cuenta?

. ¢Cudles son las causas de la situacion dada?

. ¢Quiénes son los responsables?

. ¢Quiénes son las personas afectadas?

. é5e han visto afectados los diferentes servicios que ofrece la organizacion?
. éQué Areas estan siendo afectadas?

. ¢Qué tipo de medidas se han adoptado?

10. ¢ Existe un impacto de la infraestructura de la organizaciéon?
11. {Ha trascendido a los medios de prensa y /o redes sociales?
12. ¢Cudl es el impacto econdmico de estos hechos?

W oo~ T RWw

13. ¢{Cudles son las implicaciones y responsabilidades legales o politicas que se
pueden derivar de estos hechos?

21. ;Qué acciones inmediatas se estan realizando?
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GUIA PARA LA GESTION DE LA COMUNICACION EN SITUACIONES DE CRISIS
MATRIZ No. 3-TIPO DE CRISIS INSTITUCIONAL

P MATRIZ NO. 3

3

DESCRIPCION PUBLICOS  POSIBIES
Lo : - AFECTADOS - CONSECUENGIAS

| TIPO DE CRISIS INSTITUGIONAL

Sentencias de drganos judiciales.

Reformas legislativas.

Recortes progresivos al presupuesto de las instituciones del
Poder Ejecutivo, limitanda la capacidad operativa de la
DGSC.

Politicas, Directrices o Lineamientos del Gobierno Central,
que afectan los planes y proyectos comprometidos en el
Plan Nacignal de Desarrollo (PND) o en el Plan Operativo
Institucional (PC1).

Problemas con los servicios de Tecnologias de
Infocomunicacién: interrupcién de conectividad a Internet,
saturacién de la pagina web durante procesos concursales,
afaques de hackers al sitio web de la DGSC y problemas
con el hardware y software, afectando el servicio a usuarios
internos y externos.

Colapso del edificio o salidas.

Desastre natural.

Acusaciones de corrupcidn.

Acusaciones por medios de prensa

Acto vandalico

Oftro: Describa
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GUIA PARA LA GESTION DE LA COMUNICACION EN SITUACIONES DE CRISIS
MATRIZ No. 4-LISTA DE CONTROL 1

Lol LISTA DE CONTR
s . Método para la Arbol Procedimiento -
cituncron sonsis | Commto unie | recoleccion dela | (esquema) de | paraaprobar | (LS e
informacion decisiones acciones _

GUIA PARA LA GESTION DE LA COMUNICACION EN SITUACIONES DE CRISIS
MATRIZ No. 5-ARBOL DE DECISIONES
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GUIA PARA LA GESTION DE LA COMUNICACION EN SITUACIONES DE CRISIS
MATRIZ No. 6-LISTA DE CONTROL NO. 2

Identificar la Voceros Mensaje a Péblicos Estrategia de Evaluacion | Responsable
de de Informe

situacion de crisis designados Suministrar objetivos comunicacion .
9 ! resutados | final

GUIA PARA LA GESTION DE LA COMUNICAGION EN SITUACIONES DE CRISIS
MATRIZ No. 7-HERRAMIENTAS DE COMUNICACION

Medios a utilizar Si/No Responsable Tipo de contenido

Reunidn con el personal

Reunidén con publicos involucrades
Comunicado de prensa

Conferencia de prensa

Derecho de respuesta

Uso de redes sociales

Campaiia de mediocs TV vy radio)
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