PROPUESTA GENERAL DE COMUNICACION PUBLICA"
Juan Camilo Jaramillo Lépez”

Se ha escrito suficiente sobre el concepto comunicacion publica y los linderos que
acercan y distancian los diversos enfogues que se acogen a esta denominacion, de tal manera que
ya es posible identificar por lo menos tres rasgos comunes a todas esas aproximaciones: primero
que es una nocion de la comunicacion asociada a alguna comprension de lo publico; segundo que
opera en diferentes escenarios, entre los cuales se destacan el estatal, el politico, el organizacional
y el mediético; y tercero que es una idea vinculada a principios como la visibilidad, la inclusién y
la participacion.

Al igual que la mayoria de quienes abordan el tema, no pretendo tomar posicion
frente a la diferencia de enfoques, entre otras cosas porque pienso que es indicativa de la comple-
jidad del concepto y que lo que le subyace, probablemente, sea la confirmacion de que todos son
acertados en cuanto el acento que le ponen al caracter del procesos comunicativo y sus actores. Y
entiendo el caracter como lo define la Real Academia Espafiola, es decir, como un “conjunto de
cualidades o circunstancias propias de una cosa, de una persona o de una colectividad, que las
distingue, por su modo de ser u obrar, de las demas”. Mé&s bien creo que el reconocimiento de
estos acentos enriquece la comprension de lo que es comunicacién publica y contribuye a conso-
lidar la validez de recurrir al concepto para aludir a un conjunto de temas, definiciones, premisas
y metodologias referidas a la manera como los sujetos luchan por intervenir en la vida colectiva y
en el devenir de los procesos politicos concernientes a la convivencia con “el otro”, por participar
en la esfera publica, concebida esta como el lugar de convergencia de las distintas voces presen-
tes en la sociedado, como afirma Denis McQuiail, a: “la intrincada red de transacciones informa-
cionales, expresivas y solidarias que ocurren en la “esfera publica” o el espacio publico de cual-
quier sociedad”?.

El &nimo de esta reflexién, no es, por lo tanto, tedrico ni mucho menos académi-
co, en la medida que no busca polemizar o sustentar el predominio de un enfoque sobre otros,
sino sistematizar una practica profesional y dar cuenta de hallazgos conceptuales y metodoldgi-
cos personales, que han terminado acogidos bajo la sombrilla de lo que llamé en su momento
modelo general de comunicacién publica y que entiendo hoy méas bien como propuesta general
de comunicacion publica, transcurridos diez afios después del momento en que lo presenté por
primera vez, a la par con el modelo macrointencional de José Bernardo Toro®, como soporte con-
ceptual del disefio comunicativo de la reconstruccion del eje cafetero colombiano, luego del te-
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rremoto que devasto la region en 1999. Ello, porque cada vez tengo mas claro que toda preten-
sion de modelar peca de falta de modestia al intentar contener la complejidad de la realidad en
una maqueta abstracta, que siempre corre el riesgo de convertirse en camisa de fuerza que pre-
tenda obligarla con cierta violencia a encajar en la categorizacion y no al revés, qué es como debe
ser, puesto que de lo que se trata es de transformar el mundo real y no de verificar la validez de
aproximaciones teoricas y conceptuales, inevitablemente sujetas a la vigencia de los contextos
especificos que les dieron origen.

Y para presentar mi propuesta, tengo que hacer algo de historia y explicar como
fue configurandose, hasta llegar a su forma actual, que ha sido aplicada en escenarios y procesos
organizacionales, estatales, politicos, y mediaticos, de cuyo desempefio y desenvolvimiento sur-
gen los aprendizajes que le dan cuerpo.

La construccidn de la propuesta

La conformacion y el desarrollo de una propuesta estan atados, por fuerza, a las
circunstancias personales y de contexto que le dan origen y que rodean su consolidacion. En este
caso, la propuesta general de comunicacion publica es resultado de la aplicacion inicial de un
conjunto de intuiciones, planteadas mas como preguntas en el ejercicio de un practica profesional
qgue como lineamientos o premisas conceptuales o tedricas, es decir, sin la menor pretension de
constituir un cuerpo ordenado de categorias y conceptos, a las que poco a poco fueron sumandose
a lo largo de dos décadas aportes de nuevos procesos.

En este recorrido distingo tres etapas: la formulacion de las nociones iniciales, la
inclusion de la nocidon de lo pablico y el desarrollo de una metodologia.

Primera etapa: formulacion de las nociones iniciales

Los primeros antecedentes de la propuesta, ubicados a comienzos de los 90s, fue-
ron las tesis del investigador José Bernardo Toro Arango, director en ese entonces del Programa
de Comunicacion Social de la Fundacién Social y mi trabajo como asesor de comunicaciones,
primero de ese programa y luego de la presidencia del grupo durante diez afios.

La comunicacion macrointencional

El planteamiento de Toro con respecto a la movilizacion social, que él llamo “Mo-
delo de comunicacion macrointencional”, consiste, basicamente, en dibujar la manera como la
comunicacion contribuye a articular acciones concertadas en procura de objetivos comunes de
beneficio social.
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Segun este modelo, el «productor social» pone en marcha el proceso a través de
una accioén comunicativa que busca «editar» un discurso movilizador (horizonte de futuro desea-
ble) promovido y difundido a través de los medios masivos y orientado a construir red con me-
diadores capaces de reescribirlo con autonomia, en la medida en que no se suman ni a él ni a
mensajes especificos sino al proposito (reeditores) y que asumen la responsabilidad de llenarlo de
sentido para sus publicos a los cuales conocen y que les creen y por consiguiente responden a su
convocatoria.

Desde mi punto de vista, este modelo hizo dos grandes aportes al debate sobre la
comunicacion orientada a la construccion de propositos comunes: 1) como reflexion tedrica pro-
puso que la movilizacién social es el gran proposito de esa comunicacién que, en ese momento,
se entendia como «comunicacion social»; y 2) como modelo caracterizo el proceso comunicativo
a partir de una doble tension entre la construccién mediatica (colectivizacion de contenidos y
mensajes) Y la articulacion de tejido social a través de la construccion de redes de reediciéon. Y
para ello propuso: i) separar la funcion del «productor social de sentido» de la del «editor del
discurso comunicativo»; ii) postular como mediador a un actor social con publico propio acufian-
do el concepto del «reeditor»; iii) apostarle a la construccion de «redes de reeditores» recono-
ciendo que las transformaciones sociales se dan en el plano organizativo; iv) acotar los alcances
de los medios a su capacidad de «hacer colectivos mensajes e imaginarios» y de verificar y legi-
timar la reedicion; y v) articular la reedicién y la accion mediatica en torno a un imaginario que
proponga un «horizonte y un sentido compartidos».

Los campos de la comunicacién publica

La Fundacion Social, en ese momento, actuaba como holding de un grupo de diez
empresas ubicadas en el sector financiero y de servicios y al mismo tiempo como nucleo de coor-
dinacion de un ambicioso proyecto de intervencion social con presencia en seis ciudades a traves
de programas sociales de educacion, madres comunitarias, reciclaje y economia solidaria; por
tanto, era una organizacion en la que se experimentaba cotidianamente la tension entre los proce-
s0s comunicativos de caracter movilizador y clara vocacion social, los procesos de caracter orga-
nizacional entre las diferentes empresas del grupo y al interior de cada una y la practica corpora-
tiva y comercial orientada a competir en el mercado.

Alli, naci6 lo que, a la postre, constituye, ain hoy, la esencia de la propuesta gene-
ral de comunicacién publica y que consiste en plantear que el &ambito de la comunicacion no es
uno solo y que hay en él campos claramente diferenciados pero inevitablemente articulados, con
metodologias, estrategias y medios propios, que no son excluyentes pero suelen ser manejados
como si no tuvieran nada que ver entre si y no existiera entre ellos ninguna relacion.

Para poner un ejemplo en el mundo de la empresa privada, las areas comerciales
que tienen bajo su responsabilidad la publicidad de producto y el manejo de marca, consideran
que lo suyo es de mejor familia y no tiene nada que ver con los procesos comunicativos «inter-
nos» Y, a su vez, las areas que establecen interlocucion con el cliente no consideran que su labor
tenga una dimension esencialmente comunicacional sino de servicio y, por supuesto, sienten que
no tienen nada que conversar con las que se concentran en lo que hoy se conoce como el cliente
interno y menos, por supuesto, con las que ofrecen y promueven el producto.



En el caso de las entidades y organizaciones publicas, por su parte, es usual que el
area de comunicacion lo sea realmente de prensa y que la interlocucion con el usuario o el ciuda-
dano no tenga ningun nivel de coordinacion o articulacion con el proyecto comunicativo de la
alta direccion, para no hablar de los procesos comunicacionales de caracter organizacional que en
el sector publico suelen ser un desastre administrado por las areas de gestion humana como un
corolario obligado y rutinario del manejo de personal.

En otras palabras, en ambos casos, de la empresa privada y del sector estatal, el de
la comunicacidn suele ser un cuerpo desmembrado, cuyas partes andan por los rincones claman-
do ser articuladas e integradas en un solo sistema que les de sentido y establezca necesarias si-
nergias entre sus diferentes estrategias y modos de actuacion.

Y esté alli la otra perversion, evidente desde entonces pero lamentablemente en
boga aun en nuestros dias y literalmente generalizada en manuales y textos funcionales, ademas
de gque hace parte del abecé de la ortodoxia en escuelas y programas de comunicacién y que con-
siste en separar en forma dolorosa e irreconciliable bajo la denominacion antipaticay excluyente
de «comunicacion externa» a la practica comunicativa dirigida a clientes y grupos de interés no
vinculados, en el sector publico en realidad casi exclusivamente los medios periodisticos, de la
que eufemisticamente es llamada «comunicacion interna» y que suele restringirse a la adminis-
tracion de medios institucionales (hoy en dia seria una verglienza no contar por o menos con una
intranet decorosa) y a la realizacién de actividades de gestion y desarrollo del talento humano.

Como critica a este enfoque simplificador habria que decir que en realidad la co-
municacion en una entidad cualquiera, publica o privada, es una sola, la que contribuye a que se
cumplan los objetivos misionales y no tendria porqué ser diferente en uno y otro caso, pese a que
se instrumentalice con contenidos especificos y a través de dinamicas diferenciadas. La primera y
mas preocupante consecuencia de esta falsa distincion entre el sentido que se comunica hacia
adentro (comunicacion interna) y el que se comunica hacia afuera (comunicacion externa), es la
perdida de categoria de la primera, que termina siendo la cenicienta puesto que, en la medida en
gue no se considera que aporte valor agregado alguno —lo cual es una terrible y grave equivoca-
cién—, no cuenta con recursos, ni esta en la agenda de prioridades de la alta direccion.

Se trata de un enfoque cuya mirada se concentra en el universo de la emision con
un énfasis evidente en el mensaje, pero sobre todo, para ponerlo en los términos clésicos de
Shannon y Weaver (1948), en la eficiencia y calidad del medio que sirve de canal entre el emisor
y el receptor, con lo cual se pierde de vista el proceso de construccion de sentido, asunto éste
sobre el cual volveremos mas adelante. Asi, lo que compete, en este caso, al disefio comunicati-
VO, es la pregunta de la transmision de informacion y la respuesta por obvias razones se concentra
en el estudio juicioso de los comportamientos de las audiencias y de los alcances y posibilidades
de los medios a través de los cuales se transmite esa informacion. Esta es la razon por la cual los
comunicadores tradicionalmente no han desarrollado una «comprension estratégica de la comu-
nicacién» que los conduciria a asumirla como eje de articulacion de sentido y no como instru-
mento vacio para transmitir mensajes y a que aceptaran que la intervencion comunicativa puede y
debe tener un propdsito en si misma.

La cuestion, entonces, tiene que ver con las preguntas que se hace la intervencion
comunicativa que son las que le dan cuerpo a ese propdsito propio. La propuesta general de co-
municacion publica se formula cuatro preguntas cuyas respuestas configuran los &mbitos de cua-
tro grandes campos de actuacion de la comunicacion como eje estratégico articulador de signifi-
cado y de sentido compartidos, igual en la esfera publica de la sociedad que en la de cualquier



grupo u organizacion: la pregunta de la identidad, la pregunta del relato, la pregunta de la interac-
cién con grupos de interés y la pregunta de la coherencia.

La comunicacion corporativa
busca definir una identidad
corporativa, en la medida en que
se propone construir y manejar la
imagen que proyecta hacia la
sociedad

La comunicacién movilizadora
busca lograr que la Organizacion
o la movilizaciéon convoquen e
interactéen con la sociedad

Fuente: Juan Camilo Jaramillo L.
Modelo general de comunicacién publica, 2000

La pregunta de la identidad (comunicacién corporativa)

Es la pregunta de la imagen que proyecta la organizacion, cuya respuesta busca garantizarle cre-
dibilidad pero sobre todo legitimidad como interlocutor valido en el &mbito donde se desenvuelve
su transcurrir discursivo. Todo proceso comunicacional involucra cierto tipo de interacciones en
las cuales es necesario caracterizar a los interlocutores; aqui se trata de definir el tipo de imagen
que se busca proyectar, la manera como se espera ser reconocido e identificado por las audien-
cias, pero sobre todo, la identidad corporativa, aquello que caracteriza y diferencia de otros inter-
locutores similares, para ponerlo en términos del lenguaje publicitario, la personalidad de la mar-
ca corporativa desde la cual habla. Los temas de la comunicacion corporativa tienen que ver fun-
damentalmente con la identidad, la imagen y la reputacion y sus estrategias responden a la légica
de la publicidad, las relaciones publicas y la abogacia o capacidad de incidencia en el comporta-
miento del sector.

La pregunta del relato (comunicacion informativa)

Es la pregunta del mensaje y los contenidos que se busca comunicar y por consiguiente de los
medios a través de los cuales estos son entregados al destinatario. Es evidente que todo proceso
comunicacional requiere garantizar una adecuada circulacion de la informacién y que esto supone
una combinacion de medios que garanticen no solo la cobertura sino la calidad de esa informa-
cién. El campo informativo es, si se quiere, el campo especifico de la practica periodistica en un
proyecto comunicativo y su modo de expresion natural el llamado free press o manejo de medios,
pero, una vez mas, no se restringe a la generacion de la noticia, sino que apunta a la integralidad
y suficiencia en la produccion y socializacion de la informacién orientada tanto hacia publicos
externos como hacia publicos internos del grupo, movimiento u organizacion.



La pregunta de la interaccidn con grupos de interés (comunicacion movilizadora)

Es la pregunta del efecto que se espera de todo proceso de comunicacion publica en cuanto a su
impacto en el interlocutor destinatario, para lo cual es preciso establecer el circuito de mediacio-
nes que garantizan que el sentido le llegue, lo que quiere decir, segin el modelo macrointencio-
nal, poner en marcha el proceso de la reedicion. Aqui de lo que se trata es de convocar para cons-
truir consensos que permitan la obtencion de propositos comunes. Finalmente el gran objetivo de
la interaccion comunicativa, cuando concierne a interlocutores colectivos, es la produccion de
sentidos que puedan compartir sujetos que piensan diferente y responden a intereses particulares
sin que compartirlos les signifique renunciar ni a su pensamiento ni a sus intereses. La moviliza-
cion, segun la define José Bernardo Toro, es “una convocacion de voluntades a un proposito co-
man con un horizonte y un sentido compartidos, lo cual supone que sea un acto libre, apasionado
y publico” (Toro, 1988). Los instrumentos de la comunicacién movilizadora son muchos y muy
variados y tienen que ver con dispositivos encaminados a propiciar la convocatoria para la parti-
cipacion, pero, sobre todo, para la concertacion social.

La pregunta de la coherencia (comunicacion organizacional)

Es la pregunta por la visién compartida y el trabajo colaborativo y tiene que ver con la unidad de
criterios y de principios que necesariamente requiere toda organizacion, grupo 0 movimiento para
caminar en una misma direccion. Los proyectos comunicativos suelen desconocer la importancia
de aproximar su practica al “deber ser” consignado en los principios y postulados que rigen el
norte filoséfico y estratégico que les da cuerpo. El énfasis en la practica comunicativa funcional
ha volcado todos los esfuerzos en la proyeccion externa de la intervencion comunicativa, olvi-
dando que el sentido debe originarse en una adecuada correlacion entre los propdsitos institucio-
nales y los proyectos de vida de los individuos que son, finalmente, los que le dan vida y hacen
real el quehacer institucional. Este es el campo de las practicas encaminadas a garantizar adecua-
dos flujos de informacion y de sentido al interior de la organizacion y a promover espacios y €es-
cenarios de encuentro y de conversacion.

Hablar de comunicacion organizacional, por lo tanto, es diferente a hacerlo de
«comunicacion interna», pues es la de la organizacion con respecto a grupos de interés vincula-
dos e incluso puede extenderse a aliados estratégicos que se consideren muy cercanos; de la mis-
ma manera que hablar de comunicacion corporativa y de movilizacién es mas preciso que hacerlo
de «comunicacion externa», pues lo que se hace a nombre de la marca esta dirigido a generar
fidelidad en los clientes y a construir alianzas con grupos de interés no vinculados, pero a la vez
debe procurar que el fortalecimiento de la imagen y de la identidad institucional empiecen por
casa, esto es, por los grupos de interés vinculados. Y, finalmente, la informacion es una sola, in-
dependientemente de que tenga niveles de reserva y confidencialidad o de que se difunda a traves
de diversos medios y lenguajes. No tendria sentido, 0 mas bien seria altamente sospechoso, que a
la sociedad se le informe algo diferente a lo que se le informa a funcionarios o empleados. Es
cierto que hay temas muy especificos de mayor o menor interés para determinados grupos, pero
esto lo que significa es que hay que trabajar en una dinamica sistémica que ponga en circulacion
la informacion de manera diferenciada y si se quiere segmentada, dentro de un mismo proceso de
distribucion que empiece por garantizar su calidad y termine por propiciar la oportunidad, cober-



tura y transparencia de su entrega, entendiendo, sobre todo en el sector publico pero cada vez con
mayor claridad también en el sector privado, en virtud de la globalizacion y transnacionalizacion
de los mercados pero también de intereses que suelen entrar en colision con contextos politicos,
normativos y culturales diferentes, que la informacion es un bien publico y colectivo y que todo
ejercicio de reserva y confidencialidad tiene que estar sujeto a criterios de responsabilidad y res-
peto por el interés comdn. Esto es comunicacion informativa y como queda explicado, no es de
naturaleza diferente para grupos de interés vinculados o no, aunque establezca prioridades en los
contenidos que entrega en uno y otro caso, pues todos sus contenidos provienen de la misma
fuente y deben ser de la misma calidad.

Segunda etapa: inclusién de la nocion de lo publico

El 25 enero de 1999 la regidn cafetera colombiana padecio los estragos de un sis-
mo de 6,4 grados en la escala de Richter que colapsé sus estructuras fisicas, institucionales, cultu-
rales y sociales, afectando 28 municipios de 5 departamentos que en su conjunto agrupaban 1.7
millones de personas, el 80% de las cuales se ubicaban en zonas urbanas o cabeceras municipa-
les®.

El proyecto de comunicacion y movilizacion social para la reconstruccion de esta
region, se disefio aplicando el modelo de comunicacion macrointencional, pero, como apenas era
I6gico, un contexto tan complejo y problematico empezé a cuestionar muy répido la suficiencia
de las herramientas conceptuales y tedricas del modelo y aparecieron nuevas preguntas. Una de
ellas, quizas la mas inquietante, relacionada con “la dialéctica comunicacion-desinformacion-
contrainformacion”, en el centro de la cual “estd el interrogante acerca de si las dificultades que
encuentra un proceso para socializarse con su comunidad objetivo proceden siempre de deficien-
cias en la comunicacion, [pues] de no ser asi, es preciso conocer qué otros agentes distorsionan o
manipulan la informacién con mejores resultados de los que el proyecto mismo logra en su pro-
yeccion comunicativa’™

La experiencia del eje cafetero puso en evidencia la naturaleza politica de los pro-
cesos comunicativos que atafien a grupos o colectividades y la necesidad de pensar la comunica-
cién desde el reconocimiento del conflicto, el juego de intereses y las relaciones de poder. Y, lo
que en principio se entendié como tres «dimensiones» del proceso comunicativo: «intima» (de la
toma de decisiones y la articulacion de acciones), «publica» (de concertacion y alianzas estraté-
gicas) y «masiva» (mediatica y de acciones de convocatoria y sensibilizacién)®, derivé a la com-
prension de que ese tramite de intereses y de relaciones de poder, en realidad es la razén de ser y
el «asunto» de lo que sucede en la «esfera publica», entendida, en principio, como la define Jir-
gen Habermas'.

Alli empece a hablar de «comunicacion publica». Y para delimitar o por lo menos
explicar el concepto, empecé por entender que efectivamente hay diferencias fundamentales en
los alcances vy las caracteristicas del proceso comunicativo cuando sucede en el ambito interper-
sonal, en donde el individuo interacciona y construye sentido desde su subjetividad, a través de
su emocionalidad y en funcién de sus particulares intereses, que cuando ocurre en el escenario
publico, donde los interlocutores son grupos y/o colectividades que, aungue se expresan a través
de individuos que los representan o interpretan, interactlan y construyen sentido a través de ima-



ginarios compartidos, acciones colectivas, construcciones culturales, interacciones politicas y las
dindmicas de los movimientos sociales y ademas en aras del interés comdn.

Esta diferenciacion es fundamental, porque coloca las preguntas en ese lugar
—diferente al de la comunicacion como dimensién humana, que es altamente subjetiva y perso-
nal—, denominado por Habermas «esfera ptblica»®, que se caracteriza, segun el investigador ale-
man, porque es el foro donde se lleva a cabo la transformacion politica a través del habla; un es-
pacio institucionalizado de interaccion de discursos donde los ciudadanos deliberan sobre sus
problemas comunes, que alude a un cuerpo de «personas privadas» reunidas para discutir asuntos
de «interés publico» o «comudn» y que, por lo menos para Habermas, connota un ideal —utopia- de
discusion racional irrestricta sobre los asuntos pablicos: discusion que, segun él, debe ser abierta
desde el interés comun y que constituye la agenda a partir de la cual se construye la «opinién
publica».

Comunicacién publica, pues, es la que se da en la esfera publica bien sea para
construir bienes publicos (politica); para incidir en la agenda publica (mediatica); para comunicar
a las entidades del Estado con la sociedad (estatal); para construir sentido compartido al interior
de la organizacion (organizacional) o como resultado de las interacciones propias de los movi-
mientos sociales (de la vida social). Por tanto su definicion empieza por incluir la nocion de «lo
publico», que para Nora Rabotnikof es aquello que es «visible, manifiesto, colectivo y accesi-
ble»” y para José Bernardo Toro: «lo que conviene a todos, de la misma manera, para la dignidad
de todos»™°

Queda trazado, de esta manera, un lindero entre el &mbito individual y el ambito
colectivo y se coloca la accion comunicativa en el plano, ya no ideal, como sucede, tal vez, en la
comprension utdpica habermasiana de una esfera publica ajena a los conflictos propios del ejerci-
cio del poder, sino real y concreto de la construccion de significado y sentido que puedan com-
partir actores de diferente filiacion, pero, sobre todo, en el nivel de la negociacién y concertacion
de intereses comunes. De esta etapa data mi definicioén de la movilizacion social como: «lograr
que personas diferentes, diversas y plurales, puedan negociar, concertar y alcanzar objetivos co-
munes, sin renunciar ni a su diferencia, ni a su diversidad, ni a su pluralidad»

He ahi, finalmente, la razén por la cual me atrevo a hominar esta como una pro-
puesta general de comunicacién publica: mi conviccion de la validez de las cuatro preguntas
desde cualquier enfoque y en cualquiera de esas dimensiones: politica, mediatica, estatal, organi-
zacional o la de la vida social, pues siempre, tratdindose de interlocutores colectivos, serd impres-
cindible que tengan identidades corporativas claramente diferenciadas, que socialicen sus relatos,
que actlien con otros para cumplir sus prop6sitos y que se comporten con coherencia.

Tercera etapa: desarrollo de una metodologia.

Esta etapa, que se extiende hasta hoy, comienza entre 2004 y 2005 con el disefio,
desarrollo e implementacién en 21 entidades publicas colombianas, de un modelo de comunica-
cién publica (MCPOI) en el marco del programa de cooperacion internacional “Fortalecimiento
de la Transparencia y la Rendicion de Cuentas en Colombia” de la Agencia de los Estados Uni-
dos para el desarrollo internacional USAID, ejecutado por la firma Casals & Associates Inc; y su
posterior implementacion en el Paraguay con el mismo operador entre 2007 y 2008 y en el mo-
mento actual.



Disefiar un esquema de comunicacion que pudiera ser aplicado en una enorme can-
tidad de entidades de diferente naturaleza —entre las 21 entidades que inicialmente lo adoptaron
en Colombia se contaban gobernaciones, alcaldias, contralorias y una empresa de servicios publi-
cos y en Paraguay, cinco ministerios y la Contraloria General de la Republica—, demandaba el
desarrollo de una metodologia. Y eso fue lo que emprendimos con un equipo altamente califica-
do™, siguiéndole la pista a las claridades obtenidas con la adopcion del enfoque de comunicacién
publica.

La propuesta de Casals para mejorar la transparencia y la rendicion de cuentas en
las entidades publicas, correspondia a un modelo de gestion publica planteado por la experta co-
lombiana en democracia y gobernabilidad Luz Marleny Ospina desde la perspectiva del control
interno, que le dio origen a lo que hoy se conoce como el Modelo Estandar de Control Interno
(MECI en Colombia y MECIP en Paraguay) y que ha sido adoptado oficialmente en ambos pai-
ses para la totalidad de sus entidades publicas, en el caso colombiano por el Departamento Admi-
nistrativo de la Funcién pablica y en el paraguayo por la Contraloria General de la Republica. Y
su tesis central es que para pasar de un esquema represivo de control a una nocion de autorregu-
lacidn y excelencia en la gestion que proyecte transparencia y haga posible una efectiva rendicion
de cuentas, las entidades publicas deben adoptar cuatro instrumentos: 1) un esquema de control
autoregulatorio; 2) un modelo de operacion por procesos inscrito en el sistema de gestion de la
calidad: 3) un modelo de gestion ética a través de la adopcion de codigos de ética y de buen go-
bierno; y 4) un modelo de comunicacion %ue trabaje en los campos organizacional e informativo
y en la rendicion de cuentas a la sociedad™.

Lo interesante aqui es que para Casals el modelo de comunicacion debia focalizar
su intervencion solamente en dos de los cuatro campos establecidos en la propuesta: el organiza-
cional y el informativo, con un tratamiento particular para la Rendicion de Cuentas (de alli la
sigla MCPOI), con los argumentos de que las entidades al servicio del Estado no tienen porqué
hacer comunicacion corporativa, pues su imagen debe resultar de una gestion exitosa y no de un
manejo que pueda demandar inversion de recursos publicos y que la movilizacion social en el
Estado se entiende como ejercicio del control ciudadano, componente que, en el MECI, no perte-
nece al dominio de la comunicacién sino de la participacion. EI MCPOI fue la primera evidencia
de que la determinacién sobre cuéles campos seran incluidos en el proyecto comunicativo es una
decision de la politica de comunicacion y que la propuesta funciona de manera sistémica segun el
contexto en el cual sea aplicada, es decir, que no se trata de un esquema rigido e impositivo sino
de un plano, si se quiere un mapa que permite visualizar y entender la complejidad del universo
comunicacional en determinado contexto, pero que debe ser interpretado y sirve basicamente para
orientarse en la complejidad de la realidad. Mas adelante otras experiencias demostraron la vali-
dez de este planteamiento.

Identificacion de los problemas de comunicacion en las entidades publicas

Modelar el MCPOI requirié construir una metodologia que pudiera ser aplicada
por cualquier entidad publica en condiciones mas 0 menos equiparables. Y para hacerlo fue pre-
ciso profundizar en el conocimiento de las practicas que se dan en estas entidades, lo que permi-
tio la identificacion de cinco problemas cuyo abordaje claramente debe realizarse desde la comu-
nicacion, aunque la naturaleza de algunos no corresponda estrictamente a lo que reconocemos
tradicionalmente como competencia de la comunicacién. Estos cinco problemas fueron tan im-



portantes en la maduracién de la propuesta general de comunicacion publica, pues aterrizaron la
intuicién inicial en una comprensién muy concreta del quehacer practico, que vale la pena men-
cionarlos y explicar, asi sea en forma breve, a quée hacen referencia:

1) Concepcion que las entidades publicas tienen de la comunicacion.

2) Manera como se relacionan los servidores publicos con las entidades de acuerdo con su
vinculacion.

3) Resistencia al cambio.

4) Carencia de una cultura de la informacion

5) Falta de claridad en las relaciones con los medios periodisticos.

1) Concepcion que las entidades publicas tienen de la comunicacion

Aunque en general las entidades reconocen su deber de informar los resultados de
la gestion, predomina en ellas la necesidad de proyectar la imagen del directivo o gobernante y no
hay claridad ni conciencia acerca de la importancia estratégica del manejo comunicativo e infor-
mativo. Lo tradicional en ellas es la existencia de oficinas de prensa o direcciones de comunica-
cion que reportan directamente al despacho, cuya tarea es dar cuenta de las acciones de gobierno,
del manejo de las relaciones publicas y de administrar la imagen del nivel directivo, enfoque que
termina personalizado en la voceria casi exclusiva del directivo de mayor nivel o del gobernante.

Las instancias de alta direccion, por otra parte, que son el lugar donde el directivo
o0 el gobernante ponen en comun sus orientaciones y desde donde deberia desprenderse el circuito
que irradie esas directrices y socialice la informacion buscando articular vision compartida, no
estdn normadas ni reglamentadas como espacios comunicativos. Predomina la configuracién de
sistemas de direccion por feudos o pequefios nucleos de poder, donde cada directivo responde
directa y exclusivamente por el desempefio de su area al directivo de mayor nivel y no establece
interacciones comunicativas sinérgicas con el resto de la organizacion. Por consiguiente, no exis-
te tampoco la posibilidad de que la informacion, y mucho menos la comunicacién fluyan desde
los niveles mas cercanos a la base hacia la alta direccion.

2) Manera como se relacionan los servidores publicos con las entidades de acuerdo con su vin-
culacion

En las entidades del Estado pueden reconocerse por lo menos tres tipos de relacion
temporal de los individuos con respecto a su vinculacion con ellas:

1) La de los directivos cuyo horizonte temporal se caracteriza por una memoria de corto plazo,
dado que estan particularmente centrados en el presente, en el ahora (lo que se esta haciendo
y lo que hay que hacer) y en el futuro inmediato; suelen tener en cuenta las administraciones
anteriores solamente para distinguirse de ellas o para darles continuidad en aspectos muy es-
pecificos y sienten que su tiempo es finito y esta caracterizado por la inmediatez.

2) La de los funcionarios de carrera administrativa cuyo horizonte de memoria es de largo plazo
y esta anclado en el pasado. "Todo tiempo pasado fue mejor" o “peor”; sienten que por haber
permanecido mas tiempo en la entidad son «residentes», ven a los directivos como «visitan-
tes» cuya permanencia siempre sera transitoria y piensan que durante su «visita» cada direc-
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tivo «inventa» o impone criterios y procesos que es inteligente cumplir y acatar, pero dejar
pasar siguiendo el principio pragmatico segun el cual: “Llegaran otros con nuevas normas
que, a su vez, serdn reemplazadas” ",

3) La de los asesores y contratistas administrativos y operativos que desarrollan exclusivamente
las labores para las cuales fueron contratados y en periodos establecidos, generalmente de
corto plazo; los contratistas realizan en muchas ocasiones sus actividades en forma desarticu-
lada y sin llevar registros apropiados de su gestion, lo cual afecta la continuidad de los pro-
yectos. En el caso de los asesores de cierto nivel, por lo general son mejor remunerados y re-
conocidos que el personal de carrera administrativa, lo que hace que su comunicacion con
ellos no sea la mejor.

3) Resistencia al cambio

La actitud de los servidores publicos frente al cambio puede ser definida como de
inercia, es decir, de desidia e inaccion, a partir de factores como la tradicién cultural de cada en-
tidad, la existencia de patrimonios politicos que son respetados por tradicion y por el juego de
intereses de la politica y el reemplazo periddico de directivos que pueden organizar la gestion
segln su criterio y no en ajuste a un proyecto organizacional de largo plazo.

No parece existir en estas entidades una nocion del cambio clara para que la gente
le apueste a las transformaciones, pese a que se registra un marcado anhelo de cambio real, que
no sea el cambio formal de un gobierno o de una administracion, sino un cambio que transforme
estructuralmente al sector publico. Como resultado, son significativos los niveles de desesperanza
y escepticismo que traen como consecuencia un bajo umbral de tolerancia a las transformaciones,
lo cual, por lo demas, representa un perjudicial desgaste de ilusiones que profundiza la descon-
fianza.

4) Carencia de una cultura de la informacién

En las entidades del Estado se cuenta con normas, procesos y procedimientos para
el manejo de la informacion, sin embargo, la actitud de los funcionarios dista mucho de asumir la
recoleccion y procesamiento de la informacion como parte de su cultura cotidiana.

La confidencialidad respecto a asuntos internos es muy baja y la informalidad muy
alta, porque las entidades no cuentan con procedimientos organizacionales eficaces para sociali-
zar en forma oportuna y suficiente la informacion, y, por riguroso que sea el nivel de secreto, la
necesidad de la informacion impulsa a la gente a suplir su carencia por la via de la especulacion,
del rumor y de la comunicacion informal.

La ausencia de una cultura de la informacion afecta las relaciones entre las entida-
des y la sociedad, pues en su conjunto es preciso reconocer que aquellas no han creado los meca-

" En algunos paises existe la figura del freezer , como una practica incorporada a la cultura del Estado, segln la cual
una nueva administracién envia al «congelador» a funcionarios «residentes», que no logran empatia con los «visitan-
tes» pero que no son faciles de despedir porque estan en la carrera administrativa y no es extrafio, por ejemplo, en-
contrar relegados en una estrecha y andnima oficina del s6tano a funcionarios que antes fueron directores y que espe-
ran que otro cambio de administracién cambie su suerte para recuperar visibilidad y regresar a la primera linea.
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nismos suficientes para garantizar la adecuada difusion de la informacion que producen. Aun en
los casos de entidades que han logrado éxitos innegables en el campo de la transparencia y de la
rendicion de cuentas las administraciones no tienen claro en qué consiste su enfoque ni como lo
hacen. Esto sucede porque pese a que sus acciones correspondan a su proyecto politico democré-
tico no se enmarcan en un proyecto comunicativo que aplique politicas de comunicacion clara-
mente definidas. Las politicas que existen en el campo de la sistematizacion de la informacion se
concentran en aspectos técnicos o en estricto ajuste a lo que estipula la norma en el tema de la
rendicion de cuentas administrativa.

5) Falta de claridad en las relaciones con los medios periodisticos.

La naturaleza politica de los medios periodisticos es un factor que hace muy com-
pleja su relacion con las entidades y tiende a dificultarla. En la actuacion de algunos medios pre-
dominan la desconfianza y el interés politico, lo cual, sumado a la falta de claridad por parte de
las entidades en su intencion comunicativa, genera una relacion de mutuo recelo y negatividad.
Las entidades, por su parte, manejan su poder politico y recurren a la utilizacién de la pauta pu-
blicitaria para obtener el favor de los medios. Idéntico fendmeno caracterizado por la desconfian-
za y el recelo mutuos se registra en ocasiones en las audiencias publicas, y las sesiones de rendi-
cion de cuentas se convierten en aridas presentaciones de resumenes ejecutivos poco claros para
el ciudadano o en escenarios de emplazamiento y requisitoria en los que no hay un verdadero
dialogo para socializar los resultados de la gestion.

La nocidn de estrategia en la planificacion de la comunicacion

La idea, predominante en nuestra cultura, de que los procesos de comunicacion su-
ceden esencialmente a través de acciones mediaticas, resulta, como ya se dijo, del enfoque fun-
cional que restringe el ambito de la accion comunicativa a la transmision de informacion, que a
su vez se deriva de una lectura reduccionista por lo literal del modelo matematico formulado en
1948 por Claude Shannon y Warren Weaber (emisor-mensaje [canal]-receptor)™, modelo que a
pesar de haber sido construido especificamente para estudiar la naturaleza y el comportamiento
de la circulacion de la informacion, desafortunadamente terminé universalizado y asimilado en la
cultura como paradigma del proceso comunicativo.

Este enfoque funcional, ademas de provocar un lamentable relegamiento del con-
tenido de la comunicacion como construccion de sentido a su funcion formal de emision de men-
sajes, ha traido como consecuencia un activismo pragmatico segun el cual actuar en comunica-
cion es trazar e implementar la estrategia. Y el trazo de la estrategia se entiende como la elec-
cion de los medios y la determinacion de las piezas que circularan a través de ellos, para que el
contenido [mensaje] del interlocutor que origina [emisor] le llegue de manera eficiente y adecua-
da al interlocutor que recibe [receptor].

Esta es la razén por la cual los comunicadores, de la mano de publicistas, especia-
listas en lobbying periodistico, expertos en medicion de audiencias y realizadores, se dedican a
concebir estrategias mediaticas y creativas consistentes en el analisis del medio adecuado vy el
disefio de la pieza eficaz para llegarle publicos, que, en la medida en que son consumidores de
medios lo son también de los mensajes que circulan en ellos (hasta el punto que es dificil estable-
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cer si esos medios emiten su programacion soportada comercialmente en la emision de piezas
publicitarias o si su verdadero propésito es emitir piezas publicitarias soportadas en una progra-
macioén que les garantice grandes audiencias o audiencias adecuadamente segmentadas) o a con-
cebir formas novedosas y atractivas de proponerle a los medios periodisticos informacion sus-
ceptible de ser difundida en su agenda de actualidad.

Y es también la explicacién de que sus clientes no quieran saber de otra cosa que
de medios que garanticen las audiencias que les interesan y de piezas competitivas que atraigan
su atencién y logren la llegada de sus mensajes, respondiendo en forma indiscriminada a la légica
de la visibilidad, develada por Thompson** como gran propésito y fundamento de la comunica-
cién mediédtica. Es la razdn de que haya hecho carrera en nuestra cultura la practica lamentable-
mente arraigada que rechaza cualquier intento de proponerle a la intervencién comunicativa otros
objetivos diferentes de generar noticia y competir por seducir audiencias, lo mismo para promo-
ver una camparfia de responsabilidad social, difundir la labor de una entidad, darle posicionamien-
to a una institucion, realizar una campafa politica, movilizar en procura de un propoésito de inte-
rés colectivo que para vender un producto o servicio.

Esta concepcion de estrategia, sin embargo, esta fundada en la eficacia de la
transmision de informacion y no en la intencion de hacer posible la interlocucién que construye
significado y sentido compartidos. Y establece que se planifica para aterrizar en el nivel operativo
la estrategia, como lo indica la ecuacién aplicada tradicionalmente por los comunicadores, segun
la cual la estrategia sustancia al plan y el plan determina la accién.

Pero otra manera de entender el asunto, en la cual se encuadra la propuesta gene-
ral de comunicacion publica, consiste en pensar el plan como conjunto de propdsitos, objetivos
de diferente alcance en cuanto al tipo de interaccion que buscan establecer entre determinados
interlocutores, estrategias, acciones e indicadores y la estrategia como itinerario o secuencia de
acciones que conducen a logro de los objetivos y que, por lo demas, no tiene que ser necesaria-
mente de caracter mediatico, sino que puede tener que ver con otros dispositivos de movilizacion,
participacion o encuentro, como por ejemplo diferentes modalidades de escenarios de conversa-
cién, «modos» de interactuar insertos en la cultura, eventos lidicos o festivos, acciones pedagoé-
gicas y muchas otras maneras de lograr el intercambio de significado y sentido compartidos que
son los dos grandes propdésitos del proceso comunicativo.

Desde este encuadre, en realidad es el plan el que sustancia a la estrategia para
que ésta determine la accion, ya que de lo que se trata es de concebir planes estratégicos para el
logro de cuyos objetivos se disefian estrategias que puedan ser ajustadas o cambiadas incluso si
no tienen éxito o son insuficientes y de diferenciar este nivel de la planeacion [estratégico] del
nivel operativo en el cual efectivamente se trazan planes de accion.

En esta l6gica, para la propuesta general de comunicacion publica, un Plan Estra-
tégico de Comunicacion (PEC) debe contener las herramientas y los instrumentos de andlisis ne-
cesarios para trazar los recorridos que conduzcan conseguir los objetivos y estos recorridos estan
determinados por las estrategias que, entendidas de esta manera, pueden ser: politicas (orientadas
a hacer abogacia para concitar voluntad politica que haga posible la intervencion comunicativa);
organizativas (orientadas a fortalecer sinergias y construir alianzas); o masivas (orientadas a di-
vulgar [dar a conocer], promover [demostrar ventajas] o socializar contenidos [crear condiciones
de apropiacién])
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Tipos de estrategia

segun su naturaleza
Divulgacién:
Dar a conocer

Promocion:

Demostrar las ventajas
Abogacia Alianzas Socializacion:
Concitar Fortalecer Crear condiciones para
voluntad Politica | sinergias la apropiacion

Fuente: Juan Camilo Jaramillo, 2000

Ahora bien, las acciones comunicativas que se derivan de estas estrategias, tam-
bién pueden ser de tres tipos: de agenda (orientadas a la construccion de agenda y opinion publi-
cas); de formacion (orientadas a implementar procesos pedagogicos); o de movilizacion (orienta-
das a convocar o a realizar actividades, eventos o campafias)

Acciones
comunicativas

Movilizacion:

Agenda Formacion | Convocatorias,
Construccion de | Procesos actividades, eventos,
opinion pedagdgicos campafias

Fuente: Juan Camilo Jaramillo, 2000

Y aqui vale la pena detenerse para preguntarse qué entiende exactamente la pro-
puesta general de comunicacion publica por lo estratégico y qué va de ello a la estrategia.

La «estrategia» es coyuntural, traza la ruta o hace parte del trazado de rutas que,
debidamente articuladas, conducen al cumplimiento de una meta, pues pueden aplicarse varias
estrategias para alcanzar diferentes metas de un mismo objetivo especifico. Lo «estratégico», por
su parte, es estructural y debe ser sistémico, derivado de un diagndstico, linea base o conocimien-
to del problema y fundamental para el cumplimiento de los grandes objetivos que se derivan de
los propdsitos. Y sera sistémico y transversal en la medida que cumpla tres condiciones: que sea
imprescindible para cumplir el propdsito, que articule acciones de diversos actores y que se pro-
ponga metas en el tiempo.

De esta manera, si, como quedd dicho atras, el Plan sustenta a la estrategia y ésta a
la accidn, las estrategias deben responder a propdsitos y objetivos establecidos en el Plan, a partir
de los cuales se construyen indicadores para evaluar los resultados y mejorarlas, ajustarlas o
cambiarlas si llegara a ser necesario, pero manteniendo el objetivo que no debe estar sujeto a su
éxito o fracaso. De hecho la revisidn de un plan estratégico empieza por verificar si los objetivos
siguen vigentes y estan bien formulados para parar luego a evaluar los resultados de las estrate-
gias y mantenerlas o replantearlas de acuerdo con ellos.

La inversion de la ldgica tradicional en la planificacion de la comunicacion que se
deriva este planteamiento, permite trazar planes estratégicos que contengan objetivos de mediano
y largo alcance y variar las estrategias en la medida que estos se logren o se demuestre que aque-
Ilas no fueron suficientes o resultd equivocada su formulacidn. Se trata, finalmente, de reducir el
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nivel de azar que depende Unica y exclusivamente del talento creativo y la intuicion o la exagera-
da dependencia de la experiencia del comunicador y de encontrar maneras de abordar la planifi-
cacion de la comunicacién con herramientas [objetivos, estrategias y acciones comunicativas]
que permitan mantener la intencion de sentido.

Plan Estratégico de Comunicacion (PEC)

En estricto sentido, debo decir que la propuesta general de comunicacion publica
es el planteamiento de los campos. Y creo que su aporte consiste en llamar la atencion sobre las
preguntas que debe hacerse la comunicacion cuando se establece entre interlocutores colectivos
en el plano pablico, con una intencidn de significado y sentido compartidos. Nada mas.

El Plan Estratégico de Comunicacion (PEC), por su parte, es la herramienta que he
construido como profesional para aterrizar toda esta conceptualizacion en mi trabajo cotidiano.
Pero, por supuesto y haciendo eco del adagio popular segun el cual cada quien tiene su manera de
matar las pulgas, como herramienta metodoldgica tiene tantos alcances y limitaciones como lo
determinen los diferentes contextos o la experiencia de quien lo aplique. Dicho de otra manera, es
un instrumento a disposicion de quien quiera utilizarlo, pero seguramente existen otras metodo-
logias mas maduras, asertivas, depuradas o simplemente diferentes para trabajar en los mismos
campos. Y todas ellas son validas, pues estamos hablando de un quehacer cercano al arte o al
oficio en el que la intuicion, el olfato, la imaginacién y la creatividad tienen un alto valor. Todo
comunicador de éxito ha tenido por fuerza que construir su propia metodologia para llegar a en-
tender la materia prima que trabaja; de hecho lo que diferencia a uno de otro, son, precisamente,
su metodologia, sus mapas mentales, la manera que tiene de organizar los temas y el camino que
recorre para trazar sus estrategias.

Por mi parte y como quiera que sea, tanto la implementacion del MCPOI, como la
innumerable cantidad de proyectos que he abordado desde esta propuesta en estos diez afios, me
demuestran que aunque pueda parecer demasiado técnico, proceder con meticulosidad, agotar los
pasos, encontrar las respuestas necesarias y trabajar en la planificacion y ejecucion de los proyec-
tos de acuerdo con una logica, siempre es mejor que apostarle solamente al talento, la creatividad
y la intuicion; por esta razon, he desarrollado ocho herramientas para llegar al Plan Estratégico de
Comunicacion. Esas herramientas son:

MANUAL
ESTRATEGICO

DE COMUNICACION

PLANES DE
MEDIOS
+ Organizacional
+ Corporativo
+ Informativo
+ De interaccion

SISTEMA DE SEGUIMIENTO

Y APOYO A LA GESTION
| Indicadores: economicos,
percepcion-audiencia, procesos,
aprendizajes

Plan Estratégico de comunicacién

Fuente: Juan Camilo Jaramillo, 2000
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1) Linea base: diagnostico de percepcion del estado de las practicas comunicativas.

2) Politicas de comunicacion

3) Proceso de comunicacion

4) Manual Estratégico de comunicacion

5) Matriz de andlisis: campos de accion, apuestas comunicativas (categorias de impacto) y lineas
de accidn (ejes tematicos)

6) Ruta de temas criticos: hipdtesis de cambio y objetivos.

7) Plan de medios y de acciones comunicativas

8) Sistema de seguimiento y apoyo a la gestion (indicadores)

El primer paso obligado en todo proceso serio de planificacion de la comunicacion
es el establecimiento de un diagndstico o linea base que permita identificar los problemas sobre
los cuales es preciso trabajar. Este diagnostico parte de explorar la percepcion de los individuos
acerca del estado de las practicas comunicativas del grupo, movimiento u organizacién y los ima-
ginarios que constituyan barreras o factores positivos para la construccion de significado y senti-
do compartidos, utilizando herramientas e instrumentos propios de la investigacion social.

El objetivo del diagndstico es proporcionar la informacion necesaria para definir,
por un lado unas politicas de comunicacion que armonicen la actuacion de los actores que parti-
cipan del proceso y que establezcan con claridad los objetivos, enfoques y procedimientos para la
practica comunicativa que deben quedar consignados en un manual estratégico de comunica-
cion, y, por otro, aportar la informacion indispensable para la construccion de una matriz de
analisis a partir de la cual sea posible articular planes especificos de comunicacion en cada uno
de los campos en los cuales se decida trabajar.

Esta matriz busca ordenar los temas que resultan de los problemas identificados,
estableciendo categorias de analisis que definan las apuestas comunicativas, es decir, lo que se
espera que la intervencidon comunicativa logre configurar en la manera como el grupo, movimien-
to u organizacién asume sus interacciones con los diferentes pablicos con los cuales se comunica
y con sus grupos de interés. Las categorias, una vez definidas, permiten identificar los ejes tema-
ticos de la intervencion comunicativa, que son, finalmente, las lineas de accion sobre las cuales
es preciso focalizar las estrategias que conduzcan al disefio de las acciones comunicativas que
conformaran el plan.

A partir de estos instrumentos de definicion conceptual de la intervencion comuni-
cativa, la metodologia propone dos herramientas para la concrecion del plan: una ruta critica
tematica que organice los ejes tematicos en funcién de su nivel de urgencia o de importancia
para lograr el cumplimiento de las apuestas contenidas en las categorias y para cubrir adecuada-
mente cada uno de los campos de actuacion sobre los cuales se espera obtener resultados y las
ideas reguladoras que van a orientar la construccién de mensajes y el enfoque de tratamiento de
los contenidos.

Ahora bien, cada uno de los temas criticos debe ser formulado como una hipoétesis
de cambio, concepto que, segtn el investigador chileno Sergio Martinic'® implica establecer un
resultado esperado (variable dependiente) y lo que se debe hacer para obtener ese resultado (va-
riable independiente). Asi, la variable dependiente de la hipotesis de cambio, es decir lo que se
debe hacer, conduce a la formulacion de los objetivos que orientaran la formulacion tactica y
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operativa del Plan. Finalmente, esta etapa del disefio requiere definir los publicos como grupos
de interés hacia los cuales se orientard las intervenciones comunicativas en funcion de su distan-
cia o cercania con la organizacion, el proyecto o el movimiento social.

El paso siguiente es la formulacion de las estrategias para el logro de los objetivos
De esta manera, las estrategias, que responden a objetivos formulados a partir de las hipotesis de
cambio para trabajar los temas criticos, que a su vez resultan del analisis de los ejes tematicos que
fueron establecidos a partir de las categorias y los campos de accion identificados en el diagnosti-
co, conducen al disefio de las acciones que conforman Plan de medios y de acciones comunica-
tivas propiamente dicho, en sus dimensiones corporativa, informativa, movilizadora y organiza-
cional.

El conjunto de herramientas de diagnostico, analisis, planificacion y acciones y/o
expresiones comunicativas disefiadas, articuladas en el tiempo [cronogramas] y cuantificadas en
términos de costos [presupuestos] constituyen el Plan estratégico de comunicacién (PEC) al
cual se ha llegado a través de un proceso metodoldgico que garantiza la adecuada corresponden-
cia de las soluciones propuestas con los problemas identificados. Finalmente, este conjunto de
acciones deben ser traducidas a indicadores de gestion que permitan un adecuado monitoreo, se-
guimiento y sistematizacion del plan.

Un camino largo por recorrer

El desarrollo y anélisis de cada una de estas herramientas demandaria un espacio
mas extenso y mereceria ser enriquecido con ejemplos tomados de los procesos que he acompa-
fiado. Pero al menos por lo pronto, no me animo a hacerlo porque pese al entusiasmo con el que
presento estas ideas, debo reconocer soy pesimista con respecto a su posibilidad de trascender.

La realidad que enfrento dia a dia me indica que es tan honda y definitiva la im-
pronta cultural del enfoque funcional, que pasaran mucho tiempo y sé que no alcanzaré a verlo,
antes de que nuestra sociedad abra los ojos y acepte de verdad que la dimension puablica de la
comunicacion es mucho mas que la emision de mensajes ingeniosos o deslumbrantes a través de
los medios masivos o la conquista de titulares y espacio en los medios periodisticos y que cons-
truir significado y sentido compartidos es mas importante que competir desesperadamente por la
fugacidad de un destello en la marquesina de la agenda publica, devorada, como el Sultan de She-
rezada, de emociones, malabarismos formales e historias de lentejuelas, que, al igual que los tra-
jes de las reinas de belleza, van amontonandose inutiles despues de la primera postura en pasare-
la.

Mientras el Unico objeto de la comunicacion en el plano puablico sea darle visibili-
dad al poder en todas sus formas y manifestaciones o promover de manera indiscriminada el con-
sumismo desaforado a costa de lo que sea, mientras sigamos pensando que no existimos si no
hacemos parte de la cartelera, mientras la Unica funcién de los medios sea luchar a brazo partido
por el derecho de la sociedad a estar informada, mientras sigamos creyendo que se trata solamen-
te de emitir un mensaje en las mejores condiciones y mientras no entendamos que la comunica-
cion tiene una razén de ser y un propo6sito en si misma, no existen posibilidades reales para inten-
tar proyectos que se propongan mejorar las interacciones entre los individuos, ampliar los espa-
cios de negociacion y concertacion, construir vision compartida, consolidar identidades fundadas
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en contenidos reales y hacer de la comunicacién un factor de articulacion, crecimiento y desarro-
llo.

Acostumbro decir, pese a que suene contradictorio con lo que he expuesto a lo lar-
go de este texto y a mis éxitos y logros profesionales, que es desconcertante descubrir que pese al
tiempo y al esfuerzo que demanda conocer, entender y aprender a manejar la l6gica de la planea-
cién de la comunicacion, por regla general los clientes saben més que el comunicador y toman los
planes que este construye intentado trazar un recorrido sistémico para lograr un proposito, con la
ligereza con que se toma la lista de mercado, decidiendo por razones presupuestales o de gusto
personal qué se hace 0 no o en qué proporcién y haciendo trizas de manera caprichosa el trazado
de una ruta construida a conciencia y con base en una reflexion sélida. La otra dificultad consiste
en que desde los presupuestos suele estar trazada la estrategia y por consiguiente no hay lugar a
ninguna planificacion diferente de la preproduccion que se requiere para la realizacion de medios
0 de piezas. Quienes presupuestan reservan los recursos para el impreso, el spot, la cufia o el
afiche, por consiguiente, son ellos quienes trazan la ruta y al comunicador lo quieren solamente
como proveedor técnico que realiza lo que esta previsto, sin un criterio estratégico, solamente
porque lo dicta la costumbre o el sentido comun.

Todos estos son mapas mentales enclavados en nuestra cultura con tal fuerza y vi-
gor, que queda un largo, largisimo camino por recorrer, antes de que reflexiones como estas dejen
de ser un horizonte meramente conceptual y se conviertan en herramientas poderosas y eficaces
para transformar la realidad.

Es el camino hay que emprender.
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