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(GOBERNAR LAS SENALES

El nacimiento de la Comunicacion Estratégica, con sus deno-
minaciones iniciales y aun indiferenciadas de publicityy public rela-
tions, esta vinculado en forma paralela, y casi simultinea, a las esfe-
ras privada y gubernamental.

En los mismos anos en que Ivy Lee desplegaba sus talentos in-
tuitivos al servicio de la familia Rockefeller (luego de su experien-
cia con The Publicity Bureau), el presidente norteamericano
Theodore Roosevelt realizaba el primer uso intensivo de los me-
dios de comunicacién para respaldar su gestion. Es un consenso
entre los historiadores que Roosevelt fue el primer politico en”
orientar su estilo hacia las necesidades de los periédicos, y es bien
conocido el tempranisimo interés que mostré por el cinel.

Para la Primera Guerra Mundial, €] «Comité de Informacién
Publica» del gobierno de EE.UU. fue encomendado a un ex re-
portero, George Creel, quien, en alianza con Edward L. Bernays,
transformé la oficina en un poderoso aparato, no sdlo de propa-
ganda activa, sino también de recaudacion de fondos. Bernays
comparte con Ivy Lee el titulo de «padre del PR» debido a que,
aunque su trabajo tuvo lugar anos mas tarde, fue el primero en sis-
tematizar su exXperiencia en un libro? y el primero también en dic-
tar cursos universitarios.

En la Gran Depresién de los 30, Franklin Delano Roosevelt
convirtié al nuevo medio masivo, la radio, en el eje de los instru-
mentos con que convencié al pueblo norteamericano de aprobar
su programa de «Nuevo Trato» (New Deal) y, tiempo después, de
entrar a la Segunda Guerra Mundial. En ese mismo periodo, los
que serian sus principales adversarios, el Fihrer Adolf Hitler y el
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Duce Benito Mussolini, emplearon también las ondas radiofénicas
para movilizar a sus seguidores en el esfuerzo bélico.

Aunque la premisa de este libro es que la comunicacién florece
y se expande bajo regimenes democraticos, es indiscutible que du-
rante el siglo 20 fue utilizada por gobiernos de muy diverso signo,
e incluso lleg6 a ser un instrumento mas fascinante para las tira-
nias que para las democracias. Como quiera que dicho encanta-
miento fuese una ilusién pasajera, gener6 un patrén del que nin-
guna autocracia se sentiria liberada en adelante.

CLAVES

Autoritario

¢ Instauracién de una verdad
oficial, sin espacio para la
diversidad de opiniones.

* Aplicacibn de censura,
coercidén o amenazas, abier-
tas o veladas, sobre los me-
dios de comunicacion.

¢ Discriminacién en el acce-
so a la informacién, confor-
‘me al comportamiento de
periodistas y medios.

¢ Estilo a la ofensiva, privile-
giando el ataque anticipa-
tornio.

* Principio operativo del se-
creto, sustentado en la «ra-
zon de Estado».

¢ Imagen de una autoridad
omnipotente e infalible,
con un distanciamiento re-
verencial del piblico.

Democriatico
La «verdad» del gobierno
se confia a sus acciones mads
que a sus discursos, y alien-
ta en éstos la diversidad.

Respeto declarado y real a
las libertades de informa-
cién y opinién.

Apertura de las fuentes ofi-
ciales, sin distinciones, es
decir, respetando el sistema
de medios de comunica-
cién real.

Estilo sobrio, evitando el
ataque, conservando el rea-
lismo y rehuyendo toda ar-
tficialidad.

Principio operativo de la
transparencia.

Imagen de una autoridad
cercana, consciente y com-
pleja, incluso sensible a la
dudayla contradiccién.

Sin embargo, la visién dictatorial de la comunicacién debia ser, al
fin del dia, radicalmente diferente de la democratica, aunque en
ocasiones sus enfoques tacticos tendiesen a aproximarse. La victoria
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de las democracias liberales en las postrimerias del siglo 20 clarificé
la existencia de dos modelos antitéticos, que, incluso sin expresarse
con perfecta pureza, reflejan concepciones distintas de la funcién de
las comunicaciones publicas y, al fin del dia, de la sociedad.

Mientras es claro que el modelo autoritario va en retirada, no
resultan tan nitidos los limites normativos del modelo democrat-
co. ¢(Hasta donde debe llegar la cercania, la transparencia, la aper-
tura, la sensibilidad a las contradicciones?

La pregunta de fondo, que atormenta a la mayoria de los gobier-
nos modernos, cualquiera sea su tamano, es mucho mas dura: ;de-
ben actuar sobre la base de sus principios y programas, o mas bien
deben orientarse a la comunicacién con la ciudadania a través de
los medios de comunicacién? Como derivacién de esta interrogan-
te hay otra, de orden sistémico: desde el punto de vista guberna-
mental, ¢los medios de comunicacién son agentes disruptivos o un
engranaje esencial de la gobernabilidad democratica?

Lo politica (y comunicacionalmente) correcta es defender lo
primero: los gobiernos deben actuar con arreglo a sus principiosy
considerar a los medios como una molestia inevitable. Aunque s6-
lo se acepte en una pequena medida que los medios reflejan un
cierto estado intelectual y emocional del publico, corresponde
también admitr que el criticismo es una propiedad de las socieda-
des pluralistas. E incluso mas: quizas el vigor de una democracia
pueda medirse por la calidad de su inconformismo.

CONCEPTOS LA DEMOCRACIA CON IRA

Sin embargo, es un hecho que los gobiernos modemos actian
cada vez mds en funcién de los medios, para influir a través de ellos
sobre la realidad que quieren gestionar o transformar. El tamano
del gobierno, su alcance y su jurisdiccién modifican sélo acceso-

riamente este principio.
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Un gobierno nacional requiere principalmente de los medios
con ese alcance; esos mismos medios serdn desmedidos para un
gobierno regional o comunal, pero este Gltimo aplicara los mis-
mos métodos con los medios de escala mis reducida, y ciertamen-
te con los sitios web que se despliegan en torno a los temas de su
jurisdiccion.

La razén por lo cual se produce esto es muy simple: hoy los go-
biernos no tienen mas poder que su capacidad para emitir senales,
con la esperanza de que éstas induzcan ciertos comportamientos
en individuos, grupos sociales, agentes econémicos, actores cultu-
rales, fuerzas internacionales y otros protagonistas relevantes.

El vehiculo para emitir esas senales son los medios de comuni-
cacién, mas eficaces cuanta mayor sea su credibilidad, la que tien-
de a estar en directa relacién con su distancia del gobierno. Se da
asi la paradoja de que los gobiernos dependen cada vez mas de un
agente externo, que les es mas utill cuanto menos lo controlen.

El poder estd en otra parte

El equilibrio precario —o «balance catastréfico», para algu-
nos— e inevitable entre gobiernos y medios de comunicacién es
mayor cuanto mas disminuido se encuentre el poder tradicional
de los gobiernos.

Esa erosion es visible por doquier. Primero, como efecto de las
privatizaciones que comenzaron a expandirse por el mundo a
partir de la década de 1980, los gobiernos han perdido las pode-
rosas empresas publicas de antano, que les permitian graduar el
curso y el ritmo de buena parte de la inversién productiva, y les
daban control sobre la fuente mas generosa de empleos, contra-
tos y regalias.

En segundo término, la clasica funcién planificadora que se re-
servaban los gobiernos ha sido sustituida por el libre juego del
mercado, que solo admite, e incluso a reganadientes, una cierta
intervencién normativa o regulatoria. Como efecto de ello, la ges-
tién politica de hoy sélo puede ofrecer algunos estimulos para in-
ducir en un sentido u otro a los agentes privados, cuidando siem-
pre de no provocar distorsiones del mercado.
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Los gobiernos nacionales conservan el diseno y la gestién de la
politica macroeconémica, pero también aqui se encuentran con
nuevas restricciones como resultado de la globalizacién. Los mar-
genes de libertad de paises pequenos frente al sistema econémico
global son muy limitados. Toda medida es seguida con ojos aten-
tos por Wall Street y los mercados internacionales.

A comienzos del 2004, Argentina probé las amarguras de esta
nueva realidad cuando descubrié que, con su atrevida oferta de
pagar s6lo el 25% de su deuda externa, desafiaba a los organismos
multilaterales —Fondo Monetario Internacional, Banco Mun-
dial—, pero también a miles de tenedores de bonos que comenza-
ron a embargar sus bienes estatales en el exterior.

El monitoreo del comportamiento econémico ya no es una atri-
bucion de las entidades reconocidamente poderosas, sino una he-
rramienta en manos de miles de individuos que no estan dispuestos
avariaciones arbitrarias de las reglas del juego, y que se constituyen
de hecho en una tercera limitante, ahora sin fronteras.

La cuarta serie de restricciones se origina por ciertas transfor-
maciones institucionales internas que se han ido extendiendo por
todo el orbe. Tres parecen inesquivables: la autonomia adquirida
por los bancos centrales (o reservas federales), responsables de las
politicas monetarias; la centralidad asumida por los poderes judi-
ciales, que en nombre del derecho vigilan e intervienen en un nu-
mero elevadisimo de decisiones gubernativas; y los procesos de
descentralizacién, que han distribuido el poder a costa del tradi-
cional gobierno nacional.

Se puede argumentar que, a pesar de todo, hay ambitos donde
los gobiernos mantienen incélume su autonomia: la politica exte-
rior y la politica de defensa, por ejemplo. Sin embargo, en estos
campos también las cosas han cambiado.

En un mundo bi o multipolar, en el que diversas potencias com-
petian por el dominio de naciones o regiones, los paises pequenos
disponian de importantes margenes de autonomia y de maniobra.
Pero todo esto ha terminado con la consolidacion de un solo gran
centro de poder mundial, Estados Unidos, cuyo peso no tiene pa-
rangén en la historia de la humanidad.

¢Qué queda entonces como campo de accién propio de los go-
biernos, especialmente en naciones pequenas y de bajo desarrollo,
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después que han perdido su poder sobre la economia y cuando
deben enfrentar tantas restricciones en el empleo de su poder en
la politica y la defensa?

Bisicamente uno: conducir la evolucién arménica de sus nacio-
nes o grupos humanos mediante la emision de senales, aceptando
en el mismo acto que tales senales seran vehiculizadas por un siste-
ma de medios de comunicacién que no controlan y que vive em-

penado en mostrar su independencia®.

CLAVES

¢ Eltérmino «senales» es cada vez mas comiin en el lenguaje piibli-
co. Ya no se dictan 6rdenes, ni se dan instrucciones, ni se planifica
centralmente: se dan senales.

» La popularizacién de esta palabra en los espacios gubernamenta-
les revela su progresiva adaptacién a un nuevo paisaje social, que
se basa en la iniciativa de los agentes privados y en el «<empodera-
miento» de los individuos.

¢ Al mismo tiempo, refleja un reconocimiento a la fuerza de los po-
deres extra-gubernamentales, que por lo general se muestran dis-
puestos a recibir, descifrar e interpretar senales, pero no a obede-
cer pasivamente 6rdenes, decretos o instructivos.

¢ No son s6lo los gobiernos los que operan con senales. También lo
hacen otros poderes tradicionales, como los partidos politicos,
los parlamentos, los tribunales, las iglesias y, desde luego, las pro-
pias empresas privadas.

* Se trata, pues, de una sociedad de senales, cuyo paradigma esta
localizado en la légica de funcionamiento de los mercados. En al-
gun punto, la sociedad de senales y la sociedad de mercado tien-
den a confundirse.

Las cosas empeoran un tanto mas si se considera que la idea mis-
ma de gobierno atraviesa por un proceso de dispersién y fragmenta-
cion. Los gobiernos de hoy —incluso los que se aferran a modelos
autoritarios— son los menos monoliticos de la historia humana.

Cuando se dice «el gobierno» se describe a lo menos dos cosas
distintas: el Poder Ejecutivo, con el jefe del estado y su séquito in-
mediato (incluyendo a su esposa e hijos); y las numerosas agencias
que, dependiendo del Ejecutivo, tienen sin embargo sus propias
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obligaciones y necesidades comunicativas. Agréguese la presencia
de los gobiernos auténomos —regionales, provinciales, locales—,
a veces opositores al gobierno central, y se tendrd una vision toda-
via liviana del mapa competitivo que se enfrenta diariamente a los
medios de comunicacién.

Pero como quiera que se entienda a los «gobiernos» —Poder
Ejecutivo, agencias dependientes, gobiernos auténomos—, todos
ellos comparten el hecho basico de la modernidad: son las sena-
les, tanto o mas que los hechos, las que definen su trabajo y su fun-
cionamiento.

Y si es asi, los gobiernos se enfrentan a cuatro desafios mayisculos:

1. La mantencién de su credibilidad.

2. La construcciéon de una estrategia gubernativa.

3. Lacapacidad de mantener un grado alto de precisién en sus

senales. .

4. La destreza para generar noticias que alimenten la caldera

de los medios.

Credibilidad = Gobernabilidad

Cuando gobernar equivale a comunicar senales que orienten a
los actores sociales en cierta direccién o tras ciertas metas, el dete-
rioro de la credibilidad no malogra tinicamente la gestién de go-
bierno, sino, verdaderamente, la gobernabilidad.

Esto puede parecer una exageracion. Veamos por qué no lo es.

La primera razén es un poco obvia y remite a las normas gene-
rales de la interaccién humana: cuando quien emite una comuni-
cacién no resulta fiable, es evidente que ésta pierde gran parte o
toda su eficacia.

La segunda también es de tipo general: la confianza se obtiene
con dificultad y se pierde con facilidad. Recuperarla supone un es-
fuerzo mucho mayor que el que se hizo para obtenerla inicialmen-
te,y cada vez que sufre un nuevo deterioro, por pequeno que sea, la
cuesta se vuelve mas empinada. Un dano en la credibilidad es un gi-
ro negativo contra la cuenta corriente de la fe del interlocutor.

La tercera razén tiene que ver con el nuevo tejido de relaciones
ciudadanas, politicas y atin internacionales. El individuo con mayor
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sensacion de poder, y con instrumentos para ejercerlo, es mas exi-
gente ante quienes son so6lo sus «representantes» y menos toleran-
te ante las debilidades que toquen su credibilidad. Las acusacio-
nes duras contra el presidente Bill Clinton no adquirieron
dramatismo cuando se conocieron sus conductas sexuales en la
Casa Blanca, sino cuando se abrid la posibilidad de que hubiese
mentido ante el Congreso y la opinién publica.

El poder sigue existiendo, como lo saben los paises europeos
que se sintieron pasados a llevar por la guerra de EE.UU. contra
Irak, en el 2003. Pero la realpolitik tiene ahora limitaciones costo-
sas, y la muestra se encuentra en esa misma guerra: la credibilidad
interna y externa del presidente George W. Bush, y por tanto su
capacidad de influencia politico-diplomatica, comenz6 a verse da-
nada seriamente apenas un ano después, cuando aiin no lograba
demostrar que sus motvos eran fundados. :

En espacios menos globales que el de la Casa Blanca, la pérdida
de credibilidad puede tener efectos mucho mas veloces. Cual-
quier gobierno o agencia gubernamental pende hoy en forma cri-
tica de su credibilidad general, y, en un grado similar, de la que
Jp,royecte hacia los medios de comunicacién.

Como ya noté Gans en su estudio sobre los valores que los perio-
distas aprecian, el tropo de la «democracia altruista» exige a los fun-
cionarios publicos que sean honestos, eficientes y serviciales, y que
conserven su trabajo debido a su desinterés personal y a su vocacién
por contribuir al mejoramiento de la sociedad. Cuando una sala de
prensa adquiere indicios de que estas virtudes no se cumplen, la cre-
dibilidad del gobierno se convertird en su blanco favorito.

E] axioma es el siguiente: cuanto mas pretenda un gobierno
presentarse como un vestal de la moral publica o privada, mas in-
terés tendran los medios en demostrar que no lo es. A los gobier-
nos de hoy se les pide eficacia y correccién, no ejemplaridad mo-
ral; y menos cuando es notorio que la diversidad de sus agencias
les escamotea el tipo de controles draconianos que pudieron te-
ner en el pasado.

La credibilidad es primeramente un asunto de fondo —:hizo el
gobierno lo que prometi6 o lo que era mejor para la sociedad?—,
pero también de rigores formales —¢lo hizo por vias legales, con
los debidos procedimientosy controles?
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Cuando la segunda condicién no se cumple, o resulta dudosa,
se contamina automaticamente la primera. Las promesas cumpli-
das o los beneficios colectivos se vuelven sospechosos y, aunque
hayan producido progresos reconocidos, éstos terminan por ser
inferiores al costo en credibilidad. Tal como hoy ya no es licito
«pacificar» por vias violentas, no es legitimo gobernar con medios
ilegales.

El principal desafio del gobierno moderno es, paradéjicamen-
te, hacer frente a un viejisimo apotegma de Voltaire, segiin €l cual
«e] arte de gobernar consiste en quitarle el mayor dinero posible a
una parte de la ciudadania para dérselo a alguna otra»>, una idea
que subyace en gran parte de las percepciones ciudadanas.

Por todas estas razones, la credibilidad es hoy un valor cualitati-
vamente diferente de lo que fue hasta hace algiin tiempo. Antafio
formaba parte del conjunto de atributos ideales —aunque no
siempre posibles— del «buen gobierno»; y como tal, a veces podia
estar deteriorada o ausente, o sencillamente no ser un factor cons-
tituyente —como en los regimenes autoritarios, que podian no
preocuparse de ella en la medida en que sus proyectos eran de pla-
zos larguisimos—, casos en los cuales podria ser compensada por
otras virtudes.

Hoy es la principal base de sustentacion del gobierno. Como lo
probaron amargamente Fernando de la Ria en Argentina, Gonza-
lo Sanchez de Losada en Bolivia, Jean-Bertrand Aristide en Haiti,
o, en forma mds inédita, el gobernador Gray Davis de California,
derribado sélo porque su electorado dejé de confiar en €l. De na-
da sirve la conviccién de los gobernantes respecto de la rectitud
de sus acciones cuando su credibilidad ha sido aniquilada.

La credibilidad del gobierno depende de muchos factores, va-
rios de ellos de muy dificil auscultacion.

Pero si es cierto que las sociedades actuales privilegian por so-
bre todo la seguridad, como extension del individualismo (Lipo-
vetsky) o como reaccion al riesgo (Beck), entonces parece légico
que una de sus demandas centrales hacia los gobiernos sea la de ga-
rantizar el conocimiento oportuno de los peligros que la acechan.
Esto ya es visible desde hace anos en las investigaciones de atentados
politicos contra bienes y personas en Estados Unidos, donde la pre-
gunta mas importante es: ;tuvo €l gobierno algtn indicio previo?
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Los gobiernos son naturalmente renuentes a comunicar hechos
que causen alarma o pavor piblicos, lo que es razonable. Pero un
exceso de prudencia, uno que conduzca a ocultar el peligro (co-
mo ha ocurrido y sigue ocurriendo) puede costar muy caro. La ta-
rea de la comunicacién gubernamental es mantener los sensores
abiertos para detectar las necesidades de cada momento.

CLAVES

s L5 i i
Las agencias gubernamentales de EE.UU z las mas experi-
mentadas en la demanda de administrar el riesgo, han llegado a la
conclusién de que la clave en este tipo de’comunicacién no es lo que
exactamente ocurre o esta por ocurrir, sino lo que preocupa a la au-
diencia. Sobre esa base, han elaborado un set de recomendaciones
précticasG:
e Acepte y envuelva al piblico como socio. Su objetivo es producir
ptblico informado, no diluir las preocupaciones piblicas ni
reemplazar las acciones.

A p 5

* Planee y evalie cuidadosamente sus acciones. Diferentes objetivos,
audiencias y medios requieren diferentes mensajes y acciones.

* Escuche las preocupaciones especificas del publico. La gente se
preocupa a menudo mas de la confianza, la competencia, la trans-
parenciay la empatia que de las estadisticas y los detalles.

* Sea honesto, franco y abierto. La confianza y la credibilidad son difi-
ciles de obtener; una vez perdidas, son casi imposibles de recuperar.

* Trabaje con otras fuentes creibles. Los conflictos y desacuerdos
entre las organizaciones hacen mucho mas dificil la comunica-
cién con el piblico.

* Atienda a las necesidades de los medios.

¢ Hable claro y con compasién. Nunca permita que stis esfuerzos
«técnicos» se sobrepongan a su comprensién de la tragedia de
una enfermedad, herida o muerte.

Y si es también cierto que los gobiernos se ven crecientemente
relegados a funciones regulatorias y supervisoras frente a la activi-
dad privada, parece igualmente claro que tales tareas requeriran
cada vez mas de un correlato en la comunicacion ptiblica —en la
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economia, la salud, la seguridad, el medio ambiente, la educa-
cién, el sistema financiero, el transporte y muchos otros ambitos.

Mas alla de la defensa de sus propias virtudes, la «comunicacién
de riesgo» es una de las piezas criticas en el resguardo de la credi-
bilidad de los gobiernos.

Estrategia: perspectiva y estilo

Desde el punto de vista de lo que el publico percibe, la credibi-
lidad se construye esencialmente con congruencia. La pregunta
es: scongruencia respecto a qué? ;Qué esperan los ciudadanos si
no desean normas, ni modelos morales, ni intervenciones en sus
vidas privadas?

El eje de un gobierno moderno, cualquiera sea su escala, es la
presencia de una estrategia. Por supuesto, esto forma parte de la
definicién politica del gobierno, y por lo tanto, resulta superior, o
-a lo menos anterior, a los aspectos relacionados con la comunica-
cidén.

Pero desde el punto de vista de la comunicacidn, y en el marco
de una sociedad de senales, la existencia de una estrategia define
un altisimo porcentaje de las posibilidades de un gobierno de ser
entendido y reinformado por sus electores.

Una estrategia significa una interpretacién del pasado, un diag-
néstico del presente, una visioén del futuro y una manera de avan-
zar hacia ese futuro. Contar con ella permite dar a los aconteci-
mientos un marco de inteligibilidad, que en los tiempos actuales
es el valor superior del arte de gobernar.

En términos de comunicacion, la estrategia ofrece tres ventajas:

1. Perspectiva. La estrategia —que gana en eficacia en funcién
de su simplicidad y transparencia— proporciona un horizonte fu-
turo hacia el cual se dirigen (o parecen dirigirse) todas las accio-
nes presentes, e incluso muchas de las que vienen, sea que se ¢je-
cuten o que sean limitadas por la realidad.

2. Estilo. El modo de presentar la estrategia, o el de llevar adelante
las tareas fijadas por ella, ransmiten «unidades de informacién» que
van configurando en el publico una idea general —pero bastante
precisa— del sentido de las acciones de gobierno. La profundidad,
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gravedad, direccion y evolucion de tales acciones son medidas con
referencia al modo o estilo dominante en el gobierno. En tanto se-
nal, el estilo «es el gobierno».

3. Alineamiento. Los voceros de un gobierno cualquiera son
hoy tan numerosos (imaginar sus dimensiones en naciones como
EE.UU,, China o Rusia), que sélo la presencia de una estrategia
clara y consistente puede darles oportunidades de coherencia y,
por tanto, eficacia. A partir de aqui se reducen las necesidades
amables de la coordinacion previa, o las menos gentiles de la coer-
cién administrativa o la censura.

Lo esencial, sin embargo, es que un gobierno sin estrategia sim-
plemente no puede tener una politica de comunicaciones; y
quien piense que una comunicacion espectacular y novedosa pue-
de sustituir a la estrategia incurre en un error que durard muy po-
co en recibir correcciones dolorosas.

Todas las energias que se empleen en el drido, oscuro y poco
glamoroso proceso de definir una estrategia tendran, a la larga,
una inmensa rentabilidad desde el punto de vista piblico-comuni-

cacional.

La precision, o los 4 priblicos

El tercer desafio de los gobiernos consiste en lograr que las se-
nales que desea emitir lleguen realmente y sin distorsiones a sus
destinatarios. Las herramientas que emplea el Poder Ejecutivo pa-
ra ello son diversas, y desde el punto de vista comunicacional son
tan relevantes las informales (discursos, entrevistas, eventos, tras-
cendidos) como las formales (leyes, decretos, reglamentaciones).
Un gobierno licido ha de tener en cuenta esta doble afluencia de
las senales; el exceso de confianza en la legalidad es tan riesgoso
como la sobrevaloracién de la empatia.

En todos los casos subyace la necesidad de lograr que la inten-
cién o voluntad del gobierno sea conocida por los actores a los
que le interesa influir, y esto depende, en demasiados casos, de un
factor y s6lo uno: los medios de comunicacién, que primero de-
ben dar cuenta de la senal (y no pasarla por alto), y luego ser fieles
a su significado original (y no alterarlo).

————
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Y bien: ¢hacia quiénes se dirigen las senales de los gobiernos?
Cuatro segmentos son perfectamente identificables:

1. Parte de ellas van orientadas hacia el gran pablico —en espe-
cial, partidarios—, con el fin de crear una atmésfera favorable a
sus posiciones. Pero, contra lo que dice el saber convencional, éste
no es el Gnico, y quizas ni siquiera el principal publico objetivo de
los gobiernos, como lo revela la desmesurada atencién que pres-
tan a la prensa escrita, en desmedro de la television o la radio, que
son los medios que efectivamente llegan a las grandes masas.

2. Un segundo destinatario (hasta cierto punto prioritario) de las
senales gubernamentales son las elites, que es el grupo que consume
prensa escrita. Su importancia radica en que son ellos los que ejer-
cen influencia sobre los demds segmentos de la sociedad, creando Ia
opinién publica. Para llegar a esta elite, los periddicos son el medio
preferente, lo que les transforma en el principal vehiculo de comu-
nicacién que tienen las maximas autoridades del pais.

3. Un tercer tipo de destinatario son los agentes econémicos
privados (inversionistas, analistas, altos ejecutivos, empresarios),
nacionales e internacionales. Los sentimientos de confianza o de
temor son claves en sus decisiones, y esto hace que sean un blanco
permanente de las senales gubernamentales.

4. Un cuarto destinatario son los restantes centros de poder (par-
lamento, judicatura, gremios) y los propios miembros de la adminis-
tracién. Una indicacién emitida a través de la prensa llega mas rapida
y eficazmente a la red nerviosa del gobierno que un comunicado in-
temno. Esto lo saben tanto los superiores que desean hacer saber algo
a sus subordinados como Jos subalternos que usan a la prensa para
transmitir a sus superiores lo que no se atreverian a decir cara a cara.

Aparte de los documentos juridicos, el instrumento mas «du-
ro» de precisién de los gobiernos son los discursos y los mensajes
oficiales, que —al menos en teoria— cierran el espacio de las in-
terpretaciones, fijan el tono de lo que se quiere comunicar e insi-
nuan la capacidad de credibilidad de los emisores.

A pesar de esta nueva y critica importancia adquirida por los
mensajes oficiales y estructurados, sorprende notar la indefension
con que los jefes o funcionarios de los gobiernos se enfrentan a ellos.
Una tarea fundamental de la comunicacién gubernamental es,
pues, llenar rapidamente este vacio.
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CLAVES

FORMALES

Olvide €] miedo. Prepararse con
antelacién es una buena receta.
Ensayar, mejor todavia.

Controle el cuerpo. En especial,
las manosy los hombros.

Distienda el ambiente. Una bro-
ma o una referencia a alguien
presente puede ser atil.

Sea fiel a si mismo. No finja ni imite.

Lea o hable pausadamente. No se
apure. Respire entre frase yfrase.

Tenga agua a mano, y no tema
usarla. La sequedad perjudica su
voz, y la audiencia lo nota.

Mantenga contacto visual aparen-
te. Mirar a las cejas y a las narices
ayuda. .
Module la intensidad de lo que
dice. Para enfatizar, deténgase y
alce la voz. Para dramatzar, dis-
minudyala. Un discurso monoto-
nal esta perdido.

En las descripciones y sintesis, de-
téngase y subraye cada concepto.

No se detenga en los errores, salvo
para bromear. Todo el mundo los
comete, incluso los profesionales.

Si usa sézdes, procure no dar la es-
palda al publico para mirarlos.

Si usa cuadros estadisticos, simplifi-
quelos hasta el grado basico. Ex-
péngalos por muy poco tiempo.
Procure terminar sin leer. Levan-
te la vista, enderece el cuerpo,
eleve la voz, acomédese. En suma:
sugiera un climax.

ESTRUCTURALES

* Construya el texto por capitulos, y

éstos por ideas, de menor a mayor
importancia.

Procure que el comienzo tenga
relacién con el final.

Use un lenguaje coloquial. Aprove-
che refranes y proverbios.

Escriba como si hablase, y viceversa.

Use puntuacién breve. Las ora-
ciones muy largas pueden ser in-
comprensibles.

Emplee anécdotas. Todo el mun-
do agradece que le cuenten una
buena breve historia.

Repita sus ideas centrales. Si tiene
buenas frases para sintetizarlas, no
dude en emplearlas mds de una vez.

Use preguntas retéricas cuando
quiera subrayar un punto. Si quie-
re amplificar el efecto, respénda-
las en forma enfitica.

Cuando quiera describir, calificar
o sintetizar, use grupos de tres pa-
labras.

Los juegos de palabras, las alitera-
ciones, las metaforas y las hipérboles
son bienvenidos: agregan colorido.

Jamas lea en voz alta el contenido
de los slides. S6lo oriente al publico
sobre lo que es importante.

Limite la lectura de cifras estadisti-
cas a lo esencial, que es un par de
datos mds su interpretacion.

Ponga una conclusién antes de
las dltimas palabras, y haga que
€stas remitan a las primeras. Eso
es un discurso «redondo».
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La «notictabilidad»

El desafio final —o quizas esencial— de los gobiernos es hacer
«noticiables» sus actividades. Si fracasan en esto, no existen para
los medios, no son capaces de colocar senales en la sociedad y no
ejercen la funcién de direccién que se espera de ellos.

La tarea de «empaquetar» sus senales en eventos atractivos para
los medios de comunicaciéon —esto es, transformar sus sefales en
noticias— resulta simplemente vital para el éxito de cualquier go-
bierno. Comprender las logicas de la prensa, la tradicional (nove-
dad, urgencia, conflicto) y la reformadora (volatilidad, banaliza-
cién, espectacularizacién), es vital para estos fines.

Los manuales norteamericanos suelen recomendar una lista de
Pasos practicos para asegurar la «noticiabilidad» de las institucio-
nes de gobierno: mantener bases de datos de los periodistas, 1la-
mar a las salas de redaccién cada semana, invitar a editores y re-
dactores a almorzar, ofrecer historias interesantes y enviar
comunicados, muchos comunicados, sobre todo de aquello que a
la institucién le interese informar.

La experiencia indica que estas tareas son necesarias, pero que
su «rentabilidad» comunicacional es muy inferior a la inversién en
tiempo y esfuerzo. Este realismo es indispensable para evitar el exce-
so de expectativas y las evaluaciones marcadas por la frustracion.

Por un lado, las salas de redaccién estan usualmente saturadas
de comunicaciones procedentes de decenas de organizaciones, y
son muy pocas las que disponen de mecanismos ordenados y siste-
maticos para evaluar esa informacioén. Los editores mas escrupulo-
sos dedican muy poco tiempo a las revisiones de este tipo de mate-
rial, y es usual que las deleguen en reporteros que ya tienen sus
propios temas de interés.

Por otro lado, las instituciones gubernamentales producen una
dinamica de aversién al riesgo de la que es muy dificil que se esca-
pen los responsables de comunicacion. Tal aversion incita a evitar
todo tema que pueda resultar polémico para el gobierno, empe-
zando por los funcionarios piblicos de alta jerarquia.

Y como es imposible conocer a priorilas opiniones de todos esos
funcionarios, la mayor seguridad la produce una de las dos cosas:
el silencio total (una especie de aplicaciéon a escala oficial de la
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teoria de la «espiral del silencio») o, por el contrario, el bullicio pro-
pagandistico estridente y descarado. El resultado en ambos casos es
que la comunicacién gubernamental es identificada de antemano
como una mas de las herramientas politicas del gobierno, tan sesga-
da, instrumental y manipulatoria como cualquiera de las otras.

El realismo también exige un criterio de proporcionalidad, oja- -
1a bien compartido por la institucion.

El jefe del estado y el Poder Ejecutivo estan naturalmente entre
las prioridades de los medios; de hecho, en ese caso la tarea de los
encargados de la comunicacion es contener, ordenar y jerarquizar
los requerimientos de los medios.

Un gobierno local, una agencia sectorial o una reparticién de ba-
jo rango no pueden aspirar a grados de cobertura como la que ob-
tienen los organismos mas altos. Peor aiin, cuando consiguen co-
berturas nacionales es, por lo general, cuando enfrentan una crisis.
La comunicacién de gobierno debe partir por un «dimensiona-
miento» de que realmente.necesita transmitir, para identificar lue-
go los medios que empleara y los resultados que espera conseguir.

Finalmente, es un axioma de la comunicacién gubernamental que
el gobierno esté siempre descontento con la cobertura que logra.

Si no es por la cantidad, serd por la calidad. Una de las personas
con mayor cobertura medidtica del planeta, el Papa Juan Pablo II,
se quejaba ante sus cardenales, en febrero del 2004, del tipo de di-
fusién que reciben los documentos magisteriales del Vaticano, y
les pedia un mayor esfuerzo por transmitirlos con exactitud a los
fieles, quienes son, decia, «a menudo desorientados mas que in-
formados por las inmediatas reacciones e interpretaciones de los
medios de comunicacién social».

Relacion con los medios

La actitud que los gobiernos creen ver en los medios suele deter-
minar, lamentablemente, su conducta hacia ellos, como si en el uni-
verso labil y oscilante de la comunicaciéon masiva tuviesen cabida las
logicas lineales de castigo/ recompensa, enojo/simpatia, negacié-
n/afirmacién, bloqueo/aperturay otras dicotomias semejantes.

Este error se repite una y otra vez, en las personas mads inteli-
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gentes y en las menos sofisticadas; basta con que ingresen en la ad-
ministracién publica para que comiencen a desarrollar una forma
de paranoia respecto de la prensa, los periodistas, los editores y los
propietarios de medios. Y la iinica explicacién para ello es que la
dependencia de los gobiernos modernos respecto de los medios
es tan extrema como su imposibilidad de controlarlos.

No existe ningin gobierno, en ninguna parte del mundo, que,
al menos en privado, no se queje de la conducta de los medios de
comunicacién. Lo que para un observador externo es percibido
como una critica constructiva, desde el gobierno se ve como des-
tructiva; lo que desde fuera parece un respaldo, desde dentro se
verd como un ataque; lo que el pablico ve como un simple comen-
tario, desde el gobierno es percibido como el hilo de una conspi-
racién, y asi por delante.

Siempre los gobiernos esperan de los medios mas objetividad o
fidelidad de la que entregan. Peor atin: cuanto mas afin se supon-
ga a un medio desde un punto de vista politico, mas fuerte sera pa-
ra el gobierno el sentimiento de insatisfaccién con €l. Los exper-
tos denominan a este fenémeno como «efecto hostilidad»: el
gobierno es mas benevolente con los medios que supone adversa-
rios que con aquellos que presume amigos.

La ansiedad y la irritacién impiden a menudo a los gobiernos
establecer con los medios una relacién racional y constructiva. Pa-
ra que ella sea posible, los gobiernos han de aceptar primero las
funciones criticas y fiscalizadoras de la prensa, entender su logica
como industria y aceptar la volatlidad de sus juicios.

La mejor situacién para la comunicacién gubernamental se
produce cuando el maximo responsable de la institucién com-
prende estas dimensiones volatiles y estd disponible para encarar-
las, aceptando el papel de «vocero integral» y estableciendo una
relacién de naturalidad, compromiso y fluidez con los periodistas.

Si ello ocurre, el responsable de la comunicacién puede admi-
nistrar con comodidad la visibilidad del gobierno y su obligacién
principal pasa a ser la de medir con cuidado el grado de exposi-
cién. Se podria decir, incluso, que en ese caso el inico problema
que enfrenta es cémo evitar la sobreexposicion.

Un programa humoristico de la televisién chilena ha detecta-
do a un alcalde que estd «demasiado disponible» para sus cimaras,
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y estructura sus notas huyendo de é€l; por supuesto, el programa
desea y busca la presencia del alcalde, pero sélo para subrayar cé-
mo lo ignora, configurando un caso extraordinario de burla por
elusién.

El gobierno tiene siempre una pompa y unos rituales que secre-
tamente desearia transferir a su relacion con la prensa. Esto no es
posible. La prensa no vive de rituales —a menos que sean conflict-
vos y escandalosos— y su publico no espera que lo haga. Muchos
fracasos y frustraciones se han acumulado en los gobiernos antes
de que algunos de sus lideres hayan comenzado a comprender la
futilidad de sus esfuerzos por traspasar la dignidad de sus cargos a
quienes precisamente deben ponerla en duda.

Pero la tendencia ya se ha iniciado. Lo que hoy se vive es una
transicién entre la manera tradicional de concebir el gobierno y el
poder, y la manera postmoderna, postresponsable, post-ideolégi-
ca, post-comprometida.

Ansiosos, misteriosos, ausentes...

Los responsables de la comunicacién gubernamental necesitan
distinguir tempranamente cudl es la actitud general de sus agen-
cias hacia los medios, y, mds especificamente, cual es la conducta
que prefieren sus representantes principales, o voceros, depen-
diendo de su caracter, estilo y vision. Reiterando una vez mas que
las clasificaciones son apenas referencias en las sociedades moder-
nas, se pueden establecer cinco grandes tipos de actitudes-tacticas
preferidas:

1. Ansiedad. El sentimiento por el cual el representante se sien-
te obligado a organizar su agenda gubernativa en funcién de
la cobertura de los medios de comunicacién. Como conse-
cuencia de ello, evalia cada dia su éxito o fracaso a partir del
nimero de notas conseguidas en la prensa escrita y en los
noticiarios de radio y TV. La ventaja de este estilo es que la
autoridad se asegura de conseguir visibilidad para sus sena-
les; el gran riesgo estriba en la mwahzacmn y, con ello, la
‘desvalorizacién de las senales.

2. Misterio. La actitud de la autoridad que se presenta siempre
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abocada de cabeza a los «temas reales», sin iempo disponible
para las «ramplonerias» de la comunicacién. Es un estilo
que cae mal a los periodistas, pero quienes lo practican con
maestria logran transformar la escasez en un atractivo, lo
que hace mds potentes, valoradas y efectivas las pocas senales
que esta autoridad emite.

3. Seleccion. Algunas autoridades renuncian premeditadamen-
te a la presencia en medios de comunicacién masivos (como
la TV), que por definicién no hacen andlisis en profundi-
dad. Sus esfuerzos se dirigen a ejercer influencia a través de
medios de elite, sélo en determinados formatos, todo lo cual
confiere a sus intervenciones una gran autoridad.

4. Mitificacién. Es una versién extrema del estilo anterior, pro-
pio de las autoridades que jamas hablan directamente con
los medios, pero sobre quienes la prensa habla sin parar,
asignandoles todo tipo de acciones e intenciones. Esta con-
dicién mitoldgica da a sus senales (usualmente trascendidos
o frases al pasar) un poderio fabuloso.

5. Ausencia. Los agentes que simplemente no tienen presencia
en los medios, ni directa ni indirecta. No hablan ni se habla
de ellos. Su destino es la desaparicion, no ya del escenario de
los medios, sino del gobierno. Este estilo no se compadece
con las exigencias de una gestion ptblica moderna.

Y dado este repertorio, comno dice el manual de las agencias es-
tadounidenses, «;qué hago si mi jefe iene miedo de hablar con
los periodistas?». Una sola cosa: convencerlo. Es parte de sus debe-
res. Para eso estd en su puesto. ¢Necesita un poco de entrenamien-
to? Bien: hay que darselo. Nadie ha nacido sabiendo lo dura que
es la vida cuando se depende la comunicacién.

El problema de la relevancia

La ultima vez que los politicos estan obligados a mantener con-
tacto con la calle es durante la campana electoral. Una vez conse-
guido el gobierno, las urgencias y las complejidades conspiran pa-
ra recluir a los dirigentes en un circuito estrecho, a menudo
impermeable a los avatares del mundo exterior.
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CLAVES

ST e

FORMALES

Acepte la inequidad de la rela-
cién. Los entrevistadores pueden
cancelar la cita a dltimo minuto;
usted no. Los entrevistadores
pueden retrasarse; usted no.

Hable en frases cortas y con len-
guaje sencillo. Para TV y radio,
piense en sentencias de 20 a 30 se-
gundos.

Sea amable. Hable a las personas
por su nombre. Muéstrese alerta,
nunca indiferente.

Utilice un tono empitico, cerca-
no, de confianza... siempre que le
sea comodo.

No haga declaraciones off the re-
cord. Todos los micréfonos estan
VIVOS.

Mida los énfasis. Piense que cada
uno de esos momentos es propicio
para titulares y extractos.

No «rellene» los.silencios. Si no
tiene mas que decir, espere que el
entrevistador se las arregle con el
silencio.

Ponga atencién a las preguntas,
no a lo que las rodea (piblico,
ruido, interrupciones). Conserve
la concentracién.

No muestre apuro. Termine
cuando asi se lo proponga el en-
trevistador.

ESTRUCTURALES

Preparese. Tenga respuestas para
las peores preguntas. Practique lo
que va a decir. Use documentos
de Questions & Answers.

No diga «Sin comentarios». Ello
implica que oculta sus comenta-
rios.

Cuente una historia positiva. Con-
céntrese en dos o tres puntos po-
sitivos y procure volver a ellos en
cuanto pueda.

No mienta. «No sé» es preferible a
una especulacién; y «tal persona
puede saber» es mejor que «no sé».

Establezca puntos de complici-
dad con el entrevistador, coinci-
diendo en sus afirmaciones o re-
forzando sus ideas.

No responda a preguntas hipoté-
ticas. Aténgase a los hechos. No
comente lo que no conoce.

No especule. Manténgase apega-
do a lo que quiere decir.

Si le formulan varias preguntas
superpuestas, elija la que mas le
acomoda. Abandone las demais
hasta que se las repitan.

Procure cerrar la entrevista con
una conclusion.

Las responsabilidades gubernamentales generan una dinimica
centripeta, determinada tanto por la necesidad de sacar adelante
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los proyectos concretos como por el impulso defensivo de autoa-
firmacién. De ese modo, el gobierno se va convirtiendo en una
«burbuja», dentro de la cual se filtra la informacién adversa y se re-
garantizan continuamente la adhesién y la lealtad. Un estilo per-
sonalizado o autoritario acentiia agudamente esta tendencia.

Ni qué decir que este fenémeno es altamente negativo, y en pri-
merisimo lugar para el propio gobierno. El inputde lo que discute
y preocupa a «la gente» es esencial para tomar las decisiones y en-
viar las senales adecuadas y su recolecciéon no puede ser entregada
a consejeros informales e improvisados.

En ese rastreo profesional de informacién se configura, proba-
blemente, la tarea primera de los encargados de la comunicacién
gubernamental. Su misién basica es regresar, como el magnate del -
hip-hop Russell Simmons, una y otra vez a la fuente de legitimidad
del gobierno, es decir, a la calle, y trasladar hacia el interior las
percepcionesy los indicios mas relevantes que alli recoja.

Esto puede sonar un poco obvio, pero sorprende ver con cudn-
ta frecuencia las unidades de comunicacién gubernamental se
conciben a si mismas como agencias puramente emisoras, volca-
das a transmitir mensajes hacia el exterior y formando parte —la
parte «blanda», si se quiere— de la «burbuja» donde habitan los
lealesy el personal de confianza.

Hay estimulos objetivos para que las cosas ocurran de este mo-
do. El principal es lo que se podria llamar el «sindrome Stephano-
poulos», a la luz de las memorias de este importante asesor de
Clinton®: concluida la campaiia, el encargado de las comunicacio-
nes pierde su centralidad, se ve sutilmente desplazado de las deci-
siones criticas por otros altos funcionarios y el gobierno se con-
centra en otras graves y urgentes preocupaciones.

Aunque hoy es impensable un gobierno que no tenga en su ni-
cleo estratégico a un responsable de sus comunicaciones —gene-
ralmente un vocero—, no es nada infrecuente que esa figura, a pe-
sar de su importancia, se vea sorprendida o «golpeada» por
informaciones que estan fuera de su alcance. El deporte favorito
de los periodistas que cubren las actividades de gobierno es cazar
al vocero desinformado.

La obligacién de los responsables de la comunicacién y de los
voceros es proteger al gobierno al que sirven. Pero esa tarea s6lo
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se puede cumplir bien si al mismo iempo el gobierno acepta que es-
td en su conveniencia proteger también a sus voceros y responsables.

Vivir en una sociedad de senales significa exactamente esto:
aceptar la interdependencia dindmica entre los mensajes, los me-
dios, quienes los emiten y quienes los reciben. Es un sistema com-
plejoy de intensa movilidad. Pero llegd para quedarse, caracteriza
a la era presente y con toda probabilidad caracterizara también el

futuro.
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