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Las tecnologías de la información y la comunicación y las redes sociales promueven un 
entorno de polarización social en el que las empresas encuentran mayores complicacio-
nes al gestionar una crisis. A partir de un estudio cualitativo que se basó en 12 entrevistas 
en profundidad a consultores y dircoms con más de 15 años de experiencia profesio-
nal, recopilamos información que explica las razones detrás de este fenómeno. Los 
resultados muestran coincidencias sobre cómo el discurso político se ha trasladado al 
discurso organizacional, situación que debe alertar a las empresas a reforzar sus recur-
sos para abordar estas situaciones. 
Palabras clave: Comunicación de crisis, gestión de riesgos, polarización, tic’s, redes 
sociales.

Information and communication technologies and social media foster an environment 
of social polarization, making it increasingly challenging for companies to manage 
crises effectively. Through a qualitative study based on 12 in-depth interviews with consul- 
tants and chief communications officers with over 15 years of professional experience, 
we gather insights that explain the reasons behind this phenomenon. The findings 
reveal commonalities regarding how political discourse has permeated organizational 
discourse, a situation that should alert companies and encourage them to strengthen 
their resources to address these challenges.
Keywords: Crisis communication, risk management, polarization, icts, social media.

As tecnologias da informação e comunicação e as redes sociais promovem um ambiente 
de polarização social no qual as empresas enfrentam maiores dificuldades para geren-
ciar uma crise. A partir de um estudo qualitativo realizado por meio de 12 entrevistas 
aprofundadas com consultores e diretores de comunicação com mais de 15 anos de ex-
periência profissional, foram obtidas informações que explicam as razões para isso. Os 
resultados mostram coincidências sobre como o discurso político se transferiu para 
o discurso organizacional, situação que deve alertar as empresas e, assim, reforçar seus 
recursos para lidar com essas situações.
Palavras-chave: Comunicação de crise, gestão de riscos, polarização, tic, redes 
sociais.
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Introducción: polarización y gestión de crisis

Diversos autores describen la época actual como una sociedad de la in-
formación y del conocimiento (García Nieto et al., 2020) en la que las 
redes sociales cambian las relaciones entre individuos y organizaciones, 
sean estas entre empresas y consumidores o entre ciudadanía y organiza-
ciones, instituciones y tercer sector (Serrano et al., 2019). 

Las dinámicas actuales de los negocios presentan características 
distintas a las del pasado, principalmente derivadas de los cambios tec-
nológicos en los medios de comunicación, lo que se conoce como Co-
municación 3.0, es decir, la que se refiere a redes sociales, blogs y wikis, 
que conforman una nueva manera de generar relaciones a través de la red 
(Viñarás et al., 2010). 

El ecosistema digital actual está formado por comunidades cuyo nú-
cleo se encuentra en lo afectivo y en la polarización de ideas, mismas 
que impactan directamente el tipo de comportamiento y el consumo 
comunicacional (Calvo & Aruguete, 2020). Las plataformas digitales 
han facilitado la creación de “cámaras de eco” (Sunstein, 2017) o de 
“burbujas de filtro” (Pariser, 2011) en las que los individuos se exponen 
a información que confirma sus creencias preexistentes, lo que intensi-
fica la polarización y dificulta el diálogo, pues limitan la exposición de 
los usuarios a perspectivas diversas.

En ese mismo ecosistema se presenta una saturación de informa-
ción que obliga a tomar una decisión rápida, lo que facilita aceptar 
ideas falsas que vayan de acuerdo con nuestra forma de pensar y a 
rechazar las contrarias, rindiéndonos a la espontaneidad mental como 
si fuera algo indiscutible (Innerarity, 2022). La personalización algorít-
mica de la información no solo afecta lo que las personas conocen so-
bre el mundo, sino también cómo perciben la realidad social, ya que la 
selección automatizada de contenidos puede distorsionar la com- 
prensión individual sobre la diversidad de opiniones y experiencias 
existentes en la sociedad (Pariser, 2011).

La fragmentación del espacio informativo digital ha terminado por 
erosionar la capacidad de las sociedades para mantener experiencias 
compartidas y narrativas comunes (Sunstein, 2017). Lo anterior lleva a 
la difusión de discursos de odio caracterizados por su virulencia: “este 
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tipo de publicaciones genera efectos directos sobre los que son amena-
zados o violentados en la esfera pública por sus posiciones políticas, sus 
opiniones, o por pertenecer a minorías sociales” (Slimovich & Richard, 
2025, p. 2)

Son esencialmente dos variables las que se deben tener en cuenta 
para entender la manera en que los temas polémicos generan polari-
zación: en primer lugar, están los cambios en el contenido de nuestras 
creencias, que es a lo que se llama polarización ideológica, y, en segun-
do lugar, las modificaciones en las actitudes con las que defendemos 
esas creencias y enfrentamos actitudes de los demás, lo que se denomi-
na polarización afectiva (Velasco Arias, 2023).

La exposición selectiva a las opiniones afines en redes sociales ha 
catalizado este fenómeno, razón por la cual se está proponiendo susti-
tuir el concepto de burbujas epistémicas por bunkers epistémicos, lo 
cual permitiría acentuar el componente afectivo e identitario: “Se debe 
señalar que las redes sociales pueden generar polarización, ya que la red 
fomenta que los usuarios solo reciban información consistente con sus 
opiniones y se reúnan con individuos que piensan como ellos” (Ruiz-
Dodobara et al., 2023, p. 16).

Distintos estudios empiezan a abordar cómo se va configurando la 
atención o exposición selectiva de los usuarios a distintos mensajes, 
incluso cuando son vulnerables y pueden ser explotados por actores de 
distintos tipos que buscan “distorsionar la economía de la atención e 
influir en la opinión pública a través de subterfugios, falsos rumores o 
la constante descontextualización” (Magallón & Campos, 2021, p. 29).

Como indican Rodríguez-Virgili y Serrano-Puche (2019), “el espa-
cio público digital, ya sea a través de las redes sociales, los blogs u 
otros foros, permite a los ciudadanos participar en la opinión pública 
de diferentes maneras, que se compaginan con otras vías tradicionales” 
(p. 35). Sin embargo, es un hecho que en este espacio público digital 
se ha pasado de hablar de las consecuencias de la desinformación, la 
posverdad y las llamadas fake news (Mut Camacho & Rueda Lozano, 
2022) para centrar el debate en la polarización, tanto política como so-
cial, como estrategia y resultado de la nueva esfera pública digital. 

En un entorno polarizado cesa el diálogo, los moderados son con-
siderados tibios por ambas partes y los mediadores son traidores, por 
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lo que cualquier excusa es buena para iniciar una crisis que pondrá a 
prueba la capacidad que tiene una organización para poner en práctica 
de manera eficiente y eficaz las operaciones de emergencia necesarias 
para reducir amenazas a la salud y a la seguridad del individuo, los 
perjuicios a la propiedad, ya sea pública o privada, o una consecuencia 
negativa para el desarrollo normal de la empresa (De la Cierva, 2021).

Gestionar una crisis se puede definir como “el proceso por el cual 
una comunidad u organización hace frente a un evento inesperado que 
amenaza con dañar su estructura, sus partes interesadas o al público 
en general” (Hristoulas & Chong, 2020, p. 159). Durante las crisis, 
cada segundo es clave y la capacidad para comunicar de manera clara 
y eficiente es primordial (Xiao & Yu, 2025). Esto requiere un enfoque 
proactivo que incluya una preparación previa, monitoreo constante de 
señales de alerta, así como la implementación de protocolos de respues-
ta bien definidos que permitan una comunicación coherente y oportuna 
con todos los públicos de interés involucrados (Coombs, 2012).

El vínculo con la gestión de intangibles es directo y debe tenerse 
en cuenta, pues su impacto en la reputación corporativa está demos-
trado y es cada vez mayor (Santana Villegas et al., 2023). Tener éxito 
al gestionar una crisis, según Vanalocha et al. (como se cita en Medina 
& Kvirikashvili, 2021) “depende tanto de la respuesta adecuada que 
se dé a los desafíos políticos, estratégicos y comunicativos como la 
que se dé a los propiamente instrumentales” (p. 102). Durante la gestión 
de crisis se debe comunicar de manera breve y clara, enviar mensajes 
clave elementales y ser positivo y objetivo, aplicando principios bá-
sicos de transparencia, apertura y responsabilidad. Las instituciones de-
ben ser muy claras y hacer esfuerzos para entender que se les pide más 
que al resto de la sociedad, precisamente por el carácter que representan 
(Coombs, 2012; Espino, 2022).

En síntesis, la situación actual no constituye un fenómeno inédito, 
pero presenta características que la diferencian por su particular inten-
sidad. Las crisis, tradicionalmente definidas por la pérdida de control y 
la incertidumbre, se desarrollan hoy en un entorno marcado por nive-
les crecientes de irracionalidad e imprevisibilidad. En este escenario, 
los profesionales dedicados a la comunicación y las relaciones públicas 
enfrentan el desafío de desempeñar su labor en entornos comunicacio-
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nales complejos donde se deben equilibrar tanto la defensa de los inte-
reses organizacionales, como la responsabilidad social de contribuir al 
debate público informado y constructivo (Heath, 2010). 

Metodología

La presente investigación tiene como objeto de estudio el impacto de la 
polarización en la toma de decisiones al gestionar la comunicación 
de crisis. Así, su objetivo general es conocer la opinión de los profe-
sionales de la gestión de la comunicación –consultoría y dirección de 
comunicación– sobre las dificultades que representa gestionar crisis en 
escenarios polarizados. 

Tratándose de un contexto complejo y novedoso en nuestra socie-
dad, se estimó necesario utilizar una técnica que permitiera “adaptarse 
a los sujetos y a las condiciones” (Diaz-Bravo et al., 2013, p. 163), es 
decir, “reuniones orientadas hacia la comprensión de las perspectivas 
que tienen los informantes respecto de sus vidas, experiencias o situa-
ciones” (Robles, 2011, p. 39). La entrevista semiestructurada limita esta 
capacidad de reflexión y, sobre todo, evita cualquier condicionamiento 
en las preguntas (Ríos, 2019), lo cual, tratándose de polarización, sería 
una cuestión que podría influir en los entrevistados.

Para lograr lo anterior, como objetivos particulares se pretende 
detallar lo que cada participante entiende por crisis a partir de su ex-
periencia; en segundo lugar, revisar qué aspectos del entorno político, 
económico, social y cultural actual favorecen que se presente una crisis 
organizacional; en tercero, conocer su opinión respecto a cómo afecta a 
la presión y activismo que ejercen los diferentes públicos de interés ac-
tualmente; en cuarto lugar, profundizar en el impacto de la polarización 
social como crisis y su influencia en las posibles crisis empresariales. 
Por último, en quinto lugar, el objetivo es analizar cómo ha afectado a la 
estrategia, si las empresas son solamente reactivas cuando se presenta 
una crisis o, a partir de los cambios en el entorno, han tomado una posi-
ción que privilegia la planeación para evitar en la medida de lo posible 
enfrentar una situación de crisis.

Los profesionales de la comunicación se enfrentan a una situación 
sin precedentes. Por este motivo, se ha considerado imprescindible una 
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técnica cualitativa que pueda ahondar en la cuestión. Se trata de una 
metodología de tipo exploratorio de corte cualitativo que se basa en 
entrevistas en profundidad. Este tipo de técnicas permite aproximar-
se al objeto de estudio que requiere, por su novedad, recopilar infor-
mación entre las variables que deberán examinarse en profundidad 
en futuras investigaciones. La variable dependiente es la gestión de la 
comunicación de crisis y la variable independiente es la polarización, 
dado que este factor es el que está afectando a la gestión.

La entrevista en profundidad estructurada permite conseguir infor-
mación de primera mano para recoger el punto de vista de los sujetos 
entrevistados (Carmona & Anguita, 2021) y así comprender mejor la 
problemática que es objeto de estudio a partir del punto de vista de 
los protagonistas (Verdeja, 2022), gracias al entorno de confianza creado 
(Castro, 2021). En este caso, el hecho de que el investigador haya ejer-
cido la misma profesión que los entrevistados supone una ventaja por 
la necesidad de conocer a profundidad la toma de decisiones en estas 
situaciones, tal y como indican numerosos autores.

Se trata de “reiterados encuentros cara a cara entre el investigador 
y los informantes… dirigidos hacia la comprensión de las perspecti-
vas que tienen los informantes respecto de sus vidas, experiencias o 
situaciones, tal como las expresan con sus propias palabras” (Taylor 
& Bogdan, 1987, p. 101). En esta técnica, el entrevistador se convierte 
en un instrumento más de la investigación, que explora, detalla y rastrea 
la información más relevante para su análisis, a través de sus preguntas 
(Lázaro, 2021; Robles, 2011). 

Determinación de la muestra
La muestra consta de 12 profesionales con 15 años o más de trayectoria 
en gestión de la comunicación estratégica, concretamente, 8 consul-
tores que trabajan para despachos de comunicación internacionales y 
4 directores de comunicación en empresas internacionales con sede en 
México. 

Una experiencia de al menos 15 años permite garantizar que tengan 
conocimiento de la profesión y su evolución. Todas las personas entre-
vistadas, además, han tenido experiencia gestionando crisis para sus 
clientes o sus empresas. Se utilizó el muestreo por conveniencia, ya que 
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este se emplea cuando no se sabe cuántos sujetos puede tener la pobla-
ción de la que se quiere obtener la muestra, por lo que se recurre a los 
sujetos que estén disponibles (Mendieta, 2015). De igual manera, este 
muestreo permite seleccionar aquellos casos accesibles y que acepten 
ser incluidos (Otzen & Manterola, 2017).

Las entrevistas fueron realizadas a través de videollamadas con cada 
uno de los integrantes de la muestra: entre los consultores, siete hombres 
y una mujer, y entre los dircoms, dos hombres y dos mujeres. Todos ellos 
trabajan para firmas de consultoría internacionales y empresas trasnacio-
nales o con reconocimiento internacional. Para las entrevistas se hizo una 
solicitud formal a diferentes profesionales que cumplieran el requisito 
en cuanto a experiencia y los entrevistados fueron quienes respondieron 
afirmativamente a la invitación, por lo que el hecho de que haya más 
hombres que mujeres entre las personas entrevistadas no fue un resultado 
que se haya buscado.

Más que generalizaciones aplicables a grandes grupos, que es el 
fin de los enfoques cuantitativos, se planteó ahondar en las prácticas y 
percepciones de los entrevistados, y para ello se ponderó la profundidad 
y riqueza de las respuestas sobre el tamaño de la muestra (González 
et al., 2021). 

Si bien este estudio fue realizado en México, se entrevistó a per-
sonas que forman parte de empresas y despachos de comunicación in-
ternacionales, por lo que los hallazgos pueden aplicarse también a otros 
entornos.

Tabla 1
Lista de personas entrevistadas

Núm. Posición Años de experiencia
1 Consultor Superior a 20 años
2 Director de comunicación Superior a 15 años
3 Consultor Superior a 15 años
4 Directora de comunicación Superior a 25 años
5 Consultor Superior a 20 años
6 Directora de comunicación Superior a 15 años
7 Consultor Superior a 25 años
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Núm. Posición Años de experiencia
8 Consultor Superior a 15 años
9 Consultor Superior a 25 años

10 Consultora Superior a 15 años
11 Consultor Superior a 25 años
12 Director de comunicación Superior a 25 años

Fuente: Elaboración propia.

Resultados 

Para la presentación de resultados, se utilizó el enfoque de análisis te-
mático, ya que se trata de un enfoque cualitativo que permite identi-
ficar, analizar y reportar patrones o temas dentro de los datos (Braun 
& Clarke, 2012). Se trata de “concentrar todos los datos que se refie-
ren a temas, ideas y conceptos similares y analizarlos” (Robles, 2001, 
p. 46). Los resultados se presentan en un concentrado de la información 
más relevante que se obtuvo de las entrevistas, las cuales se agrupan de 
acuerdo con cada uno de los objetivos particulares de la investigación y 
los temas que aparecen. Todas las entrevistas fueron transcritas, se ana-
lizaron en cuanto a contenido y se identificaron los temas coincidentes 
y concluyentes. Cada tema se ha acompañado de citas textuales que lo 
ilustran.

El objetivo general del estudio es conocer la opinión de los pro-
fesionales de la gestión de la comunicación –consultoría y dirección 
de comunicación– sobre las dificultades que representa gestionar crisis 
en escenarios polarizados. Antes de detallar cada uno de los objetivos 
específicos, los resultados reflejan que la opinión generalizada es que 
la polarización ha modificado las características de los elementos de las 
crisis, en las que la emocionalidad y la tecnología obligan a las empre-
sas a tomar decisiones sobre nuevas temáticas y situaciones. 

Concepto de situación de crisis
Tal como ha sido señalado, el primer objetivo particular de esta investi-
gación es conocer el concepto que cada una de las personas entrevista-
das tiene sobre las crisis, por lo que la primera parte de la entrevista gira 
en torno a la definición que cada quien ofrece. Al analizar cada una de 
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las respuestas se encuentran coincidencias en todas las definiciones. En 
general, se refieren a las crisis como eventos disruptivos, inesperados, 
que pueden dañar la reputación y ponen en riesgo la continuidad del 
negocio al afectar las relaciones con sus diferentes stakeholders. 

Es un evento que, en términos de comunicación, pone en peligro la via-
bilidad del negocio o pone en peligro la reputación de una marca (Entre-
vistado 1). 

El concepto básico de crisis es cualquier situación que genera disrupción en 
la operación normal y natural de la compañía (Entrevistado 4). 

Es cualquier situación que ponga en riesgo particularmente dos circunstan-
cias de la compañía: su reputación o la continuidad de las operaciones de la 
compañía (Entrevistado 5).

Factores del entorno y su influencia en la crisis organizacional 
y su comunicación
El segundo objetivo particular busca entender qué aspectos del pano-
rama político, económico, social y cultural actual favorecen que se 
presente una crisis organizacional. Las respuestas coinciden en que 
se vive un entorno de convulsión en el que la tecnología transparenta 
mucha información que antes no interesaba. Así, existe un alto nivel 
de conexión y gran distribución de información falsa o engañosa; los 
factores emocionales tienen más peso; hay un cambio en cuanto a 
las expectativas que la sociedad tiene hacia las organizaciones y las de-
cisiones gubernamentales, y los conflictos geopolíticos tienen un mayor 
impacto en las organizaciones. 

Vivimos en un entorno disruptivo porque realmente es un entorno cambian-
te permanentemente (Entrevistado 7). 

Es un entorno que deja de lado el pragmatismo y en el que entra mucho la 
emocionalidad (Entrevistado 5). 
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Hay una expectativa incluso de que las empresas se pronuncien por ciertas 
cuestiones en las que antes no tenían que pronunciarse (Entrevistado 2). 

La creciente presión y el activismo en la gestión de crisis
El tercer objetivo es conocer la opinión respecto a la presión y el acti-
vismo que ejercen en la actualidad los diferentes públicos de interés. La 
opinión generalizada es que la tecnología ha dado lugar a un activismo 
social por parte de distintos grupos de interés, que ejercen mayor pre-
sión a las empresas, y esto no es algo que parezca detenerse, sino que 
evoluciona de manera continua. Todo es constantemente cuestionado.

El consumidor de hoy es demasiado radical, no te perdona absolutamente 
nada. Está dispuesto a hablar mal en las redes sociales. Es un tirano (En-
trevistado 11).

Vivimos en una caja de cristal. Ya no hay secretos. Cualquiera puede grabar 
con un celular y filtrar, y eso nos obliga a pasar de la era de la estética a la 
era de la ética (Entrevistado 9).

La polarización como factor de crisis en las organizaciones
El cuarto objetivo es confirmar sus puntos de vista respecto a si se vive 
en estos tiempos un entorno de polarización social y si ello dificulta ges- 
tionar alguna crisis que pudiera presentarse. Las personas entrevistadas 
coinciden en que una parte visible de estos cambios en el contexto y 
la polarización que se genera dificultan gestionar las crisis organiza-
cionales.

La polarización es parte intrínseca de la persona. Lo único que cambia es que 
ahora es visible. Antes las empresas no escuchaban, las conversaciones 
estaban lejos de ellas. Hoy la escuchas, aunque no quieras (Entrevistado 8).

La pandemia exacerbó muchos miedos y también hubo una falta de con-
fianza en instituciones que de por sí ya venían con disminuciones en sus 
índices de confianza. Pues ahora todavía más. Y esto está polarizando o ha 
polarizado el mundo (Entrevistado 10).
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La estrategia de comunicación de crisis
El quinto objetivo es conocer si, desde su perspectiva, las empresas 
siguen siendo reactivas cuando se presenta una crisis o si, a partir de 
los cambios en el entorno, han tomado una posición que privilegia la 
planeación para evitar enfrentar una situación de crisis. En este caso, 
los consultores coincidieron en que hay más conciencia, pero hace falta 
mucho trabajo. Los directores de comunicación están de acuerdo en que 
las empresas para las que laboran se toman más en serio el tema de las 
crisis, pero coinciden con los consultores en cuanto a que, en el resto 
de las organizaciones, todavía falta que las empresas profundicen en los 
programas de prevención de crisis. 

Entonces se ha vuelto mucho más profesional el tema de crisis. La realidad 
es que ya, a diferencia de lo que era antes, tenemos un entrenamiento basado 
en operaciones y hoy en día es imposible pensar en hacer un entrenamiento 
de crisis en operación sin hablar de la comunicación (Entrevistado 4).

Conozco gente que su experiencia es muy distinta y que trabajan en empre-
sas que se miran el ombligo y no son conscientes del impacto que pueden 
tener (Entrevistado 6).

Discusión y conclusiones

Implicaciones teóricas
La transformación que atraviesa la comunicación de crisis exige una re-
visión crítica de los marcos clásicos, hoy desbordados por entornos hi-
perconectados, emocionales y polarizados. La evidencia muestra que la 
arquitectura algorítmica y las dinámicas de plataforma amplifican con-
tenidos morales y emocionales y los dotan de un perfil potencialmente 
importante, lo que reconfigura ritmos y lógicas de las crisis (Brady 
et al., 2017; Vosoughi et al., 2018). En paralelo, la exposición en las 
redes sociales no corrige sesgos, sino que, como demuestra la literatura 
desde hace ya algunos años, puede intensificar la polarización, incluso 
cuando se encuentran puntos de vista opuestos (Bail et al., 2018; Bak-
shy et al., 2015). Este marco sociotécnico multiplica la incertidumbre y 
acelera atribuciones de responsabilidad, lo que eleva los costes reputa-
cionales de cada movimiento.
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Las categorías ancladas en control, jerarquía y linealidad resul-
tan insuficientes frente a fenómenos de viralidad, retroalimentación 
y conflicto identitario. La polarización afectiva, que produce brechas 
emocionales entre los bloques, erosiona el terreno para consensos y 
convierte cualquier asunto en un campo de batalla simbólico, con efec-
tos directos sobre la recepción de mensajes corporativos (Iyengar et al., 
2019). En este marco, insistir en enfoques unidireccionales o puramente 
instrumentales pasa por alto que las audiencias cocrean las narrativas, 
se disputan los marcos de referencia y sancionan, o incluso demonizan, 
públicamente las respuestas.

Consistentemente, los marcos operativos deberían desplazarse 
desde la gestión del mensaje hacia la gobernanza relacional del con-
flicto. Deben anticiparse a los ciclos de indignación, monitorear los 
climas afectivos y diseñar respuestas iterativas, verificables y empá-
ticas. La teoría situacional de la comunicación en crisis sigue siendo 
útil para alinear respuestas con percepciones de responsabilidad y 
atenuar el daño reputacional (Coombs, 2007), pero su implementación 
necesita integrarse con analítica de redes, dinámicas de difusión y 
economía de la atención. Además, el auge del activismo sociopolítico 
corporativo tensiona la neutralidad estratégica e implica determinados 
riesgos. Desde luego, posicionarse puede fortalecer vínculos, pero 
también puede activar boicots, generar una respuesta colectiva negati-
va o incluso establecer un efecto boomerang en contextos polarizados 
(Dodd & Supa, 2015). 

Por ello, la discusión teórica debe incorporar evidencia sobre difu-
sión, emocionalidad y polarización para construir modelos transdisci-
plinares (comunicación, psicología, ciencia de redes) capaces de operar 
en un entorno de alta complejidad, exigencia, emocionalidad y riesgo.

Implicaciones prácticas
Las organizaciones se ven ahora afectadas por un entorno más agresivo 
y convulso. Las personas entrevistadas coinciden en que existen facto-
res geopolíticos, sociales, económicos y culturales que antes no tenían 
impacto en las empresas, pero que hoy exigen monitoreo constante 
(Bonime-Blanc, 2016; Mañas-Viniegra et al., 2019). Esta es la primera 
conclusión de la investigación: el entorno impacta las organizaciones 
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tanto cualitativa como cuantitativamente, lo que provoca situaciones de 
crisis en mayor cantidad e intensidad. 

En segundo lugar, se concluye que el concepto de polarización no 
es exclusivo de la literatura política. Las organizaciones hoy están in-
mersas en una sociedad polarizada en la que parece no existir un deseo 
de llegar a puntos de acuerdo, sino de lograr imponer sus ideas (Mut 
Camacho & Rueda Lozano, 2022; Velasco Arias, 2023). Esto repre-
senta un riesgo para las empresas debido a que se espera que se sumen 
al activismo y, ante la posibilidad de tomar alguna postura, pueden ge-
nerar el descontento de quienes no están de acuerdo con la posición 
contraria. Es decir, la polarización política y social llega a la empresa, 
por lo tanto, esta se enfrenta a un nuevo escenario propio de la política 
y que antes le era ajeno.

A partir de lo anterior, otra conclusión es que existe mayor presión de 
los públicos de interés debido al acceso a la información y a la creciente 
exposición (García Nieto et al., 2020) que sitúa a la empresa en un es-
caparate y la obliga a apostar por estrategias de transparencia y a hacer 
un especial esfuerzo por mantener su propia narrativa. Hay un activismo 
más visible por parte de los públicos, lo que coloca a las empresas en 
una especie de vitrina que aumenta las expectativas que se tienen de 
ellas y las presiona para manifestarse a favor o en contra de ciertos asun- 
tos (Bonilla, 2014). Esto implica una constante atención a las diferentes 
narrativas para establecer la propia y evitar así caer en una crisis por 
omisión o por acción. 

Por otro lado, la emocionalidad que caracteriza la polarización del 
debate público se ha trasladado a la esfera de las organizaciones (Maga-
llón & Campos, 2021), donde a estas se les exige un compromiso que, 
en ocasiones, sobrepasa su rol, pues hay una expectativa incluso de 
que las empresas se pronuncien por cuestiones en las que antes no te- 
nían que pronunciarse. Podría considerarse que la polarización ha 
cambiado el tono de la comunicación y empuja a las organizaciones 
a posicionarse en temas ajenos a su propio negocio, lo que lleva a 
concluir también que la polarización política y social ha aumentado 
e intensificado las situaciones de crisis en las empresas con el ries- 
go reputacional que ello supone. Esto obliga a tomar decisiones ajusta-
das a las características del contexto: mayor transparencia, lenguaje más 
emocional, activismo corporativo, etc.
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En términos generales, los hallazgos permiten concluir que la pola-
rización genera un estado de vulnerabilidad permanente para las organi-
zaciones, en el cual los riesgos de crisis se incrementan y se diversifican. 
Los cambios no se presentan propiamente en el concepto de crisis, sino 
en la manera en que se gestiona actualmente. A pesar de que las organi-
zaciones entienden que la mejor manera de afrontar una crisis es evitán-
dola, esto todavía no es la generalidad, y reaccionar a una crisis en lugar 
de evitarla sigue siendo lo más común. 

Investigaciones de este tipo permiten conocer puntos de vista de los 
profesionales que día a día están al frente de la comunicación, ya sea para 
evitar una crisis o para gestionarla, por lo que sus puntos de vista son va-
liosos por la actualidad que representan. Los resultados del presente estu-
dio son de utilidad para las personas investigadoras de este campo, pero 
también para profesionistas y profesionales de la comunicación de crisis 
en proceso de formación, pues los conocimientos compartidos son el 
resultado de muchos años de experiencia por parte de las personas 
entrevistadas. Futuros trabajos pueden abordar los puntos de vista de 
estos profesionales sobre el papel que juegan los directores generales en 
la gestión de crisis y su impacto en la reputación corporativa, así como 
conocer qué tan conscientes son del papel que cumplen como resguar- 
do de la reputación corporativa.

Limitaciones de la investigación
El análisis se apoya en un marco teórico acotado que, aunque incluye 
referencias actuales y relevantes, no cubre la totalidad del amplio cam-
po interdisciplinario sobre comunicación en crisis y polarización. Esta 
selección puede generar un sesgo de enfoque y limita la generalización 
de las reflexiones.

Además, la aproximación se centra en un plano principalmente dis-
cursivo y estratégico, sin incorporar un trabajo empírico exhaustivo ni 
entrevistas con profesionales o públicos. Ello restringe la validación 
práctica de las hipótesis y obliga a considerar los ejemplos presentados 
únicamente como un análisis exploratorio y no como un estudio de caso 
sistemático.

También hay que tener en cuenta que los fenómenos de polariza-
ción y viralidad en entornos digitales evolucionan rápidamente, por lo 
que las conclusiones aquí expuestas poseen un carácter provisional y 
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pueden quedar desactualizadas en un corto plazo. Eso se extiende a la 
dimensión geográfica y cultural, puesto que gran parte de la literatura y 
los ejemplos provienen de sociedades occidentales y plataformas glo-
bales, lo que dificulta extrapolar los hallazgos a otros contextos socio-
políticos y mediáticos.

Por último, la complejidad inherente de la comunicación en crisis 
hace difícil aislar y medir con precisión todas las variables implicadas. 
Estas limitaciones no restan valor al análisis, pero sí subrayan la necesi-
dad de futuras investigaciones con metodologías mixtas y comparadas, 
tal como destacan Coombs (2007) y Holland et al. (2021), quienes coin-
ciden en que el campo requiere enfoques más integradores y sensibles a 
la complejidad del entorno actual.

Futuras líneas de investigación
Las limitaciones señaladas abren distintas oportunidades para el desarro-
llo de investigaciones futuras. En primer lugar, resulta pertinente diseñar 
estudios empíricos comparados que examinen cómo diferentes tipos de 
crisis (corporativas, políticas, sanitarias, tecnológicas) se ven atravesa-
das por la polarización y la emocionalidad en entornos digitales. Esto 
permitiría identificar patrones comunes y particularidades contextuales 
que hoy permanecen poco exploradas.

En segundo lugar, es necesario incorporar metodologías mixtas 
que combinen análisis de contenido, estudios de redes sociales, en-
cuestas de percepción ciudadana y entrevistas en profundidad a pro-
fesionales de la comunicación de crisis. Este enfoque podría ofrecer 
una visión más holística sobre los factores que amplifican o mitigan 
los efectos de la polarización en la gestión de crisis y sobre el papel 
que juegan las y los directores generales en estos procesos, así como 
el impacto en la reputación corporativa.

Otro eje de desarrollo consiste en ampliar la perspectiva interdisci-
plinaria. El campo se beneficiaría de integrar aportes de la psicología so- 
cial (sobre sesgos cognitivos y polarización afectiva), la sociología 
del riesgo (Sundberg, 2024) y la ciencia de datos (Vosoughi et al., 
2018), lo que facilita construir marcos explicativos más sólidos para 
comprender la dinámica de las crisis en sociedades hiperconectadas.
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Finalmente, futuras investigaciones deberían explorar el papel de 
la inteligencia artificial y la automatización en la detección temprana 
de narrativas polarizantes, la verificación de información y la antici-
pación de climas emocionales. La incorporación de estas herramien- 
tas plantea retos éticos y prácticos que requieren atención académica 
sistemática (Cinelli et al., 2020).
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