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mente es necesario definir cudles son los problemas del dominio y solucionarlos antes
de poder resolver los problemas tedricos. Referirse en la actualidad a la teoria y a la
ciencia de las relaciones piiblicas supone necesariamente plantear, antes que nada, el
tema de sus modelos y de su paradigma cientifico.

14. LA ELABORACION DE MODELOS DE LAS RELACIONES
PUBLICAS Y SU EXPERIMENTACION

Una de las mayores ambiciones de los intelectuales de las relaciones puiblicas ha sido
la de suministrar modelos de su objeto de estudio, susceptibles de guiar las investi-
gaciones o sistematizar sus resultados.

Desde siempre los observadores de la vida social han considerado itil recurrir a
modelos, a maquetas representativas de la realidad, a representaciones figuradas de
la realidad, con el objetivo de elevarse a un estadio superior de abstraccion o genera-
lidad (Schwartzenberg, 1988). En este proceder, se ha pasado de los modelos mate-
riales a los modelos formales.

Los modelos fueron inicialmente analogias entre dos realidades: el cosmos se
representé como las bolas del billar y la composicién demografica de una sociedad a
través de una pirdmide de edad. Estos modelos materiales proponen una realidad con-
creta y tangible como punto de apoyo para elaborar una representacion mas abstrac-
ta. En relaciones publicas, este tipo de modelos ha escaseado, siendo el mds destaca-
do el propuesto por Stephenson (1960), que utilizaba la imagen de un reloj para encar-
nar el proceso de las relaciones publicas. Sin embargo, el uso de los modelos mate-
riales no est4 exento de riesgos. Siendo una comparacién entre dos realidades, el
modelo material puede deformar la observacion, ofreciendo una visién fragmentaria,
fijando su atencion en las propiedades andlogas y dejando de lado otros elementos
también relevantes.

Los modelos formales no constituyen una analogia, no consisten en una compa-
racién con una realidad de otra naturaleza u orden. Son construcciones simbdlicas y
16gicas de una situacion relativamente simple, elaboradas mentalmente y dotadas de
las mismas propiedades que el sistema factual original (Rosenblueth y Wiener, 1954).
Se trata de modelos que describen la realidad bajo la forma de conceptos y de vin-
culos entre estos conceptos. Su objetivo es alcanzar un elevado nivel de abstraccion
y de l6gica; de inteligibilidad a fin de cuentas.

Los modelos formales son matemadticos o no matemaéticos. Los primeros son los
mds genuinos, puesto que el lenguaje matemético, mas depurado que el lenguaje
comin, es esencialmente no figurativo. En el campo de las relaciones piblicas, simi-
larmente a lo ocurrido con otras ciencias sociales, el recurso a la teoria de los juegos
de Murphy (1987, 1989, 1991), el anélisis econémico de Ehling (1992) y, en menor
medida, el transaccional de Rayfield y Ohl (1992), han matematizado las relaciones
puiblicas, introduciendo en ellas los principios de racionalidad.

Los modelos formales no matemadticos son sin duda los que mds han abundado
entre los cientificos de las relaciones publicas a partir de la década de 1970. Estos
instrumentos intelectuales son mds amplios, al abarcar realidades en las que los con-
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juntos cuantificables son méas anémalos. Tienen en comun el aproximarse a las rela-
ciones puiblicas como un sistema o parte de él.

Este esfuerzo de modelizacién y teorizacién ha producido resultados mds que
notables. En consecuencia, las relaciones piblicas se encuentran hoy provistas de
diversos modelos o construcciones tedricas de los que nos ocuparemos en estas pagi-
nas. En realidad, las relaciones piblicas parecen haber accedido a una tercera fase.

La primera fase corresponderia a los estudios empiricos de la Mass Communica-
tion Research centrados especialmente en la comunicaci6n politica. Después de un decli-
ve de estos estudios, emerge una segunda fase, que va desde 1975 hasta 1995, que fue
la de la formalizacidn, la de la conceptualizacién, marcada por la elaboracién de mode-
los cada vez mds sofisticados. Finalmente, desde hace afios, se dibuja una tercera fase
que marca una cierta pausa. Hoy en dia nos encontramos més que ante un retorno a unos
estudios puramente concretos y empiricos, ante unos trabajos de investigacién destina-
dos a experimentar los conceptos y los modelos elaborados en el periodo anterior.

Como veremos mas adelante, la tercera etapa en la que nos encontramos es tam-
bién una fase de escepticismo y de critica ante modelos dominantes aparecidos en la
fase anterior. En este sentido, conviene recordar que la elaboracién de modelos for-
males cada vez mds sofisticados no suele ser proporcional a un progreso paralelo de
la explicacion y relega los problemas mds importantes, alejandose de la prictica real
de las relaciones publicas, como ocurrié con los primeros modelos simétricos de nues-
tra disciplina.

1.5. LOS PARADIGMAS DE LAS RELACIONES PUBLICAS

Si en su todavia corta historia como ciencia los investigadores han centrado sus deba-
tes en el campo de estudio, en el concepto o en la metodologia més adecuada para el
anélisis-d& los fenémenos psicosociales y comunicacionales, la cuestién relativa al
paradigma de las relaciones publicas estd atn sin resolver.

(Cudl es la raz6n de que todavia hoy la teoria y la ciencia de las relaciones publi-
cas no hayan centrado su debate en la cuestién paradigmatica? La razén ya la hemos
insinuado. Por un lado, la propia dispersién doctrinal a la hora de definir el objeto de
estudio. Por otro, como analizaremos en el siguiente capitulo, la existencia velada de
un paradigma dominante en torno a las aportaciones tedricas de James E. Grunig. As{
las cosas, el objeto de este apartado es plantear y analizar en su dimensién tedrico-
préctica la cuestion general del paradigma de las relaciones piblicas, a efectos de,
sobre esa base, poder posteriormente adentrarnos con mayor sentido en el estudio
concreto del desarrollo de las relaciones piiblicas como disciplina cientifica y de sus
diferentes concepciones teéricas. Esta aproximacion inicial nos permitird la mejor
comprension de dichas concepciones tedricas y lo que éstas suponen en la interpre-
tacion de la comunicacién de relaciones publicas, si bien debemos manifestar que los
paradigmas que expondremos derivan de la sociologia general y han sido escasos los
autores que han reconocido su deuda, conocida o no, con la corriente critica y el fun-
cionalismo de la sociologia del siglo XX. De ahi, la inclusi6n inicial de este apartado
y el sentido absolutamente general e introductorio que tienen estas consideraciones.
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Si hubiera que resumir cudl ha sido la teoria de las relaciones publicas en los dlti-
mos 100 afios podriamos afirmar que, en términos generales, el unico paradigma que
ha prevalecido plenamente ha sido el paradigma simétrico bidireccional dominante
construido en torno a los modelos del ejercicio profesional® y a la teoria situacional
de los publicos® de Grunig. Un paradigma que empieza a elaborarse a mediados de
la década de 1970, por lo que su edad es proporcional a su vigor tedrico.

De esta forma, desde esas fechas en que se publican las primeras investigaciones
de Grunig (1975, 1976a, 1976b, 1977, 1978) ha existido un claro consenso intelec-
tual y cientifico que: 1) ha desembocado en una visién de las relaciones publicas como
un proceso de comunicacién entre las organizaciones y sus publicos, centrada en la
direccién de la comunicacién (unidireccional o bidireccional) y en el equilibrio de
los efectos perseguidos (asimétrico o simétrico); 2) guiado la investigacion empirica,
y 3) proporcionado respuestas a los problemas que planteaba el objeto de estudio.

Esta monolitica interpretacién cientifica s6lo ha conocido excepciones aisladas, sin
incidencia real en la teorizacién general. En este prisma, la teorfa de las relaciones publi-
cas, a pesar de la ausencia de un marco conceptual, teérico y metodoldgico, se estd
moviendo en un contexto intelectual y cientifico cémodo, aunque tan cerrado en si mis-
mo que ha sido incapaz de, habiendo adoptado como fuente intelectual la teoria general
de los sistemas y a pesar de los esfuerzos de algiin autor’, acoger como primeros para-
digmas los derivados de las dos principales tendencias de la sistémica: la teorfa critica y
el funcionalismo. Sin embargo, antes de entrar directamente en el tema, es necesario cla-
rificar qué se entiende por paradigma, a pesar de la dificultad que entrafia dada la mul-
tiplicidad de significados y alcances con que se ha utilizado este término desde su popu-
larizacién por Thomas S. Kuhn en la obra The structure of scientific revolutions (1962).

El propio Kuhn emplea en esa obra el concepto en veintitin sentidos diferentes.
Posteriormente, haciéndose eco de la critica que por ello se le formuld, intent6 acla-
rar este extremo, aceptando el uso del concepto de paradigma en un doble sentido:
«Por una parte, pasa por la completa constelacion de creencias, valores, técnicas y asi
sucesivamente, compartidos por los miembros de una comunidad dada. Por la otra,
denota una especie de elemento en tal constelacién, las soluciones-enigmas concre-
tas que empleadas como modelos o ejemplos pueden reemplazar a reglas explicitas
como base para la solucién de los enigmas restantes de la ciencia normal» (pag. 269
de la ed. cast.). Al primero lo denomina «matriz disciplinar» y al segundo «el para-
digma como ejemplar». Aun asi, como ha sefialado la critica, ambos conceptos con-
tintian siendo ambiguos y excesivamente genéricos, lo que dificulta la identificacion
préctica del paradigma o paradigmas de una disciplina cientifica y permite la exis-
tencia de un cierto grado de confusién y contradiccion.

Mis concretamente, la nocién de paradigma puede definirse, siguiendo a Vasquez,
como «las suposiciones fundamentales que hacen los especialistas sobre el mundo que
est4n estudiando. Estas suposiciones proporcionan respuestas a las preguntas que deben

3 Véase el Capitulo 2.
6 Véase el Capitulo 6.
7 Pearson (1989a, 1989b, 1990) es el mas destacado.
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ser planteadas antes de que empiece la teorizacion. .. Al responder a estas cuestiones,
las suposiciones fundamentales forman una representacién del mundo que est4 estu-
diando el especialista y le dicen lo que es conocido sobre ese mundo, lo que es desco-
nocido, c6mo deberfa verse el mundo si se desea conocer lo desconocido y, finalmen-
te, lo que merece conocerse» (1999, pég. 5). En este sentido, un paradigma sé6lo cam-
biard cuando se modifiquen esas suposiciones fundamentales, y s6lo aparecera un nue-
vo paradigma cuando aparezcan nuevos postulados basicos sobre la realidad.

Sobre la base de lo anterior, en el campo de las relaciones publicas dominan, como
han puesto de manifiesto Jensen (1991), Bentele (1994), Holmstrom (1997) y, en
menor medida, Haas (2001), dos paradigmas, el intersubjetivo y el funcional-sisté-
mico. Ambos derivan de la aplicacién al campo de las relaciones piiblicas de las dife-
rentes interpretaciones que de los conceptos conflicto social y responsabilidad social
—de consecuencias capitales en el papel de las relaciones piiblicas en el orden social
acpual— han realizado Jiirgen Habermas y Niklas Luhmann.

La teoria de Habermas posibilita la manifestacion de la percepcién ideal que pare-
ce prevalecer en lo que entienden por relaciones publicas sus profesionales, y al mismo
tiempo expone un modelo normativo para la practica de la profesién. Lo ideal en el
paradigma intersubjetivo es el restablecimiento del encaje del «sistema» al «xmundo de
la vida»\(o «mundo vital»: Lebenswelt).(El profesional de las relaciones publicas debe
actuar individualmente durante la accién comunicativa. Las relaciones piblicas son una
cuestion ética. En consecuencia, podemos considerar este fenémeno como el paradig-
ma ético, comunicativo o normativo de las relaciones piiblicas. La palabra clave en este
paradigma es legitimacidn en el discurso posconvencional de la sociedad.q)

Las teorfas de Luhmann posibilitan la revelacion de los mecanismos sistémico-socia-
les que pueden ser considerados como un marco de referencia para la practica de las rela-
ciones publicas, al tiempo que exponen las condiciones funcionales para esa practica. Las
funciones del paradigma social-sistémico son ayudar a mantener los limites del sistema
de la organizacién mediante la reflexi6n estratégica y a asegurar que las 16gicas de los sis-
temas sociales diferenciados puedan funcionar automaticamente. El &mbito de actuacién
del profesional de las relaciones piiblicas se define por los sistemds sociales. Las relacio-
nes puiblicas son una cuestién funcional en una perspectiva cognoscitiva. Por tanto, este
paradigma puede ser llamado paradigma funcional, reflector o cognoscitivo de las rela-
ciones puiblicas. La palabra clave es confianza piiblica en el contexto social regulado.

Ya hemos sefialado que ambos paradigmas derivan del andlisis sistémico de la
sociedad; una perspectiva analitica cuya influencia supuso un punto de inflexién en
la investigacién de las relaciones publicas a principios de la década de 1980. Por esta
razon, creemos pertinente exponer a grandes rasgos el objeto y conceptos de 1a teo-
ria general de los sistemas como principal referente intelectual de la actual teoria de
las relaciones publicas y como fuente ideol6gica de los paradigmas que ocuparin
nuestra atencién después de esta breve exposicién®.

8 Conviene aclarar que el pensamiento sistémico de Habermas y Luhmann ha sido casi desprecia-
do por los estudios de la aplicacién de la sistémica en las relaciones piblicas, salvo excepciones repre-
sentadas por Pearson (1989a, 1989b, 1990), Botan (1993), Leeper (1996), Spicer (1997), Haas (2001)
y Leitch y Neilson (2001).
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1.5.1. La teoria general de los sistemas como paradigma dominante

El andlisis en términos de sistema es toda investigacién tedrica o empirica que parte
del postulado de que la realidad social presenta los caracteres de un sistema, para
interpretar y explicar los fenémenos sociales a través de vinculos de interdependen-
cia que los relacionan y que los constituyen en una totalidad. Desde este enfoque, estd
claro que las relaciones publicas, por su funcion relacional, pueden ser consideradas
como un mecanismo sistémico.

Bertalanffy (1956) definié un sistema como un conjunto de elementos interde-
pendientes. Afirmar que la realidad estudiada forma un sistema significa atribuirle las
siguientes propiedades fundamentales: 1) estar constituida por elementos interde-
pendientes entre si; 2) la totalidad formada por el conjunto de los elementos no es
reducible a su suma, y 3) los vinculos de interdependencia entre los elementos, y la
totalidad resultante, obedecen a reglas que pueden expresarse en términos 16gicos.

La idea es que un sistema reacciona globalmente, como un todo, a las presiones
exteriores y a las reacciones de sus elementos internos. Sobre la base de este signifi-
cado se construye una teorfa general de los sistemas y la sociologia desarrolla el ana-
lisis sistémico.

La teoria general de los sistemas procede de una doble reaccién. Reaccion, pri-
mero, contra la tendencia que desarrollan los estudios de detalle, los estudios frag-
mentarios, excluyentes y en detrimento de consideraciones abstractas y generales.
Reaccién, también, contra la tendencia a compartimentar el conocimiento estable-
ciendo separaciones rigidas entre las diferentes disciplinas. La ambicion es, al con-
trario, integrar el saber adquirido de otras disciplinas, unificar la ciencia y el anlisis
cientifico. De ahf toda una investigacion interdisciplinar que se esfuerza por elaborar
un acopio coherente de conceptos generales aplicable tanto a los procesos de la fisi-
ca o la mecénica como a los biolégicos o sociales. E1 mismo modo de andlisis, basa-
do en postulados idénticos o persiguiendo fines similares, se aplica a todos los nive-
les de la realidad, de la célula orgédnica al universo sociocultural. En todo caso, el
objetivo es obtener un cuerpo de conceptos fundamentales utilizable en las discipli-
nas mas diversas y que haga ampliamente disponibles los descubrimientos y los pro-
gresos realizados en las disciplinas particulares. En esta unificacién del conocimien-
to y del anélisis cientifico, el concepto de sistema constituye la nocién central. La
idea principal es que existen sistemas con propiedades comunes en una variedad de
dominios disciplinares.

Existe, por tanto, toda una corriente de investigaciones tedricas que conocemos
como feoria de los sistemas. Se trata de un esfuerzo de reflexién sobre las propieda-
des generales de los sistemas que busca elaborar un conjunto de conceptos generales
aplicable a todas las categorias de sistemas (fisicos, mecdnicos, biologicos, sociales).
La idea es que una ciencia de los sistemas es posible y ttil m4s alld de las fronteras
tradicionales de las disciplinas.

En el origen de la teoria general de los sistemas encontramos ante todo la biolo-
gia y la cibernética. En la década de 1920, el bi6logo Ludwig von Bertalanfty reem-
prende sus trabajos sobre la célula y sus intercambios con el exterior. Empieza a for-
malizar tales intercambios utilizando la nocién de sistema en las relaciones con su
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entorno. Sin embargo, en el terreno de las ciencias sociales, fueron los antropo6logos
y los etnélogos funcionalistas, y luego los estructuro-funcionalistas, quienes consi-
deraron las sociedades como sistemas, especialmente en los afios que siguieron a la
Segunda Guerra Mundial®.

Como ha sido apuntado, la ambicién de la teorfa sistémica es elaborar proposi-
ciones y conceptos generales, establecer principios de base que sean aplicables a
numerosos sistermnas y transportables de una disciplina a otra. Se trata, en definitiva,
de desarrollar técnicas para aplicar esos principios a los sistemas especificos y con-
cretos. Desde entonces, una de las nociones principales es el isomorfismo, esto es, la
propiedad que poseen diversos sistemas de presentar formas idénticas o parecidas. El
isomorfismo puede ser estructural o funcional. En este dltimo, el andlisis no se cen-
tra en la forma, en la articulacién de los elementos, sino en las funciones desempe-
fiadas. ’

En total, los conceptos de la teoria general de los sistemas pueden clasificarse en tres
grupos principales. Los primeros son simplemente descriptivos, los segundos afectan a
la regulacién y mantenimiento de los sistemas y los dltimos abordan su dindmica.

El primer grupo se compone de los siguientes conceptos descriptivos:

— Los conceptos que sirven para distinguir los diferentes tipos de sistemas, como
la distinci6n entre sistemas abiertos y sistemas cerrados. Los abiertos son sis-
temas que se caracterizan por sus intercambios con el exterior, mientras que
los cerrados, al contrario, son autosuficientes.

— Los conceptos referidos a los niveles jerdrquicos de los sistemas, como el con-
cepto de subsistema: un sistema puede, a su vez, abarcar subsistemas, es decir,
elementos organizados ellos mismos en sistemas.

— Los conceptos derivados de los aspectos de organizacién interna de los siste-
mas, como la integracion, la diferenciacion, la interdependencia y la centra-
lizacion.

— Los conceptos relativos a la interaccién de los sistemas con sus entornos, como
los impactos (inputs) y las respuestas (outputs).

El segundo grupo de conceptos se articula sobre factores que aseguran la regula-
cién y el mantenimiento de los sistemas. Incluye las nociones de estabilidad, equili-
brio, homeostasis, retroalimentacion (feedback) o entropia negativa. La estabilidad
es la tendencia de las variables o de los elementos de un sistema a quedarse en el inte-
rior de limites definidos y reconocibles a pesar de los impulsos recibidos. El equili-
brio designa un estado de reposo conseguido por la interaccién de fuerzas opuestas
que hacen de contrapeso. La homeostasis significa la autorregulacién dindmica, la
capacidad de un sistema de mantener sus equilibrios internos fundamentales, aun bajo
el golpe de diversos procesos de cambio. La entropia negativa es la tendencia a rela-
ciones crecientes en nimero y en complejidad organizativa.

? En la década de 1950, Norbert Wiener funda la cibernética sobre el principio de la caja negra, que
reacciona a las peticiones, presiones o demandas que se le dirigen.
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El tercer grupo conceptual, finalmente, se centra en la dindmica. Son conceptos
como adaptacion, crecimiento, crisis, tension, sobrecarga, declive y la famosa ley de
la entropia positiva. Es la segunda ley de la termodindmica que establece que, sien-
do todas las cosas iguales, los elementos individuales en un grupo de elementos ten-
derén a encontrar su distribucién mas probable (es decir, se disponen al azar).

La teoria general de los sistemas no ha estado exenta de criticas. Por una par-
te, por su ambicién polivalente, corre el peligro de inclinarse hacia la confusidn de
los géneros. En nombre de la pluridisciplinariedad, la sistémica corre el riesgo de
transformarse en una nebulosa que acoja todas las contribuciones tedricas sin pre-
ocuparse de los problemas propios de cada disciplina. Por otra parte, la férmula
«teorfa general de los sistemas» es exageradamente ambiciosa. La pretendida teo-
ria general estd lejos de ofrecer un conjunto de hipétesis l16gicamente coordenadas
y directamente demostrables sobre el terreno. Mejor constituye una matriz de una
gran abstraccién que puede sugerir algunas ideas a los investigadores, ya que es
imposible construir una teorfa unificada, no demasiado abstracta, aplicable a un
gran numero de disciplinas.

Estos reproches son a veces excesivos. En realidad, la teoria de los sistemas pre-
senta, al menos, dos grandes ventajas. Hay que indicar, antes que nada, su valor heu-
ristico. Procediendo por acercamientos, transposiciones y comparaciones entre dife-
rentes ramas, esta corriente interdisciplinar estimula la investigacién y la innovacion.
La teoria sistémica permite plantearse nuevos interrogantes que no provienen de la
espontaneidad. Asimismo, suministra todo un juego de conceptos, de hipétesis y de
proposiciones. Abastece un surtido de técnicas y un marco para un proceso sistémi-
co de anélisis. Representa, al fin y al cabo, una fuente de conceptos y modelos ope-
rativos cuya experimentacién empirica puede ser fecunda.

Los estudiosos de la comunicacién se han preguntado qué perspectivas son las
més adecuadas para el andlisis del fenémeno. Sin embargo, en el terreno de las rela-
ciones piiblicas, esto no ha sucedido, seguramente por el acuerdo intelectual tacito
derivado del paradigma dominante. A mediados de la década de 1980, diferentes ted-
ricos sugirieron que el enfoque sistémico era el relevante para las relaciones publi-
cas, si bien no clarificaron qué significa la aproximaci6n de la teorfa general de los
sistemas. Pavlik (1987), utilizando el lenguaje de Kuhn, sostiene que la perspectiva
sistémica era un paradigma emergente de las relaciones piiblicas. En esos afios, dife-
rentes textos sobre la materia se hicieron eco de la teoria, entre los que destacan los
de Crable y Vibbert (1986), Dunn (1986), Reilly (1987) y Long y Hazleton, Jr. (1987).
La edicién de 1985 del popular manual de Cutlip y Center —la sexta— afiadi6 un
capitulo titulado «Adjustment and adaptation: A theoretical model for public rela-
tions». La nueva edici6n del libro de Aronoff y Baskin (1988) dedicé buena parte de
sus paginas a discutir la teorfa de los sistemas. Semejantemente, Grunig y Hunt (1984)
y Nager y Allen (1984) emplearon el enfoque sistémico en sus textos. En definitiva,
aunque esté claro que no todas las aproximaciones tedricas a las relaciones publicas
recurren a la teorfa de los sistemas, no lo es menos que dicha teorfa se ha convertido
en una importante meta-teoria o paradigma de nuestra disciplina al haber sido mayo-
ritariamente enfocada ésta como una funcién comunicativa de la gestion de las orga-
nizaciones.
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Katz y Kahn (1966) y Buckley (1967) fueron de los primeros en mostrar que los con-
ceptos de la teoria general de los sistemas podian ser relevantes para la gestién de las
organizaciones, subrayando su vinculacién con los problemas de relaciones, estructura
e interdependencia. En la literatura de las relaciones piiblicas, Bell y Bell (1976) fueron
quienes introdujeron dichos conceptos, distinguiendo entre una aproximacién funcional
a las relaciones piiblicas, en el sentido de que una organizaci6n y su entorno eran mutua-
mente dependientes, y otra funcionarial en la que no se da la interdependencia.

Con todo, no fue hasta 1987 cuando nos llegé el més penetrante estudio de las
relaciones piblicas como sistema abierto y complejo de 1a mano de Long y Hazle-
ton, Jr. Ambos autores, en una de las mds ajustadas definiciones nunca propuestas,
aunque siga ignorando al individuo como sujeto activo de las relaciones piblicas y
sitiie el fenémeno en el 4mbito exclusivo y excluyente de las organizaciones —lo que
constituye una de las caracteristicas doctrinales de las relaciones piblicas que muy
pocos han denunciado!®—, entienden por relaciones puiblicas la funcién comunicati-
vay directiva mediante la cual las organizaciones se adaptan a, modifican o mantie-
nen su entorno, con el propésito de alcanzar sus fines como organizacién.

De esta definicién se desprende, en primer lugar, que los profesionales de las rela-
ciones publicas comunican para ayudar a las organizaciones en la gestion del inter-
cambio de informacién, identificando y solucionando problemas, gestionando con-
flictos y conductas. En segundo lugar, como funci6n de alta direccién, las relaciones
publicas dificilmente tendran €xito sin una cooperacién y reconocimiento institucio-

SUPRASISTEMA ENTORNO
Dimensiones P E—

1. Legal/politica
2. Social

3. Econémica
4. Tecnolégica
5. Competitiva

) /
SUBSISTEMA SUBSISTEMA _ SUBSISTEMA
ORGANIZACION COMUNICACION a0

¥ ¥

Figura 1.1. El sistema de las relaciones publicas de Long y Hazleton.

10 Véase Hutton (1999).



22 LAS RELACIONES PUBLICAS COMO TEORIA Y COMO DISCIPLINA CIENTIFICA

nal de toda la organizacién. En tercer lugar, la adaptacion hace referencia a un cam-
bio en la organizacién, la modificacién a un cambio en el entorno, y el mantenimiento
subraya la importancia de las relaciones con ese entorno, del cual reciben y le trans-
miten energia. Por dltimo, las organizaciones y las relaciones publicas disponen de
una reciprocidad de metas con independencia de sus respectivas funciones o conte-
nidos. Los fines de las relaciones piiblicas son consecuencia de los fines de la orga-
nizacién, y no al revés. Como tales, los programas de relaciones piiblicas se centran
en complementar la productividad de la organizacion, su eficacia, la satisfaccion de
sus miembros y clientes, y la adaptacién, el desarrollo y la supervivencia mediante
las actividades de gestion de la comunicacion.

Estos autores se adelantan a la perspectiva del modelo de motivacion mixta
—que analizaremos en el Capitulo 3—, en el sentido de que la sumision a los obje-
tivos de la organizacién supone el reconocimiento de una asimetria en el contrapeso
de los intereses de las partes como situacién o desequilibrio previo al equilibrio (adap-
taci6n) deseable con el resto de subsistemas del entorno.

Los elementos del concepto de Long y Hazleton se incorporan, de acuerdo con
la teoria de la gestién de sistemas, en un modelo de sistema abierto compuesto de
un entorno pluridimensional y tres subsistemas. El suprasistema entorno provee
de inputs a los subsistemas organizacion, comunicacién y publico objetivo. Por su
parte, el entorno recibe un input de la organizacion a través del proceso de rela-
ciones publicas. Cada subsistema contiene un mecanismo input/transforma-
cién/output. Es decir, la energia o asunto es recogido por el sistema, alguna cosa
pasa con €l (es la «tarea» de la organizacion) y el resultado de esta tarea forma el
output hacia el siguiente sistema del modelo o hacia el entorno. El proceso de trans-
formacién se corresponde con el proceso de resolucion de problemiticas de rela-
ciones piblicas de Cutlip ef al. (2000) constituido por cuatro etapas: investigacion,
accién, comunicacién y evaluacion.

Long y Hazleton indican que las relaciones piblicas se inician cuando se produ-
ce una discrepancia entre las finalidades de la organizaci6n y los acontecimientos del
entorno o de la organizaci6én que requieren comunicacion. Si el conflicto esta direc-
tamente vinculado a la gesti6n de recursos simbdlicos (por ejemplo, la imagen publi-
ca), la implantacién exitosa de una solucion que exija comunicaci6n es una actividad
de relaciones publicas. El programa o estrategia de relaciones publicas se convierte
en el output para el subsistema organizacion y en el input para el subsistema comu-
nicacién. Las relaciones piiblicas constituyen, pues, un sistema abierto complejo com-
puesto de un suprasistema y tres subsistemas!!.

Esta vision sistémica de las relaciones publicas, pese a todo, deja en el aire algu-
nas incégnitas que s6lo podremos resolver acudiendo a la teoria sociolégica. Asi,
podemos preguntarnos, con Pearson (1990), si la adopcién de los conceptos centra-
les de 1a teoria de los sistemas, como la interdependencia o la interconexién, tienen
implicaciones éticas para las relaciones piblicas, o qué implicaciones tiene la adop-

11 Un estudio més detallado del modelo de Long y Hazleton puede encontrarse en Xifra (2000,
pags. 147-156).
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cién de esta perspectiva en las vinculaciones de las relaciones piblicas con el fun-
cionalismo. Interrogantes esenciales que encuentran respuesta en los paradigmas inter-
subjetivo y funcional-sistémico de Habermas y Luhmann, respectivamente.

Volviendo a la teorfa general de los sistemas en el campo de las ciencias socia-
les, ya hemos ubicado su origen en el periodo siguiente a la Segunda Guerra Mun-
dial. Pero en sociologia, la contribucién esencial al andlisis sistémico sigue siendo
la de Talcott Parsons (1937, 1951). No es éste el lugar para exponer el paradigma
de Parsons, mds por su extensién que por su interés, desde luego incuestionable.
Traer a colacion al sociélogo norteamericano, aparte de su valor divulgativo, se
debe al hecho de constituir la fuente de donde emanan muchas de las ideas de Haber-
mas y de Luhmann que nos ocuparin en un instante. Mientras Habermas —méxi-
mo representante de la teoria critica de la sociedad de la escuela de Frankfurt, que
junto con la teoria de los sistemas constituye una de las dos grandes direcciones de
la sociologia contempordnea— recoge el guante de Parsons, aceptando de €l la pre-
tension de erigir un c6digo universal de la conducta humana, Luhmann enriqueci6
considerablemente la obra de Parsons, como reconocié el propio Habermas a pesar
de las diferencias entre los soci6logos que sustentan los dos paradigmas de las rela-
ciones publicas que habiamos dejado de lado mads arriba y cuyo hilo corresponde
ahora retomar.

1.5.2. Las relaciones piiblicas en la diferenciacion social

Es un hecho cominmente aceptado que el ejercicio profesional de las relaciones publi-
cas abarca principalmente la gestion de la responsabilidad social y la gestién (pre-
vencion y solucién) de conflictos entre el comportamiento de una organizacién y la
percepcion general que tiene el piblico de la responsabilidad social. En esta pers-
pectiva, la aparicion e institucionalizacidn de las relaciones piblicas como modelo
de accién social es percibido en la sociedad moderna como un fenémeno de diferen-
ciacion social en diversas racionalidades necesitadas de estructuras interactivas. Al
definir los conflictos entre estas diferentes racionalidades en relacién con la respon-
sabilidad social como niicleo de la préctica de las relaciones publicas, nos encontra-
mos con que la naturaleza de dichas racionalidades y el concepto de responsabilidad
social han de ser el centro de nuestra disciplina.

En el mismo sentido se ha pronunciado Solano (1995) cuando sostiene que las
relaciones piiblicas encuentran su corolario en la responsabilidad social de las orga-
nizaciones, traducida, entre otros vectores, en la obligacion de informar de sus acti-
vidades sobre la base del derecho a la informacién de los ciudadanos. Tomando como
punto de partida la observacién de que la evolucién histérica de las relaciones publi-
cas siguieron unas fases paralelas con el reconocimiento de algunos derechos funda-
mentales, el primero de los cuales fue el derecho a la informacidn, Solano afirma que
la sociedad (esto es, el publico) tiene el derecho a estar informada de aquellas activi-
dades empresariales o institucionales que la afecten o puedan afectarla. «El contra-
punto de esta norma de cultura, ya reconocida por el ordenamiento juridico, viene
constituido por la obligacidn, a cargo de todo ente que realice actividades sociales,
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1992; Leichty y Springston, 1993; Dozier er al., 1995; Plowman et al., 1995; Murphy
y Dee, 1996; Vasquez, 1996; David y Pierson, 1998; Plowman, 1998; Cameron et al.,
2001; Reber ez al., 2001, 2003).

Esta dimensi6n conflictual ha conllevado la institucionalizacién doctrinal de las
carencias de la simetrfa bidireccional de Grunig iniciada con la incursién de la teorfa
de los juegos de la mano de Murphy (1987, 1989, 1991), que supuso su revision y la
asuncién del nuevo —y mucho mas conforme— modelo de motivacién mixta pro-
puesto, entre otros, por el propio Grunig.

Posiblemente las reacciones teérico-metodoldgicas a las propuestas simétricas
del profesor de Maryland, que culminaron el despliegue cientifico-metodolégico de
las relaciones piblicas en la encrucijada entre las décadas de 1980 y 1990, no hubie-
sen tenido ni la amplitud, ni la significacién, ni la repercusion de que gozaron sin la
empresa llevada a cabo por Murphy. o

3.2. LA TEORIA DE LOS JUEGOS

«Conflicto» y «juego» son palabras hermanas: etiquetamos como conflicto toda situa-
cién que pone en juego diferentes agentes (jugadores). Es decir:

— Todo jugador, por su propia decisién, puede influenciar el desenlace del jue-
go: determinar un conjunto de resultados en el que se situar4 necesariamen-
te el desenlace.

— Los jugadores no controlan completamente el proceso: ninglin agente puede
decidir el resultado del juego por su mero comportamiento.

— La apreciacioén personal de los jugadores difiere en orden a los posibles resul-
tados.

Estas consideraciones nos permiten observar que el conflicto nace de la ausencia
de dominacidn total del juego por un jugador y de la disparidad de intereses de los
Jugadores. La teoria de los juegos no es mds que la contextualizacién del conflicto en
un marco especifico: un juego es la formalizacién matematica de un conflicto. No se
trata de marear al lector con férmulas matematicas. Nuestra exposicién recoge aho-
ra la dltima gran aportaci6n doctrinal en el campo de las relaciones publicas, de pode-
rosa influencia en la reciente literatura norteamericana de la disciplina. Nos referi-
mos al enfoque de los juegos de Murphy (1987, 1989, 1991) que termind plasmén-
dose en un nuevo modelo de relaciones piiblicas simétricas, mucho mds realista, for-
mulado por Dozier et al. (1995) y conocido como el modelo de motivacion mixta.

3.2.1. Las relaciones piiblicas como juego
Las disciplinas ajenas a la comunicaci6n han utilizado métodos cuantitativos para

examinar las estrategias de negociacién y determinar cuiles son los criterios de
satisfaccion de las partes negociadoras. Una de ellas ha sido la ciencia de la direc-
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cién y de la toma de decisiones, cuyos postulados pueden aplicarse a las relaciones
publicas. Asf lo ha visto Ehling (1975) que las considera una actividad mediadora
que gestiona conflictos entre grupos organizados. Desde este prisma, cuando una
persona resuelve un conflicto ha de identificar el nimero de alternativas posibles,
calcular su utilidad y efectividad a la hora de alcanzar el resultado deseado y selec-
cionar la 6ptima.

Esto supone la existencia de una norma de eleccién, por tanto, de un conflicto
que, como tal, determina cudles son las opciones que el individuo deberia elegir bajo
unas condiciones concretas. Ademads, Ehling (1984, 1985) afirma que las herramien-
tas conceptuales para definir estas normas y ofrecer las directrices de seleccién de
alternativas Optimas las suministra la teorfa de la decisién. Este paradigma permite
un andlisis matemadtico de la situacién que motiva la eleccién y abre el camino para
aplicar los conceptos de probabilidad, utilidad y eficiencia a las relaciones piblicas.
En consecuencia, la teoria de la toma de decisiones posibilita medir, en un marco
cuantitativo y objetivamente desarrollado, aquello que los profesionales nombran
«instinto», «experiencia» o «arte» en la seleccion.

La profesora Priscilla Murphy va mds alld y estima que es ttil distinguir entre la
teorfa de la decisién y el modelo de la teorfa de los juegos. Estrictamente hablando,
dice la estudiosa norteamericana, la teoria de la decisién «implica escoger aislada-
mente una estrategia sin considerar las estrategias de terceros, [mientras que] la teo-
ria de los juegos utiliza técnicas analiticas que contemplan las decisiones de un juga-
dor como una estrategia disefiada para hacer frente a las del resto de jugadores» (1989,
pag. 174). Por esta razdn, la teoria de los juegos presenta mas fielmente la realidad
de las relaciones pitiblicas, en la que el profesional articula una estrategia relativa a
los deseos del publico, y constituye una prolongacion del paradigma funcional-sisté-
mico de las relaciones publicas, particularmente en aquellas situaciones que requie-
ren la negociacién.

La teoria de los juegos, creada por John von Neumann y Oskar Morgenstern (1944)
para proporcionar un nuevo acercamiento a los problemas econémicos, arranca de la
hipétesis de que un juego se desarrolla cada vez que los individuos se relacionan con
otros. Su premisa bdsica «es que las relaciones sociales pueden ser presentadas como
juegos de estrategia. Los tedricos de los juegos ejemplarizan conflictos estratégicos
considerando a las partes implicadas como jugadores de un juego. Las decisiones
estratégicas pueden seleccionarse habitualmente a través del andlisis formal mate-
matico con el fin de equilibrar la balanza de necesidades de los implicados y resol-
ver los intereses en conflicto» (Murphy, 1991, pag. 116).

La pragmadtica de esta perspectiva metodoldgica implica dos o més jugadores. En
el terreno de las relaciones piiblicas, un jugador es el profesional y el otro su publi-
co, interno o externo. Este puede ser una persona (un periodista, sin ir mas lejos) o
un conjunto de individuos que participan unitariamente (una organizacion de la com-
petencia, un grupo de empleados o un grupo de presién, por ejemplo). Cada uno tie-
ne unas preferencias y unas animadversiones, selecciona juegos o estrategias y mide
cémo manejar las preferencias para conseguir el mejor resultado en su relacién con
los demds jugadores cuyas estrategias nunca han de ser conocidas. Un ejemplo sen-
cillo de juego de relaciones piiblicas es el que se presenta cuando una empresa debe
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decidir el momento del envio de un comunicado de prensa que informe de los bene-
ficios semestrales o anuales. Para obtener la maxima cobertura informativa, la empre-
sa quiere que la informacidn se publique antes que las referentes a las ganancias de
la competencia, ya que, en caso contrario, tendria menos cobertura en los mass media.
En términos de la teoria de los juegos, ésta es la cldsica situacién de duelo en la que
la estrategia de cada uno de los oponentes es conocida por el otro. Un buen nimero
de profesionales resolveria este juego recurriendo al instinto o a la experiencia.

El resultado de un juego se asocia a una ganancia o recompensa cuantitativamente
delimitable. De tanto en cuanto, esta recompensa no se puede calibrar pecuniaria-
mente. En relaciones publicas, a diferencia de la publicidad, ésta es la norma, ya que
un buen trato informativo de los medios de comunicacién social o la prevencion de
una crisis son situaciones no cuantificables en dinero, sino en términos de ahorro de
conflictos. _

En general, la teoria de los juegos describe hdbilmente la actividad central de
los relaciones publicas: desafiar situaciones donde las finalidades y las estrategias
de los piblicos han de orquestarse de alguna manera con las de la organizacién que
representan. Luego, el profesional de las relaciones piiblicas no sélo puede dedu-
cir las estrategias de los piblicos, sino que ha de tener también una via licida y sis-
temdtica para alcanzar un compromiso que responda a las demandas de cada uno
de los actores.

Una de las clasificaciones mds célebres que los especialistas han ofrecido de los
juegos es la que distingue entre juegos de suma cero y juegos de suma no-cero.

Los juegos de suma cero son aquellos en los que los intereses de los jugadores
son diametralmente opuestos. La expresion «suma cero» deriva de los juegos de salon,
como los de naipes, donde la riqueza no se crea ni se destruye. Dicho en otras pala-
bras, si se desea ganar dinero, se deberd obtener (ganar) del otro jugador. Una vez ter-
minado el juego, la suma de las ganancias es siempre cero, pues la pérdida se consi-
dera una ganancia negativa. A primera vista, muchas situaciones de relaciones publi-
cas pueden presentarse como de suma cero. Por ejemplo, un periodista puede obte-
ner informacién que, de ser revelada, perjudique la reputacién de una organizacion,
pero que, al publicarla, aumente la de la comunidad periodistica en términos cualita-
tivos idénticos. A menudo, una situacién que se presenta como de suma cero oculta
oportunidades de cooperacién que beneficiarian a los actores en juego. Por este moti-
vo, estamos de acuerdo con Murphy (1989) cuando asegura que la perspectiva de la
suma cero comporta peligros reales. Un testimonio lo podriamos situar en el silencio
informativo por parte de las autoridades norteamericanas que siguié a los atentados
del 11 de septiembre de 2001. Este supuesto demuestra los peligros de gestionar las
relaciones piblicas con los medios de comunicacién como un juego evasivo de suma
cero, donde aquello que ganaba el gobierno de los Estados Unidos lo perdian los
medios. Los modelos asimétricos de las relaciones piblicas encajan en esta clase de
juegos de acuerdo con la consideracion del enfoque asimétrico como «la manipula-
ci6n del comportamiento piblico» dirigida a un «cambio de actitud y comportamiento»
(Grunig, 1989, pag. 34).

Los juegos de suma no-cero son aquellos en los que la pérdida de un partici-
pante no es el lucro del otro, sino que implica una situacién de negociacién hdbil
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para que nadie pierda y todos ganen; razén por la cual esta tipologia constituye la
esencia de la prictica de las relaciones puiblicas. Un ejemplo de juego de suma no-
cero lo encontramos en las campafias informativas emanadas de situaciones de cri-
sis. Como en el modelo simétrico de las relaciones publicas, la cooperacién entre
jugadores es crucial en los juegos de suma no-cero. Sin embargo, algunos profe-
sionales de las relaciones publicas, al desconfiar de los periodistas o de otros publi-
cos, practican una version no cooperante de este juego, especialmente en las rela-
ciones con la prensa.

El paradigma de la teoria de los juegos ofrece mds que una analogia con el pro-
ceso de las relaciones pitiblicas y sus interacciones. Suministra un nuevo instrumen-
to metodolégico que ayuda al cientifico a pensar en problemas muy valiosos para la
recogida de informacidn, la organizacién de alternativas y la obtencidn de solucio-
nes. Nos estamos refiriendo al modelo de motivacién mixta.

3.2.2. El modelo de motivacion mixta

El enfoque de la motivacién mixta parte del espectro de situaciones de conflicto pre-
vista en la teorfa de los juegos, desde el conflicto puro (juego de suma cero) hasta la
cooperacion (simetria bidireccional). Sus defensores, encabezados por Colman (1982),
reivindican que las situaciones conductuales estdn mejor modeladas por juegos empla-
zados en el centro del espectro. Son los juegos de motivacion mixta, que se tildan asf
porque los intereses de los jugadores no son nunca estrictamente coincidentes ni estric-
tamente opuestos. La tarea de este tipo de juego es encontrar un equilibrio, es decir,
un contrapeso entre los intereses de los jugadores sin que éstos deban tener ninguna
razén para lamentar la estrategia elegida.

Fl equilibrio —la homeostasis de la teoria general de los sistemas— de la moti-
vacién mixta reduce el conflicto, pero no implica una simetria rigida en el sentido de
un juego de comunidad pura de intereses donde un emisor y un receptor no se dis-
tinguen como tales. Las partes «evitan la armonia de puntos de vista que implica la
simetria y, en contraste, aspiran a un habil equilibrio entre la puesta en comin y el
conflicto» (Murphy, 1991, pag. 125).

De acuerdo con la teoria de la simetria bidireccional, los profesionales de las
relaciones piblicas estdn generalmente motivados tanto por su lealtad a la organi-
zacion que representan como por los publicos afectados por la conducta de la orga-
nizacién. En otras palabras, en el marco del modelo que nos ocupa, los relaciones
publicas actian como «defensores de las organizaciones a las que representan y
como mediadores entre la organizacién y sus publicos estratégicos» (Grunig et al..
1995, pag. 170). Las investigaciones de Murphy han evidenciado que en la pura
cooperacién una organizacién pretende adaptarse a las demandas del piiblico y
viceversa. El resultado no suele satisfacer a ninguno de los dos y las organizacio-
nes prefieren avanzar en la direccién de sus propios intereses al tiempo que bus-
can alcanzar una solucién aceptable para la otra parte. Por lo tanto, aplicando el
concepto de la pura cooperacidn, la insatisfaccion de ambas partes en los desen-
laces de la comunicacion simétrica obedece a que la intencién de complacer a la



LAS INTERACCIONES COMO NUCLEO DE LA TEORIA 73

otra excluye la preocupacién por los propios intereses y no conduce a una solu-
cién 6ptima para los actores.

Resumiendo las limitaciones pragmadticas que la teoria de los juegos de motiva-
cién mixta genera en el modelo normativo bidireccional simétrico de Grunig, pode-
mos establecer, con Murphy (1991), que la teoria de los juegos evita la polarizacién
entre comportamientos de tipo asimétrico y simétrico, con la oposicion correlativa
entre conflicto y cooperacion, conductas éticas y no éticas, conservadurismo y libe-
ralismo, ya que integra y unifica estas posibles dicotomias. Asimismo, permite clari-
ficar y verificar las asunciones sobre lo que deberian de ser las relaciones publicas, a
la par que define los conflictos, la cooperacién y la relacién entre jugadores. No se
detiene en la etapa de los presupuestos de Grunig (1989), en la que la simetria se cons-
truye sobre la consideracién de que el conflicto deberia de resolverse mediante la
negociacion, la comunicacién y el compromiso. Finalmente, el modelo de motiva-
cién mixta aplicado a las relaciones publicas ofrece una visién mas amplia y rica del
conflicto y la cooperacién que la asignada por las prescripciones estrictas de la sime-
tria bidireccional.

De todo ello se dieron cuenta Grunig y sus epigonos después de analizar los resul-
tados de su investigacién sobre la excelencia de las relaciones puiblicas y reconocer
la aptitud de la teoria de los juegos como marco de referencia. A raiz de ello, Dozier
et al. (1995) han elaborado un modelo de motivacién mixta que, sin renunciar a per-
filarlo como bidireccional simétrico, adapta el modelo anterior de Grunig a la reali-
dad empirica de la practica de la disciplina, pero superando el horizonte psicolégico
y adentrdndose en un enfoque sistémico. Asi, el profesional de las relaciones pibli-
cas, en su papel de antagonista cooperante, gestiona tacticas persuasivas dirigidas tan-
to a la coalicién dominante de la organizacién —la elite titular del poder de tomar
decisiones— como a sus publicos.

Estos esfuerzos persuasivos estdn subordinados a una visién amplia y simétrica
de la funcién de los relaciones piiblicas, como elementos del sistema organizativo que
desempefian un rol fronterizo, con un pie dentro y otro fuera de la organizacion, sir-
viendo asi de enlace entre ésta y su entorno. Desde esta ubicacién limitrofe han de
intentar persuadir a los puiblicos para hacerles entender que su organizacién no se
equivoca en un determinado tema. A veces, los comunicadores recurren a la teoria de
las actitudes e inician investigaciones para manipularlos cientificamente. Lo mismo
sucede al otro lado, donde, por ejemplo, los grupos de presidn se sirven de estrate-
gias asimétricas para persuadir, convencer y manipular a las organizaciones.

Sin embargo, las organizaciones requieren conseguir un equilibrio entre los resul-
tados pretendidos por ambos. Un tal equilibrio (o posicion central) deberd ser lo sufi-
cientemente satisfactorio para que ni los piblicos ni las organizaciones lamenten sus
acciones de acuerdo como la otra parte hubiese respondido. Los piblicos y las orga-
nizaciones pueden ser descritos como antagonistas cooperantes que esperan un com-
promiso en torno a un tema, sobre la certeza del cual existen diferencias entre las par-
tes. «No han de confiar el uno en el otro, ni deben creer en todos los mensajes reci-
bidos del actor opuesto; pero han de confiar en el otro lo suficiente como para creer
que se guiard y se someterd al acuerdo buscado» (Dozier et al., 1995, pag. 48). Asi
emerge el modelo bidireccional de la figura 3.1.
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Posicién de la coalicién Posicion
dominante Zona de integracion (win-winzone) de los piiblicos

Postura dominante de la organizacion MOTIVACION MIXTA  Postura dominante de los piiblicos
(asimétrica) (simétrica) (asimétrica)

Tipos de practica

1: Modelo de asimetria pura: la comunicacion se usa para dominar al piblico para que acepte la postura

de la coalicién dominante.

2: Modelo de cooperacion pura: 1a comunicacién se usa para convercer a la coalicién dominante de que

ceda ante la posicion de los publicos.

3: Modelo bidireccional: la comunicacion se utiliza para situar a una o ambas partes de una zona donde -
las dos salen beneficiadas (zona de integracién o win-win zone).

Figura 3.1. El modelo bidireccional de motivacion mixta de las relaciones publicas (adap-
tado de Dozier et al., 1995).

En el modelo que nos ocupa, las organizaciones y los publicos aparecen como
titulares de intereses separados y a menudo contrapuestos. No obstante, la negocia-
cién y el compromiso les permite encontrar un terreno comin, una zona de acuerdo,
de integracion, de doble ganador (win-win zone). El modelo ofrece diversos resulta-
dos posibles en esa zona. Las relaciones inestables y no satisfactorias existen mds alla
de los limites de la zona, donde una parte explota comunicativamente a la otra. En el
lado izquierdo del gréfico, la organizacién domina a los piblicos que se encuentran
en una posicion de desventaja. Y viceversa en la parte derecha de la zona.

La comunicacion puede emplearse para manipular o persuadir a los publicos para
que acepten la postura de la coalicién dominante, como indica la flecha 1 de la Figu-
ra 3.1. En lugar de la negociaci6n para una relacién ubicada en la zona de integra-
cién, el objetivo es aprovecharse de los publicos. Estas actividades constituyen jue-
gos de suma cero practicados por los profesionales de la comunicacién asimétrica.

Los publicos también pueden instrumentalizar la comunicacién para persuadir
a la coalicién dominante de que acepte su posicion fuera de la zona de integracion.
Como manifiestan los padres del modelo, «cuando los comunicadores de la orga-
nizacién intentan ayudar a los publicos en su esfuerzo, utilizan el modelo de coo-
peracién pura» (1995, pag. 49). Es la préctica representada por la flecha 2. En estos
supuestos, la coalicién dominante no acostumbra a apreciar el trabajo de los rela-
ciones piblicas.

Las acciones de la flecha 3, en cambio, representan mas pragmaticamente y mejor
la simetria bidireccional, ya que los profesionales de las relaciones piiblicas negocian
con ambas partes dentro de la zona de integracion. Cuando se comunican con los
puiblicos, buscan persuadirlos para que se adhieran a los intereses de la organizacion.
Y al revés cuando lo hacen con la organizacion. Estas practicas son denominadas
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«modelo bidireccional» por los autores citados, pues absorben los viejos modelos de
las précticas bidireccionales simétricas y asimétricas. «Las ticticas asimétricas se uti-
lizan a menudo para alcanzar la mejor posicién de las organizaciones en el interior
de la zona de integracién», pero el modelo es esencialmente simétrico porque «estas
précticas estdn vinculadas a una percepcion simétrica que respeta la integridad de las
relaciones a largo plazo» (Dozier et al., 1995, pag. 49).

Al fin y al cabo, la simetria bidireccional ya no est4 representada por las accio-
nes de pura cooperacién, como argumentaba Murphy (1991). Las relaciones piibli-
cas simétricas bidireccionales son posibles sin tener que llegar a un altruismo de
los actores, es decir, a una renuncia de sus intereses —por otro lado imposible en
la practica— como parecia desprenderse de la ambigua exposicién que de las mis-
mas habian ofrecido Grunig y Hunt once afios antes. El propio Grunig (2001) as{
lo ha reconocido, subrayando que este nuevo modelo bidireccional de las relacio-
nes publicas proporciona una combinacién ideal de la teoria descriptiva y norma-
tiva del ejercicio de la profesin, a la par que describe mds fielmente el trabajo actual
de la comunidad profesional.

3.3. LA TEORIA DE LA NEGOCIACION

La teoria de la negociacion suele considerarse, en términos generales, como la apli-
cacion de la teorfa de los juegos a la negociaci6n entre una organizacién y sus piibli-
cos 0, si empleamos la terminologia de esta dltima teoria, es el anélisis de las ame-
nazas e intimidacién y de las promesas de una estrategia de juego de motivacién
mixta. La aportacién mds conocida en este campo es la de Schelling (1960), que ha
sido punto de partida de las posteriores contribuciones a la teorfa de la negociacién
en diferentes campos académicos. En su principal obra en el terreno de la negocia-
cion, The strategy of conflict, aparece una combinacion del enfoque socio-psicols-
gico y del 16gico-estratégico en orden al analisis del conflicto humano. Conflicto
que no es considerado exclusivamente como un enfrentamiento de fuerzas hostiles,
sino como un fenémeno complejo en el que antagonismo y cooperacién aparecen
intimamente unidos.

Su ideario, por consiguiente, no es una mera aplicacién de la teorfa de los juegos.
Como el propio autor sefiala, se trata de una mezcla de la teoria de los juegos, la teo-
ria de la organizacion, la teoria de la comunicacidn, la teoria de la evidencia, la teo-
ria de la opcidn y la de la decision colectiva. Esta teorfa «presupone la existencia de
un conflicto, pero da también por sentado un interés comtin entre ambos adversarios:
supone un modo de conducta racional y fija su atencién sobre el hecho de que lo que
para cada participante se presenta como la forma mejor de actuacién depende de lo
que espera que el otro haga, y de que la «conducta estratégica» trata de influir en las
decisiones del otro actuando sobre sus expectativas de cémo se relacionan la conducta
de éste y la suya propia» (pag. 27).

Toda la idea descansa en la nocion de estrategia. El conflicto puro, en el que los
mtereses de los adversarios sean totalmente opuestos, es, para Schelling, un caso espe-
cial, que Unicamente se generard en el supuesto de una guerra que tendiese a la total
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exterminacién de la parte adversaria. Por ello, la estrategia no se refiere a la aplica-
cion eficaz de la fuerza, sino a la explotacion de una fuerza potencial. De ahi que,
refiriéndose a los conflictos internacionales, nuestro autor piense que los mds intere-
santes no son los juegos de suma constante, sino los juegos de suma variable: aque-
llos en los que las sumas de las ganancias de cada participante no se hallan fijadas de
tal modo que el mds de uno signifique inexorablemente menos para el otro. Existe un
interés comtin en llegar a soluciones que sean mutuamente ventajosas. De esta mane-
ra, estudiar la estrategia del conflicto supone aceptar la idea de que la mayoria de las
situaciones conflictivas son situaciones de negociacion.

Nos enfrentamos, pues, a una teoria que tiene aplicacién en aquellas situaciones
que no son ni de puro conflicto ni de pura cooperacién, pero que no especifica en qué
grado deben mezclarse el conflicto y el interés comin. Podriamos hablar, emplean-
do sus propias palabras, tanto de teoria de la asociacion precaria como de teoria del
antagonismo incompleto, si bien Schelling prefiere la expresion «teoria de la deci-
sion interdependiente». Es precisamente esa mezcla de conflicto y mutua dependen-
cia lo que compendia las situaciones de negociacién.

El elemento esencial del juego de estrategia consiste en que «lo que para cada uno
constituya la mejor opcién depende de lo que espera que vaya a hacer el otro, sabien-
do que el otro piensa de modo similar, con lo que ambos comprenden que deben tra-
tar de adivinar lo que el otro supone que €l supone que supone el otro, y asi sucesi-
vamente, en la conocida espiral de las expectativas reciprocas» (pag. 108). Amén de
la dimensién coorientativa de la formulacién, que, como veremos, refuerza —y
mucho— la aproximacién conflictual a las relaciones publicas, emergiendo el didlo-
go como su principal componente, la comunicacién relacional como su objeto de estu-
dio y el consenso como su finalidad intrinseca, su interés se centra, en consecuencia,
en un juego mixto en el que conflicto y mutua dependencia se dan a un mismo tiem-
po; es decir, un juego de motivacién mixta o, en términos de Schelling, un «juego de
negociacién».

En el terreno de las relaciones publicas, y siguiendo la linea de reflexion inicia-
da por Schelling, Plowman et al. (1995) han elaborado un modelo de resolucién de
conflictos de acuerdo con las cinco conductas negociadoras posibles para responder
a la situacién de conflicto. La conducta competitiva es aquella en la que una parte
impone su postura (intereses) a la otra. La colaboracion es aquella conducta en vir-
tud de la cual ambas partes trabajan conjuntamente para reconciliar los intereses bési-
cos y encontrar una solucién mutuamente ventajosa. El compromiso supone un com-
portamiento del que resulta un acuerdo alternativo que adopta una parcela de las pos-
turas de los actores. En la conducta evasiva, por su parte, una de las partes abandona
el conflicto fisica o psicoldgicamente. Finalmente, la conducta acomodaticia impli-
ca que uno de los actores cede en su postura y rebaja sus aspiraciones.

Excepto la conducta evasiva, el resto encaja en los modelos bidireccionales de
Grunig. Por afiadidura, esta perspectiva negociadora ofrece un conjunto realista de
proposiciones para la resolucién de los conflictos basado en el reconocimiento por
las organizaciones de la motivacién mixta propia de la mayoria de interacciones con
los publicos, que confirma que las situaciones de relaciones publicas son cuantifica-
bles en términos de conflictos de intereses.
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Anélogamente, Gossen y Sharp (1987) consideran que la primera misién de las rela-
ciones publicas es gestionar la resolucién de disputas. Este enfoque reconoce un buen
niimero de relaciones entre una organizacién y su entorno que constituyen variantes de
las relaciones publicas. A saber: la ubicacién de las relaciones publicas estd en el mar-
co de un entorno interorganizativo que se perfila por la negociacion entre las partes en
conflicto, y esta negociacién —como todas las negociaciones— requiere una extensa
comunicacién reciproca. Los autores citados son del parecer que las disputas involu-
cran muchos piblicos y miiltiples cuestiones que se estén transformando en un modus
operandi en el mundo de los negocios y de las politicas piblicas. En la actualidad, los
servicios mds solicitados a los profesionales de la disciplina son el disefio e implanta-
ci6n de procesos para prevenir o resolver contiendas en la arena econémico-politica.

Estos procesos ayudan a aumentar la capacidad del cliente para evolucionar con
€xito en un entorno volatil. Disefiados para prevenir que los intereses de los publicos
se conviertan en irreconciliables, los procesos buscan determinar y diseccionar el inte-
rés de grupos divergentes y, esencialmente, establecer opciones para satisfacer todos
los intereses. Esta negociacion de doble ganador (win-win) es la clave para tener un
éxito perdurable en la resolucién de disputas. Sin embargo, en las desavenencias deri-
vadas de los procesos de politicas piblicas los acuerdos que favorezcan el interés
empresarial en detrimento del interés puiblico tienen una corta duracién, ya que pue-
den ser objeto de litigios judiciales con los publicos afectados. Es, pues, necesario
alcanzar, mediante una negociacién de triple ganador, una comunién de intereses en
la trinidad de actores: organizaci6n, pdblicos y poderes publicos.



