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Presentacion

La comunicacion es una parte esencial de nuestra sociedad. Todos los suje-
tos que la integran, ya sean publicos o privados, son elementos integrantes
de un sistema que, desde una perspectiva dindmica, se caracteriza por el
establecimiento de relaciones entre sus componentes. La comunicacion
es la pieza clave para hacer posible esa tupida red de relaciones y un factor
determinante para la formacion de la imagen social de cada uno de esos
sujetos.

En este contexto, se entiende bien que comunicar no sea una opcion.
Incluso la voluntad de no comunicar ya constituye un mensaje que se trans-
mite a los demas. La eleccidn estd en la forma de hacerlo. Y es en este punto
en el que, particularmente las instituciones publicas y, dentro de ellas, las
qgue conforman el nivel local de gobierno, deben esforzarse en desplegar
una forma de comunicacion que sea eficaz y adecuada. Eficaz para conse-
guir los objetivos perseguidos, necesariamente vinculados a la satisfaccion
del interés publico. Y adecuada a los valores y a los principios que deben re-
gir toda la actuacion publica, positivamente recogidos en el ordenamiento
juridicoy, en primer lugar, en el propio texto constitucional.

La Fundacion Democracia y Gobierno Local, en sus ya mas de veinte
anos de vida, tiene como objetivo el impulso de iniciativas de estudio, for-
macion y divulgacidén en temas de interés para los Gobiernos locales. Co-
labora con ellos en la gestidon del conocimiento util para el desarrollo de
sus actividades, propiciando el intercambio de experiencias y facilitando la
relacion entre ellos y con el resto de la sociedad. Las cuestiones que versan
sobre la comunicaciéon publica, institucional y politica, son un buen ejemplo
de temas de interés local.

Consciente de esta realidad, la Fundacion, de la que tengo el honor de
ser su director, ha apostado firmemente por una mejora de su propia acti-
vidad de comunicacioén, valorada en términos cuantitativos, pero también
cualitativos. Una labor desplegada en diversidad de medios, incluidas las
redes sociales, y dirigida al conjunto de sujetos potencialmente interesados
en las cuestiones relevantes del mundo local, poniendo a su disposicion he-



rramientas de facil acceso y adecuadas a los nuevos tiempos. Ejemplo de
ello es la creacion de nuestro blog Acento Local.

Hace cinco afios publicamos en la Fundacion el liboro COMUNICACION
institucional y politica, dentro de nuestra coleccion Serie Claves del Go-
bierno Local. Una publicacion novedosa, en la que expertos en comunica-
cién politico-institucional aportaban su saber en un ambito que era y sigue
siendo estratégico para las instituciones publicas y, en concreto, para las
locales. Una publicacidn dirigida a todo aquel interesado en este mundo de
la comunicacion, sean instituciones o particulares, profesionales o simple-
mente curiosos. Desde ese momento y hasta hoy, los cambios experimen-
tados en la sociedad, y también en la comunicacion, han sido muchos y de
enorme calado. Una evolucidn vertiginosa que aconseja revisitar el tema.
Es por esta razdn que sale a la luz una edicion de la obra actualizada y am-
pliada, heredera del mismo espiritu innovador y didactico que estuvo en su
origen.

Se mantiene intacta, en este libro, la intencion de ser una aportacion
para la mejora de la relacién entre las Administraciones y los ciudadanos.
Es de justicia agradecer el esfuerzo realizado a todos los autores que han
contribuido a nutrir la obra con su experiencia y conocimientos. A José Luis
Moreno, gerente de la Fundacion y alma de esta publicacion, por su impulso
y paciente coordinacién. Y a todos los lectores que la publicacién ya tiene
junto a los que de seguro ahora se van a sumar. Les auguro en su lectura una
experiencia de gran provecho y satisfaccion.

ALFREDO GALAN GALAN
Director de la Fundacion Democracia y Gobierno Local



Prélogo

“El arte de la comunicacién es el lenguaje del liderazgo”
JAMES HUMES

La comunicacion en general, y la institucional en particular, ha experimenta-
do una transformacion entre finales del siglo XX y el siglo XXI.

Cambios de habitos en la sociedad en lo que se refiere a la participa-
cidn en la vida publicay el cdmo comunicarse a través de las nuevas tecnolo-
gias replantean todo el conjunto de relaciones entre instituciones, politicos,
ciudadanos y medios.

En estos momentos, los medios digitales permiten una comunicacion
bidireccional donde los propios ciudadanos producen comunicacion.

Vivimos un momento en el que la inmediatez es un rasgo caracteristico
de la comunicacion. Todo se conoce en el instante en el que se produce y
todo aquello que no se comunica parece no existir.

Pero al igual que el suceso o el hecho es conocido, también vivimos
sumidos en lo que puede ser el manejo de la percepcidon por parte de
aquellos que utilizan la comunicaciéon como herramienta para llegar al
maximo numero de personas posibles, con un interés de manejo de emo-
ciones o confusion. Quiere esto decir que el buen manejo de la comuni-
cacién genera poder.

El ciudadano exige saber, exige conocer como derecho individual y co-
lectivo, y las instituciones publicas como Administracion, organizaciones y
partidos politicos estan obligados a comunicar, a ser transparentes en su
gestiony a liderar con una ejemplaridad que no diferencia entre el limite de
lo profesional y lo personal.

El ciudadano quiere y tiene derecho a saber, y de ahi la importancia de
los mensajes por parte de las instituciones, los Gobiernos, las Administracio-
nes o los politicos.



Estamos ante un nuevo paradigma social que ha cambiado la manera
de dirigir, de administrar, de gobernar, y la relacion de las instituciones pu-
blicas con el entorno en el que se encuentran.

Existe una crisis de confianza, de valores y de credibilidad a la que des-
de la institucion publicay politica se debe responder con rapidez, para evitar
asi un desprestigio mayor que afectaria directamente a nuestra democracia
y a las instituciones que la representan.

Por todo ello, mas que nunca, la comunicacion institucional y politica
se convierte en una prioridad si queremos reconvertir la relacién entre socie-
dad y Administracion; ciudadanos y politicos.

Comunicar la personalidad de una instituciéon y sus valores es algo que
no puede separarse.

Ahora mismo, en la comunicacion, como he comentado, impera la in-
mediatez, nunca jamas se habia comunicado con mayor rapidez; también la
globalidad, todo llega a cualquier punto del planeta: y la facilidad con la que
se genera la informacion, cualquiera puede hacerlo desde cualquier lugar.

De ahi la importancia de gestionar correctamente la comunicacion des-
de las instituciones publicas: ;conocer a quién nos dirigimos?; ;qué queremos
comunicar?; ;coémo comunicarlo?; y ;cuando decir lo que queremos decir?

El objetivo fundamental es crear relaciones entre la institucion y los ciu-
dadanos a los que se dirige. Darse a conocer y dar a conocer una imagen
siempre adecuada a unos fines y/o actividades.

No debemos olvidar que en las instituciones publicas siempre convivira
una comunicacion institucional, de los asuntos publicos, con la comunica-
cidn politica, que son las relaciones publicas de los grupos politicos o del
equipo de gobierno.

Y lo publico, como tal, debe ser accesible, transparente y conocido o
sabido por todos.

Este trabajo que ahora tienen en sus manos, en una nueva edicion ac-
tualizada y ampliada, COMUNICACION institucional y politica, habla de
todo esto y mas. Podriamos decir que no es un manual de comunicacion,
pero si un texto de cabecera para todos aquellos interesados, o responsables
en instituciones publicas, en organizaciones de cualquier indole, o que se
dediquen al servicio publico desde el ambito politico, ya sea a nivel local,



en los Gobiernos intermedios (diputaciones provinciales, cabildos o conse-
jos insulares), regionales o estatales, y que deseen conocer, saber, dejarse
aconsejar por los mas prestigiosos autores, profesionales y estudiosos de la
comunicacion a nivel institucional y politico en Espana.

Seguro no estan todos los que son; pero si estan los mas representati-
VoS Yy que con su colaboracién convierten este libro en un verdadero tesoro
en el ambito de la comunicacioén: Luis Arroyo, Concepcion Campos, Patry-
cia Centeno, Encarna Hernédndez, Fran Carrillo, Verénica Fumanal, José Luis
Ros-Medina, Rafa Rubio, Estrella Montolio, Antoni Gutiérrez-Rubi, Eduardo
Baeza y José Luis Vicente. A todos ellos agradezco enormemente su tiempo
y trabajo.

En este trabajo se repasan y estudian todos aquellos temas que afec-
tan al ambito de la comunicacion institucional, como son: el relato, la cons-
truccion del mensaje, el plan estratégico de comunicacion, la comunicacion
institucional como tal, el lenguaje, la red como el epicentro de la estrategia
de comunicacion, la relacion entre las instituciones y los medios de comu-
nicacion, el liderazgo emocional, la accién politica, la transparencia efectiva
como valor publico, el lenguaje no verbal, la revolucion de la comunicacioén
institucional por la inteligencia artificial o las peculiaridades de la comuni-
cacion en el ambito local.

No tengo duda de que disfrutaran, aprenderan y reflexionaran con la
lectura de este trabajo, que no pretende mas que servir de apoyo y ayuda a
todo aquel que muestre interés por algo tan importante y esencial como es
el comunicar bien.

La comunicacion es liderazgo. El liderazgo se crea, también, por medio
de la comunicacion.

“No hay mas verdad que la que se percibe” (Goethe)

Josg Luis MoRreNO TORRES
Gerente de la Fundacion Democracia y Gobierno Local






CAPITULO 1

N
La comunicacion ‘JJ“\ -
institucional N

Luis Arroyo Martinez

Luis Arroyo dirige la consultora Asesores de Comunicacion Publica, desde
la que ayuda desde hace mas de una década a instituciones publicas y
privadas y a lideres sociales, politicos y empresariales a comunicar mejor
con sus publicos.

Es consultor del Banco Mundial en diversos proyectos para Administraciones
publicas de América Latina, profesor honorifico de la Universidad Compluten-
se de Madrid, y profesor de una decena de universidades (entre las que estan
la Universidad de Navarra, IE University, ESADE, ESIC o Carlos Ill).

Es socidlogo y autor de El poder politico en escena (RBA, 2012), Frases como
purios (Edhasa, 2013) y Los cien errores de la comunicacion de las organiza-
ciones (ESIC, 2007).

Fue entre 2004 y 2008 director del Gabinete del secretario de Estado de Co-
municacion, director adjunto del Gabinete de la vicepresidenta del Gobierno
y director del Gabinete de la ministra de Vivienda del Gobierno de Espafa.

Previamente trabajé como director de Asuntos Publicos de la multinacional
Edelman Public Relations Worldwide y como técnico de investigacion en Sig-
ma Dos.

Como consultor esta especializado en la asesoria en campanas institucionales
y comunicacion de crisis.

Desde 2021 preside el Ateneo de Madrid.






Convocar una rueda de prensa para todos los medios de comunicacién, o
conceder una entrevista a la cadena de radio local. Responder a una acusa-
cion especifica que la oposicidon hace en Twitter, o dejarla pasar. Que hable
la alcaldesa, o mejor el concejal del area. O que no hable nadie. Apoyar una
iniciativa con publicidad, o dedicar esos recursos econdmicos a otra cosa.
Qué parte de la agenda diaria hacemos publica y qué parte no. Que entren
las cdmaras a la reunién o que no entren. Qué frases marcar en un discurso
esperando que los medios las recojan, porqgue no hay espacio para todo.
Qué palabras utilizar para la descripcion de un determinado asunto..

24 horas al dia, 365 dias al ano, la gestion de una administracion pu-
blica, cualquiera que sea, esta sometida a decisiones comunicativas como
estas. En mayor o menor medida. Desde las oficinas de comunicacién de
los palacios presidenciales de las doscientas naciones del mundo, hasta la
mas pequena aldea, la comunicacién institucional es el ambito en el que
se toman esas decisiones. Y el resultado de esas decisiones produce una
determinada percepcidén por parte del publico, ya esté compuesto por una
decena de personas o por cientos de millones.

Por razones obvias —la cualidad de quien edita este libro y sus destina-
tarias y destinatarios— vamos a referirnos aqui prioritariamente a la comu-
nicacion institucional que se hace desde los Gobiernos municipales. Tam-
bién hacen comunicacion institucional otros Gobiernos, por supuesto, y las
organizaciones sociales, las asociaciones, las instituciones privadas.. Hace
comunicacién institucional un sindicato agrario, una iglesia, una asociacién
de empresas energéticas o un zoo. Pero vamos a concentrarnos en las es-
tructuras, las estrategias y las tacticas que suelen adoptar las corporaciones
locales al comunicarse con sus ciudadanos y ciudadanas.

Aun a riesgo de decepcionar a los académicos, prefiero no enredar con
matices descriptivos. La comunicacion publica, la comunicaciéon corporativa,
las relaciones publicas, el marketing publico, el branding de instituciones,
la comunicacién politica, etc., todos ellos se solapan en algun punto y puede



resultar aburrido —e incluso inutil— fijar los limites de cada uno. Hay buenos
textos que lo intentan y lo logran'.

Preferimos aqui ir al meollo practico de la cuestion. Para quién habla-
mos. Qué funciones debemos cubriry cobmo organizarlas de manera eficien-
te. Como secuenciar el relato y como evitar que se vea contaminado por el
ruido. En qué fases. Cémo son habitualmente los mensajes mas eficientes.
Como responder cuando surgen contingencias repentinas.

|l Hobbits, hooligans y vulcanianos

La mayor parte de la ciudadania —en todo el mundo, aungque de manera
muy variable— tiene poco interés por los asuntos publicos y un conocimien-
to muy limitado sobre ellos. Son como los hobbits de Tolkien, en la diver-
tida metafora de Jason Brennan? que viven pacificamente centrados en
sus asuntos, sin mostrar demasiada preocupaciéon por los dilemas politicos
comunitarios. Algunos votaran cada cierto tiempo cuando se les convoque
—aunque cuatro de cada diez ni siquiera hacen ese pequefio esfuerzo a me-
nos que se les obligue por ley—y, por supuesto, pueden dar una opinidn Mas
0 menos articulada si la conversacién surge en una sobremesa. Pero para
la mayoria de las ciudadanas y los ciudadanos, esas opiniones seran, mas
gue juicios estables y elaborados de forma compleja, meras consideracio-
nes resultado de las Ultimas piezas de informacion recibidas en los medios
de comunicacién, mezcladas con predisposiciones afectivas. Por ejemplo,
la opinidn que una persona Mmedia se hace de un alcalde es el resultado
de las ultimas informaciones que la persona ha recibido sobre ese alcalde,
mezcladas con sus afectos generales y sus predisposiciones, ideoldgicas o
de otro tipo°.

Hay una pequena parte de la poblacién, que, de nuevo, varia en
numero en funcidén del contexto, pero que siempre es minoritaria, que
si se interesa intensamente por los asuntos publicos, los sigue en los
medios de comunicacién y los cultiva en sus redes sociales —de todo
tipo, no solo electrénicas-. Pero estos vulcanianos son desapasionados.
Sus opiniones estan soélidamente asentadas en criterios objetivos y mas
o0 menos cientificos. Pueden entender las opiniones discrepantes e in-
cluso aceptarlas y tomarlas como base para un cambio de opinién. A
veces incluso leen o escuchan informacién contradictoria para formarse

1. Por ejemplo, Escalona (2015). También, Canel (2018).
2. Brennan (2018: 33-38).
3. Zaller (2014).



un juicio mas equilibrado. Pero estos vulcanianos son una rareza en el
espacio publico.

Y luego estan los hooligans. Son los hinchas de la politica. Es casi im-
posible que cambien de opinidn, porque suelen buscar informacién que
confirma sus predisposiciones. Leen siempre los mismos diarios, siguen
siempre a los mismos en sus cuentas en internet, ven siempre los mis-
mos programas de television y escuchan las mismas emisoras de radio.
Viven la politica como si se tratara de un partido de futbol. La mayor parte
de la gente que esta informada sobre asuntos publicos, que los vive con
intensidad, es hooligan. Paraddjicamente, cuanta mas informacién tiene
alguien sobre los asuntos publicos, mas dificil es cambiar su opinién. De
manera que, quiza para desesperacion de los defensores de la llamada
‘democracia deliberativa™, el incremento de la informacion politica y del
interés por los asuntos publicos no conlleva una mayor ilustracion de la
ciudadania y una mayor moderacion, sino mas bien una polarizacion y un
enconamiento de las posiciones. Los hooligans en la politica de vivienda
de un municipio, por ejemplo, son los miembros de las plataformas ciu-
dadanas, los inversores privados o institucionales, los grupos politicos que
forman el municipio.. Es muy dificil cambiar las opiniones de cada uno de
ellos porque estdn asentadas en un conocimiento muy sélido del sector,
pero también en posiciones ideoldgicas o practicas muy determinadas y
constrenidas.

yAl El framing o enmarcado

La aprobacion de medidas de control para el alquiler de viviendas para
uso turistico puede enmarcarse como una dotacién de mayores garan-
tias para los turistas, como el control de la masificacién del turismo en
los centros histéricos de las ciudades, como la regularizacién econémica
de una economia sumergida, como la lucha contra el oligopolio de las
plataformas de alquiler en Internet, como el control de los precios de al-
quiler, como una intromisién ilegitima en la libertad de los propietarios,
y asi sucesivamente.

El encarecimiento del recibo del agua de los hogares puede plantearse
como una mejora de la calidad del producto y el servicio que se presta a los
consumidores, como mera voracidad recaudatoria por parte de la Adminis-
tracidon, como una cesion ante los concesionarios privados, como un ajuste
necesario para equilibrar los costes publicos del suministro, etc.

4. Velasco (2009).



El cierre de una arteria municipal para la celebracién de un evento con
patrocinio privado puede enmarcarse como una privatizacion inmoral del
espacio publico, como una accién de promocién de la cultura, como una
oferta de mero entretenimiento para la ciudadania..

Las personas extranjeras que llegan sin documentacidn a un pais pue-
den ser definidas como ‘refugiadas”, como “inmigrantes ilegales”, como me-
ros “migrantes”, como “extranjeros”, o incluso como ‘“ilegales”.

Por definicidon, la comunicacion institucional exige enmarcar los asun-
tos de manera eficaz, y busca ganar el favor del publico en la competicidn
gue se establece entre los marcos alternativos. Los que producen las élites y
reciben simplificados los ciudadanos. El juego de la comunicacién publica
es la lucha por la imposicidon de unos marcos u otros.

El proceso de creacién, emision y difusion de esos marcos alternativos
se denomina framing, y es el fendbmeno psicoldgico, lingUistico y socioldgi-
co mas importante de la comunicacion publica®. El debate publico es pre-
cisamente la confrontacion de marcos alternativos sobre la realidad. No es
una lucha entre “la verdad” y “la mentira”, sino la lucha entre “verdades alter-
nativas”, entre marcos verosimiles que compiten entre si y que terminan por
ganar o perder el favor de la mayoria social.

La opinidn que una poblacién se forma sobre los transportes en su ciu-
dad no depende solo de la realidad estadistica objetiva —fluidez, contami-
nacion, prevalencia del transporte privado o publico, movilidad..—, sino tam-
bién, y sobre todo, del filtro interpretativo, del framing o enmarcado que los
interesados y los expertos hacen de esa realidad factica. Las decisiones que
toma la alcaldia, las reacciones de la oposicidn, lo que dicen las asociaciones
de vecinos, las demandas y acciones de los comerciantes, los taxistas o los
policias, las opiniones de los expertos a quienes se consulta, la traduccién
gue de esas argumentaciones hacen los periodistas y los opinantes en los
medios de comunicacion... A la postre, la opinién publica, tal como se mide
en las encuestas, es el resultado de una acumulacion de argumentos y datos
gue llegan a la ciudadana o ciudadano comun muy destilados y simplifica-
dos, en forma de marcos y argumentaciones sencillos.

De hecho, en la manera de nombrar las cosas y en la definicidon de
un relato en torno a ellas hay con frecuencia un determinado marco, que
determina de manera significativa la percepcidén que la ciudadania se

5. Sadaba (2001).



forma. Los estudios sobre el impacto del framing en la percepcién pu-
blica son contundentes. Por ejemplo, los espanoles estan casi unanime-
mente a favor de la intervencién del Estado en la economia si es para
luchar contra “los especuladores”, pero estan en contra si va en oposicion
al “libre mercado”. ;Y qué son las bolsas? ;Un mercado o un lugar en el
gue se especula? Por supuesto, ambas palabras son veraces y verosimiles;
pero la percepcion de la gente cambiara radicalmente si al definirlas se
utiliza un marco u otro®.

LM Cinco fundamentos morales

Puesto que la comunicacion institucional se produce en un contexto en el
gue se dirimen dilemas morales —lo que es bueno o malo para una comu-
nidad—, tienen mucha importancia los fundamentos morales que subyacen
en el debate publico.

Una de las mas solventes teorias de la psicologia contemporanea des-
cribe a los seres humanos como portadores de cinco fundamentos morales
basicos. La Teoria de los Fundamentos Morales, cuyo mas visible represen-
tante es Jon Haidt, confirma que los seres humanos acarreamos ya desde
nuestro nacimiento’:

Una tendencia a la Protecciéon de los nuestros y del préjimo. El funda-
mento de la Proteccion esta en la base de las normas para la no agresiony
el cuidado de los mas débiles. De la procura de la salud y la educacidon. De
las politicas de ayudas y subsidios. De la penalizacion del dano infligido al
prdéjimo. Cuando una administracion publica mantiene una red de escuelas
o de hospitales publicos lo hace bajo el fundamento moral de la Proteccion.

Una tendencia a la Justicia en el reparto de los bienes de todos. El fun-
damento moral de la Justicia explica la existencia de todo el andamiaje ju-
dicial de una sociedad —sus leyes, sus tribunales y sus penas—, pero también,
por ejemplo, la aplicacién de la politica fiscal, la asignacién de impuestos y
tasas o las subvenciones y los premios al mérito.

Una tendencia a la atribucion y aceptacion de la Autoridad. El funda-
mento de |la Autoridad estd en la base de la aceptacidn de las érdenes que
emanan de quienes nos gobiernan, desde las ordenanzas mas amplias, has-
ta el respeto por un paso de peatones impuesto por un guardia de trafico.

6. Arroyo (2013).
7. Haidt (2013).



Una tendencia a la adscripcion hacia una determinada Identidad. Es
decir, una identificacion con un determinado grupo. La nacion es el ejemplo
mas reconocible. Los seres humanos nos sentimos parte de una comunidad
con la que coincidimos social, histdrica y emocionalmente. La Identidad ex-
plica las disputas entre comunidades, pero también buena parte de las po-
liticas culturales o linguisticas.

Y por ultimo, una tendencia a la trascendencia, que podemos llamar,
con Haidt, Santidad. Un cierto sentido del pasado, el presente y el futuro de
una comunidad, y de unos principios que marcan el devenir de la sociedad.
En muchas sociedades esa trascendencia se articula en torno a la idea de
Dios o de la tradicidon. Encajan aqui las politicas religiosas, pero también to-
das aquellas que tienen que ver con las fiestas populares o los homenajes a
los mitos de la comunidad, por ejemplo.

Estos cinco fundamentos morales —Proteccién, Justicia, Autoridad,
Identidad y Santidad— estdn en la base de nuestro comportamiento social
en todo tiempo y lugar. Comprendiéndolos aplicaremos con mucha mas
eficacia la comunicacién de nuestras iniciativas publicas, porque evitaremos
pensar que resolver los dilemas de nuestra convivencia consiste simplemen-
te en aplicar una ‘lista de la compra” de posibles medidas. La gestiéon pu-
blica es mas que una aséptica distribucion de recursos colectivos para la
convivencia: implica elecciones morales que apelan a la postre a esos cinco
fundamentos. Cuando una alcaldesa decide cambiar el contenido de la ca-
balgata navidena esta denotando una determinada vision de la tradicion de
la comunidad y, a través de ello, apelando a la Santidad de la tradicion del
municipio. Cuando un ministro niega los servicios sanitarios a los ciudada-
nos que no cuentan con residencia legalizada en el pais, esta refiriendo una
determinada vision de la Proteccion (de los ciudadanos legalizados) y de la
Identidad (de los “nuestros” frente a los “extranjeros”). La gestion publica, y
la politica que los articula, es siempre el contraste moral entre unos funda-
mentos morales u otros.

De hecho, uno de los descubrimientos mas interesantes de la Teo-
ria de los Fundamentos Morales de Haidt y sus colegas es el hecho de
gue en el pensamiento conservador, frente al pensamiento progresista,
hay un predominio mucho mayor de los tres ultimos fundamentos mo-
rales: la Autoridad, la Identidad y la Santidad. El imaginario y las politicas
conservadores apelan con mas fuerza que los progresistas a estos tres
fundamentos morales. Dicho de manera coloquial, lo que caracteriza a
los conservadores es que tienden a ser mas duros (Autoridad), mas pa-
triotas (Identidad) y mas devotos (Santidad). Sus colegas progresistas, por



el contrario, tienden a ser mas acogedores (Proteccién) y mas igualitarios
(Justicia).

' Un relato simple y emocional

Ahora que sabemos que la mayor parte de la ciudania no invertira mucho
tiempo en un anélisis minucioso de una iniciativa, pero que cuando sepa de
ella identificard pronto sus implicaciones morales, la recomendaciéon que
surge es obvia e inmediata: debemos simplificar al maximo posible el relato
sobre nuestra propuesta, y vincularlo con uno o varios de esos fundamentos
morales universales.

La mayoria no recordard mas de dos o tres cosas a propdsito de las
iniciativas publicas o de las instituciones o lideres que las implantan. Al ter-
minar una legislatura municipal, el alcalde o la alcaldesa sera identificado
con un par de atributos o con un par de iniciativas. El alcalde sera evaluadoy
recordado por la peatonalizacién del centro histdrico, o por la subida de las
tasas de basura o por una gran obra de infraestructuras.

Si no por uno o dos logros concretos o una o dos controversias, el res-
ponsable municipal pasara a la memoria publica por sus atributos persona-
les. La alcaldesa cercanay siempre dispuesta; o arrogante y elitista; el alcalde
preocupado por la cultura; o el que se desvelaba por el medio ambiente.
Esas percepciones estaran asociadas a los fundamentos morales universales
que hemos referido.

Conociendo la muy limitada capacidad de recuerdo de la ciudada-
nia, una primera tarea imprescindible en una buena estrategia de comu-
nicacion es fijar el relato, la narrativa, que se desea trasladar a la opinién
publica. En una palabra, en una linea, en un parrafo, en una pagina como
mucho. “La ciudad limpia”. “El ayuntamiento para los peatones”. “El pue-
blo de los libros”. “El mejor metro del mundo”. “El alcalde que siempre
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estd”. “La alcaldesa compasiva”. “El impecable servicio de limpieza”. “La

obra que cambiara la ciudad para siempre”. “El concejal implacable con
los delincuentes”...

M Las ideas contagiosas

Por supuesto, el desafio no solo consiste en definir un relato sencillo y per-
suasivo, sino también en darle credibilidad a través de los hechos. No comu-
nicamos solo ni fundamentalmente a través de lo que decimos, sino a través
de lo que hacemos y cdémo lo que hacemos llega al publico.



Los hermanos Chip y Dan Heath han investigado los rasgos que hacen
gue algunas ideas predominen en su competencia con otras®: aquellas que
son capaces de contagiarse entre la gente por su fuerza. Los rasgos distinti-
vos de muchas ideas exitosas, que logran abrirse camino en el muy compe-
titivo ambito de la informacion, son cinco:

1) Simplicidad.

Las ideas sencillas tienen una enorme ventaja sobre las complejas. Una
ayuda publica para que los jovenes trabajadores puedan pagar el alquiler de
su vivienda serd mucho mas eficaz si es una cifra Unica (220 euros al mes, por
ejemplo), que si para obtenerla hay que hacer complicados célculos a partir
de la renta del solicitante o las caracteristicas de la vivienda en cuestioén. Los
programas sociales que son faciles de explicar y sencillos de aplicar tienen
mas éxito que los que resultan complicados a los usuarios o los periodistas.

2) Credibilidad.

Las ideas exitosas encuentran mayor eco cuanto mayor es el aval publi-
co que obtienen de parte de quienes entienden sobre ellas. Es practicamen-
te imposible construir una buena reputacion sin el apoyo de al menos una
parte de quienes son considerados expertos en el ambito correspondiente.
Al comunicar una iniciativa publica, es crucial recabar el apoyo de algunos
entendidos o influyentes que aboguen por ella.

3) Sorpresa.

Las ideas que se expanden a mayor velocidad son aquellas que resultan
sorprendentes, por lo inesperado, por lo nuevo, por lo curioso. Una de las
desgracias mas habituales en la comunicacion institucional consiste pre-
cisamente en que lo inesperado rompe con demasiada prisa, y la noticia
de ayer pasa de pronto a ser insignificante. En sentido contrario, una buena
administracion de la informacidon novedosa con respecto a una politica o
decision publica se convierte en clave para su éxito comunicativo.

4) Concrecion.

Nuestro cerebro retiene mejor las imagenes y los datos concretos que
las ideas abstractas. Resulta mas facil movilizarse por la causa de una per-
sona concreta que por cientos de causas anénimas y acumuladas. Es tam-
bién mas facil para los medios de comunicacién, y mas facil de compartir

8. Heathy Heath (201).



en sociedad, todo aquello que puede expresarse con imagenes concretas y
narraciones especificas.

5) Historias.

La mejor manera de difundir una informacion es recurriendo al relato.
Las ideas mas contagiosas son historias con vida, con vicisitudes personales,
con dramay con desenlace. Explicar la eficacia de una politica publica resul-
ta mucho mas eficaz si se hace contando el impacto que tal politica tiene
en ciudadanos o ciudadanas o comunidades concretos, que solo aportando
estadisticas mas o menos abstractas.

M Las élites que dirigen

La opinidon que la gente termina formandose sobre los asuntos publicos
procede de una compleja red de interacciones generadas en la élite so-
cial. ;Quiénes forman esa élite? Todos cuantos tienen un conocimiento
mas elaborado sobre la cuestion en liza y un interés especifico en su de-
sarrollo.

La reputaciéon de una iniciativa publica o de una instituciéon reside
en buena parte en la evaluaciéon que las élites hacen de ella. Es inviable,
por tanto, implantar una decision de cualquier tipo si es en contra de los
intereses homogéneos de la élite que fija criterio sobre ella. Por supuesto,
lo habitual es que existan criterios encontrados entre élites con intereses
contrapuestos. Por ejemplo, la decisidon de cdémo deben convivir en un
Mmunicipio los taxistas tradicionales con las nuevas licencias de Vehiculos
de Turismo con Conductor (en Espana, Uber y Cabify, fundamentalmen-
te), ha de tener en cuenta las opiniones y las decisiones de élites diversas:
la élite que dirige los intereses de los taxistas, es decir, sus sindicatos y
asociaciones patronales; la élite que dirige los intereses de Uber y Cabify;
la élite del Ministerio responsable; las élites parlamentarias que podrian
eventualmente legislar sobre la materia, en el nivel estatal o autondmico;
las diversas y heterogéneas élites que gobiernan en los ayuntamientos;
la élite que representa y dirige los intereses de los usuarios y de la ciuda-
dania en cada municipio; la élite de los periodistas que hablan sobre la
controversia, con mayor o menor conocimiento de causa, incluyendo en
ella a los reporteros especializados, a los tertulianos que hacen saber su
opinidn y a los editores que abren o cierran el espacio a los temas y mar-
can la linea editorial en su tratamiento; la élite de los expertos nacionales
e internacionales en la materia (urbanistas, abogados, especialistas en
transporte urbano..).



No puede abordarse con éxito una reforma como esta sin el acuerdo de
al menos una parte de esa élite variada y con intereses contradictorios®. La per-
cepcién de una politica publica no es, en consecuencia, el resultado de la ac-
cién univoca del gobernante, sino de la acumulacién de mensajes procedentes
de diversos actores interesados en ella. La formacién de esas coaliciones de
intereses en la defensa de una decision politica o administrativa, o en su contra,
es un requisito indispensable para su éxito. Las coaliciones de intereses pueden
ser explicitas o implicitas, publicas o reservadas, pero resultan imprescindibles.

YAl Una secuencia comunicativa clasica

Supongamos que los gobernantes de una ciudad deciden construir una
importante infraestructura deportiva. Y que al mismo tiempo el Gobierno
central quiere iniciar los trdmites para una nueva Ley de Muerte Digna. Am-
bas iniciativas pueden ser pautadas con una secuencia tipica en cinco fases:
planteamiento del problema, escucha, solucién, implantacién y evaluacién.

El ayuntamiento, en primer lugar, se tomara un tiempo para explicar
cual es el problema colectivo que trata de evitar. La ausencia de un buen
polideportivo, la necesidad de espacios para el desarrollo fisico de nifos y
mayores, los beneficios para el progreso de la ciudad, también los costes
financieros y eventualmente sociales de la iniciativa. Antes de presentar su
flamante construccion, que incluso ya tienen esbozada por los arquitectos,
los responsables municipales deberian explicar por qué es necesario gastar
los fondos municipales en esa prioridad y no en otras.

Después es conveniente que el ayuntamiento visualice un proceso de
escucha y conversacion sobre el asunto. Quiza para convenir con los intere-
sados en que esa es la necesidad prioritaria, o para elegir el emplazamiento
adecuado. Se vera a la alcaldesa conversar con los grupos municipales, con
las asociaciones de vecinos, con los inversores privados, con los deportistas
de la ciudad. El proceso de escucha enriquece de facto, y también simbdli-
camente, el proceso de decision.

Sera entonces cuando la solucidn se pueda presentar al publico. Quiza
en forma de planos e imagenes del proyecto, con datos sobre su impacto y
sus costes.

A partir de entonces comenzara el proceso de implantacién: la primera
piedra del polideportivo, su construccion, su inauguracion, los primeros ni-
nos y mayores utilizando las instalaciones.

0. Birkland (2011).



Finalmente vendra la evaluacién del proyecto: la primera semana, el
primer mes, el primer ano, el décimo aniversario...

El Gobierno central, mientras tanto, habrd comenzado su propia se-
cuencia para la reforma legal a propdsito de la muerte digna. Una primera
decision crucial es quién la protagonizara. Implicar al presidente del Go-
bierno, por ejemplo, o alojar la iniciativa en el Ministerio de Justicia o en el
responsable de Sanidad, son decisiones que enmarcan de manera distinta
el asunto. La narrativa sobre la eutanasia cambia de manera sutil pero rele-
vante si se explica desde la perspectiva de los derechos de la ciudadania, o
si se explica como desafio cientifico-médico. Las élites implicadas en uno
u otro ambito son distintas y la comunicacién que se aplica en uno u otro
también lo es.

El Gobierno se tomara un tiempo, primero, en contextualizar el pro-
blema: dimensién cuantitativa del desafio social, casuistica concreta, cos-
tes, dilemas morales, estado de la opinidn publica, legislacion internacional
comparada. Esta fase quiza puede consumir uno o dos meses.

Después (o de manera simultanea), el Gobierno abrird su proceso de es-
cucha: con las organizaciones de pacientes y de médicos, con las de juristas,
con las confesiones religiosas, con los expertos en la materia en sus diversos
enfoques; por supuesto, con los grupos politicos que deberan votar y even-
tualmente aprobar la nueva legislacion.

La “solucion” vendra en forma de proyecto de ley, que sera presentado
con la solemnidad de quien antes ha planteado a la sociedad un dilemay
luego ha conversado sobre sus posibles abordajes.

La implantacion posterior tendra una fase puramente legislativa (el de-
bate y aprobaciéon de la ley) y una fase de aplicaciéon (cdmo se aplica la nueva
legislacion por parte de los especialistas).

De nuevo, es obligado, en quinto y ultimo lugar, evaluar el funciona-
miento de la ley cuando se pone en marcha y cuando se cumplen hitos
temporales.

Las iniciativas publicas comunicadas con esta secuencia légica —pro-
blema, escucha, solucidn, implantacién y evaluacion— encuentran una me-
jor acogida entre la poblacion, que asiste a un relato sostenido en el tiem-
po en forma de “planteamiento —nudo— desenlace”. La secuencia narrativa
permite organizar la comunicacion de manera mas planificada y, sin duda,
potencialmente mas eficaz.



8. B2 CEHALET

Uno de los elementos mas relevantes de la comunicacién en general, y de
la comunicacion publica en particular, es el manejo de las expectativas del
receptor. En una sencilla formula (S=R-E), podemos decir que la Satisfaccion
del publico con respecto a una iniciativa publica es igual al Resultado factico
de la aplicaciéon de tal iniciativa, menos las Expectativas generadas por esa
iniciativa previamente a su implantacion. En consecuencia, cuanto mayor sea
la expectativa generada menor sera la satisfaccion del publico. Si se anuncia
gue con una nueva instalacion deportiva municipal se espera atender la de-
manda de 20 000 ciudadanas y ciudadanos, y finalmente son solo 4000 los
atendidos, la evaluacidon que el publico hard serd menos satisfactoria que si
se anuncia que seran 3000. Si una autoridad promete inaugurar una infraes-
tructura en febrero y finalmente se abre en abril, se habran defraudado unas
expectativas inexistentes si el anuncio se hubiera hecho para junio.

En muchas ocasiones, el fracaso en la comunicacién de las politicas
publicas procede precisamente de una excesiva elevacién de las expectati-
vas: plazos incumplidos, previsiones presupuestarias sobrepasadas, estima-
ciones econdmicas demasiado optimistas, resultados sociales de cualquier
tipo —numero de victimas atendidas, participacion electoral, etc.—, a las que
la realidad no llega a satisfacer...'°

El hecho de que sean generalmente los agentes publicos quienes fijen
las expectativas de sus politicas pone, por tanto, en sus manos una herra-
mienta muy poderosa. En buena medida, el éxito o el fracaso de una inicia-
tiva dependera precisamente de como se haya utilizado.

Las expectativas suscitadas en el publico estan intimamente relaciona-
das con el efecto de framing que ya hemos descrito. Un par de ejemplos:

Si preguntamos a la gente si prefiere cinco euros ahora, o 6,20 dentro de
cuatro semanas, la mayoria de la gente prefiere los cinco ahora. Pero esa mayo-
ria decae de manera muy notable si la pregunta es: “;Qué prefieres: cinco euros
ahoray cero euros dentro de un mes, o cero ahora y 6,20 dentro un mes?".

En otro experimento clasico de la psicologia social aplicada a la gestién
publica se preguntaba a la poblaciéon lo mismo, pero formulado de distinta
manera:

“Imagina que el pais estd preparandose para afrontar la llegada de una
rara enfermedad asiatica, que se estima matara a 600 personas. Hay
dos programas alternativos para atender el desafio:

10.  Berdik (2012).



Si se adopta el Programa A, 200 personas se salvaran. Si se adopta el
Programa B, hay una probabilidad de un tercio de que se salven 600
personas, y una probabilidad de dos tercios de que no se salve nadie.
¢Cual de los dos programas elegirias?”.

Con esta formulacion, la mayoria, por aversiéon al riesgo, prefiere el Pro-
grama A.

Sin embargo, planteando el asunto de una manera distinta, aunque
con idéntico resultado, la eleccion cambia. Supongamos que preguntamos:

“Imagina que el pais estd preparandose para afrontar la llegada de una
rara enfermedad asiatica, que se estima matara a 600 personas. Hay
dos programas alternativos para atender el desafio:

Si se adopta el Programa A, 400 personas moriran.

Si se adopta el Programa B, hay una probabilidad de un tercio de
que nadie muera, y una probabilidad de dos tercios de que no se
salve nadie.

¢Cual de los dos programas elegirias?”.

En este segundo caso, la expectativa cierta de muerte de 400 personas
—gue en realidad es la misma que en el primer caso— altera sustancialmen-
te la decisiéon, de manera que la mayoria elige el Programa B.

Esto constata una tendencia persistente en el planteamiento de elec-
ciones personales y colectivas: las opciones que implican ganancia suelen
ser adversas al riesgo, en tanto que las opciones que implican pérdidas sue-
len ser propensas al riesgo'.

N Contngencins

Por mucho que gqueramos planificar minuciosamente las prioridades de
una administracion publica y la comunicacion que debe acompanarlas, lo
cierto es que casi siempre la planificacidon resulta extremmadamente com-
plicada. Por definicion, la tarea de gobernar en cualquier nivel implica la
gestion constante de circunstancias sobrevenidas, de alteraciones del orden
previsto, de ataques de colectivos criticos, de contraste con las politicas pro-
puestas por la oposicidn, de crisis repentinas.

En buena medida, la percepcién que la ciudadania tiene sobre las au-
toridades no deriva de las medidas instrumentales y practicas aplicadas en

11.  Tversky y Kahneman (1981).



la gestion cotidiana de los bienes comunes, sino de las ideas que la gente
se forma sobre las cualidades personales de sus lideres a la hora de atender
a las contingencias del dia a dia. Esa circunstancia deposita una especial
importancia en la denominada “comunicacion de crisis”, es decir, cobmo res-
ponde una institucidn ante los eventos sobrevenidos. Qué capacidad tiene
para enmarcar el problema de manera adecuada, para responder de forma
ordenaday coherente, para mostrar —real y, también, simbdlicamente— em-
patia con las victimas.

Los momentos en los que un gobierno ha de responder con rapidez a
asuntos mas o menos dramaticos, son aquellos en los que, por definicidn,
hay una mayor atencién y una mayor sensibilidad del publico. Las decisiones
tomadas en esas circunstancias, necesariamente rapidas, determinaran el
nivel de aprobacion de la ciudadania.

Si la gestion publica y politica son grandes puestas en escena, en situa-
ciones de crisis esa cualidad se acentda aun mas'.

I['M Lo que con frecuencia queda

Karl Rove, quien fuera jefe de Gabinete del presidente estadounidense Geor-
ge Bush hijo, expresé de manera sencilla las tres preguntas que un elector o
una electora se hace antes de depositar su voto en la urna. Esas mismas tres
preguntas pueden aplicarse a la evaluaciéon que la ciudadania termina por
hacer de un lider o una lider en cualquier ambito publico. Y las respuestas
—que tienen que ver mas con las cualidades personales del lider que con
las soluciones practicas que ha proporcionado a la poblacién— resultan al
final cruciales para conformar la percepcidén publica. Las tres preguntas de
Rove son: “;Es un lider fuerte? ;Puedo fiarme de él? ;Se preocupa de la gente
como yo?"" Esas tres dimensiones del liderazgo —solvencia, confianza, em-
patia— suelen ser la base de los muy sencillos criterios que la mayoria sigue
para valorar a sus lideres.

I Un decalogo introductorio

La lectora y el lector van a encontrar en estas paginas un desarrollo mas de-
tallado de algunas de las cosas resumidas en este primer capitulo, que nos
permiten anticipar algunas recomendaciones para el gestor publico con-
temporaneo:

12. Arroyo (2012).
13, Citado por Klein (2007: 144).



Define tu iniciativa, por compleja que sea, como un relato sencillo
y corto. En el que se identifica de manera vivida y concreta el bene-
ficio social esperado. Busca en el relato las victimas y los verdugos,
los adversarios a batir, el drama implicito.

Elige cuales son los fundamentos morales, de los cinco conocidos
—Proteccidn, Justicia, Autoridad, Identidad y Santidad—, que estan
en el origen de tu decision. Vigila de qué manera puede afectar esa
decision a otros fundamentos morales.

No te empenes en racionalizar demasiado tus decisiones, ni en abrir
debates demasiado complejos sobre ellas, ni en esperar una partici-
pacidon ciudadana masiva en la toma de decisiones. La mayoria de
la gente tiene una opinidn Mmuy liviana sobre los asuntos publicos. Y
guien tiene un conocimiento mayor no suele cambiar de opinién.

Enmarca tus decisiones siempre, sin descanso, sistematicamente,
de manera adecuada, apelando con las palabras a esos fundamen-
tos morales que defiendes.

Cuenta con la élite —en sentido amplio: expertos, periodistas, aso-
ciaciones, aliados externos..— para que te ayude a comunicar. Al
menos algunos de esos apoyos son imprescindibles. La comunica-
cién debe integrar acciones con todos ellos, desde la publicidad
hasta las relaciones habituales con la prensa, pasando por la ex-
plicacion —ahora si, mas racional y mas compleja— a los lideres de
opinidn en el &mbito de que se trate.

Pon en escena el proceso. Planifica tus iniciativas en el calendario:
para que duren el tiempo adecuado y la opinidn publica las pueda
comprender y aceptar. Quiza ese proceso admita la planificaciéon
en cinco fases: problema, escucha, solucion, implantaciéon y evalua-
cién. En cualquier caso, sé paciente para que las controversias pu-
blicas tengan un desarrollo lo mas ordenado posible.

Recuerda: S=R-E. La satisfaccion es el resultado descontando las ex-
pectativas. No eleves las expectativas tanto que tu publico pueda
guedar decepcionado. Marca bien los plazos, los presupuestos y los
resultados esperados.

Concentra la comunicacién de tu gestiéon en una o dos iniciativas.
Contén la ambicion. La gente te va a recordar solo por un par de
cosas.



9. Ten en cuenta que se te valorard —a ti o a tu institucién— no solo
por las cosas concretas que hayas hecho, sino también, y funda-
mentalmente, por la solvencia, la confianza y la empatia que hayas
desplegado en tu gestion.

10. Y preparate para lo inesperado. Trabaja para lo mejor, pero pre-
parate para lo peor. Porque sucederan cosas inesperadas, sobre-
vendran las crisis, se trastocara tu planificacion. Es parte sustan-
cial de la gestidon publica y algo que hace del nuestro un oficio
apasionante.

iMucha suerte!
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IMll El otro lado de la comunicacion politica

La comunicacién politica suele asociarse con la labor de comunicacion que
realizan instituciones publicas y partidos politicos, pero esta asociacion es
fruto de una vision reducida de lo politico, entendido como el gjercicio ins-
titucionalizado por parte de una serie de actores que se definen como tal.
Sin embargo la politica es mucho mas, y forma parte de la naturaleza social
del hombre'.

La politica es también la defensa que de sus intereses realizan ciudada-
nos y organizaciones ante los poderes publicos.

Esto abre un campo enorme a los consultores politicos, que pueden
llevar a cabo labores de asesoria en la estrategia y su implementacién para
la defensa de causas politicas y sociales frente a los poderes publicos. “El
proceso de comunicacion influye decisivamente en la forma de construiry
desafiar las relaciones de poder en todos los campos de las practicas socia-
les, incluida la practica politica™. De ahi que la aparicién de las redes y su
papel fundamental en la construccion de influencia no sea algo meramente
operativo, sino que afecte al papel capital que adquiere la informacién, que
se convierte en un recurso disputado’® en dichos movimientos.

Esta multiplicacién de oportunidades no es nueva. No en vano la profe-
sion de lobista es considerada por muchos como una de las mas antiguas del
mundo. Algunos senalan a Moisés como el primer lobista, dadas sus constan-
tes negociaciones con el faradn; otros aprenden importantes lecciones del
mismisimo Abraham, en su negociacion con Dios para salvar Sodoma y Go-
morra del fuego.. Y lo mismo ocurre con los movimientos sociales, que pue-
den remontarse a las primeras huelgas documentadas en el Antiguo Egipto

1. Avristoteles (1999).
2. Castells (2009).
3. Melucci (1999).



o las revueltas de los esclavos durante la Republica Romana (como la prota-
gonizada por Espartaco). También es posible encontrar movilizaciones socia-
les durante las revueltas campesinas y urbanas acontecidas en la Baja Edad
Media, que darian origen a las revoluciones burguesas, o en los humerosos
estallidos sociales violentos que tuvieron lugar en Europa a lo largo del siglo
XVII, hasta llegar a movimientos como el que termind con la esclavitud.

Segun el Oxford English Dictionary, ya en 1640 se hablaba de los lob-
bies en referencia a los pasillos de la Casa de los Comunes, donde los ciu-
dadanos podian ir para defender sus intereses ante sus representantes. En
Estados Unidos prefieren defender la versién que apunta a que el término
tiene su origen en los pasillos del hotel Willard, cercano a la Casa Blanca,
donde el presidente Grant (1869-1877) solia acudir a fumar, mientras recibia
todo tipo de solicitudes de distintos tipos de personas, a las que el presiden-
te se referia como “estos malditos lobistas”. Es cierto que el momento coin-
cide con la “profesionalizacion” de la actividad del lobby y su crecimiento
progresivo. Al principio, su actuacion iba ligada a los intereses de las grandes
multinacionales y poderosas organizaciones empresariales, como las cama-
ras de comercio o las companias de ferrocarriles; a finales del siglo XIX, su
actividad se extiende a agricultores, tabaqueras..

También en la segunda mitad del siglo XX podemos hablar de una
suerte de profesionalizacidon de los movimientos sociales, en torno a cau-
sas como el feminismo, el pacifismo, el ecologismo, el movimiento por los
derechos civiles en Estados Unidos, la defensa de los derechos LGBT, el mo-
vimiento antiglobalizacidn, etcétera, y hoy es frecuente hablar de moviliza-
cién social para referirse a cualquier tipo de accidén que busca defender in-
tereses de determinados grupos a través del impacto en la opinién publica
y la involucracion de activistas.

Con el paso del tiempo, la politica se ha ido profesionalizando, y con
ella, todas las profesiones relacionadas. Entre estas se encuentra la labor de
influencia, convertida en una actividad basada en la gestion de informacion
a través de acciones como el contacto personal y el asesoramiento técnico,
la comunicacion con la opinidn publica, y en su caso, la movilizacion social.
Los actores se han ido ampliando y diversificando mas alld del mundo em-
presarial, con la adopcidn, por parte de grupos ciudadanos, de estas técni-
cas en defensa de causas e intereses relacionados con los derechos civiles,
la proteccion del consumidor o el medio ambiente.

Esto conlleva, que, en paralelo a la multiplicacion de actores, se vayan
ampliando también las opciones y oportunidades de actividad para los con-
sultores de comunicacion politica, que no solo pueden asesorar a los parti-



dosy candidatos sobre cdmo alcanzar el podery mantenerse en él, sino que
también pueden poner su preparacion y experiencia en el funcionamiento
de la politica para asesorar a todos aquellos que buscan relacionarse con
las instituciones. Cobran importancia perfiles diferentes que tratan de res-
ponder a las necesidades de este tipo de labor. Una labor que combina el
conocimiento de la vida politica y sus actores, del sector y la materia sobre
la que se quiere actuar, de las leyes y disposiciones que le dan forma, y de
las estrategias de comunicacion necesarias para influir en los decisores (co-
municaciéon directa, y a través de la opinidén publica y la movilizaciéon social).

Segun la Oficina de Registros Publicos del Senado, el nuUmero de per-
sonas que ejercen la profesion de lobista de manera oficial en Washington
D. C. alcanzd la cifra de 13 848 en 2018, en representacion de 17 574 clientes,
con un gasto que supera los 3500 millones de ddlares®. En Bruselas, segun
el Registro de Transparencia de la UE®, la cantidad es todavia mayor: 12 643
segun los ultimos datos®. Aunque el Registro no ofrece informacion sobre el
dinero invertido en esta labor, se habla de una industria billonaria’.

yMl La evolucion de la influencia, del secreto a la transparencia

Este asesoramiento se hace especialmente necesario en un entorno en el
que la légica del poder y el contexto en el que se desarrolla estdn cam-
biando de manera acelerada. El creciente empoderamiento ciudadano, en
cuanto capacidad de consumir, producir y compartir informacion, asi como
de observar y controlar al poder, conlleva que los partidos politicos y las
instituciones estén modificando sus modos de accidén politica tradicionales,
y gue las acciones empresariales no puedan dejar de lado la respuesta ciu-
dadana que puede provocar su actuacion publica. Este cambio en el peso
de los distintos actores que participan en los procesos politicos supone, asi-

4, https://www.senate.gov/legislative/Public_Disclosure/DataSummaries.htm. Esteban La-
rio (2018).

5. https://ec.europa.eu/transparencyregister/public/homePage.do?locale=es.

6. De estos, 561 serian consultorias profesionales; 85, bufetes de abogados; 141, trabajado-
res por cuenta propia; 3089, empresas y grupos; 2652, asociaciones comerciales y empresa-
riales; 987, sindicatos y asociaciones profesionales; 3498, organizaciones, plataformas y redes
no gubernamentales y similares; 572, grupos de reflexiéon e instituciones de investigacion; 398,
instituciones académicas; 48, organizaciones que representan a las iglesias y las comunidades
religiosas; 154, asociaciones y redes de autoridades publicas; 2, entidades, oficinas o redes esta-
blecidas por terceros paises; y 456, otras organizaciones, entidades publicas o mixtas. Consulta-
do el 01.03.2023.

7. https://www.theguardian.com/world/2014/may/08/lobbyists-european-parliament-
brussels-corporate.

Para un andlisis pormenorizado del dinero empleado por cada compania registrada en
hacer lobby, se puede consultar: https://lobbyfacts.eu/.


https://www.senate.gov/legislative/Public_Disclosure/DataSummaries.htm
https://ec.europa.eu/transparencyregister/public/homePage.do?locale=es
https://www.theguardian.com/world/2014/may/08/lobbyists-european-parliament-brussels-corporate
https://www.theguardian.com/world/2014/may/08/lobbyists-european-parliament-brussels-corporate
https://lobbyfacts.eu/

Mmismo, un cambio en sus expectativas que busca nuevas respuestas de las
estructuras politicas. Las estructuras politicas tradicionales, formales, rigidas
y jerarquicas, se ven “obligadas” a mirar hacia fuera, a abrirse, a entablar un
dialogo, una comunicacion de tu a tu con sus miembros y con aquellos que
les rodean. Hoy en dia los actores ajenos a la organizacion que son capaces
de vetar, interferir, obstaculizar e incluso impedir sacar adelante un proyec-
to son innumerables, y lo mismo todos aquellos que pueden colaborar en
hacer posible algo que no lo seria con las solas fuerzas de las organizaciones
y sus miembros.

Esta redoblada influencia debe ser entendida como cauces distintos a
los de la representacion democratica; cauces que, por contraste con los de
la representacion politica, habitualmente transcurren por vias informales.
Los objetivos propios de las campanas de influencia pueden ser sencillos,
como rechazar determinada medida, o complejos, que requieren una ela-
boracién y un proceso. En ambos casos, el resultado de una campana de
presion dependerd de la consistencia técnica de las propuestas y el apoyo
social que manifiesten, de ahi el interés de plantear la labor de lobby como
una tarea de comunicacion estratégica.

Esto abre puertas y ventanas a organizaciones y actores que pretenden
interactuar con la politica, pero también les obliga a cambiar sus modos de
actuacion tradicional, mas centrados en el acceso y la vinculacién personal
a los decisores que en la definicidn de estrategias de influencia complejas,
en las que juega un papel clave el consultor estratégico de comunicacion.
En este nuevo escenario la colaboracion del consultor resultara trascenden-
tal en la gestion de la inteligencia (recabar informacién, seleccionarla, ela-
borarla y distribuirla al publico adecuado), estrategia (para planificar las ac-
ciones adaptandolas a los objetivos, a los procesos y a los recursos de los que
disponemos) y acceso (a los actores clave del proceso: politicos y técnicos).

LMl Las actividades de influencia®

Como hemos visto, dentro de la influencia conviven distintos tipos de orga-
nizaciones que comparten el fin de influir en la toma de decisiones publicas,
y que difieren en sus estrategias y en las actividades mas convenientes para
Ilevarlas a cabo. La capacidad para acompanar a estas organizaciones en la
planificacion y ejecucion de estas actividades es la que distingue al consul-
tor de asuntos publicos.

8. Para mas informacion: Rubio Nunez (2014).



Las actividades que desarrollan, destinadas a lograr influir en decisiones
publicas, pueden ser de lo mas variopinto. Asi lo entiende la Asociaciéon de
Profesionales de las Relaciones Institucionales (APRI), en su definicion de
actividad: “el traslado de intereses privados a las instituciones publicas que
son las que, finalmente, legislan sobre todos los sectores de la sociedad. En
otras palabras, es el acercamiento de la sociedad civil, de las empresas y de
los distintos colectivos sociales a las leyes y reglas que se aprueban en un
sistema democratico™.

De ahi que la lista de actividades de influencia a dia de hoy sea practica-
mente infinita. Abarca desde las actividades de transmision de informacion
directa, como la elaboracién de andlisis regulatorios, estudios e informes, la
negociacion, la participacién en comisiones parlamentarias o grupos de tra-
bajo, las intervenciones publicas, etc., hasta otras actividades como el segui-
miento legislativo, el acceso a los parlamentarios, la creacidén de una red de
contactos, el mantenimiento de relaciones profesionales con decisores (que
cuenta con mecanismos propios de las relaciones humanas basicas como
un mensaje de interés, una llamada telefénica de preocupacion, un cruce
casual, una comida..), la relacién con medios de comunicacién y la opinién
publica, la financiacién de congresos y reuniones e incluso de informes técni-
cos, la gestion de la reputacion, el establecimiento de alianzas, la sensibiliza-
cion, la movilizaciéon ciudadana, etc. Ademas, encontramos otras actividades
gue buscan simplemente mantener viva la relacion y el clima de confianza;
y aungue no coincidan en el tiempo, pueden influir en los procedimientos
normativos, predisponiendo la voluntad de los actores que participan en la
toma de la decision (regalos, creacion de expectativas laborales, financiacion
de campanas electorales, incompatibilidades, puertas giratorias...).

Todas estas actividades podrian dividirse fundamentalmente en cuatro
tipos: aquellas vinculadas a la consecucidn de informacion, las que se refie-
ren a la relacién con los decisores, aquellas que tratan de crear un clima de
opinion publica favorable, y las que buscan la movilizacion social.

3.1. Informacion

El lobby consiste en la “‘comunicacion directa o indirecta”, por lo que la ac-
cién del lobby es fundamentalmente una labor que tiene en la informacion,
personal o a través de la opinidn publica, su materia prima fundamental. De

9.  APRI. Asociacién de Profesionales de las Relaciones Institucionales (https://relaciones-
institucionales.es/).
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ahi que todas sus acciones, o bien realizadas de manera continua, velando
por promover un entorno politico favorable para los intereses defendidos, o
bien con objetivos concretos, a través de campanas con inicio y fin, tengan
como eje la informacion, su consecucion y su transmision a los distintos
actores que participan, directa o indirectamente, en las decisiones publicas.

Acciones como el seguimiento informativo (monitorizacién), especial-
mente en un mundo cada vez mas transparente, en el que la inmensa ma-
yoria de la informacidn proviene de fuentes abiertas, forman parte del dia a
dia de la labor de influencia. Acceder a informacion con anticipacion sigue
siendo un valor. Antes ese seguimiento se realizaba fundamentalmente a
través de documentos oficiales (de la Administracion y los partidos), la red
de relacionesy la prensa tradicional (lo que podia favorecer en algo a los lob-
bies). Hoy se realiza en buena medida en Internet, convertido en un archivo
accesible desde cualquier lugar y que proporciona acceso a informacioén es-
pecializada, e incluso a la opinidn de personas e instituciones relevantes, sin
necesidad de formar parte de su red de relaciones, algo que facilita en gran
medida la labor del que sabe qué buscary lo pone al alcance de cualquiera.
El desarrollo de tecnologia que facilita esta labor, como sistema de busque-
da empleando inteligencia artificial, puede marcar la diferencia.

Al ser frecuente subcontratar estas labores de monitorizacidén a empre-
sas externas, el seguimiento informativo forma parte de los servicios habi-
tuales de las empresas que ofrecen servicios de lobby. Un seguimiento que
va mas alla de avisar ante cualquier informacion que afecte a los intereses
defendidos y abarca también el filtrado y analisis de esa informacién, que
hoy en dia, ante el exceso de informacioén, es quizas la mas valiosa entre las
contribuciones que puede hacer un consultor.

3.2. Relaciéon con los decisores

La relacidn con los decisores tiene como finalidad facilitar el acceso a los po-
deres publicos y convertirse en una fuente de informacion fiable para poder
asi presentar sus propuestas, de manera formal e informal. Durante mucho
tiempo, el lobby se ha caracterizado principalmente por facilitar el acceso
a los decisores publicos, contando entre sus filas con expoliticos o exfun-
cionarios que garantizaban ese acceso, pero esto también esta cambiando.
Vivimos en una sociedad red, una sociedad en la que la conexion con las
personas tiene mas valor que nunca, y trabajar las relaciones (networking)
resulta esencial. Aquellos que pretenden ejercer este tipo de influencia bus-
can crear una red capilar que les permita alcanzar, de una forma u otra, los



distintos puntos relacionados con su labor, asi como los distintos eslabones
de la cadena del proceso de decision. La calidad de la red de relaciones
dependera mas de la calidad de las mismas que de su cantidad, y esto tam-
bién estd hoy mas al alcance de todos y tiene mas que ver con el trabajo que
con la posicion. El consultor también puede ser de ayuda en estas tareas.

Es necesario identificar a las personas que nos interesan y tratar de es-
tablecer contacto con ellas. Las vias seran muy distintas: de manera formal
(a través de una carta, correo o llamada telefénica, “a puerta fria”), a través de
contactos mutuos (para lo que la investigacion y plataformas como Linke-
dIn resultan de gran ayuda), o provocando situaciones que faciliten el con-
tacto (actos publicos, o la presencia en determinados lugares como restau-
rantes, club sociales, o incluso un gimnasio). Otra buena via de acceso a los
decisores seria mediante la elaboracion de estudios o documentos técnicos,
gue posiciona a los que los presentan como referentes, y ofrece informacién
relevante a los que deben adoptar una decision.

En esta labor, hoy existen herramientas, impensables hace unos anos,
gue nos permiten conocer muchisimas cosas de las personas con las que
nos interesa establecer contacto, sin necesidad de formar parte de su circu-
lo intimo (aficiones, estudios, amigos, agenda, cumpleanos..). Al tratarse de
relaciones profesionales, lo mas importante sera comportarse de manera
profesional, conocer a fondo el tema, ser referentes en el mismo, generar
confianza.. Las relaciones tienen un componente de sintonia personal, pero
se basan, sobre todo, en ofrecer algo que pueda ser de valor profesional para
aquellos con los que se establece el contacto. De ahi la importancia de te-
ner iniciativa, ser proactivo y no parar de generar ideas y propuestas. En esta
linea también resulta clave mantener la palabra dada, sin prometer aquello
gue no se puede cumplir, y sabiendo decir que no, cuando sea necesario.
También serd importante no abusar de las relaciones de confianza, pidiendo
cosas comprometedoras o que puedan entenderse como un abuso.

De esta manera, se podra tener acceso a entrevistas personales, reunio-
nes informativas, negociaciones, o incluso a la participacién como compare-
ciente en comisiones parlamentarias o en grupos de trabajo convocados en
torno a nuestros temas de interés por las instituciones.

3.3. Opinién publica

La opinidén publica no es facil de definir, se trata mas bien de un concepto
intangible que va mas alla de las encuestas, y aunque no resulta facil de me-



dir, tiene una incidencia evidente en las decisiones politicas. No se reduce
a un momento concreto, el momento electoral, sino que, como estado de
opinidén, va configurando una percepcidén que, Mas alld de las elecciones,
afecta en todo momento a las acciones politicas, y eso la convierte en un
instrumento imprescindible para todos aquellos que quieren incidir en los
poderes publicos. Aunque tradicionalmente las acciones de lobby preferian
permanecer al margen de la opinién publica, hoy, en la Sociedad de la Infor-
macion, la sociedad reclama a la politica y a los politicos mas transparencia,
mas legitimidad'®, y estas nuevas dinamicas de la politica exigen que las
actividades que buscan incidir en la vida politica se desarrollen de cara a la
opinién publica y cuenten con apoyo social. En este punto, los movimientos
sociales suelen tener mas facilidad para hacer llegar su mensaje y lograr una
percepcidn positiva por parte de la sociedad.

Los lobbies, como hicieron hace tiempo los movimientos sociales, han
entendido que la opinidn publica puede convertirse, ademas, en la forma
de llegada mas directa a los decisores. De esta manera, puede servir para
introducir una cuestion en la agenda politica, lograr una reunién que no ter-
mina de producirse, fortalecer la legitimidad de sus propuestas, o cambiar
los términos de una negociacion.

De todos modos, la sociedad de la informacion es también la sociedad
del espectaculo. Lograr la atencidén de un publico sometido a miles de im-
pactos de informacion diaria puede ser misidn imposible. La sociedad de la
informacion, donde lo simbdlico y lo grafico eclipsan lo conceptual, deman-
da informacién mas atractiva que nunca. De ahi la importancia de distinguir
entre las acciones destinadas a generar un impacto inmediato, mas propias
de los movimientos sociales, y el trabajo que busca generar percepciones a
medio o largo plazo, aunque obtenga menos atencion informativa, terreno
en el que los lobbies se suelen desenvolver mucho mejor.

Para llegar a la opinion publica, los medios de comunicacion resultan la
via con mayor alcance. De ahi que cualquier campana de presidon, que tenga
relacion con la opinidn publica, deba contar con una persona responsable
de la relacion con los medios, con agenda de medios del sector, cercania,
conocimiento de la situacién y disponibilidad permanente, y utilizar una se-
rie de herramientas de comunicacion, como una pagina web (con zona para
la prensa), briefings informativos, ruedas de prensa, o notas de prensa. Estos
servicios también suelen ser objeto de contratacion externa, y es otro de los

10.  Gutiérrez-Rubi (2011).



campos de desarrollo para las empresas y consultores de comunicacion en
el terreno de la influencia.

Ademas, toda campana debe tener un portavoz definido, con acceso
total a lo referente a la campana y capacidad para poder hablar en nombre
de la misma. Aunque lo mejor seria que esa funcién la desarrollara alguna
persona con un interés directo en el asunto, no es necesario tener ningun
tipo de representatividad para recibir espacio en los medios, basta con ser
rapidamente localizable, tener algo que decir y cierta habilidad comunica-
tiva. El nuevo con texto de la comunicacién hace que, con relativa frecuen-
cia, sea conveniente, e incluso necesario, contar con mas de una persona
con capacidad de hablar a los medios de comunicacién en nombre de la
campana. Hoy, las facilidades de acceso hacen que afectados, responsables,
voluntarios, asesores, puedan ser considerados portavoces. La formacion y
preparaciéon para intervenciones especificas de este personal es otro servicio
que, en caso de necesidad, podrian desarrollar los consultores.

Asimismo, hay que tener en cuenta que el impacto de Internet en los
procesos de opinién publica también se convierte en un elemento de igual-
dad. Si antes el acceso a los medios de comunicacion de masas resultaba
imprescindible para llegar a la opinién publica, esta es cada dia mas con-
versacional. La tecnopolitica sabe que quien controla la conversacion (la de
los medios sociales, el nuevo clipping social) acaba por tener una posicion
de do minio en la creacidn de opiniones. Asi, hoy es mas facil que nun-
ca llamar la atencién de los medios, o directamente de la opinidn publica,
ante conductas que han pasado inadvertidas. Estas plataformas permiten
gue los receptores de la informacidén reaccionen tras recibir la misma, com-
partiéndola con sus circulos cercanos, lo que le da vitalidad y amplifica el
impacto de la noticia, anadiéndole el incentivo de |la confianza o realizando
cualquier otra acciéon, también en el mundo offline, lo que constituye una
oportunidad que hasta ahora no era posible, y suele beneficiar también a
los movimientos sociales. Muchas organizaciones se pierden en estos nue-
vos territorios y necesitan acudir a la guia experta de empresas e individuos
conocedores de las nuevas reglas de la comunicacion.

El gran reto sera lograr la atencién conjunta de los medios y del publico
final. Y para lograrlo serd necesario crear oportunidades, a través de eventos
publicos, como conferencias, seminarios o congresos, o acciones de calle,
gue suelen requerir de refuerzos extraordinarios de empresas del sector.

Junto a esto, es bueno recordar que ‘los medios de comunicacién no
lo son todo”. La opinién publica se ve complementada con la denomina-



da esfera publica virtual, “un espacio de discurso, institucional o geografico,
donde la gente ejerce de ciudadano accediendo -de forma metafdrica- al
didlogo sobre las cuestiones que afectan a la comunidad, a la politica en su
sentido mas amplio™. También, desde una perspectiva cuantitativa, cada
dia toma mas importancia la comunicaciéon directa. Es importante tener ca-
nales propios, como un blog o una pagina web, a los que decisores, mediosy
ciudadanos puedan acceder libremente'?, y una vez mas, en la gestién diaria
de estos nuevos canales, como los perfiles en las redes, la alimentacion de la
web o la gestidon del Social CRM, los consultores de comunicacion pueden
encontrar un espacio.

La sensibilizaciéon es otra forma de incidir en la opinién publica. El ca-
mino Mas largo, pero también el mas seguro, para lograr incidencia publi-
ca. De ahi la importancia de promover “un cambio en diferentes planos: en
el de los conocimientos, en el de los valores y en el de las actitudes (en el
pensar, en el sentir y en el actuar)™. Asi lo han entendido organizaciones
como Médicos del Mundo, que en su pagina web sefnala cémo, para lograr
sus objetivos: “necesitamos sensibilizar a la sociedad, construir una cultura
de ciudadania global’, llegando incluso a cambiar las actitudes y creencias
de la ciudadania. Para este fin, elementos como congresos, seminarios, ex-
posiciones, libros, documentales y campanas de sensibilizacion, aunque no
tengan un objetivo de lobby especifico, suponen una tremenda ayuda al
fomentar y crear, si tienen éxito, una cultura y unos comportamientos que
favoreceran los fines de la campana. Y también en ese campo, a través de
campanas especificas, hay un hueco para la asesoria de comunicacion.

3.4. Movilizacién

Para lograr influir en las decisiones publicas, es cada vez mas necesario
adoptar una posicidn de colaboraciéon entre grupos con objetivos simila-
res'“ y potenciar el papel de los ciudadanos como actores politicos. De esta
manera, facilitando y haciendo visible “el poder de los sin poder’, se facilita
el acceso a los legisladores, se aumenta la fuerza social de nuestra campa-
Na, e incluso se puede llegar a aumentar nuestra capacidad para obtener
financiacion para nuestra “causa’. Una vez mas los movimientos sociales
contarian con ventaja; asi lo entienden organizaciones como Médicos del
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Mundo, que senala “la movilizacidén social como un proceso que promueve
la participacion de personas de diferentes dmbitos de la sociedad a través
de acciones colectivas orientadas a conseguir cambios sociales mediante
acciones propositivas y orientadas a objetivos concretos™.

Pero la movilizacion social ha dejado de ser algo exclusivo de este tipo
de movimientos. Hoy cualquier causa requiere de un caracter social repre-
sentativo, que otorga legitimidad social a su misién y a las acciones que de-
sarrolla. Esto reforzaria el papel de la comunicacién en la nueva movilizacion
social, y el papel de los consultores, en cuanto que ‘Internet no afecta solo
a la manera en que el movimiento comunica sus logros o acciones en apo-
yo de sus ideas, también afecta a su escala, su estructura organizativa o su
identidad colectiva™®. Gracias a las nuevas tecnologias, hoy es mas habitual
encontrar agrupaciones temporales de intereses que solo tienen en comun
sus objetivos y no adoptan ninguna estructura formal. Por el contrario, cada
dia es mas dificil sostener organizaciones “pantalla’, con estructura formal
(un nombre, un logo y un portavoz), pero sin una base real. La transparencia
(sus miembros, su financiacion, actividades..) es cada vez mas importante
para el éxito de estos grupos, cuya fortaleza se basa en la credibilidad. Po-
demos decir que, aunque resulte paraddjico, la esencia de la movilizacion
social se apoya cada dia mas en el “uno mas uno mas uno”. No podemos ol-
vidar que, frente a la existencia tradicional de grupos formales en los que los
propietarios de la “marca”, creadores y representantes hacian y deshacian a
su antojo, los nuevos grupos sociales estan formados por personas activas,
comunicadas entre si, que tienen en sus manos la posibilidad de conocer
y tomar decisiones sobre la vida del grupo. De esta manera, mas alla de la
voluntad de sus promotores, los grupos adquieren vida propia.

Aungue el acceso masivo a las tecnologias de la comunicaciény la in-
formacion a través de Internet ha cambiado completamente, los procesos
de movilizacion social, herramientas que antes estaban en manos de unos
pocos, estan ahora al alcance de todos, y cada vez es mas frecuente encon-
trar casos en los que, tanto por su falta de organizacion formal como por
los medios empleados, su actuacion se situa en el ambito de lo informal.
Las acciones de movilizacidn tienden a ser cada vez mas plurales y menos
institucionalizadas, resultando cada dia mas dificil establecer canales for-
males que trasladen las reivindicaciones de las movilizaciones sociales hasta
las instituciones politicas. En esta evolucidn que busca “superar la imagen
de los movimientos como actores histéricos unificados”, la tecnologia esta
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jugando un papel clave, como una de las razones estructurales que provoca
que ‘la ubicacion y los actores implicados en conflictos sociales pueden ser
mas variables, centrarse mas en temas especificos y asumir un papel simbo-
lico frente al resto de la sociedad””. Es cierto que este tipo de acciones no
estan al alcance de todas las campanas. Asi, es dificil que una empresa logre
sacar a la gente a la calle, mientras que sera mucho mas facil para una ONG
con una base social amplia. La actividad politica sigue siendo una actividad
minoritaria, y a pesar del acceso masivo a la informacién sobre cualquier
tema, son pocos los que deciden pasar a la accién. Y cuando una organiza-
cion requiere este tipo de acciones sociales, sin duda necesitara también
la colaboraciéon de profesionales externos, y a ser posible especializados en
este aspecto tan “novedoso” de la comunicacién.

En este tipo de acciones es habitual distinguir, no sin dificultad, entre la
movilizacidon espontaneay la articulacion social. La primera se centraria en ac-
ciones habitualmente reactivas, que buscan impactar, ya sea por su originali-
dad o por su espectacularidad. La movilizacién espontdnea busca la creacién
de una conciencia social que perdure en la conciencia de la gente, apelando
a la reaccién multitudinaria de personas y/o colectivos. Esta reaccién puede
concentrarse en una sola accion o prolongarse durante un tiempo, convocan-
do a la movilizacion en momentos puntuales, y a veces, convocar acciones
de un modo frecuente (por ejemplo, las sucesivas convocatorias de marchas
en rechazo de la invasion de Ucrania, o las distintas mareas en defensa de la
educacion o la sanidad). Se trataria de actuaciones de movilizacion de impac-
to como huelgas de hambre; sentadas; encadenamientos; “performances” en
lugares estratégicos, desnudos, con disfraces o cubiertos de “sangre”; aborda-
jes de barcos; camisetas con mensaje, banderas o cascos de mineros en el
Parlamento, tanto en la tribuna de invitados como en el escano; flashmob
en los que la musica y la sorpresa van de la mano, o camisetas de colores en
funcion de la causa.. Todo lo que logre visibilidad y viralidad sera bienvenido,
buscando fundamentalmente la denuncia de situaciones que, a ojos de los
organizadores, son tan escandalosas que hablan por si solas, y solo ponién-
dolas de manifiesto producen un cambio en la mentalidad de la opinién pu-
blica. Si bien es cierto que una iniciativa minoritaria puede crecer de manera
exponencial, la utilizacidon de la tecnologia no nos garantiza una adhesion
multitudinaria a nuestras causas'®. Las dificultades pasan por el elevado um-
bral de sorpresa que existe en la sociedad del espectaculo, que obliga a au-
mentar la espectacularidad para lograr la atencion y el impacto, provocando,
en ocasiones, efectos contrarios a los perseguidos.
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Su éxito dependera de la simplicidad del objetivo, de su espectacu-
laridad, de la difusion de la convocatoria y del impacto generado, de ahi
gue sea mas facil utilizar este tipo de movilizaciones de manera reactiva,
contra algo. Aunque con frecuencia se cuestiona su eficacia a la hora de
lograr directamente sus objetivos, el denominado efecto “espuma de cerve-
za", son tremendamente efectivas para ir creando en la opinidon publica una
conciencia social determinada. Sus limitaciones son que el compromiso y
la relacion de los participantes con los organizadores y entre si son débiles,
y en ocasiones, especialmente en movilizaciones de protesta, no existe una
propuesta alternativa o esta resulta difusa, o incluso imposible, dificultando
la respuesta de los decisores. En este caso, las tecnologias de la informacién
se han convertido en un aliado indispensable para lograr el éxito en este
tipo de movilizaciones. Gracias a sus herramientas, se puede ir consolidando
una base social, facilitando la organizacion interna, o creando mecanismos
de discusidén que permitan crear una agenda comun de reivindicaciones.

Existe otro tipo de movilizacion social mas propia de objetivos com-
plejos, y que requerira organizar una estructura capaz de trabajar para la
consecucion del objetivo en el medio o largo plazo. Se trata de procesos
gue requieren de continuidad en el tiempo y suponen no solo una accién
puntual, sino la involucracion progresiva de instituciones y personas en una
organizacion, formal o informal, construida en torno a la defensa de unos
intereses concretos.

La verdadera fuerza de estas campanas se encuentra en lograr una
base social amplia, suficientemente informada y motivada para transmitir
nuestro mensaje en sus circulos de confianza. La capilaridad y la capacidad
de conviccidon de una campana basada en estos principios la hacen tremen-
damente efectiva, y para la gestion segmentada de la misma los voluntarios
representan un valor indispensable. Pese a las diversas alarmas sobre la dis-
minucién del compromiso social’®, estudios recientes’® demuestran cémo
este no ha disminuido. Solo ha cambiado la forma de ejercitarse, provocan-
do un tipo de voluntariado individualista, poco amigo de la adscripcion for-
mal y las barreras burocraticas, pero dispuesto a comprometerse si le facili-
tan la labor?. El nuevo voluntariado es menos fiel, mas exigente, y abierto a
colaboraciones puntuales con diversas organizaciones?”. Para luchar contra
la volatilidad, la organizacion debera fomentar la relacion personal entre sus
voluntarios, logrando que estos puedan realizar las tareas, acompanados de
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otros voluntarios “solitarios” con las mismas necesidades, lo que les servird
para reforzarse mutuamente en el compromiso adquirido con la campana.
Otra opcién, como la ciberparticipacién, la realizacién de tareas desde el
ordenador de casa, también puede facilitar este tipo de colaboracion, dis-
continua y a distancia; es cada vez mas habitual. Como recuerda Sanchez,
“streamings, humor, contenidos para viralidad, hashtags... las herramientas
de la comunicacién politica en Internet son tan ricas, tan estimulantes, que
la propia difusién de una convocatoria o de una accién es ya una forma
de impacto y participacion™:. En funcién de estas condiciones se iran for-
mando grupos mas o menos compactos (lo mas personalizados posible)
gue iran desde aquellos que inicialmente solo quieren estar informados, a
aquellos que quieren dar a conocer nuestra campana sin moverse de casa,
los que estdn dispuestos a salir a la calle (o venir a la oficina) e incluso los que
estan dispuestos a incorporarse como parte del equipo.

Se trata de procesos continuos en los que se va consolidando la orga-
nizacion y el compromiso de los actores, lo que requiere mucho tiempo,
dedicacion y conocimiento, y que normalmente no pueden desarrollarse
directamente desde la organizacién. Parte del éxito de este tipo de activi-
dades dependera de la capacidad de ir aumentando no solo la base social,
sino también el compromiso de la misma, asignando a cada uno de ellos
(grupos o personas) las tareas que deben realizar, y facilitandoles los me-
dios para ello. Actualmente, los estimulos orientados a la participacion se
multiplican en todos los ambitos, y entramos en competencia con agentes
gue tradicionalmente no han buscado la participacion, pero que ahora, con
el uso de estas nuevas plataformas, se han visto “obligados” a potenciarla.
En este sentido, la politica ocupa un espacio destacado en la red, pues ‘la
utilizacion de Internet para desarrollar tareas politicas o personales, o de
intereses concretos, es lo que realmente genera los niveles de interaccion
mas fuertes™. De ahi la importancia de generar contenidos atractivos e ins-
piradores que aporten informacién relevante y muevan al compromiso, y
de aprovechar acontecimientos que sirvan para cultivar la comunidad. Ce-
lebrar los éxitos, por pequenos que sean, o explicar los fracasos, son buenas
formas de crear esa percepcion de comunidad.

Ademas existe el peligro de que, si no se presta la debida atencidn, a
medida que crezcan la comunidad y su nivel de compromiso, esta adquiera
vida propiay comience a actuar de manera distinta a la deseada por los pro-
motores. Esto ocurrid, por ejemplo en Espana, donde pequenos grupos de
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personas que estaban en contacto con el 15M, o habian conocido la causa
antidesahucios en las redes o en los medios de comunicacion, no dudaron
en organizarse montando su propia PAH (Plataforma de Afectados por la
Hipoteca), asumiendo tanto el nombre como todo lo que este conlleva®.
Hoy no es posible imponer el control de la campana, tan determinante en
otros momentos. Como senalaba Clay Shirky: “TU ya no controlas el men-
saje y si crees que lo controlas, simplemente significa que no entiendes lo
gue estd pasando®. Esto hace imprescindible el liderazgo de la campana.
Como decia Joe Rospars: “una de las lecciones clave que descubrimos con
la organizacion de Obama fue que cualquier esfuerzo grassroots, es decir
de abajo arriba, tiene que ser dirigido de arriba abajo”. Aungue resulte pa-
radgjico, las campanas descentralizadas exigen mucha mas organizacion
que las centralizadas, pero garantizar la organizacién no depende de unas
instrucciones o unas relaciones jerarquicas previamente establecidas, sino
gue el control de la campana se logra a través de mecanismos diferentes”’,
y en el desarrollo de estos mecanismos la labor de los asesores puede ser
fundamental.

En resumen, el consultor puede ser de ayuda para organizaciones y
empresas, tanto en sus actividades de influencia directa (entrevistas, com-
parecencias..) como en otro tipo de actividades indirectas que buscan sim-
plemente estar informados, crear un clima de opinidn publica favorable, o
la movilizacion social, como forma de apoyar sus intereses, o introducir un
tema en la agenda politica®.

¢Quién influye? El perfil del consultor de asuntos publicos

La definicion tradicional del lobby como “toda unién de individuos, auténo-
may organizada, que lleva a cabo acciones para influir en el poder legislativo
en defensa de unos intereses comunes’, sirve como paraguas para acoger
una pluralidad de actores que desarrollan acciones de influencia, cada vez
mas numerosos y diversos, y que van mucho mas alla del mundo empresa-
rial, alcanzando a grupos de la sociedad civil gue no dudan en adoptar estas
técnicas en defensa de los intereses defendidos. La accidn politica se ha ido
simplificando y, como consecuencia, se han ido ampliando el numero y el
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tipo de actores politicos. Una diversidad de empresas y organizaciones que
actuan por cuenta propia o en representacion de terceros, sin recibir, en
muchos casos, remuneracion de ningun tipo. El problema surge a la hora de
encontrar una denominacion comun para todos aquellos que realizan este
tipo de actividades, hablandose de lobby; cabildeo; Corporate Affairs; Legal
& Corporate Affairs; relaciones institucionales; relaciones publicas; Public
Affairs; Government Affairs; Legislative Affairs; relaciones institucionales;
asuntos publicos; diplomacia corporativa, etcétera. Lo mismo ocurre con
la forma que adoptan estos grupos: ONG, PAC, think tanks, asociaciones,
fundaciones, empresas, uniones o confederaciones sectoriales-regionales,
empresas, grupos empresariales, agrupaciones ciudadanas... e incluso has-
ta movimientos sociales, lo que dificulta mucho su identificacién, especial-
mente de cara a su regulacion. Todos ellos representan formas de actuacién,
canales complementarios, de una misma realidad: |la participacién politica,
gue en los ultimos tiempos estd adquiriendo una nueva dimension.

Esta realidad plantea nuevos retos a las organizaciones, que van asumien-
do la importancia de su relacién con los poderes publicos, mientras observan
cdmo necesitan adaptar sus formas de organizacion, los procedimientos de
trabajo, asumiendo que estos cambios, se quiera o no, provocaran inevitable-
mente cambios en la forma de hacer politica. En este nuevo contexto la labor
del consultor se hace imprescindible, pero este debe también evolucionar, en
la misma direccion en que ha evolucionado la forma de hacer politica.

Durante mucho tiempo, el perfil del lobista venia marcado casi en ex-
clusiva por la necesidad de facilitar el acceso a los decisores publicos, con-
tando entre sus filas con antiguos politicos o antiguos funcionarios que ga-
rantizaban ese acceso, como parte fundamental de sus servicios, pero los
cambios en la actividad de influencia, ya resenados, estdn generando tam-
bién un cambio en el perfil de los que los llevan a cabo. Hoy las labores de
influencia politica se han convertido en una labor cada vez mas compleja,
gue requiere una serie de conocimientos y habilidades que formarian lo
que nos gusta denominar como el “taburete de la influencia”. Un taburete
gue se sustenta sobre cuatro patas, imprescindibles para la labor, y que el
consultor de asuntos publicos deberia dominar para tener una visién de
conjunto y poder ofrecer asesoramiento estratégico en la materia: el cono-
cimiento técnico del sector en el que se desarrolla su labor, las normas y dis-
posiciones que le afectan, los procedimientos y mecanismos politicos para
su diseno, y la comunicaciéon para intervenir eficazmente.

La primera y mas evidente seria el conocimiento técnico del sector en
el que se trabaja, que ademas necesita de conocimientos juridicos, al reves-



tirse las decisiones politicas de forma juridica. Conocer las normas existen-
tesy las alternativas juridicas para ser capaz de dar forma juridica a nuestros
objetivos supone partir con ventaja en el juego de la influencia. Otra de las
patas del taburete de la influencia seria el conocimiento politico de los pro-
cedimientos administrativos y legislativos necesarios para adoptar determi-
nadas decisiones, asi como de los actores que participan en los mismosy las
motivaciones que les impulsan en su actuar. Por Ultimo, la comunicacion se
presenta como una habilidad esencial para desempenar con acierto las dis-
tintas actividades que hemos descrito detalladamente mas arriba. Una ha-
bilidad a la que, en los ultimos tiempos, como consecuencia de la evolucién
de la influencia de que estamos hablando, habria que sumar el elemento
de la accidn social, que se reivindica como una quinta pata, cada vez mas
necesaria, de nuestro “taburete de la influencia”.

Todas estas habilidades se pueden delegar, tanto en el personal de la
organizacioén representada, que suele conocer a fondo la materia, como en
expertos en cada area, abogados, comunicadores, politélogos, politicos o
expoliticos, o profesores. De hecho suele ser asi, y las empresas que ofre-
cen este tipo de servicios suelen estar especializadas en uno de los cinco
campos senalados. Esto hace que el negocio de la influencia, que ha ex-
perimentado una profesionalizacién profunda en los ultimos diez anos, se
haya llenado de perfiles diversos que normalmente provienen de una de
las disciplinas que forman la labor del lobby, y suplen el resto con apoyos,
puntuales o continuos. Asi, un vistazo al mercado de la influencia en Espana
nos permite ver como ofrecen este tipo de servicios empresas de comunica-
cion (como Atrevia, Llorente&Cuenca o Kreab), despachos de abogados (que
suelen ser discretos al comercializar estos servicios), expoliticos (como los
gue mayoritariamente forman parte de Acento), o incluso politicos en activo
(qQue pueden incurrir en conflictos de intereses, como veremos mas ade-
lante), a los que en los ultimos anos se han unido con fuerza empresas que
ofrecen servicios de lobby de manera integral (Vinces, Political Inteligence...).

Estas cinco habilidades suelen ser la base de los programas de forma-
cidn en lobby, cada vez mas amplios y numerosos, que en distintos formatos
se han ido generalizando en Espana, en paralelo a la profesionalizacién del
sector y a su consolidacion en el mercado.

I Los dilemas éticos

Esta diversidad propia del oficio de la influencia, ademas de nuevas oportu-
nidades, abre también nuevos dilemas éticos para el consultor. Por un lado,
se plantea el debate genérico sobre la legitimidad de este tipo de activida-



des en el sistema democratico, y el animo de lucro con el que se suele iden-
tificar a los lobbies, convertidos en sospechosos habituales que devolverian
su actualidad a esa cita falsamente atribuida a Otto von Bismarck, segun
la cual: "Hay dos cosas que uno nunca deberia observar cémo se hacen: las
leyes y las salchichas”. De esta manera, no es extrafo que sea habitual cues-
tionar no solo la actuacion, sino también la propia figura de estos actores
de la vida politica y su lugar en el sistema democratico. Asi, para muchos,
los grupos de presidon no serian Mas que el brazo politico de las grandes
multinacionales, estructuras de poder socioecondmico que aprovechan su
posicion privilegiada para obtener un trato preferencial por parte de los po-
deres publicos, y cuyas herramientas habituales estarian mas cerca de la
corrupcion y el favoritismo que de su insercidon en el sistema democratico.
Desde el punto de vista democratico, el lobby se presentaria como una ac-
tividad que deformaria el proceso de representacion, otorgando a determi-
nados grupos mayor capacidad de influencia en la toma de decisiones de
la que les corresponderia. Esto se refleja incluso en buena parte de la doc-
trina, entre la que el lobby mantiene una cierta aura de misterio, como algo
reservado a intrigantes y corruptos, lamado a destruir la democracia. Asi,
nos encontramos cémo “los gigantes asesinos™® han puesto ‘el Congreso en
Venta™' por “un billén de ddlares™?, lo que conducira a la “Destruccién de la
Democracia™ como consecuencia de una enfermedad poderosa y multi-
ple, la “demosclerosis™. Frente a esto, y sin salir del ambito de la influencia,
aparecerian los movimientos sociales que, por el contrario, disfrutarian de
una presuncion de legitimidad dentro del sistema democratico, converti-
dos en el epitome de una mayor participacion politica de la sociedad civil,
entendida como el conjunto de grupos sin intereses econdmicos directos
gue reivindican una presencia mayor en los procesos de adopcién de deci-
siones por parte de los poderes publicos.

De esta forma, da la sensacion de que la participacion politica parte de
la identificacion de aquellos grupos sin animo de lucro con el interés gene-
ral, y, por el contrario, vive con la sospecha permanente de que aquellos que
buscan el interés particular no pueden favorecer el interés general, premisas
ambas discutibles. La desigualdad en la democracia, en la que el dinero
garantizaria mayor influencia, se convierte en argumento principal que sirve
tanto para criticar a los lobbies como para ensalzar a los movimientos socia-
les, exigiendo de los poderes publicos una actuacion de control de la acciéon
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politica de los primeros, y conceder todo tipo de facilidades a los segundos,
sin mucho mas criterio que los fines e intenciones de los grupos, especial-
mente de su dnimo de lucro. De esta manera, y siguiendo con el juego ante-
rior, los movimientos sociales serian aquellos que, “uniendo a la gente con el
Gobierno™®, anuncian que estan “presionando para el cambio social™® y “el
bien comun™’, “lobbying for people™®.

Otro dilema ético tiene que ver con el posible conflicto de intereses del
asesoramiento en temas de influencia con otras tareas habituales en la con-
sultoria de comunicacion como el asesoramiento a Gobiernos, a empresas,
o la realizacién de campanas electorales. Cuando los consultores ofrecen de
manera conjunta estos servicios pueden producirse circulos viciosos, que
comenzarian, por ejemplo, con la realizacién de la campana electoral, habi-
tualmente por debajo del precio de mercado, y el ofrecimiento a las empre-
sas de servicios de intermediacidon del nuevo Gobierno elegido como resul-
tado de la campana (que en cierto modo estaria en deuda con el consultor).
Algo similar ocurre cuando el consultor o la empresa tiene como clientes
a empresas con intereses politicos y a Gobiernos o partidos politicos, acce-
diendo a informacidn reservada que puede usar en beneficio de sus clientes
empresariales e incluso intercediendo a favor de su cliente empresarial ante
el Gobierno, aprovechando su posicién privilegiada. Resultaria conveniente,
al menos, establecer el deber de secreto profesional y la prohibicion del uso
de informacién privilegiada, medidas que se podrian complementar esta-
bleciendo incompatibilidades de tener como clientes a organizaciones que
pudieran generar este conflicto de intereses, o, al menos, garantizar la sepa-
racion de personas responsables de cada cliente dentro de la organizacion
(Chinese Walls).

Otros dilemas que se plantean en el oficio de la influencia tienen que
ver con la posibilidad de antiguos miembros de la Administracion o el Par-
lamento de dedicarse al lobby una vez terminada su dedicacién politica, el
fenémeno de las puertas giratorias regulado en un buen nimero de paises,
o el propio régimen de incompatibilidades de politicos en activo, especial-
mente los parlamentarios, en lo que afecta al tipo de actividades vinculadas
a lainfluencia politica que pueden desarrollar bajo autorizaciones genéricas
como la de ejercer la profesion de abogado, o el limite territorial que estos
mismos politicos o funcionarios en activo tienen para desarrollar este tipo

35.  Rothenberg (1992).
36. Richan (1996).

37. McFarland (1984).
38. Berry (1996).



de actividades fuera de nuestras fronteras, donde el conflicto de intereses
resulta mas discutible.

Por ultimo se nos plantea el dilema de la publicidad cuando los que llevan
a cabo estas actividades son abogados e invocan el privilegio abogado-cliente.

En resumen, existe una serie de dilemas éticos que pueden tener con-
secuencias legales, por lo que consideramos imprescindible plantearlos en
las asociaciones sectoriales que, como APRI en Espaia, estdn desempenan-
do un papel determinante en la consolidacion de los servicios de influencia,
para asi resolverlos a través de mecanismos legales o de autorregulacion,
como condicién sine qua non para la mayoria de edad de esta profesion.

M Lecturas, peliculas y series recomendadas

El mundo de la influencia politica se ha desarrollado durante mucho tiem-
po en el mundo de las sombras. En consecuencia se ha desarrollado cierta
mitologia que tiende a asociar el lobby con el mundo del dinero, como se
observa en la forma de representar a los lobistas desde el siglo XIX. De ahi
gue nos animemos a recomendar una serie de lecturas y peliculas que, en
distinto registro (académico, casuistico, dramatico o de humor), ofrecen una
vision bastante realista del sector y la actividad habitual del lobista.

Lecturas

Alemanno, A. (2017). Lobbying for Change. Icon.
Fisas Armengol, V. (1998). El lobby feroz. |caria.

Foro Empresarial APRI y AA. VV. (2014). El lobby en Espana. ¢;Asignatura
pendiente? Algon Editores.

Rubio Nunez, R. (2007). El protagonismo de las nuevas tecnologias en los
nuevos movimientos sociales. En L. Cotino Hueso (coord.). Democracia,
participacion y voto a través de las nuevas tecnologias. Granada: Co-
mares.

— (2008). Las nuevas tecnologias: una oportunidad para la sociedad civil.
En G. Alonso y J. C. Jiménez (coords.). Fortalecimiento institucional y
desarrollo. Madrid: Biblioteca Nueva.

— (2017). La actividad de los grupos de presion ante el poder ejecutivo:
una respuesta juridica mas alla del registro. Teoria y Realidad Consti-
tucional, 40, 399-430.



— (2018). La nueva ola de regulacion de los grupos de presion parlamen-
tarios. Foro, Nueva época, 21 (2), 397-420.

Rubio Nufez, R. y Martinez, H. (2022). Las campanas de movilizacion y las
acciones sociales aplicadas a los asuntos publicos. En J. C. Herrero y L.
Maranon (eds.). Asuntos Publicos. Lobby y diplomacia corporativa (pp.
143-168). Dykinson.

Rubio NUfez, R., Marafidn Martin, L. y Gonzalo Rozas, M. A. (2022). Orienta-
ciones para mejorar la efectividad e influencia en la participacion ciu-
dadana. En J. Sierra Rodriguez, F. Reviriego Picon y J. Tudela Aranda
(eds.). Escenarios de la participacion ciudadana: una vision multini-
vel (pp. 249-282). Zaragoza: Fundacién Manuel Giménez Abad.

Trippi, J. (2004). The Revolution Will Not Be Televised: Democracy, the In-
ternet, and the Overthrow of Everything. Nueva York: Regan Books.

Ugarte, D. de (2008). El poder de las redes. Barcelona: Ediciones El Cobre.

Xifra, 3. (1998). Lobbying. Cémo influir eficazmente en las decisiones de las
instituciones publicas. Barcelona: Gestion 2000.

Peliculas

The American President (El presidente y miss Wade), Rob Reiner, 1995.
Thank you for Smoking (Gracias por fumar), Jason Reitman, 2005.

The Insider (El dilema), Michael Mann, 1999.

Casino Jack, George Hickenlooper, 2010.

Miss Sloane (El caso Sloane), John Madden, 2017.
El lobby, Heinz Emigholz, 2020.

Series

Yes Sr. Minister.

Yes Sr. Prime Minister.

West Wing (El lado oeste de la Casa Blanca), 6 temp., cap. 16.



El lobista, Adrian Suar y Patricio Vega.
House of Cards.

Borgen (cuarta temporada).
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CAPITULO 3

La red como el
epicentro de la
estrategia de
comunicacion
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En el ano 2016, la empresa Cisco publicd su séptimo prondstico anual sobre
tendencias globales de data centery cloud computing, titulado VNI Global
Fixed and Mobile Internet Traffic Forecasts (2016 — 2021)', en el que se con-
firmaba el hecho de que para el ano 2020 habria mas personas con acceso
a moviles que al agua corriente, y que, para el 2021, el 70 % de la poblacidn
mundial tendra un dispositivo movil.

Los numeros son sorprendentes, pero al mismo tiempo eran de es-
perar. La vida digital es ya la vida misma. El rdpido crecimiento de la tec-
nologia ha provocado una fusion entre las tareas de la vida cotidiana y
los procesos de automatizacién por medio de algoritmos y maquinas. Del
mismo modo, las redes sociales se han incorporado a nuestro dia a dia de
una manera creciente y acelerada, constituyendo un fendmeno social, po-
litico, econdmico y tecnoldgico que esta modificando la forma en la que
nos relacionamos.

En Espana, el 85,5 % de los usuarios utilizan a diario las redes sociales,
lo que se traduce en una masa critica de 25,5 millones de usuarios (respecto
a los 19,2 millones en 2017), segun el Estudio Anual de Redes Sociales 2018
de IAB Spain.

Asi, las tecnologias de la informacion y las comunicaciones han pro-
tagonizado en las dos ultimas décadas un cambio radical que no se ha
limitado a la innovacién tecnoldgica. La irrupcidn de nuevas tecnologias se
ha acompanado de profundas transformaciones socioecondémicas y cul-
turales, surgiendo un nuevo paradigma que podriamos identificar como
cultura digital.

La Red no es un medio mas, un soporte mas, un instrumento mas. Si
se pone en el epicentro de la estrategia de comunicacion, politica, electoral,

1. Cisco (2017).
2. IAB Spain (2018).



Internet cambia tres cosas. La manera de informar y comunicar, la manera
de organizarse, y la manera de crear contenidos o crear valor o agregar valor.
Nunca habiamos tenido una tecnologia -una tecnologia social- que actuase a
la vez en tres areas criticas de cualquier modelo organizativo, de cualquier ins-
titucion, de cualquier empresa o partido. Es la comunicacion, la organizacion
y la creacion o agregacion de valor o talento. Es una tecnologia que no es una
tecnologia, sino una cultura, y una cultura que relaciona personas e intereses.

En este contexto, es de esperar que los responsables de comunicacién
de las instituciones publicas y politicas hayan identificado en la Red, y concre-
tamente en las redes sociales, una herramienta que les puede ayudar a me-
jorar su relacion con los ciudadanos. COmo comunicar en base a este nuevo
paradigma es el embrion para la comunicacion publica y politica actual. Estar
y tener presencia en las redes sociales no es lo mismo que competir en ellas,
0 gue aprovechar esa misma presencia. Lo mas relevante hoy en dia es com-
prender que existe una ventana de oportunidad para hacer la politica de otra
maneray para comunicarla de otra forma. Quien no entienda esas dinamicas,
la forma de interactuar y de organizarse, sera rechazado. La comunicacion
politica online no trata de difundir lo mismo en la Red que en los medios tra-
dicionales, ni siquiera solo de difundir (Qque también), sino especialmente de
aprovechar la capacidad relacional que la Red genera.

La comunicacion politica, electoral e institucional se ha modificado
-drasticamente- con la hegemonia del ecosistema digital en la creaciéon de
la agenda publica y de sus marcos de interpretacion. También con la irrup-
cién de la ciudadania (organizada o no) en la fiscalizacién, monitorizacién e
intervencién en la vida publica y politica. Los politicos se han vuelto hipocon-
driacos en relacion con su visibilidad, reputacion e interaccién social: mideny
miran sus redes compulsivamente, conscientes de su vulnerabilidad y de las
oportunidades. Los medios han encontrado un nuevo género informativo: la
crénica digital de la politica, de los politicos, de las instituciones y de los par-
tidos. El time line se ha convertido en un fortin para propios; en una trinchera
para los convencidos y adversarios; en un terreno minado para ingenuos o
imprudentes; y, finalmente, en un fuego cruzado -o amigo- para el debate en
campo abierto.

El caso de las redes sociales y los partidos politicos es un ejemplo mas
de la adaptacion de actores publicos a la nueva realidad digital. Las em-
presas hace tiempo que tomaron nota, con eficacia. La mayoria de las or-
ganizaciones politicas (y muy timidamente, las sindicales) han adoptado
estrategias para obtener el maximo impacto con su mensaje en las dife-
rentes redes. En definitiva, han ejercido accién politica en canales donde



no hay unas reglas de juego tan marcadas como en los medios tradiciona-
les. Ademas, han descubierto el tesoro oculto del data mining (mineria de
datos) y sus enormes posibilidades para segmentar mensajes, establecer
vinculos y patrones, creando burbujas de reverberacion de fuerte rendi-
miento electoral o social.

Hoy, los partidos tienen que gestionar no solo las relaciones con sus sim-
patizantes y ciudadanos interesados en sus propuestas, sino también con
aquellos mas criticos con sus tesis, que, ademas, se pueden escudar en el
anonimato o en perfiles falsos. La posverdad, la industria de las fake newsy la
robotizacién de la interacciéon estan reduciendo la comunicacién politica a los
algoritmos, los bots, y la programacion o profesionalizacion de la comunica-
cion personalizada. La descentralizacion del poder es una consecuencia de la
globalizacion que se reproduce en las redes sociales: los partidos no pueden
controlar los mensajes de muchos de sus miembros ni sus respuestas a posi-
bles ataques.

En este contexto denso, el debate sobre los limites y los retos de las redes
sociales y de la comunicacién online para democratizar lo politico y lo publico
no para de crecer. Y de preocupar (ya se habla sin rodeos de regular la con-
versacion digital). La discusién esta abierta y no son pocas las voces que nos
alertan de que la cultura democratica se puede fortalecer -aunque también
debilitar- por el ecosistema digital y la hegemonia de las plataformas que
actuan como oligopolios.

El debate sobre las oportunidades -y los riesgos- para profundizar en
nuestra cultura democratica o en la calidad de nuestra politica, en un contex-
to hipersaturado digitalmente, estd creciendo en todos los ambitos. Corremos
el riesgo de que el didlogo digital se reduzca a una cadena de mondlogos y a
practicas de conversacién que acaben siendo colonizados por haters, dejan-
do yermo y estéril el ecosistema digital.

Ante este contexto, la conversacién y la busqueda de nuevas relacio-
nes es lo que debe prevalecer en la comunicacidon online, institucional y
politica. La estrategia de comunicacién online debera tener, asi, diferentes
elementos:

Il Monitorizaciéon y agenda compartida

“Internet es solo una herramienta. No hara nada por los que no tienen nada
gue decir’, reza la cita de Howard Dean. La comunicacién politica online
deberia buscar conocer y comprender mejor a la sociedad. Porque las re-
des sociales, aunque no representan evidentemente en estos momentos a



la totalidad, ni todos los ciudadanos son usuarios, si que tienen un nivel de
representacion mucho mas alla de la proporcion de usuarios.

En las redes sociales se estd produciendo un fenémeno por el cual la
agenda publica, o la agenda publicada, y la agenda conocida, es, ya, la agenda
compartida. Si la comunicacion no se comparte, no sirve. Y eso es algo que to-
das las instituciones y candidatos deben tener muy claro al pensar en qué van
a comunicar y cémo lo van a hacer.

Aquella institucidon que conoce lo que comparte la gente sabra loque es la
agenda publica. Sabra cdmo se construye la opinidn publica si conoce cual es la
conversacion digital. Este itinerario de cambiar la percepcion de la opiniony de
la agenda de la difusion y creacion y de la emision al compartir y al conversar,
es un cambio importantisimo. En principio, un politico deberia aprovechar las
redes sociales para comprender mejor a su sociedad, para comprender mejor
lo que comparten sus lectores, los ciudadanos, los votantes o sus companeros o
militantes, y adecuar mejor su oferta electoral y su conversacion y su propuesta
politica a ese mejor conocimiento de la realidad.

De ahi que la monitorizacion adquiera una importancia suprema. Hay que
saber qué esta diciendo la gente, sobre qué, y decidir si se la responde, con
el objetivo de lograr nuevas relaciones y nuevos contenidos. Solo monitorizan-
do se pueden prever temas, ataques, defensas, y encontrar nuevos contenidos,
nuevas relaciones, nuevos activistas y nuevos votantes.

Nos encontramos ante una ciudadania que reclama mayor protagonismo
democratico, ante la constatacion de que el interés general ya no estd suficien-
temente garantizado por la arquitectura institucional, ni por sus representantes
politicos. La sociedad no solo estd mas informada que nunca, sino que ahora
dispone de mas medios para compartir su malestar e influir directamente en
el espacio publico; y lo hace de manera colectiva. Nos encontramos ante una
ciudadania cada vez mas critica y comprometida, que quiere tener mas in-
fluencia en la accién politica, que exige informacion de calidad y contrastada,
que le permita evaluar y tomar decisiones, y que reclama mayor transparencia.
La gente habla, comparte ideas, opiniones, criticas. Debemos conocerlas para
poder actuar (o decidir, al menos, si queremos actuar -o como-).

Esta es la nueva realidad. Colocar un tema en la agenda no depende ya
exclusivamente del press clipping, sino del social clipping. Comunicar supo-
ne entonces generar relaciones con el entorno, construir y consolidar relaciones
con la comunidad generando valor compartido. Tan solo conociendo esta so-
ciedad, lo que en estos tiempos puede conseguirse a través de la monitoriza-
cién, lograremos este objetivo.



yMl La micropolitica: busqueda de pequeiias relaciones online

Existe un desgaste de la politica, y un cansancio ciudadano de las viejas y
tradicionales campanas, con mensajes Unicos y relaciones nulas. Hacer una
campana de comunicacion tradicional significa gastar ingentes cantidades
de dinero en campanas electorales o institucionales que, a menudo, no im-
pactaran demasiado en la ciudadania. Es necesario un cambio de paradig-
ma, enviando el mensaje adecuado a la persona adecuada, en el momento
adecuado, para intentar persuadirla con un mensaje, o causar un recuerdo
positivo en su memoria. La micropolitica, la politica de lo que aparentemen-
te es pequeno, abre grandes oportunidades para cambiar la comunicacion
politica. Vivimos en una sociedad donde:

1. Hay poco impacto de la publicidad politica. Recibimos 3000 im-
pactos publicitarios al dia. En politica son carisimos y no los tenemos
casi en cuenta. El mensaje, pues, debe segmentarse al maximo y ser
lo suficientemente creativo si queremos ser recordados.

2. Larealidad es compleja. No se puede ofrecer el mismo mensaje a
una persona que a otra.

3. Los electores son cada vez mas auténomos e independientes. Cada
vez existen mas modos de informarse, y mas posibilidades de hacerlo
en directo, en tiempo real. Son consumidores informados, exigentes y
criticos; pero, también, capaces de actuar como difusores de los men-
sajes si advierten en ellos autenticidad, creatividad e innovacion.

4. Retos y dificultades de la politica. Desafeccion y descrédito funda-
mentan la percepcion que se tiene de la politica y de los politicos. La
micropolitica debe contribuir a una nueva visién del ejercicio de la po-
litica, desde una mirada amplia, creativa y pluridisciplinar que repara
en lo mas cercano, en los detalles, en lo emocional, en las relaciones
puntuales con ciudadanos especificos y con lideres de opinion, off y
online, en una nueva manera de acercarse, ver, hacer y entender la
politica en nuestros dias.

Conceptos e ideas, ahora subestimados, que pueden ser decisivos en un
contexto donde la ciudadania reclama mayor atencidn, comprension y sen-
sibilidad por parte de los politicos hacia sus realidades y demandas. En este
contexto, las nuevas técnicas de comunicacion politica y la Red nos permiten,
Mas que nunca, hacer este giro hacia la micropolitica, porque podemos no
solo conocer mas y mejor a la ciudadania, sino llegar con nuestro mensaje a
sus redes, o a las redes de sus contactos, y conseguir que estos lo compartan.



O podemos usar publicidad segmentada en redes (especialmente Facebook
Ads) para impactarles.

La clave de la nueva comunicacién politica es el discurso emocional: llegar
al corazén de los electores, en la calle y en la Red, ser recordados. Sin palabras
y hechos que emocionen no es posible articular discursos ni mensajes. Sin dis-
curso emocional no es posible ganar ni transformar. Emocionarse para emocio-
nar. Esta es la clave. El relato, la narracion, es la clave de todo, y todos nuestros
contenidos deben tender a ello, enviando mensajes claros, concisos, memora-
bles, y que apelen al corazén de las personasy a su cotidianidad.

Lo onametncion

Los cambios, sociales, progresivos y rapidos, se traducen en nuevos retos para
los Estados y las instituciones, en necesidades de actualizacion —de estar al
dia—y en la urgencia de estar presentes en los nuevos medios y canales en
los que ahora se comunica la ciudadania —su posible electorado—.

Asi se empieza a ver como la transmediaciéon®, como modelo de comu-
nicacioén, juega su papel, fraccionando intencionalmente el relato a través
de multiples plataformas, soportes, medios o canales, ya sean de caracter
online u offline. Ello nos obliga a segmentar los contenidos segun nuestros
publicos, y segun sus intereses.

Hoy dia la vida online no se diferencia, divide o separa de la offline. La
relacion de interdependencia e interconexion es cada vez mas intensa, y
la ejecucidon de cualquier accidén en alguna de estas esferas puede tener
repercusiones indiferentemente del sitio en el que se realice. Toda accion
conlleva una reaccion, aunque esta sea nNo reaccionar, y este es un aspecto
que hay que tener muy en cuenta.

Nos encontramos en una era en la que la fortaleza de un gobierno se
mide segun la capacidad de generar audiencia y atencion. Dos cosas esca-
sas 'y de mucho valor en estos dias. Desde la perspectiva de la comunicacion,
estas esferas deben apreciarse y afrontarse teniendo en cuenta los cambios
conceptuales que viven hoy las variables del tiempo y el espacio, compren-
diendo que se ha ampliado el antiguo enfoque estatico que se tenia de
estos aspectos, visionados solamente desde una perspectiva mas fisica, y
menos intangible.

3. Vergara Riquelme (2018).



Sin embargo, pese al paso de los anos, la comunicacion en el entorno
digital® continua siendo el talon de Aquiles de gran parte de las instituciones
y de las organizaciones en general, dado el enfoque especial que estas exi-
gen. La transversalidad podria llegar a ser, en muchas ocasiones, el reto mas
grande de este tipo de comunicacion.

Las instituciones deben utilizar una amplia gama de canales y dispo-
sitivos, y mantener una comunicacion y experiencia ciudadana consistente
y bien orquestada entre ellos. Es lo que se denomina omnicanalidad, no se
trata solo de poder interactuar a través de cualquier canal, sino de poder
cambiar de uno a otro (o incluso utilizar varios a la vez). Las estrategias inte-
gradas (on y offline), la concepcidén multiplataforma y la narrativa transme-
dia se impondran en la comunicacion.

Es por ello que los contenidos que deben realizarse desde las institucio-
nes y desde los gabinetes politicos deben pensarse -desde el inicio- como
transmedia. Un transmedia multipantalla, multiformato y multilenguaje. La
noticia, o la informacioén politica, o econdmica, la vivimos a lo largo del dia en
diferentes plataformas. En television en un momento, y después en la lucha
de la segunda pantalla que es Twitter, con lo que las noticias se van tren-
zando en formatos y plataformas diferentes, en imagenes en Instagram, en
otro formato en Facebook, en texto o imagenes con texto, en videos cortos o
largos , en todas las diferentes redes o espacios web. Lo nuevo es que estas
plataformas no estan aisladas. Son inseparables. La comunicacion online, y
el equipo que la lleve a cabo, debe entender este cambio y debe entender
gue todo comunica, aunque el contenido sea el mismo pero esté en forma-
tos diferentes.

' La credibilidad (y la comunicacién creible)

La comunicacion evoluciona, es constante, se transforma, y de este mismo
modo funcionan las sociedades. Hoy dia, las personas se han convertido
en individuos trasnacionales, ubicados fisicamente en un lugar pero con
sus mentes en diversos sitios. La necesidad de comunicar lo local en un
mundo global y de transferir lo global a un escenario local es cada vez mas
imperativa.

Las fronteras se desdibujan. Gracias a Internet y a los medios de comu-
nicacion, es posible elevar conversaciones y llegar con ellas a millones de
personas en segundos, de una manera sumamente sencilla, muchas veces

4, PuroMarketing (2017).



por casualidad, y sin intencion. Esto permite que las estructuras locales e
internacionales puedan interactuar de manera facil y rapida, entre ellas y
con la ciudadania. Abre nuevas posibilidades, caminos, vias de relaciona-
miento, interaccion y contacto.

Estos hechos demuestran que la complejidad para acceder a informacion
fisicamente lejana se ha minimizado de manera abismal. Hoy es mucho mas
sencillo entender realidades de otros haciendo scroll o con un solo clic. Las
distancias se acortan, y es cada vez mas facil estar cerca de lo que nos interesa.
De aquello que nos “gusta”.

Cada uno de los mensajes que recibe la ciudadania es rapidamente escru-
tado y analizado en milésimas de segundo, y su valoraciéon hacia su emisor sera
positiva o negativa dependiendo de si lo percibe creible o no. La credibilidad y
la confianza de un mensaje varian segun quien lo emite, ya que, aunque tenga
las mismas palabras, la misma puntuacion, e incluso el mismo tono, nunca sera
igual si lo dice una institucion, un gobierno, un politico, un influencer o una
persona cercana.

Esto ultimo es importante. Las acciones de comunicacion se vuelven cada
vez mas locales, con activistas de la zona, lideres comunitarios, influencers, mi-
croinfluencers y personas que conocen a mas personas del territorio. Indivi-
duos que ayuden a construir red. Estas relaciones, como se indicaba en la pri-
mera seccidon de este capitulo, son las que debemos lograr conseguir y acercar
a la institucion, para que compartan estos contenidos.

En la sociedad red, el boca-oreja entra en juego, pero, mas alla de ello, no
debemos perder de vista que es el resultado de las percepciones de nuestro
publico sobre el sujeto que comunica. De esta manera, se recalca la importan-
cia de mostrar coherencia entre el decir, el hacery el ser. La credibilidad es fun-
damental, es el punto de partida de la consolidacién de una relacién de largo
plazo con nuestro interlocutor.

La credibilidad es una de las caracteristicas mas importantes que debe
tener un politico. La confianza de los ciudadanos hacia este, hacia ellos, se gana
y se pierde con mucha facilidad, y, en caso de perderse, resulta muy dificil res-
tablecerla. La percepcion es un elemento central en la relacion que conecta
al politico con la ciudadania. Lo que puede ser percibido como positivo por
un ciudadano, puede ser negativo para otro. En cualquier caso, la coherencia
entre lo que se dice y lo que se piensa y/o transmite es fundamental. Antes de
realizar cualquier comunicacion online, hay que observar si es coherente con la
institucion, o con el politico. Si no lo es, no importa lo bueno o malo que sea el
contenido a comunicar, no va a tener impacto o, al menos, no va a ser positivo.



M El lenguaje y mensaje microsegmentado

Cualquier mensaje es una codificacidon que pretende poner en conocimien-
to al otro sobre un determinado tema. El receptor lo decodifica y lo recons-
truye para entenderlo de acuerdo a su interpretacion simbolica, su iden-
tidad y sus subjetividades inherentes, conforme al contexto en el que se
encuentre. Bien decia Aristételes que “lo que se recibe, se recibe segun el
modo del que lo recibe”. En la Red, el mensaje, si esta bien construido, con
un buen contenido y logrando que se comparta, puede ser exponencial.

Segun la Teoria de la Audiencias, de Denis McQuiail (1994)°, una audiencia pa-
siva sediferencia de laactiva porque se evidencian cambiosen el proceso de recep-
cion de la actividad comunicativa, dejando de lado el paradigma lineal-causal de
la comunicacién clasica, para pasar a un tipo de comunicacion mas compleja en
la que se analiza y reinterpreta el mensaje de manera subjetiva. El lenguaje debe
adecuarse a los diferentes publicos a los que se desea llegar. La posibilidad de que
el mensaje sea mas atractivo y creativo, y llegue a la persona adecuada, favorece
-siempre-su viralidad, y reporta reputacion digital a quien lo crea y/o lo comparte.

Por ello, resulta de vital importancia definir cual seria el lenguaje mas
6ptimo a utilizar para dejar clara la idea que queremos transmitir, asi como
el canal por el gue deseamos que se comunique. Pero ;como determinar si
hemos elegido estas variables de forma acertada?

No existe una unica férmula ganadora; de hecho, es posible que nadie
la conozca. Sin embargo, seguramente, si existiese, tendria como uno de sus
principales ingredientes a la microsegmentacion®.

Segmentar. Dividir en grupos. Reorganizar. Dotar de un nuevo sentido.
Reconfigurar. La microsegmentacion es una estrategia de marketing que se
ha convertido en tendencia debido a su naturaleza, que nos permite cono-
cer de manera exhaustiva a nuestro publico, nuestras audiencias, permitién-
donos personalizar y generar contenidos de forma diferenciada.

Es necesario ir mas alla de la demoscopia tradicional’. Las encuestas y los
focus groups no son suficientes. Las fotografias incompletas de lo que piensa
y siente la ciudadania dan mensajes inconclusos, incoherentes, insuficientes...
Saber poco de muchos no sirve. Mejor sera saber mucho de pocos; afinar la pun-
teria al maximo para hacer llegar el mensaje oportuno; tocar la fibra de la gente.
Hablarles de lo que verdaderamente les importa y moviliza.

5. McQuail (1994: Capitulo IlI).
6. Gutiérrez-Rubi (2015).
7. Gutiérrez-Rubi (2016).



Este tipo de estrategias se pueden desarrollar gracias al analisis de grandes
datos, los cuales permiten que las instituciones y las organizaciones se acerquen
mas y mejor a los segmentos poblacionales determinados, para facilitarnos pre-
cisamente enviar el mensaje adecuado en el momento oportuno. Y es con la
publicidad en redes sociales como podemos lograr llegar a este publico, con el
lenguaje adecuado y adaptado a cada una de esas personas.

¥ o onsprencn

Los ciudadanos, en la era de la Sociedad Red, estan relacionados e informa-
dos como nunca antes. Son mas criticos, exigentes, desconfiados y reactivos.
Ya no se limitan a observar la realidad de forma pasiva, sino que también
han desarrollado su capacidad de accién. Personas empoderadas que se
convierten en ciudadanos complejos, imprevisibles, hostiles y refractarios.

Como hemos senalado, la desafeccion y el descrédito de la politica
crecen en todo el mundo. Todo aquello que lleva la palabra politica o
politico genera rechazo. Slavoj Zizek observa que “asistimos a una nueva
forma de negacion de lo politico: la posmoderna pospolitica, no ya solo
reprime |lo politico, intentando contenerlo y pacificar la reemergencia de
lo reprimido, sino que, con mayor eficacia, lo excluye”.

Es por eso que muchas instituciones basan su comunicacién en la
transparencia, precisamente para mostrarse mas abiertas que nunca. Se-
gun Castells (2009): “El poder en la sociedad red es el poder de la comu-
nicacion”. Comunicar es compartir.

Hoy en dia, entre las grandes tendencias que se han convertido in-
cluso en necesidad y deber, encontramos la de la publicacién y difusion
de los datos publicos de las instituciones, el lamado Open Data. Su obje-
tivo es facilitar el acceso, su reutilizacion y la participacién ciudadana, asi
como cumplir con ciertos criterios de transparencia, entre otros aspectos.

Segun Geoff Mulgan, “las redes se crean no solo para comunicarse,
sino también para posicionarse, para imponerse en la comunicacién”
(2009, p. 52). Entonces, ;cdmo posicionarse a través de los datos abiertos?

Los datos y la capacidad de capturarlos, analizarlos, transmitirlos y
obtener nuevos aprendizajes tienen un potencial que no deberia des-
aprovecharse. El conocimiento es poder y, en este sentido, las Admi-
nistraciones publicas y las instituciones del Estado deben estudiar y
trabajar con estos datos, no solo como medida de transparencia, sino
también para avanzar hacia un nuevo modelo de toma de decisiones
basado en hechos.



Segun el informe “Mary Meeker's 2018 internet trends report: All the
slides and highlights™, la posibilidad de personalizar los servicios en base
a la recogida de datos y su analisis consigue favorecer la experiencia de los
usuarios. Actualmente, existen en el mundo online muchos servicios que se
benefician de ello, tales como Netflix o Spotify, dos empresas que han sabi-
do aprovechar la gran masa de datos que se consiguen en Internet, gracias
a la huella digital de cientos de miles de personas. Una practica facilmente
replicable dentro de las instituciones publicas.

Al mismo tiempo, una practica optima seria la de no solo compartir
los datos propios, sino también trabajar con datos externos —Small Data y
Open Data de otras instituciones—, con el objetivo de conseguir analisis de
mayor calidad y mejor contrastados. Son muchos los beneficios que pueden
aportar los datos a la sociedad. Desde la mejora de politicas sociales hasta el
hecho de propender esfuerzos de colaboracién entre el ambito publico y el
privado, incidiendo positivamente en el aspecto econdmico.

Otra oportunidad es la capacidad de trabajar con enormes cantidades
de datos publicos y accesibles, asi como el potencial para interpretar los da-
tos y las relaciones que revelan dependencias publico-privadas, y la utiliza-
cidn de las innumerables herramientas que, para su visualizacion, ofrece la
Red, permitiendo la exploracion de relaciones, revelando juegos de fuerzay
poder, o facilitando que puedan ser analizados e interpretados por otros. De
los datos online se puede pasar a relaciones, propuestas y mensajes cons-
truidos a través del analisis de estos datos, de forma on y offline.

yAl Nuevas tendencias en la comunicacion

Hace unos pocos anos se decia que, con la llegada de Internet y de las redes
sociales, los medios tradicionales pasarian a ocupar un segundo plano. Hoy,
afrontamos un nuevo cambio, en el que, si bien Internet y las redes sociales no
quedan relegados, si se ve en ellos un proceso drastico de evolucidn, en el que
llegan nuevas tecnologias y nuevos actores que toman partido sobre los ca-
nales de comunicacidn e interaccidén con los que contamos en la actualidad.

Estamos en una época de transformacion, de contraste y acelerada. El tra-
bajo sinérgico entre las redes sociales y las tecnologias emergentes nos abre
nuevas posibilidades a un mundo mas interconectado, enlazado y con mayor
capacidad relacional.

Avances como los de la Inteligencia Artificial (I1A), los Asistentes Virtuales
(AV), los Chatbots y el Open Data, nos han hecho reformular la manera en la

8. Murphy (2018).



gue planteamos la comunicacion. La tecnologia nos brinda escenarios abru-
madores.

Este cambio radica en la importancia de la personalizacién de los men-
sajes, por medio de la escucha activa y la creacion de contenidos, basandonos
en las necesidades, inquietudes y realidades de nuestra audiencia. Customizar
nuestra comunicacion es la clave, pero ;cémo hacerlo?:

1. Conocer a tu audiencia: La época de la segmentacién sociodemogra-

fica quedd atras. La demoscopia tradicional cada vez pierde mas su
eficacia, estamos en la era de la microsegmentacién comportamen-
tal, en la que los publicos se conocen de acuerdo a sus intereses y
comportamientos en el entorno digital. Necesidad, confianza, recono-
cimiento, empatia o racionalidad son algunos de los factores por los
gue pueden variar las decisiones de nuestros usuarios, por lo que es de
suma importancia tener presente que una buena lectura de la huella
digital puede modificar, fortalecer o aumentar la efectividad de nues-
tras acciones de comunicacion.
Empresas como Amazon o Netflix enfocan gran parte de sus es-
fuerzos hacia la implementacion de algoritmos que estudian los
comportamientos de sus consumidores, para ofrecerles contenido
gue les interese. Este tipo de practicas disminuye en gran medida
el margen de error a la hora de construir estrategias de posiciona-
miento, relacionamiento y comunicacion con el usuario.

2. Promover la interaccioén: Para el afio 2021, el 82 % del trafico IP sera

video. Este tipo de contenido ha impulsado las interacciones en Face-
book, Instagram y Twitter. Los videos 360, tutoriales, webinars, video-
rresumenes, € incluso los GIF y las emisiones en streaming, seran el
contenido clave a la hora de capturar la atencion de la ciudadania y
construir vinculos sostenibles a largo plazo.
Ademas, es vital tener en cuenta que la migracion a lo digital aun no
es total y que, dada la tipologia de los publicos que puede tener una
Administracion, es importante no olvidar los medios de comunicacion
tradicionales, ya que todavia existe un gran nidmero poblacional que
consume contenidos offline, por lo que estos deben convivir constan-
temente con la comunicacion digital.

3. Analizar tus métricas: Normalmente la medicién que se realiza del
engagement suele centrarse solo en los “me gusta’, comentarios y
compartidos que obtenemos de nuestras redes sociales. Sin embargo,
estos datos podrian ser enganosos, debido a que ni todos los comen-



tarios son positivos, ni todos los que comparten nos apoyan; es por
ello que, teniendo en cuenta ese aspecto, debbemos ser cautelosos y
observar otro tipo de indicadores que pueden acercarse mas a la rea-
lidad. Me refiero a observar la dinamica del scroll que hacen nuestros
usuarios en nuestra web. La frecuencia con que nos visitan, el tiempo
gue dedican y desde ddnde acceden son aspectos que nos aportan
mejores datos sobre nuestro engagement.

Sin duda, entender y adaptarse a este nuevo entorno es la mejor mane-
ra de afrontar los retos y las oportunidades con que ha llegado la era digital.

Segun el informe de analisis “La estrategia de comunicacién en Face-
book de los Gobiernos Autonémicos™, publicado por la consultora Ideogra-
ma, dentro de la serie Apuntes Ideograma, aun se pueden notar algunas
malas practicas por parte de las comunidades auténomas a la hora de ges-
tionar esta red social, desde un aspecto tan sencillo como enlazar su pagina
de Facebook en su web, hasta tener estrategias de contenido que avasallen
a los seguidores, al no distribuir bien el tiempo entre publicaciones. De esta
misma manera, cada red social debe ir integrandose adecuadamente en las
dindmicas de sus publicos y los mecanismos de interaccién que nos ofrecen.

Comunicar online es una herramienta, y hay que saber cdmo hacerlo,
al igual que hay que saber comunicar en televisién, o en radio, o saber res-
ponder una entrevista, o cbmo colocarse en una fotografia. Todo comunica.
Pero hay que entender que la Red tiene sus peculiaridades y, sobre todo, sus
oportunidades. No se trata solo de difundir, sino también de lograr cada vez
mas relaciones, a través de los contenidos creados, de la monitorizacién y
del didlogo. Quien entienda esto, sabrd comunicarse de modo online, apro-
vechando todo lo que la Red permite respecto a la persuasion y a la propia
comunicacion y memorabilidad de los mensajes’®.

0. Guadiany Peytibi (2018).

10.  Este texto fue escrito en 2018y, a lo largo de estos afnos, han aparecido nuevas redes sociales
y hemos vivido una pandemia que ha cambiado muchos de nuestros habitos de relacién y comu-
nicacion reforzando internet como protagonista. Ademas, de acuerdo con el informe Digital Report,
el nimero de usuarios y usuarias de la red en todo el mundo alcanzé los 5160 millones de personas,
lo que representa al 64,4 % de la poblacion mundial. Muchas de las reflexiones que compartia con-
tindan siendo validas, y a ellas se suman los debates en torno al uso de la inteligencia artificial, o el
prototipo de chatbot ChatGPT en el &mbito de la politica, y de la comunicacién politica en especial.
En el ambito de la politica, es evidente que contribuye a agilizar algunas cosas, pero, a la vez, desper-
sonaliza, estandariza y atrofia nuestras capacidades creativas y homogeniza el pensamiento acercan-
dolo a una visién unica, no solo consensuada. Deberemos estar atentos a estas amenazas y, también,
a todas las oportunidades que se van abriendo para aprovecharlas al maximo.
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Comunicar el gobierno abierto es, probablemente, uno de los mayores re-
tos de esta corriente de ultima generacion dentro de la gestidon publica,
cuya promesa consiste en alcanzar mejores decisiones y obtener servicios
publicos de mayor calidad a través de la transparencia, la rendicion de
cuentas, la participacidon y la colaboracidn entre todo el ecosistema pubili-
coy la ciudadania.

Los principios y valores asociados al gobierno abierto nos llevan hacia
la innovacion abierta y la cocreacion para alcanzar una forma de gobernar
“mas inteligente” con la incorporacién del saber colectivo y la ayuda de nue-
vas tecnologias como la web 2.0, el big data o la inteligencia artificial. La
creacion de valor publico que debe conllevar toda esta revolucion esta, sin
embargo, muy supeditada a coémo se despliegan las politicas de comunica-
cion del sector publico para acoger todo el potencial de las nuevas herra-
mientas digitales.

El objetivo de las siguientes lineas es precisamente indagar en las
condiciones que garantizan la consecucion de una transparencia efectiva,
como condicion previa a una forma de gobernar mas participativa, cola-
borativa e inteligente. Y, del mismo modo, en las herramientas de las que
disponemos para facilitar la comunicacién de un gobierno abierto en ple-
nitud, es decir, aquel que tiene un impacto real y positivo en la sociedad, y
gue se apoya en una nueva forma de dialogo con la ciudadania, implican-
dola en la toma de decisiones, en la elaboracién de politicas publicas y la
prestacién de servicios.

Asi, se analizaran enfoques e iniciativas relacionados con las politicas de
comunicacién del sector publico, prestando especial atencién al gobierno
abierto, en lo relativo a cuestiones como la comunicacion clara, la accesibi-
lidad de los servicios TIC, la adopcidon y el uso de las redes sociales digitales,
la planificacion estratégica, la analitica de datos y los modelos de gestion



transversal. Todo ello con el fin de establecer unas claves esenciales desde
las que desplegar la comunicacion del gobierno abierto de una forma mas
inteligente para crear valor publico.

yAl Gobierno abierto: un paradigma en constante evolucién

El concepto de gobierno abierto no es precisamente nuevo. Su caracter
evolutivo y complejo ha quedado constatado, y precisamente por ello, no
podemos cerrar aun su definicidn, pero si aproximarnos a los elementos
que lo han ido caracterizando hasta el momento actual, de modo que nos
sirvan de guia para establecer cuales deberian ser los pardmetros de una
comunicacion efectiva desde el sector publico.

En torno al gobierno abierto giran, siguiendo a Villoria Mendieta
(2012), distintas corrientes tedricas politicas ligadas a: 1) la mejora regula-
toria, cuando el Gobierno aporta informacién para la toma de decisiones
inteligentes por parte de la ciudadania; 2) la buena gobernanza, definida
por la Comisidon Europea en su libro blanco de 2001 en torno a la apertura,
la participacion ciudadana, la responsabilidad y la coherencia; 3) las po-
liticas de participaciéon ciudadana, reclamando la implicaciéon civica y el
ejercicio de la participacion publica no solo con el voto cada cuatro anos,
y 4) la eficiencia en la gestion publica, que implica colaboracién y coope-
racion con la sociedad para dar solucion a los problemas publicos.

Aungue su popularidad vino de la mano de la iniciativa lanzada en
2009 por la Administracion del presidente de los Estados Unidos Barack
Obama, el grueso de aproximaciones académicas sobre su concepcion
ligan esta a la proliferacion de leyes sobre transparencia y acceso a la in-
formacioén publica, muy especialmente a partir de la Ley de Libertad de
Informacion (FOIA) norteamericana de 1966 e igualmente de iniciativas
puestas en marcha por el Gobierno britanico a finales de los setenta para
reducir la opacidad (Chapman y Hunt, 1987; Calderdn, 2012; Observatorio
de Sociedad, Gobierno y Tecnologias de Informacién, 2014).

Practicas de gobierno abierto, por tanto, existen desde hace varias
décadas, pero es con la evolucién de las nuevas Tecnologias de la Informa-
cion y la Comunicacion (TIC) cuando la influencia y transcendencia de las
reformas que lleva aparejado el gobierno abierto toman otra dimension,
dada la capacidad de las nuevas tecnologias para aumentar la transpa-
rencia informativa, favorecer la participacion ciudadana, reforzar la ren-
dicidon de cuentas y aumentar la calidad en la prestacién de los servicios
(OCDE, 2003, 2002; Alcaide et al., 2014). Y mas recientemente, también
para dotar de inteligencia la gestidon publica mediante robots.



Asi, una primera fase evolutiva del gobierno abierto es lo que cono-
cemos como administracion electronica, que conlleva la aplicacion de
las nuevas TIC a los servicios que presta la Administracion publica, y que
se traduce en la puesta “en linea” de trdmites administrativos. En estos
primeros estudios sobre administracion electrdonica se distinguen dos co-
rrientes: por un lado, la tecnoldgica, centrada en mejorar la calidad de los
procesos de la Administracion; y, de otra parte, el atisbo de “una revolu-
cidon mas profunda” que afecta a la cultura politica de la organizaciény a
la forma de gobernar (Campos y Corojan, 2012).

Pero lo cierto es que, sobre todo en nuestro pais, esta “revolucién” tec-
noldgica se ha aplicado sin practicamente cambio alguno en las estructu-
ras organizativas de la Administracion, se han modificado sensiblemente
los escaparates administrativos, como las paginas webs, sin modificacio-
nes de calado en el interior (Ramid, 2019).

Estas acciones estuvieron muy ligadas a la necesidad de una gestion
mas eficaz y eficiente de los servicios publicos en un contexto de cambio
e inestabilidad, pero también atienden a otras crisis relacionadas con la
legitimidad, la desconfianza y el distanciamiento de la ciudadania hacia
lo publico, sus instituciones y representantes. En este sentido, el fendme-
no que se observa desde hace décadas, siguiendo a Mair (2013), es el de
una ciudadania cada vez menos soberana, alejada de la toma de decisio-
nes, asi como una clara brecha entre gobernantes y gobernados, con una
evidente retirada, indiferencia y distanciamiento de la politica tradicional.

Este proceso no ha remitido en los anos recientes, sino mas bien todo
lo contrario, pese a que se han puesto en marcha reformas de calado en
cuanto a apertura y sostenibilidad, sobre todo de la mano de los planes de
accion de la Alianza para el Gobierno Abierto (OGP, por sus siglas en inglés).
En ello ha tenido mucho que ver el fendbmeno conocido como “fake news”
o “noticias falsas”, que ha venido a poner en cuestion aun mas la legitimidad
de las democracias liberales en el mundo, desde contextos en los que ya es-
taban inmersas en crisis de confianza y participacion (Bennett y Livingston,
2018) . El auge de movimientos politicos populistas, sobre todo de extrema
derecha, se ha aliado con las estrategias de desinformacion para poner en
cuestion los mecanismos de contrapeso institucional de las democracias
liberales, entre los que se encuentran, también, las herramientas del gobier-
no abierto. Un retroceso que ha denunciado incluso la propia OGP, especial-
mente en cuanto al estado de las libertades civiles (OGP, 2019).

Si bien no se debe abandonar la esperanza en las medidas de gobier-
nos abiertos e inteligentes para dar respuesta a estos antiguos y nuevos



problemas, el actual contexto ha revelado que precisamente lo que no
hemos tenido como respuesta a los desafios del siglo XXI son estructuras
publicas, tanto de los Gobiernos como los otros poderes del Estado, abier-
tas, sostenibles e inteligentes. Estructuras lo suficientemente resistentes y
adaptativas para dar respuesta a los viejos problemas y a los problemas so-
brevenidos. Y no cabe duda de que los Gobiernos/Estados cerrados son es-
tructuras peor preparadas para enfrentar estas realidades. De hecho, esto
mismo indican los datos de la OGP en cuanto a los mejores desempenos
y capacidad de resiliencia de los paises con Estados abiertos (OGP 2019).

Por ello, aplicar las medidas del gobierno abierto se hace prioritario.
Entre ellas, la transparencia es la mas elemental. Esta se define como “el
flujo incremental de informacién oportuna y confiable de caracter eco-
ndmico social y politico, accesible a todos los actores relevantes” (Kauff-
mann y Kraay, 2002, citado en Villoria Mendieta, 2014b: 8), de modo que
en el sector publico permite que se evalue a las instituciones y a quienes
deciden, asi como a quienes participan en la decisién de formarse una
opinidn racional y bien sustentada (Villoria Mendieta, 2014b: 8). Es decir,
que la transparencia no es un fin en si misma, sino un medio para gene-
rar una opinion critica de los actores relevantes, como los ciudadanos de
sus Gobiernos, y asi permitirles participar con una voz informada (Villoria
Mendieta, 2021).

Esta conceptualizaciéon de la transparencia va mas alla de la mera
apertura y agregacion de informaciéon y datos. El gobierno abierto ya no
se circunscribe, como destacan Lathrop y Ruma (2010), solo a su senti-
do esencial —derecho de acceso a la informacién publica—, sino que ha
evolucionado hasta poner el gran foco en facilitar la participacion de la
ciudadania en los procesos de toma de decisiones, de modo que ello re-
percuta en una mayor eficiencia, eficacia, rendicion de cuentasy, en ultima
instancia, legitimidad. En el mismo sentido evolutivo, el gobierno abierto
implica una forma de conversacion constante con la ciudadania, facilitan-
do la colaboracidon con los funcionarios publicos para el desarrollo de servi-
cios. Esta concepcion “maximalista” del gobierno abierto (Villoria Mendie-
ta, 2012) implica que estamos ante transformaciones en la cultura politica
de las instituciones que estan conllevando una evoluciéon en las “formas” de
la democracia, atendiendo a valores y compromisos que van mas alla del
hecho de estar asistiendo a una revolucién de la tecnologia, que sirve mas
como facilitadora que como un fin en si misma.

Lo mas trascendente del uso de las tecnologias 2.0, ademas de que
“tienen el potencial de acelerar los procesos de apertura de los gobier-
nos” (Gasco, 2015: 20), es la filosofia de apertura y colaboracién que llevan



aparejada y que nos mueve hacia una nueva redefinicion del gobierno
abierto en la teoria y en la practica en torno a la “innovacién abierta” y la
“coproducciéon’. Es decir, hacia un estado mas evolucionado del gobierno
abierto, ligado en primer lugar a la innovaciéon abierta y la colaboracion
como modelo de creacion de valor publico (Riorda y Valenti, 2016).

La innovacion abierta no es un concepto nuevo. Ya en 2003 Ches-
brough se refirié a esta como la practica tendente a incorporar ideas y tec-
nologias externas a la empresa. En el ambito de lo publico, la innovacién
abierta implica, por un lado, aprovechar los estimulos internos (personas y
entorno organizativo), externos (demandas sociales y colaboracion), late-
rales (benchmarking) y superiores (corrientes como el gobierno abierto)
(Brugué et al., 2013; Rey Jordan, 2016; citados en Diputacién de Castellon
et al., 2017); y, de otra parte, debe procurar la creacion de valor publico,
de modo que se genere “un mayor bienestar y equilibrio social” entre la
ciudadania (Sanchez et al., 2013: 38).

De este modo, la innovacion abierta hace referencia a un compro-
miso civico expresado en términos colaborativos entre Administraciones,
empleados publicos, sector privado, organizaciones de la sociedad civil y
ciudadania para colaborary cocrear. Este enfoque esta destinado a produ-
cir cambios en procesos, valores, actitudes y liderazgos que contribuyan a
generar valor publico (Fundacion Kaleidos y Novagob.Lab, 2017).

Las nuevas tecnologias, como destaca Noveck (2017), estdn acelerando
el acceso a la informacioén, pero también “al conocimiento colectivo y la
creatividad necesaria para organizar y filtrar soluciones innovadoras”. Esta-
mos ante un modelo que va mas alla de la mera transparencia, con institu-
ciones siempre abiertas y ciudadania activa, creando una “infraestructura
de conversacidon” para conectar personas con distintas habilidades y talen-
tos en beneficio de la gestidn publica. La promesa del gobierno abierto,
como recuerda la que fuera directora de la iniciativa estadounidense du-
rante la presidencia de Obama, radica en que se obtendradn mejores resul-
tados conectando las instituciones publicas y su gestion con la ciudadania
y organizaciones que posean distintos conocimientos. Precisamente en las
“tecnologias del conocimiento” puede estar la clave para una “transforma-
cioén institucional significativa”, superando los métodos fallidos de la parti-
cipacion ciudadana tradicional y avanzando en un “gobierno inteligente”
para abrir las puertas cerradas e invitar activamente a la colaboracién.

Las caracteristicas de este estado de evolucion del gobierno abierto
hacia el gobierno inteligente nos llevan también a reflexionar sobre coémo
realizar una comunicacidn efectiva que se apoye en todo el potencial de



las nuevas tecnologias para la transparencia, la participacién y la cola-
boracion y su impacto en la creacion de valor publico. La comunicacion
del gobierno abierto debe, pues, tener en cuenta la “efectividad” como
cualidad que va mas alla de la eficacia y eficiencia al implicar los efectos
e impactos positivos para la sociedad (Villoria Mendieta, 2014b), en tanto
que la apertura “no es un objetivo per se”, si no alcanza el valor publico,
“agquello que los ciudadanos valoran” (Gascd, 2015: 18).

LM Comunicacion efectiva del gobierno abierto: claves para crear valor
publico

Una comunicacién efectiva del gobierno abierto implica pensar en cémo
esa informacidn se va a poder comprendery usar por parte de la ciudadania
para derivar en una auténtica rendicidén de cuentas. Por otro lado, es preciso
que las Administraciones comuniguen con visidon estratégica, aprovechando
de forma inteligente todo el potencial de las nuevas tecnologias digitales,
tanto para enriquecer la gestion publica con nuevas ideas y visiones como
para hacer frente a nuevos desafios como los bulos y la desinformacion.

3.1. Comunicacioén clara para una transparencia efectiva

La aprobacién de la Ley 19/2013, de 9 de diciembre, de transparencia, ac-
ceso a la informacion publica y buen gobierno (LTAIBG) vino a cubrir en
Espana un vacio histdrico a la hora de dotarnos de una ley especifica sobre
la materia. En el propio predmbulo de la norma se reconoce que el texto
legal suple carencias y subsana deficiencias, para lograr “un marco juridi-
co acorde a los tiempos y a los intereses de los ciudadanos”. Nuestro pais
era uno de los pocos paises de la Unidn Europea que, por aquel entonces,
no habia garantizado por ley tanto el derecho de cualquier ciudadano o
ciudadana a conocer toda la informacién en posesion de las autoridades
puUblicas como la correlativa obligacion de la Administraciéon publica de
informar de forma activa.

La citada normativa ha cosechado no pocas criticas por su insuficiencia
y caracter conservador, desde el hecho de ser una ley ordinaria y no asentar
el derecho de acceso como derecho fundamental (Guichot, 2014), hasta la
insuficiente capacidad para controlary hacer cumplir la misma por parte de
los érganos de control creados al efecto. No obstante, aunque todas estas
criticas sean mas que ciertas, no se puede negar que la LTAIBG ha servido de
palanca de cambio institucional para consolidar el derecho de acceso, y que
ano tras ano se han ido ampliando sistematicamente las visitas a los portales



y las peticiones de acceso, asi como las reclamaciones (Ros-Medina, 2022).
Algo que, lejos de interrumpirse por la excepcional situacién impuesta por
el COVID-19, se ha incluso profundizado. Todo ello, teniendo en cuenta que
se interrumpid el derecho durante el primer estado de alarma en 2020.

La regulacion de la publicidad activa en la LTAIBG, siguiendo a Villoria
Mendieta (2014a), incide especificamente en coémo ha de publicarse la infor-
macion, algo que ha de hacerse: (1) de forma periddica y actualizada; (2) en
las correspondientes sedes electréonicas o paginas web; (3) de una manera
clara, estructurada y entendible para las personas interesadas, y preferible-
mente en formatos reutilizables; (4) facilitando la accesibilidad, la interope-
rabilidad, la calidad y la reutilizacion de la informacion publicada, asi como
su identificacion y localizacion; (5) la informacidn sera comprensible, de ac-
ceso facil y gratuito y estara a disposicion de las personas con discapacidad.

El cumplimiento de estos parametros tiene mucho que ver con el he-
cho de que puede existir —aunque parezca contradictorio— una “transpa-
rencia opaca”. Esta nocidn, que debemos a Fox (2007), se identifica con una
transparencia cuya “finalidad no es ayudar al ciudadano a controlary conocer,
sino dar la imagen de que el gobierno se abre” (Villoria Mendieta, 2014b: 8).
La transparencia opaca puede conllevar “ineficacia por exceso de actividad”
(Odiorne, 1981, citado en Campos Acuna, 2015), es decir, cuando nos encon-
tramos ante una “cascada de informacién” o “avalancha de datos” que estan
desestructurados o se exponen de forma compleja (Campos Acuna, 2015: 75).
Es lo que Heald (2006) denomina “ilusidon de transparencia”, cuando nos en-
contramos en los portales de transparencia un gran volumen de informacion
y datos dificiles de abarcar y comprender.

Lo contrario de la transparencia opaca es lo que se denomina “transpa-
rencia clara” (Fox, 2007; Villoria Mendieta, 2014b) o “transparencia efectiva”
(Heald, 2006; Ortiz de Zarate, 2017), que significa estamos ante una publici-
dad activa que ayuda a mejorar el control ciudadano y el conocimiento sobre
cdmo funcionan las instituciones publicas, aportando los “datos necesarios,
reutilizables, integrados, agregados, comparables” (Villoria Mendieta, 2014b:
8). Ya que, recordando una idea inicial de este articulo, la transparencia no es
un fin en si misma, sino un Mmedio para lograr instituciones mas predecibles,
integras y receptivas (Bauhry Grimes, 2017).

La transparencia, como subraya Gascd (2015), “no aporta valor por si mis-
ma si no se vincula con la rendicién de cuentas’, y para que esto sea asi se pre-
cisa que la informacién que se abre llegue a su publico objetivo, que a su vez
este sea capaz de procesar la informacidn y reaccionar consecuentemente,



mientras que los gobernantes deben contestar a esa reaccion de la ciudada-
nia o se aplicardn mecanismos de sancidn institucionales.

La rendicién de cuentas y el control ciudadano es la ultima fase de un
proceso que implica una serie de condiciones en el modo en que abre la in-
formacion y los datos de modo que la informacién genere valor publico. En
este punto, Ortiz de Zarate (2017) relata una serie de criterios que pasan por
la accesibilidad, inteligibilidad, calidad, facilidad de uso, utilidad, segmenta-
cion, veracidad, bidireccionalidad, y propiciando a su vez que la ciudadania
pueda generar informacioén relevante (colaboracion). Por su parte, Campos
Acuna (2015: 75-77) incide en que la informacion sea de calidad, lo que impli-
ca que sea accesible, facilmente comprensible, actualizada, y posibilitando su
reutilizacion, algo que “determinara también su aportacién como medio de
generacion de valor publico”.

En esta senda, mas recientemente Ros-Medina ha diferenciado entre
atributos de la informacién necesarios para este tipo de transparencia, como
serian la veracidad, la relevancia, la exhaustividad y la actualizacién y el archi-
vo histérico de los datos, y caracteristicas no necesarias pero que también in-
fluyen en el uso final de la informacidn por parte de la sociedad, ya que elevan
o reducen los costes de acceso a la informacion, siendo estas la claridad del
lenguaje, la visibilidad, accesibilidad y unidad de la informacion y el formato
abierto de la misma (Ros-Medina, 2022).

En definitiva, la transparencia clara o efectiva que facilita la creaciéon
de valor publico es aquella que viene definida —mas alla de la cantidad del
flujo de informacién— por su calidad, a lo que hay que sumar, siguiendo
también a Ros-Medina (2018), la difusion o “publicidad” que se hace de esta
(Lindstedt y Naurin, 2006) para que sea conocida y usada por la ciudadania,
siendo el siguiente escaldn el interés social o compromiso civico hacia la
informaciéon publicada (Mungiu-Pippidi, 2015). Este compromiso civico es,
para la que fuera primera presidenta del Consejo de Transparencia y Buen
Gobierno, Esther Arizmendi (2015: 34), un elemento central de la transparen-
cia, en cuanto que lo constituyen “los ciudadanos empoderados del derecho
a saber, a ser criticos, a exigir responsabilidades, a controlar”.

Como ya hemos mencionado, el incremento tanto de solicitudes de
acceso, mediante el Portal de Transparencia del Estado, como de visitas a
dicho portal, medidas mediante las paginas webs visualizadas, ha sido muy
relevante desde la aprobacion de la LTAIBG. En el Grafico | mostramos am-
bas tendencias, que coinciden en gran medida: desde 2014 hasta 2022, las
paginas web visualizadas se han incrementado un 670 %, y las solicitudes
de acceso un 1560 %, lo que indica una evolucidn muy prometedora.



Grafico I. Evoluciéon anual Portal de la Transparencia del Estado
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No obstante, no es menos cierto que si comparamos estos datos con
los de otros paises del entorno, Espana sigue siendo un pais con un nivel
de compromiso ciudadano bastante bajo respecto de las herramientas
de la transparencia. Por poner solo un ejemplo, las solicitudes de acce-
so en Chile durante el ano 2022 superaron las 250 000, lo que vendria
a suponer mas de 4 veces las solicitudes realizadas en Espana, si bien
es cierto que en Chile el portal recibe solicitudes para 903 instituciones
de distinto dmbito territorial, y en nuestro caso el portal nacional solo
esta disenado para recibir las solicitudes hacia la Administracion General
del Estado. Si ponemos estos datos en relacién con la poblaciéon, nos da
una buena medida del compromiso ciudadano con las herramientas de
transparencia en uno y otro pais: mientras que en Espana obtendriamos
124 solicitudes por cada 100 000 habitantes durante 2022, en Chile la
cifra escalaria a 1312, mas de 10 veces superior. Todo ello, incluso tenien-
do en cuenta las solicitudes de ambito autondmico y local, que segun
algunos estudios serian en torno al doble que las nacionales (Ros-Medina,
2022), seguiria dejando a Espana muy lejos de alcanzar el nivel de uso de
la transparencia de los chilenos.

Todos estos datos nos llevan a pensar que la comunicacion de la trans-
parencia debe trascender la avalancha de informacién y tiene que acompa-
narse de un esfuerzo por dar a conocer el contenido del “derecho a saber”,
promoviendo el compromiso civico, y posibilitando una “transparencia cla-
ra”y a su vez una “transparencia inclusiva”.



Comenzando por esta ultima idea, lo cierto es que el impulso que han
dado las tecnologias digitales a la transparencia debe ir acompanado de
un esfuerzo para asegurar la accesibilidad de los servicios TIC, algo que es
obligatorio gracias a la Directiva UE 2016/2102' para todos los organismos
del sector publico no solo en sus sitios web, sino también en todas aquellas
aplicaciones que desarrollen para dispositivos moviles. Se trata de asegurar
lo que se conoce como “accesibilidad cognitiva”, y que se refiere al “conjunto
de requisitos que deben existir en el entorno para que la informacién que
nos rodea sea comprendida por todas las personas, en especial por aquellas
con menos capacidad cognitiva” (Instituto Lectura Facil y FEMP, 2017).

En este sentido, al margen de que las plataformas o aplicaciones sean
accesibles, existen algunas herramientas para asegurar que este criterio de
accesibilidad se aplica tanto al contenido como al continente —formato— de
la informacién, incluyendo los documentos y elementos multimedia alojados.
Los proyectos de “lectura facil” vienen desarrolldndose desde hace tiempo por
algunas Administraciones publicas pioneras en nuestro pais. Un buen ejem-
plo es el del Gobierno Vasco, cuyo portal euskadi.eus’ fue adaptado a lectura
facil ya en 2017 con el objetivo de facilitar a la ciudadania la comprensién del
lenguaje administrativo, garantizando con ello el derecho a acceder a la infor-
macion publica en igualdad de condiciones. Entre los casos mas recientes a
destacar podemos encontrar al Gobierno de Aragdn con su proyecto “Gobier-
no Facil”, gue combina el paradigma de gobierno abierto y lectura facil para
que la informacién sea comprendida por personas con discapacidad®.

Muy en relacion con la lectura facil estan las iniciativas que apuestan
por el desarrollo de un “lenguaje claro” en la Administracion publica, apos-
tando por un lenguaje comprensible, bien por su claridad y sencillez, bien
porque las expresiones técnicas mas complejas se “traducen” a versiones
mas sencillas (Instituto Lectura Facil y Clarity, 2017).

El Ayuntamiento de Madrid fue uno de los pioneros en poner en mar-
cha un proyecto de “Comunicacién Clara™ que incluyd, entre otras medidas,

1. Todas las Administraciones publicas estan obligadas a dar cumplimiento a los requisitos
de accesibilidad que se incluyen en el Real Decreto 1112/2018, de 7 de septiembre, sobre acce-
sibilidad de los sitios web y aplicaciones para dispositivos moviles del sector publico, y que se
desarrollan en su correspondiente norma técnica.

2. Para mayor informacidn, véase: https://www.irekia.euskadi.eus/es/news/37476-gobierno-
vasco-pone-marcha-primer-proyecto-lectura-facil-pagina-web-euskadi-eus.

3. Para mas informacion, consultar: https://transparencia.aragon.es/GobiernoFacil.

4. Véase: https;//www.madrid.es/portales/munimadrid/es/Inicio/Cultura-ocio-y-deporte/Ac-
tividades-y-eventos/Comunicacion-Clara/?vgnextfmt=default&vgnextoid=a01f1905bacde510VgnV
CM1000001d4a900aRCRD&vgnextchannel=6381f073808fe410VgnVCM2000000c205a0aRCRD.
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la elaboracidon de una Guia Practica para que el personal empleado del Con-
sistorio adaptase la informacion y comunicacion que se difunde tanto de
forma presencial como via telefénica o telematica, para hacerla plenamente
compresible. Iniciativas de este tipo ahondan en lo que el Ayuntamiento de
Madrid califica como el “derecho a entender”, dando de este modo un giro
a la politica comunicativa de la institucién, poniendo a la ciudadania en el
centro de su modelo.

Otras acciones a destacar en este campo han venido de la colaboracién
de empresas de comunicaciéon con Administraciones publicas, con casos
tan exitosos como los de Prodigioso Volcan o Cleartalk.

La comunicacion clara es un elemento que debe integrar una comuni-
cacion de calidad de la transparencia, informacion que es necesario tratar
y curar desde una perspectiva de comunicacién institucional para hacerla
accesible y comprensible y ser asi capaz de cumplir su funcién dentro de
una politica de transparencia efectiva.

Otros recursos para hacer la informaciéon sobre transparencia mas ac-
cesible son, por ejemplo, el recurso a infografias o videos explicativos. En
definitiva, se trata de transitar, como defienden Estrella Montolio y Mario
Tascon, del derecho a saber al derecho a entender, siendo conscientes de
gue la mera publicacion de la informacion publica no es sindbnimo de que
esta llegue y sea comprendida y empleada por la sociedad (2020).

En lo que se refiere a la difusidon de la transparencia, o “publicidad” si se
prefiere, el envio de boletin o newsletter es otro recurso que puede ser efi-
caz. De forma reciente lo han puesto en funcionamiento instituciones como
el Gobierno de la Region de Murcia, a través de una newsletter del Portal
de Transparencia con la que de forma periddica se envian a las personas
suscritas novedades sobre actualizacion de contenidos de publicidad activa,
derecho de acceso a informacién publica, mejoras en la busqueda de infor-
macion y descarga de datos.

3.2. Comunicar la transparencia con “inteligencia”: un reto en la
postpandemia

A partir de una encuesta realizada a 18 de los principales expertos y exper-
tas en materia de transparencia durante el ano 2020, Hernandez y Moreno
(2021) presentan una hoja de ruta de la transparencia publica en Espana
con un elenco de 48 medidas, entre las que destacan cuestiones como la



mejora del derecho de acceso, la apertura de datos por defecto, el fomen-
to de la reutilizacion, el refuerzo de los érganos de control de la transpa-
rencia, asi como también la necesidad de comunicar mejor las propias
politicas de transparencia, en concreto con campanas continuas de comu-
nicacion institucional para dar a conocer derechos, su ejercicio y el valor
de la transparencia. Estas campanas deben estar bien segmentadas para
alcanzar distintos publicos a través de diferentes canales (usando en mayor
medida las redes sociales) y enfocadas también a los propios medios de
comunicacién (fomentando la formacidn de periodistas y responsables de
medios en la materia).

La comunicacién del gobierno abierto se presenta como un aspecto cri-
tico en nuestro pais, que ya avanza en el IV plan de accion en el marco de la
OGP°. Un punto de inflexion en este sentido fue el “Informe sobre la percep-
cion ciudadana de los recursos publicos”, centrado en el gobierno abierto, y
elaborado por el Ministerio de Politica Territorial y Funciéon Publica a partir de
encuestas del CIS realizadas en 2018. Segun este estudio, el conocimiento de
las politicas de gobierno abierto es muy marginal entre la ciudadania (apenas
el 7.5 % de las personas encuestadas conoce o ha oido hablar de este concep-
to). Al mismo tiempo, aunque el 29,1 % conoce o ha oido hablar del Portal de
Transparencia de la Administracion del Estado, solo el 11 % de estas personas
lo han visitado alguna vez. Por su parte, el derecho de acceso es conocido por
el 38,4 %, pero solo un 13,9 % lo ha ejercido en alguna ocasion.

A partir de la preocupacion por estos datos se prepara una campana de
comunicacién inclusiva® por parte de la Direccidn General de Gobernanza
Publica del Ministerio de Hacienda y Funcion Publica, y cuyo objetivo ha
sido divulgar entre la ciudadania qué es el gobierno abierto y como este fa-
cilita herramientas para participar en la vida publica, dando a su vez a cono-
cer estas (portal de transparencia, solicitudes de acceso, consultas publicas,
envio de propuestas de mejora, etc.).

Ademas de avanzar en este conocimiento de los derechos asociados al
gobierno abierto, es preciso que las Administraciones publicas ganen terre-
no en la esfera digital en la que transcurren actualmente la informaciény la
conversacion. Un ejemplo claro son las redes sociales digitales y la amenaza
gue suponen la desinformacién y los bulos que corren a través de estas.
Como autoridades publicas y en un contexto de comunicacidén mas cercano,
los perfiles de las Administraciones pueden aportar mucho en este sentido.

5. Estos planes pueden consultarse en el portal https://transparencia.gob.es/.
6.  Véase: https://transparencia.gob.es/transparencia/transparencia_Home/index/Gobierno-
abierto/Comunicacion-Inclusiva/CampanaComunicacionGA.html.
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Y también pueden hacerlo los propios empleados y empleadas del sector
publico, sumando confianza a los mensajes publicos a través de la “marca
personal”. Ejemplo de todo esto que hablamos es el comportamiento del
hashtag de Twitter #Infocoronavirus, y la también interesante colaboracién
con “influenciadores” de estas plataformas, por ejemplo, para la promocidn
del uso de las mascarillas entre las personas mas jovenes.

En torno a las redes sociales cabe recordar, por mas que se ha hecho
muchas veces, la necesidad de apostar por estrategias de presencia en es-
tas que vayan mas alla de lo meramente informativo e incidan, en la linea
apuntada por Mergel (2012, 2013), en el didlogo y la interaccién. Los medios
sociales albergan una gran oportunidad para fomentar la transparencia, la
participacion y la colaboracién con la ciudadania en un esquema de co-
municacion del gobierno abierto. Una gestion inteligente de estas pasa por
comprender su potencial altamente interactivo para promover formas mas
activas de participacion en torno a la gestion publica, e incluso para desarro-
Ilar cocreacién en un entorno que se presta a la colaboracién.

No solo en redes sociales (que también), sino en todo el conjunto de
la politica de comunicacién del sector publico, juega un papel trascen-
dental la planificaciéon estratégica, muy especialmente porque vivimos,
como destaca Gutiérrez-Rubi (2013), en una sociedad saturada de infor-
macion institucional, comercial y politica. No es facil para las Administra-
ciones publicas abrirse paso entre esta saturaciéon en medios que, como
en el caso de las redes sociales digitales, no le son propios, teniendo en
cuenta ademas el clima de desafeccion y desconfianza reinante, y la
emergencia de la desinformacién y la posverdad. En este escenario, para
sortear el “ruido”, las Administraciones publicas necesitan disponer de es-
trategias de comunicaciéon personalizadas que contemplen los diferentes
tipos de persona “destinataria-ciudadana”. La vision estratégica implica
diagnosticar, pensar en equipos, roles y recursos, definir publicos, objeti-
vos, concretar qué, como, cuando y donde vamos a comunicar. Todo este
esfuerzo nos devolverd, ademads, una serie de datos que nos serviradn para
evaluar y mejorar (De los Rios, 2017).

La analitica de datos es un recurso esencial en el nuevo entorno de las
tecnologias digitales para asegurar el éxito de las organizaciones, el disefo
y la gestion de mejores politicas (Riorda y Valenti, 2016). El big data es una
de las llaves magicas de la comunicacion en esta nueva era. Con su uso,
las Administraciones pueden segmentar los mensajes y dirigir estos a las

7. En este sentido es imprescindible consultar el reciente trabajo de Lopez Acera (2022).



audiencias que mas les interesan. Esta fue precisamente una de las armas
secretas de las dos campanas presidenciales de Obama: el microtargeting
o la microsegmentacion®. Aungque no es menos cierto que también se ha
utilizado estos afos para dar alas a uno de los grandes peligros actuales, la
desinformacién y el populismo, mediante las redes sociales (Bakir y McS-
tay, 2018).

La segunda, y mas importante, llave magica es la inteligencia artificial
gue se basa sobre la primera introduciendo la capacidad del aprendizaje
desde el manejo de la ingente montana de datos que poseen las Adminis-
traciones publicas. Y es, sin duda, la mayor esperanza para la transformacion
de las viejas estructuras administrativas en modernas, abiertas e inteligentes
Administraciones publicas de la era exponencial (Ramio, 2019).

La necesidad de planificar de forma estratégica implica, ademas, otras
claves como la transversalidad en la gestion. La transversalidad es una de
esas ideas aparejadas a la filosofia del gobierno abierto en lo que atane a la
cultura organizativa del sector publico. Si, por un lado, se reclama que las
dindmicas de apertura, participacion y colaboracién no se limiten en depar-
tamentos estancos y acaben siendo la “forma de hacer” de todas las areas
de la organizacidn, de otra parte, la comunicacion también debe realizarse
desde un modelo de gestidon transversal o descentralizado. Sin ir mas lejos,
la adopcidén y el uso de las redes sociales digitales ya estdn suponiendo un
factor de transformacion de las instituciones publicas a la hora de flexibilizar
las rigidas estructuras organizativas, con una clara tendencia a que su ges-
tion sea compartida no solo por personal del departamento de comunica-
cion (Herndndez Rodriguez, 2018).

Esta vision es mas que légica si tenemos en cuenta, como subra-
ya Moreno (2017), que la comunicacion atraviesa todas las fases de las
politicas publicas, y anadimos de todas las politicas publicas, indepen-
dientemente del area de gestion. Asi, el modelo de comunicaciéon de las
politicas publicas en el gobierno abierto y en el terreno digital conlleva
un proceso que debe construirse a través del didlogo y de forma mas
transversal (Gonzalez Salcedo, 2017), dentro y fuera de la organizacion.
Este modelo de gestion de la comunicacidon conlleva, ademas, que se
faciliten recursos e incentivos para motivar y formar al conjunto del per-
sonal en las nuevas competencias digitales que se demandan. E impli-
ca, lo que es mas importante, prestar atenciéon a la gestidn del talento e
incentivar liderazgos.

8. Paraconocer mas: https://elpais.com/internacional/2012/10/20/actualidad/1350759345 241975.
html.
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'8l Conclusiones. Valores, estrategias y herramientas para comunicar
el gobierno abierto

La corriente del gobierno abierto estd asentada en los pilares de transpa-
rencia, participacion y colaboracion. La filosofia de su comunicacion, con el
impulso que prestan las nuevas TIC y la IA, se liga, en primer lugar, al objetivo
de garantizar que la informacién que se difunde pueda ser comprendida y
accesible independientemente de las capacidades de cada persona. Para
ello, se cuenta con herramientas como el lenguaje claro, la lectura facil, asi
como con estandares de accesibilidad que hay que aplicar a los portales de
transparencia y las plataformas de participacion.

En segundo lugar, no solo debemos tener informacion en cantidad y
calidad suficiente como para informar adecuadamente a la sociedad de las
acciones publicas, sino que la existencia de dicha informacidén y las herra-
mientas que pone a disposicidon el gobierno abierto, como las solicitudes de
acceso o los procesos participativos, tienen que ser dadas a conocer con un
esfuerzo publico mucho mas importante que genere un mayor conocimien-
to, demanda y uso de las mismas. De nada sirven todas estas herramientas si
la ciudadania, las empresas y las asociaciones no las usan.

En tercer lugar, las herramientas basadas en la web 2.0 facilitan una
forma de comunicar mas bidireccional que facilita establecer un didlogo
constante con la ciudadania con el fin de conocer sus opiniones y deman-
das sobre las politicas y los servicios publicos. Este didlogo sera de calidad si
se cumple la premisa previa de la existencia de la transparencia clara, apli-
cando las citadas herramientas de comunicacion efectiva.

Los valores de la participaciéon y la colaboracién asociados al go-
bierno abierto pueden ser desarrollados gracias a las caracteristicas de
las herramientas que incorporan la tecnologia de la web 2.0, el big data
y, en especial, la IA. Pueden asi desarrollarse plataformas de colabora-
cion y estrategias de cocreacidn, al tiempo que los datos pueden pro-
porcionar al sector publico una foto mas nitida de la realidad para di-
rigir su politica de comunicacion, algo especialmente util en contextos
de emergencia y crisis.

El gobierno abierto implica también una transformacién del propio
sector publico en su forma de organizarse y trabajar internamente. La co-
municacién debe ser un esfuerzo transversal del conjunto de la organiza-
cidn; una “forma de hacer” abierta, participativa y colaborativa que da paso
a estructuras mas flexibles y horizontales, donde pueda incentivarse el lide-
razgo, se prime el talento y se desarrolle la innovacion.
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Las relaciones entre las instituciones y los medios de comunicacién siempre
han sido complejas, se trata de dos poderes que luchan de maneras dife-
rentes por un poder invisible, el de la influencia. Si bien esta batalla, tradicio-
nalmente, se habia enmarcado dentro de unas reglas de juego: derecho a
réplica, exclusivas, desmentidos y confrontacion de relatos, es con la irrupcion
de la tecnologia cuando el poder institucional se siente liberado de los cana-
les tradicionales de comunicacion, y a su vez, empoderado para atacarlos de
forma directa, desacreditando su trabajo y labor. Existen multiples ejemplos
del ataque de la politica a la prensa como forma de accién politica; Donald
Trump o Jair Bolsonaro hicieron del ataque a la credibilidad de la prensa uno
de sus ejes comunicativos, primero desde la oposicidon y mas tarde desde los
Gobiernos. En el caso de EE. UU,, el ataque frontal contra la prensa, acusan-
dola de manipulacion, fue de tal calibre que mas de 300 medios de comu-
nicacion, liderados por el Boston Globe, publicaron de forma simultanea, en
el mes de agosto de 2018, editoriales #freepress en los que defendian el pa-
pel de la prensa frente a los ataques del presidente. La defenestracion del
Ilamado cuarto poder por parte del ejecutivo no es inocua, ni inofensiva. En
EE. UU, una encuesta de Gallup muestra como la credibilidad de los me-
dios de comunicacion para los norteamericanos lleva en descenso desde los
ultimos 20 anos, si bien es cierto que de 2016 a 2017 ha experimentado un
repunte que revierte esta tendencia a la baja del 32 % al 41 %. Sin embargo,
cuando se analizan los datos segmentados por ideologia, solo un 14 % de los
republicanos apoya a los medios de comunicacion, frente a un 72 % de los de-
mocratas. Este gap en la opinidn publica norteamericana evidencia el poder
de transformacioén top-down de la politica, y su responsabilidad a la hora de
arremeter contra la credibilidad de una institucion como es la prensa en los
EE. UU. Segun el ultimo eurobarémetro, el 81 % de los espanoles consideran
gue las noticias distorsionan la realidad o las consideran falsas. Estos datos
muestran que el fendmeno del descrédito de los medios de comunicaciéon
no es exclusivo de los paises en los que gobiernan o han gobernado partidos
populistas, sino que afecta a todas las democracias occidentales, en las que el
populismo, la crispacién o la polarizacién actuan en el espacio publico.



Pero la necesidad mutua entre instituciones y medios de comunica-
cion es incuestionable, porque a pesar del auge de las redes sociales como
método de informacidn entre las cohortes mas jévenes, las generaciones so-
cializadas en los medios tradicionales siguen siendo fundamentales en los
procesos electorales. Por ejemplo, un estudio de Tyndall' muestra céomo Do-
nald Trump aparecié durante la campana 1144 minutos en television, frente
a los 506 de su rival demadcrata Hillary Clinton, estableciendo una relaciéon
correlativa entre las apariciones en los medios y la capacidad de imponer la
agenda politica, un elemento decisivo en las campanas electorales. Por ello,
este articulo tiene como objetivo analizar la relacidon entre instituciones y
medios de comunicacién tradicionales, asi como los procesos de transicidon
y cambio en los que se hallan inmersos, que en la mayoria de las ocasiones
y en grados diferentes provienen de las mismas causas y con consecuencias
similares.

IRl Crisis de credibilidad

La crisis de la confianza en la politica ha desembocado también en una cri-
sis de credibilidad para el periodismo. Laurent Habib, en su libro La comu-
nicacion transformativa?, asegura que “la palabra mediatica se encuentra
francamente desacreditada porque es percibida como vectores de comuni-
cacién de marcas, intereses politicos y empresariales™. Este hecho habla de
un fendmeno compartido entre medios y poder, la institucionalizaciéon de la
mentira, que hace que el ciudadano vaya minando la autoridad y cuestione
toda comunicacidén proveniente de la prensa o la politica.

Habib, en su libro, situa el inicio de la crisis de credibilidad en el 2003,
0, como él describe, “cambia el estatuto de la palabra” cuando Colin Powell,
ante el Consejo de Seguridad de la ONU, muestra las pruebas irrefutables
de las armas de destrucciéon masiva en Irak. El autor senala cémo se produ-
ce una banalizacién de la mentira: “Si el politico miente, eso significa que la
mentira esta en todas partes, que todo el mundo puede mentir: los medios
de comunicacion, los expertos, las empresas, las marcas.. Cualquier discurso
se vuelve sospechoso y se pone por tanto en entredicho™. Este autor critica
cdmo esa informacion fue trasmitida por los medios de comunicacion sin
ningun tipo de investigacion previa que reafirmara su veracidad: “Los medios
de comunicacién se volvian asi, para la opinién publica mundial, instrumen-
tos de la mentira, al contestarse con pasar los platdés de una informacidn

http://tyndallreport.com/yearinreview2016/.
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gue se sabia mutilada, incluso manipulada y, sobre la cual habian perdido
el dominio™.

En Espana, en relacidon con otros paises, existen pocos estudios sobre
la confianza en los medios de comunicacién. En 2017, GIPEyOP y Media-
flows® realizaron uno sobre la credibilidad de los medios de comunica-
cidén en Espana, y los resultados fueron concluyentes: ninguna television
publica o privada aprobaba en credibilidad para los encuestados; entre
las emisoras de radio los resultados eran similares, a excepcidon de una de
ellas, que aprobaba con un 5; y lo mismo sucedia con los medios escritos
nacionales y con la mayoria de medios online, con una salvedad. En el ano
2020, la consultora Edelman realizé una encuesta en la que el 58 % de los
espanoles afirmaban no fiarse de los medios de comunicacién, y hasta un
70 % concluyeron que los medios de comunicacion no eran objetivos ni
imparciales. Asimismo, el informe anual de la profesién periodistica 2021,
de la Asociacién de la Prensa de Madrid, alertaba de un fendbmeno no me-
nos importante: la falta de libertad informativa de la profesién, en la que
un 65 % de los encuestados afirmaba que la falta de independencia esta
intimamente relacionada con la situacion econdmica de los mismos. Un
dato muy relevante, puesto que la encuesta ha sido realizada entre los
propios profesionales de los medios de comunicacion. Ademas, un 83 %
de los periodistas consultados alertaban de la creciente polarizacion que
se viene desarrollando internacionalmente. La opinién mostrada en estas
encuestas coincide con las acusaciones que se vierten sobre ellos desde
los partidos que hacen de la deslegitimacion de los medios una forma
de accion politica. A pesar del descrédito, es cierto que todas las encues-
tas senalan que los canales tradicionales: televisién y radio, son los canales
principales para obtener informacidon. Sin embargo, este comportamiento
Nno opera entre las cohortes generacionales mas jovenes, cuyo consumo de
informacién proviene mayoritariamente de las redes sociales.

Si la palabra mediatica esta cuestionada, la politica ha caido en el
pozo del descrédito. Segun el ultimo CIS de febrero de 20237, “los pro-
blemas politicos en general” se situan como el 3.¢" problema de los es-

5. Habib (2012: 75).

6.  https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=2ahUKEw
in74fOuoDdAhUIIMAKHYCIAAQQF]ADegQICBAC&uUrl=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.
net%2Fprofile%2FGuillermo_Lopez_Garcia%2Fproject%2FMediaflows%2Fattachment%2F588
68f1282999c856989ed68%2FAS%3A453831126458372%401485213180752%2Fdownload%2FInf
orme_Encuesta_Medios.pdf%3Fcontext%3DProjectUpdatesLog&usg=A0vVawOzUE4CpN8f3ql
z7z7sdUby.

7. https://www.cis.es/cis/export/sites/default/-Archivos/Marginales/3380_3399/3395/es-
3395mar.pdf.


https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=2ahUKEwih74fOuoDdAhUIJMAKHYc1AAQQFjADegQICBAC&url=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.net%2Fprofile%2FGuillermo_Lopez_Garcia%2Fproject%2FMediaflows%2Fattachment%2F58868f1282999c856989ed68%2FAS%3A453831126458372%401485213180752%2Fdownload%2FInforme_Encuesta_Medios.pdf%3Fcontext%3DProjectUpdatesLog&usg=AOvVaw0zUE4CpN8f3q1z7z7sdUby
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=2ahUKEwih74fOuoDdAhUIJMAKHYc1AAQQFjADegQICBAC&url=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.net%2Fprofile%2FGuillermo_Lopez_Garcia%2Fproject%2FMediaflows%2Fattachment%2F58868f1282999c856989ed68%2FAS%3A453831126458372%401485213180752%2Fdownload%2FInforme_Encuesta_Medios.pdf%3Fcontext%3DProjectUpdatesLog&usg=AOvVaw0zUE4CpN8f3q1z7z7sdUby
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=2ahUKEwih74fOuoDdAhUIJMAKHYc1AAQQFjADegQICBAC&url=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.net%2Fprofile%2FGuillermo_Lopez_Garcia%2Fproject%2FMediaflows%2Fattachment%2F58868f1282999c856989ed68%2FAS%3A453831126458372%401485213180752%2Fdownload%2FInforme_Encuesta_Medios.pdf%3Fcontext%3DProjectUpdatesLog&usg=AOvVaw0zUE4CpN8f3q1z7z7sdUby
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=2ahUKEwih74fOuoDdAhUIJMAKHYc1AAQQFjADegQICBAC&url=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.net%2Fprofile%2FGuillermo_Lopez_Garcia%2Fproject%2FMediaflows%2Fattachment%2F58868f1282999c856989ed68%2FAS%3A453831126458372%401485213180752%2Fdownload%2FInforme_Encuesta_Medios.pdf%3Fcontext%3DProjectUpdatesLog&usg=AOvVaw0zUE4CpN8f3q1z7z7sdUby
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=2ahUKEwih74fOuoDdAhUIJMAKHYc1AAQQFjADegQICBAC&url=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.net%2Fprofile%2FGuillermo_Lopez_Garcia%2Fproject%2FMediaflows%2Fattachment%2F58868f1282999c856989ed68%2FAS%3A453831126458372%401485213180752%2Fdownload%2FInforme_Encuesta_Medios.pdf%3Fcontext%3DProjectUpdatesLog&usg=AOvVaw0zUE4CpN8f3q1z7z7sdUby
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=2ahUKEwih74fOuoDdAhUIJMAKHYc1AAQQFjADegQICBAC&url=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.net%2Fprofile%2FGuillermo_Lopez_Garcia%2Fproject%2FMediaflows%2Fattachment%2F58868f1282999c856989ed68%2FAS%3A453831126458372%401485213180752%2Fdownload%2FInforme_Encuesta_Medios.pdf%3Fcontext%3DProjectUpdatesLog&usg=AOvVaw0zUE4CpN8f3q1z7z7sdUby
https://www.cis.es/cis/export/sites/default/-Archivos/Marginales/3380_3399/3395/es3395mar.pdf
https://www.cis.es/cis/export/sites/default/-Archivos/Marginales/3380_3399/3395/es3395mar.pdf

panoles, ya que son el primer, segundo o tercer problema de un 25 %
de los encuestados, por encima, incluso, de la sanidad. Y de nuevo, en
séptimo lugar, se sitlan “el Gobierno y partidos o politicos/as concretos/
as”, con un 10 %. El analisis de la pérdida de credibilidad de la clase poli-
tica entre los electores es complejo, multifactorial, y, sobre todo, se trata
de un proceso de desgaste constante, cuya conclusion podria resumirse
en que la politica en escasas ocasiones parece ser la solucidn a los retos/
problemas de los ciudadanos. La corrupcion, la polarizacion, el auge de
los populismos, la desigualdad, la falta de competencias ejecutivas para
afrontar los grandes retos globalizados de nuestro tiempo, todo ello en
un contexto de alta volatilidad internacional, inmersos en un conflicto
bélico en territorio europeo como la invasién de Putin a Ucrania, que
genera efectos directos sobre la poblacién.. son todas cuestiones que
afectan a la credibilidad de la politica.

Uno de los factores fundamentales de pérdida de confianza de los ciu-
dadanos en la politica es la corrupcién, un simbolo de cémo algunas per-
sonas, en lugar de servir desde las instituciones, se han servido de ellas. En
Espana, particularmente, a pesar de todas las personas que se dedican a la
politica de forma diligente y de todas las medidas legales que se han toma-
do para luchar contra la corrupcion, la percepcion sobre esta sigue aumen-
tando. En el barédmetro realizado por Transparencia Internacional en 2021,
Espana baja un punto y dos puestos respecto al de 2020, ocupando la posi-
cién 34/180 de los paises analizados, quedando a la altura de Israel, Letonia,
San Vicente y las Granadinas, Cabo Verde, y siendo adelantada por Portugal
y Lituania, dos paises que solian estar parejos.

Los datos son concluyentes: los medios de comunicacién y la politica
Ilevan anos experimentando un mismo proceso de pérdida de credibilidad
paralelo que recrudece la tradicional pugna por la influencia en la opinién
publica.

A este fendmeno debemos anadirle el auge exponencial de otros ca-
nales de informacion como las redes sociales, que una encuesta sobre el
Impacto del Periodismo de la Asociacidon de la Prensa de Madrid (APM)? si-
tuaba entre los jévenes (15-34 anos) como la primera fuente de informacion,
y entre la poblacién en general como el segundo medio de informaciéon
con un 48 %, tan solo precedido de la television con un 75 %. Vinculado y
como consecuencia de la irrupcién de este nuevo actor informativo se en-
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cuentra la aparicion de las fake news, relatos falseados que pretenden llegar
al publico objetivo como si fueran informacion veraz y contrastada, que es
viralizada por las redes sociales sin el filtro del editor, que en los medios tra-
dicionales es quien garantiza unos minimos de calidad.

Por lo tanto, la relacion entre medios e instituciones debe enmarcarse
en la tradicional batalla del relato entre las empresas del periodismo, que
con su linea editorial pretenden influenciar y determinar la agenda publica,
y los partidos politicos, en cuanto instituciones que pretenden alcanzar el
poder a través de narrativas que, hasta el momento, solo se transmitian a tra-
vés del llamado cuarto poder. Por ello, la pérdida de credibilidad que azota
a ambos sectores recrudece el conflicto de la batalla del relato, puesto que
nunca Mas que ahora las acusaciones sobre la veracidad de lo publicado y
dicho por unosy otros resuenan en las conciencias de los ciudadanos, mien-
tras no saben a quién creer.

yMl Pérdida del poder de intermediacion

Como consecuencia de la crisis de credibilidad de prensa y politica se pro-
duce otro de los factores que afectan a la dinamica e identidad de ambos
estamentos: la pérdida del poder de intermediacién de estos, con las deri-
vaciones que ello implica en la relacién entre ambos.

Tanto politica como periodismo tradicionalmente han sido correas de
transmision del sentir social; este poder era casi oligarquico en algunos pai-
ses donde no contaban con otros actores de intermediacion politica como
los lobbies o los grupos de presion social. Sin embargo, con la consolidacion
de los canales de comunicacion directa, como las redes sociales, el oligopo-
lio de laintermediacidn ha empezado a resquebrajarse de forma irreversible.

Las redes sociales han permitido la aparicién de la autocreacion® y del
autoconsumo de informacion y reivindicacion social; ahora cualquier ciuda-
dano con un smartphone puede crear contenidos, distribuirlos sin filtros ni
intermediarios, ejerciendo una pseudolabor informativa, propia de los medios
de comunicacion, o una labor reivindicativa, propia de los partidos politicos y
las instituciones. Es mas, tradicionalmente el papel de los [lamados creado-
res de opinidn, periodistas, analistas y opinadores estaba reservado a aquellas
personas que, elegidas por los medios de comunicacién y desde estos cana-
les, opinaban sobre la actualidad politica y social. En |la actualidad, y gracias al
fendmeno de las redes sociales, estan liderando la opinidn también otro tipo

9.  Castells (2009).



de creadores llamados influencers, que gracias a sus contenidos, y elegidos
Unicamente por sus seguidores, se han convertido en prescriptores sociales.

La pérdida de poder de intermediacion es evidente. Tanto politica
como medios de comunicacién se han visto sobrepasados por las corrientes
de opinién 2.0. En politica han surgido movimientos autdbnomos postpar-
tidistas sin necesidad de intervencién y organizacion directa ni de institu-
ciones, partidos u organizaciones de trabajadores. Estas herramientas, de
comunicacién transversal y glocal, permiten la autoorganizacién de perso-
nas con intereses compartidos, que reclaman directamente sus demandas
sin necesidad de la intermediacién de los politicos; el movimiento feminista
y el de pensionistas son un buen ejemplo. EI movimiento feminista, el 8 de
marzo de 2018, demostrdé que desde las redes sociales se podia organizar
la movilizacién a favor de la igualdad entre hombres y mujeres mas impor-
tante de la historia de nuestro pais sin necesidad de ser convocada por los
actores tradicionales, tan solo con la autoorganizaciéon a través de las redes.

En cuanto a los medios de comunicacion, la pérdida de poder de in-
termediacion resulta todavia mas evidente; los ciudadanos ya no solo con-
sumen informacion y opinion, sino que la crean, la producen y la difunden,
siendo cada persona una especie de medio de comunicacion en si misma.
En este fendmeno no se puede desdenar el gap tecnoldgico que a dia de
hoy experimentan las sociedades, donde existe aun desigualdad en térmi-
nos de capacidades y acceso a la red; sin embargo, la tendencia es, como se
apuntaba anteriormente, irreversible.

Este fendmeno afecta a la relacion entre medios de comunicacion e
instituciones, sobre todo en instituciones lideradas por Administraciones
de corte populista que han hecho de los ataques a la prensa una estrategia
para tratar de recuperar cierta credibilidad e influencia. Como se ha descrito,
la politica ya no necesita a los medios de comunicacion para emitir sus
mensajes y llegar a sus receptores. Twitter, TikTok, Twitch, Instagram, YouTube o
Facebook, por citar las mas comunes, sirven como plataformas de contenidos
gue emiten directamente sin el rol fiscalizador que ejerce el periodismo. Un
ejemplo disruptivo fue el del ex seleccionador espanol de futbol, Luis Enrique,
quien a través de Twitch diariamente contestaba a sus seguidores y también
a periodistas, durante el mundial de Qatar 2022. Asi, se han muiltiplicado los
mensajes audiovisuales y de texto que emiten contenido politico directamente
entre su audiencia, sin preguntas de periodistas ni espacios dedicados a
la politica. Pero ademas, ciertos liderazgos han hecho de estos canales su
principal fuente de emision, con una clara vocacion de castigo a los medios de
comunicacion, a quienes descalifican desde las tribunas de sus perfiles online.



LM El instante, la nueva medida del tiempo

La inmediatez se ha convertido en un valor en si misma. En los principales
estudios de marketing comercial, la rapidez en el consumo se ha impuesto
a otros valores que antano lideraban las prioridades de las marcas. El ciu-
dadano se ha tornado impaciente y no solo en su consumo comercial, sino
también en su consumo politico, y mas aun informativo.

Como respuesta a esta demanda, el periodismo y las instituciones han
asumido las tesis del capital impaciente, primando ser primero por encima
de ser mejor. Asistimos a un consumo “fastnews” en una especie de Mcdo-
nalizacion de la vida publica donde la calidad es un lujo y la rapidez un
imperativo, con tal cantidad de (des)informacion que no hay apenas tiempo
para que las audiencias la consuman y digieran. Si atendemos al ambito
institucional y politico la rapidez se ha convertido en uno de los parametros
de eficiencia que determina la calidad de los servicios, sea cual sea su nivel
de dificultad. Asi pues, podemos observar cdmo el electorado no entiende
gue determinados asuntos se cronifiquen en el tiempo, de tal modo que en
muchas de las manifestaciones la palabra jYA! se ha convertido en una de-
manda que acompana a la reclamacion principal. Sin embargo, los proble-
mas actuales suelen llevar aparejado un nivel de complejidad tal que, unido
a que algunas decisiones se toman en instancias supranacionales, conlleva
soluciones que en modo alguno son inmediatas ni alcanzan el nivel de exi-
gencia de los ciudadanos.

A nivel comunicativo, el poder tiene mas exigencias de inmediatez que
nunca. Cuando aparece una polémica o un asunto, los medios de comuni-
cacidon demandan respuestas inmediatas, sin contemplar que algunos de
los temas requieren un tiempo de reflexién suficiente para valorar todos los
aspectos, implicaciones y consecuencias. Asi, la politica debe responder en
pocos minutos y mediante un titular a cuestiones que requeririan periodos
de reflexion y explicaciones no resumibles en dos frases. Fruto de esta im-
provisacion la politica comete errores, imprecisiones y rectificaciones que
son tachados de poca profesionalidad. En esa busqueda de la contundencia
en los titulares para abordar situaciones complejas, se simplifica hasta tal
extremo que se pierde profundidad, se prometen soluciones que no llegan
y, en consecuencia, el poder institucional sigue perdiendo la confianza de la
ciudadania.

Si atendemos al ambito de los medios de comunicacién la situacion es
similar. La audiencia demanda informacién con inmediatez en detrimento
de la capacidad explicativa, la calidad de los contenidos o la complejidad.
La competencia en el sector de la comunicacién ha aumentado de forma



exponencial, y la mermada tarta publicitaria ha hecho que el clic se haya
convertido en la principal preocupacion de muchos medios de comunica-
cién. Los equipos de investigacion, aquellos que dedicaban tiempo y recur-
sos a publicar informaciones laboriosas, escondidas y complejas, ya no su-
ponen el core business de las redacciones. El periodismo declarativo, aquel
gue recoge las declaraciones de los protagonistas, es el nuevo must de unos
medios azotados por la crisis econdmica y en la busqueda perpetua de ser
los primeros en recoger la actualidad. Como consecuencia del recorte de
plantillas y de la lucha encarnizada por la publicidad, como ténica general,
los medios de comunicacion han renunciado al tiempo imprescindible para
contrastar noticias, elaborar contenidos complejos y ser el poder fiscaliza-
dor del poder publico; de hecho, cada vez son mas frecuentes las obligadas
rectificaciones por errores que se cometieron por la precipitaciéon que hoy
se vive en la publicacion. Es mas, cada vez son mas infrecuentes las investi-
gaciones periodisticas de un solo medio de temas que requeririan tiempo y
recursos para ser desvelados, y son los consorcios quienes han tomado este
papel de investigacién cooperativa.

Politica y medios de comunicacion viven bajo la tirania de la inmedia-
tez, sometidos a la ultima hora. Sin tiempo para la reflexion y la explicacion,
deben renovar los discursos y las noticias con tanta velocidad que la actua-
lidad caduca en horas, porque el ciudadano-audiencia “picotea” la actuali-
dad sin profundidad, sin tiempo para analizar cada una de las cuestiones
que protagonizan efimeramente los grandes titulares. En definitiva, esta
inmediatez en la produccién y el consumo de informacién hace que las
instituciones pierdan cierta capacidad de poder “top-down’, es decir, aquel
gue transmite los mensajes desde el poder hacia la ciudadania tratando
de orientar el sentir social hacia una determinada postura, o lo que popu-
larmente se denomina poder pedagdgico de las instituciones y la politica.
Esta capacidad se ve mermada porgue en estos procesos el tiempo es parte
indiscutible de la ecuacidén, tiempo para tener la capacidad explicativa sufi-
ciente, tiempo para contextualizar los temas, tiempo para que el enmarque
sea permeable en la opinién publica.

' Bunkerizacion de la opinién: la polarizacién

Nos hallamos en el siglo de la competencia; si en el siglo pasado partidos y
medios de comunicacion habian gozado de posiciones de preponderancia
casi oligopdlica en sus nichos de mercado (electoral y mediatico) en Espana,
desde su creacion y consolidacion en la Transicion, con la salvedad de la
aparicion de las televisiones privadas en la década de los 90, en los ultimos
10 anos la oferta politica y mediatica se ha disparado. Han aparecido nuevos



partidos politicos y nuevos medios de comunicacién a un ritmo desconoci-
do hasta el momento, con las implicaciones y consecuencias que este cre-
cimiento ha tenido en la relacidén entre ambos, entre las que se encuentran
la bunkerizacién de los posicionamientos ideoldgicos y la percepcion de la
moderacién y del pacto como una traicion, y el auge de la polarizacion.

En el ambito mediatico, a pesar de los efectos provocados por la crisis
econdmica en el sector: merma de las redacciones, pérdida de poder ad-
quisitivo de la profesién, y ambicién por la primicia para lograr el codiciado
clic, la oferta mediatica esta creciendo como nunca antes. La aparicion de
nuevos medios digitales es exponencial, redacciones que han nacido con
los medios ya adecuados a las nuevas necesidades de inmediatez y digitali-
zacion de los contenidos. Estos medios se caracterizan por tener estructuras
mas flexibles, menos personal y métodos de publicacion multiplataforma,
particularidades que les permiten sobrevivir con menos recursos econémi-
cos, pero con un afan de competencia feroz por la publicidad que se suele
llevar a cabo mediante unas lineas editoriales bastante pronunciadas, con
la excepcion de algunos medios que optaron por eliminar el editorial diario.
Estos medios de comunicacidon con lineas editoriales tan marcadas suelen
abordar principalmente tematicas que interesan a sus lectores con mas pro-
fundidad, aunque con visiones que tienden a enmarcar'® las informaciones,
asi como los articulos de opinidn, desde una determinada perspectiva, para
favorecer un posicionamiento en el consumidor de la informacién. A estos
medios se les denomina medios de comunicacién de nicho, en contraposi-
cidn a los medios generalistas. Esta especializacion de los medios de comu-
nicacion produce una cierta homogeneidad ideoldgica en los contenidos,
gue suele reducir e incluso marginar los posicionamientos discrepantes, en
detrimento de la pluralidad ideoldgica. Manuel Castells, en Comunicacion
y poder, afirma que “el mensaje solo es eficaz si el receptor estd dispuesto a
recibirlo [..] y si se puede identificar al mensajero y éste es de fiar"'; en esta
frase, resume de forma brillante cémo las audiencias lo son en funcion de si
los medios de comunicacion les reafirman en sus creencias, generando un
modelo medidtico que da a los suyos aquello que esperan consumir. Con
la proliferacion de medios de comunicacion este hecho se ha acrecenta-
do, porque estos ya no se conforman con apoyar grandes lineas ideoldgicas,
sino que definen de modo tan singular su nicho de mercado que un ciuda-
dano conservador/progresista tiene medios que le son mucho mas afines
gue otros dentro de sus ambitos ideoldgicos, porque sus contenidos estan
perfectamente disenados para grupos de poblacién mas homogéneos en

10.  Ver teoria de los marcos en Lakoff (2007).
11.  Castells (2009: 22).



sus convicciones. Ademas, dentro de esa lucha terrible por las audiencias,
cada medio tiene perfectamente estudiados/as a los/as opinadores/as mas
clicados/as o viralizados/as, que justamente son aquellos/as que mas comul-
gan con las opiniones de sus lectores, un efecto que expulsa a aquellos mas
templados o disidentes, en una bunkerizacién de los contenidos ofrecidos
para satisfacer plenamente a las audiencias y conseguir los ansiados clics.

En el ambito politico la proliferaciéon de nuevos partidos, plataformas,
grupos de interés, lobbies.. es una materia de interés académico en si mis-
ma. Del bipartidismo imperfecto con el que se denominaba el sistema poli-
tico espanol en los anos 1980-2000 se ha pasado en un lustro a un sistema
de partidos fragmentado donde el pluripartidismo resulta la principal nove-
dad. Las elecciones generales de diciembre de 2015 y la repeticion de junio
de 2016 tuvieron como protagonistas a 4 partidos: Partido Popular, Partido
Socialista Obrero Espanol, Podemos y Ciudadanos, que por primera vez, y
segun las encuestas, estaban en condiciones de acceder al poder del ejecu-
tivo nacional. Tras la celebracion de los comicios, los partidos tradicionales
se impusieron, pero con una fragmentacion del voto tal que los partidos
Populary Socialista alcanzaban en 2015 el 50 % de los votos, en 2016 el 55 %,
y en 2019 un 49,3 %, resultados histéricamente bajos en el reciente periodo
de la democracia espanola. Solo el futuro puede determinar si el sistema de
partidos se consolidara como un sistema multipartidista o si, como parecen
apuntar algunas encuestas, existe un cierto retorno hacia el bipartidismo
imperfecto que habia imperado en los Ultimos 35 anos, pero lo que si parece
una tendencia consolidada es la creacién de nuevos partidos, plataformas
y movimientos que luchan por el poder y por la representacion de grupos
mas reducidos de los tradicionales caught-all-party o partidos de masas.

Esta fragmentacion de la oferta politica ha producido un efecto similar
al descrito en los medios de comunicacion; las posiciones politicas se han
ido contrayendo al mismo tiempo que la oferta se multiplicaba. Los partidos
politicos cada vez representan a grupos mas reducidos, porque cada uno de
ellos disena politicas y programas mas orientados a los ndcleos duros, expul-
sando a otros electores a otros partidos politicos que dentro de un mismo
espacio ideoldgico/identitario se ajustan mas a la demanda. Este hecho se
ha visto acrecentado por la penalizacién del electorado y la opinidn publi-
ca a la discrepancia. Pocos factores son tan nefastos para las aspiraciones
electorales que los desencuentros de sus dirigentes, que son interpretados
como crisis y debilidad. Asi pues, dentro de un mismo partido politico se
margina al disidente y se le expulsa del grupo de direccién para procurar li-
neas ideoldgicas bien cohesionadas que ofrezcan una imagen de fortalezay
unidad, algo que conduce a sus miembros a no desvelar sus posicionamien-



tos cuando divergen. Tanto es asi que los procesos de elecciones primarias
experimentados por los partidos politicos en Espana, todos ellos carentes de
esta cultura politica, han generado cismas en el seno de los partidos entre
los principales candidatos. A pesar de ser companeros de partido, la propia
competicidon no se ha sabido interpretar como el natural debate intrapar-
tidista para democratizar las formaciones que tras la contienda aunan es-
fuerzos bajo la direccidon del nuevo lider. Al contrario, los adversarios no han
querido o sabido integrarse en los nuevos equipos y los ganadores no han
guerido o sabido encontrar encajes que permitieran eliminar suspicacias
generadas por la propia dindmica del proceso de primarias. Tanto es asi que
el Partido Popular, que en 2018 eligié por primarias a Pablo Casado, en 2022
encumbrod a Feijoo con un consenso previo entre sus dirigentes territoriales
para evitar ahondar en la crisis interna.

En este proceso de la bunkerizacién de la opinidn, las redes sociales tam-
bién juegan un papel determinante. Diversos estudios realizados sobre las co-
munidades virtuales muestran cémo funcionan como uniones de convenien-
cia ideoldgica'?, comunidades estancas que se reafirman en sus convicciones
y expulsan a los disidentes, porque, como describe Soto Ivars: “normalmente,
en los colectivos de internet la identificacion se produce por oposicién [..]
cualquier titubeo ante el colectivo online podra significar su expulsion y lin-
chamiento por parte del grupo. Se habra convertido en un traidor™. Asi pues,
las interactuaciones con otras comunidades se circunscriben a la critica y el
debate para afianzarse a uno mismo con relaciéon al grupo, en detrimento de
un didlogo constructivo que acabe, quién sabe si, en acuerdo. Pero ademas,
bajo el manto de libertad, transparenciay pluralidad que reviste todo aquello
relacionado con el mundo virtual, se esconde el efecto algoritmo. En palabras
de Evgeny Morozov, “por ser usuarios habituales de las computadores, nos he-
mos acostumbrado a la idea de que la informacién aparece sin esfuerzo algu-
Nno en nuestros navegadores en cuestion de clics; cdmo llega desde la fuente
original hasta alli -en qué nube proverbial habita nuestro correo electrénico-y
qué sucede con ella durante el proceso suele ser algo mucho mas interesante
gue el contenido real de aquello sobre lo que hacemos clic [...] los sistemas de
informacion que median nuestro actos a los datos de campana no son como
casas transparentes sino, mas bien, como casas hechas de espejos™. El autor
sefala uno de los puntos clave de este proceso donde las comunidades son
cada vez mas estancas en cuanto a sus posicionamientos, porque cuando
cada internauta se dispone a buscar informacion es un espejismo que tenga

12.  Soto lvars (2017: 34).
13. Soto Ivars (2017: 35).
14, Morozov (2015: 95).



acceso a toda ella, sino que, debido a sus preferencias, existe una especie de
demiurgo llamado “algoritmo” que le muestra algunas informaciones y le es-
conde otras, en lo que Morozov describe como efecto rebote.

Si consumimos medios que nos reafirman en nuestras creencias, se-
guimos y leemos a perfiles sociales que no nos cuestionan, la informacion
gue recibimos en nuestras busquedas se selecciona en funcién de nuestras
preferencias, y los partidos y movimientos politicos se fragmentan orientan-
do sus productos a nucleos de poblaciéon cada vez mas compactos; el efecto
tunel que se produce conduce a la opinidn publica a reclutarse en com-
partimentos estancos en los que los matices, los acuerdos o las dudas son
rechazados por las audiencias y los votantes, que los asimilan como cesiones
fuera de sus dmbitos de confort ideoldgico. Asi pues, los matices, los grises,
se conciben como traiciones a las esencias de los bunkeres, en los que solo
se buscan y ofrecen soluciones de certezas absolutas, un proceso que ha
coadyuvado a la polarizacion.

I3 Demoskracia

Las ciencias sociales son un conjunto de disciplinas donde |a estadistica se
hace parte imprescindible para poder afirmar la palabra “ciencia’, el con-
cepto de exactitud. Son muchos los autores que cuestionan que el com-
portamiento humano pueda predecirse a través de la estadistica, pero es
cierto que el trabajo demoscopico se ha consolidado como un ejercicio de
medicidén, no exento de errores, que intenta definir realidades y explicar cau-
salidades del comportamiento social. La politica y las instituciones han uti-
lizado las encuestas como el método de trabajo mas riguroso para realizar
radiografias de la sociedad. Sin embargo, tradicionalmente la elaboraciony
publicacién de las mismas por parte de los medios de comunicacion esta-
ba circunscrita a periodos de tension electoral o cambios de liderazgos; de
ninguna manera con la periodicidad que se ha impuesto en los dos ultimos
anos, donde no hay mes que no se publigue una encuesta, no solo de es-
cenarios electorales, sino también de temas polémicos que irrumpen en la
escena politica y mediatica.

La proliferacion de las encuestas en los medios de comunicacidon no
es un tema menor, ni estrictamente responde a pardmetros informativos,
sino performativos. Las encuestas tienen como objetivo describir cual es el
estado de opinidn de la ciudadania, del mismo modo que condicionan sus
opiniones. Estudios de comportamiento electoral revelan dos efectos am-
pliamente abordados por la academia. En primer lugar el efecto carro gana-
dor o “band wagon”; este describe el fendmeno popularizado como voto util,



aquel en el que el elector valora su opcién de voto en funcién de las posibili-
dades reales de que un partido pueda ganar las elecciones. Es decir, dentro
de una misma o parecida oferta ideoldgica, el votante se decantaria por una
opcidn politica, aunque no fuera su opcidn favorita, para que garantizase el
acceso al poder de una determinada opcién ideoldgica o para garantizar
gue otra opcidn no llegara al poder en una especie de voto util negativo. El
segundo efecto que las encuestas pueden producir es el “underdog”, aquel
en el que el votante simpatiza con las opciones no ganadoras y finalmente
las conduce a la victoria o a posiciones mas altas de las pronosticadas. El
caso paradigmatico es la campana de Dewey contra Truman, en la que el
Chicago Daily Tribune publicaba la derrota de Truman con el titular “Dewey
defeats Truman’, y el ganador finalmente fue Truman, quien popularizé su
foto con el periddico entre sus manos.

Como se ha analizado, la publicacién de encuestas no resulta inocua
entre la opinidn publica; estas producen efectos en los electorados que pue-
den conducir a modificar resultados electorales. Pero ademas, las encuestas
publicadas sirven para legitimar determinados posicionamientos bajo el ar-
gumento de la mayoria, algo no desdenable porque en ocasiones se utiliza
para justificar actuaciones cuestionables desde el punto de vista democrati-
CO Yy que, sin embargo, pretenden ser interpretadas como democraticas, por
el simil entre mayoria y democracia. Para arrojar luz sobre este particular,
se han elegido los episodios transcurridos en Cataluna los dias 6 'y 7 de sep-
tiembre del 2018, cuando una mayoria independentista parlamentaria, bajo
este argumento, transgredio las reglas parlamentarias, las leyes estatutarias
y constitucionales, para aprobar la ley del referéndum y la ley de transitorie-
dad. El argumento de la mayoria dio amparo retdrico a dos sesiones parla-
mentarias que, por otra parte, ya ningun partido politico que las impulsé rei-
vindica. Este episodio es paradigmatico por su trascendencia, pero cada dia
son mas frecuentes las acciones politicas que se amparan en esas supuestas
mayorias fijadas por unas encuestas y que se enmarcan dentro de las teo-
rias revisionistas, que, como recuerda Guillem Rico Camps, son las que afir-
man que ‘la identificacién partidista es interpretada como una evaluaciéon
constantemente actualizada de los méritos y carencias de las formaciones
politicas en respuesta a la percepcién de los acontecimientos politicos. Las
preferencias de los votantes no son exégenos al debate politico™.

Pero las encuestas no solo modifican el comportamiento electoral y
politico de los ciudadanos, también pueden cambiar los posicionamientos
de los partidos para adecuarse a las exigencias de sus electorados, en un

15.  Rico Camps (2009: 333).



ejercicio de renuncia de la politica y las instituciones al poder pedagdgico y
transformador, top-down de las élites, que se sumalba al de representacion.
Como bien senala Rico Camps, “los lideres participan en la formacién de
las opiniones sobre issues y contribuyen al alineamiento del electorado en
torno a los temas relevantes”®. Sin embargo, se estan produciendo episodios
gue evidencian como la politica se esta sometiendo a los resultados de en-
cuestas en lugar de activar el poder transformador y de proselitismo de las
élites entre su electorado. El debate sobre la polémica prision permanente
revisable constituye un buen ejemplo. En abril de 2016, Ciudadanos voto a
favor de la Proposicion No de Ley (PNL) propuesta por ERC en el Congreso
de los Diputados; en octubre de 2016, Ciudadanos se abstiene en una vota-
cion sobre otra PNL, esta vez del PNV, sobre el mismo asunto; sin embargo,
en marzo del 2018, Ciudadanos presenta una enmienda a la totalidad a la
misma PNL del PNV sobre la que se habia abstenido hacia dos anos. Este
cambio de posicionamiento puede deberse a la realizacién de encuestas
propias y publicadas en las que se indicaba que la gran mayoria estaba a
favor de mantener la ley”. Bajo esta presion medidtica y demoscdpica, la po-
litica reduce su capacidad de actuar libremente y en base a sus postulados.

La situacion dibuja una especie de demoskracia que ha trasladado la
legitimidad de las urnas a las encuestas, que en un primer momento sirven
para conocer la voluntad y valoracion de los electores, pero cuyo trasfondo
repercute directamente en la actividad politica, sustrayéndole capacidad de
actuacion.

[ Conclusion

A lo largo del capitulo, se han descrito algunos de los procesos en los que
instituciones y medios de comunicacion se hallan inmersos y que de un
modo no desdenable afectan a su relacion. Todos los efectos descritos cons-
tituyen una fragmentacién e invisibilidad del poder que hace que los acto-
res tradicionales de lo publico hayan perdido sus posiciones privilegiadas y
oligopdlicas en la modelaciéon de la opinién publica. Nuevos retos que po-
litica y medios de comunicacion abordan arrastrados por la disrupcién de
las tecnologias, la fragmentacion de los mercados politicos e ideoldgicos y

16.  Rico Camps (2009: 333).

17.  https://www.gad3.com/single-post/Ocho-de-cada-diez-espanoles-a-favor-de-la-prision-
permanente-revisable.
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las nuevas exigencias en el terreno de lo publico, como la transparencia o la
horizontalidad de los procesos.

Sin embargo, la Unica variable que parece ser constante es la necesidad
simbidtica entre instituciones y medios de comunicacion. A pesar de los
procesos de cambio irreversible que la aparicion de nuevos actores y nue-
vos canales implica, los medios de comunicacién convencionales todavia
suponen un factor decisivo en la interpretacion de las realidades politicas.
Del mismo modo, la politica continua siendo el canal fundamental de re-
presentacion de la voluntad ciudadana. Pero como se ha descrito, existen
nuevos espacios de influencia, el terreno en el que medios e instituciones
compiten desde el inicio de su relacion, y de su adecuacién a los nuevos
tiempos dependerd su estatus privilegiado ante la ciudadania, también vo-
tante y también audiencia.

YAl Bibliografia
Castells, M. (2009). Comunicacion y poder. Madrid: Alianza Editorial.

Habib, L. (2012). La comunicacion transformativa. Para acabar con las
ideas vanas. Barcelona: Ediciones Peninsula.

Lakoff, G. (2007). No pienses en un elefante. Lenguaje y debate politico.
Madrid: Editorial Complutense.

Morozov, E. (2015). La locura del solucionismo tecnoldgico. Madrid: Katz
Editores.

Rico Camps, G. (2009). Lideres politicos, opinion publica y comportamien-
to electoral en Esparfia. Madrid: CIS.

Soto lvars, J. (2017). Arden las redes. Madrid: Debate.






CAPITULO 6

Historias que
hacen historia:
discursos que
llegan, relatos
que ganan

Francisco Carrillo Guerrero

Senador en las Legislaturas XII, XIlI y XIV. Diputado en el Parlamento de
Andalucia en la Legislatura XI.

Historiador y periodista. Consultor politico y asesor de comunicacion politica y
empresarial. Entrenador de discursos, debate y oratoria publica de candidatos
politicos, gobernantes, directivos y empresarios. Experto en estrategia de
discurso en campana electoral, gestion de gobierno y comunicacion de
crisis. Ha dirigido y/o asesorado estrategias de comunicacion (formacion
y entrenamientos a CEO y equipos incluidos) para organizaciones vy
multinacionales como Gobierno de Espafa, Bertelsmann Group, Carrefour,
Amazon, IKEA, UNICEF, Grupo Correos, Room Mate, Beam Suntory, Randstad,
Nokia-Microsoft, Vertex, Aguirre&Newman, APD Espana, Metlife, Red.es, Eroski,
Mundiplan o Lindorff, por citar algunas.

Ha desarrollado estrategias de discurso y oratoria publica en campanas
politicas electorales de Espana, México, Ecuador, Venezuela o USA. Ha
entrenado y formado a grandes e importantes candidatos politicos, directivos
y empresarios, dentro y fuera de Espafa. Ha impartido conferencias sobre
comunicacion, oratoria y discurso en Washington, Nueva York, México, Caracas,
Bruselas o Londres.

Autor de varios libros, entre los mas vendidos: Tus gestos te delatan. Las claves
para ser un buen comunicador (Espasa), y El porqué de los populismos
(Deusto). Coautor de obras como Vote for America: cdmo entender las
elecciones en Estados Unidos (Instituto Franklin-Libros de La Catarata);
#Podemos. Deconstruyendo a Pablo Iglesias (Deusto); Comunicacion



institucional y politica (Fundacion Democracia y Gobierno Local), o | have
a dream. Miradas al discurso 50 aros después (formato e-book). En Ia
actualidad, esta preparando otros dos libros sobre politica y comunicacion.



“El ser humano es eminentemente un narrador de historias. Su busqueda de
un propdsito, una causa, un ideal, una misidén y cosas parecidas es, en buena
medida, la busqueda de un guion y una estructura para el desarrollo del relato
de su propia vida”.

ERric HOFFER, ESCRITOR ESTADOUNIDENSE

En pleno debate mundial y mediatico sobre las fake news y los relatos de
posverdad, el papa Francisco publicd, en enero de 2018, un documento
para referirse al origen de las mismas. Contaba el pontifice en el escrito,
no exento de su habitual sarcasmo, que el nacimiento se encuentra en
el Antiguo Testamento, concretamente en el Génesis, cuando en la fa-
mosa narracién de sucesos entre Adan y Eva, la fémina, influida por la
serpiente, obligd a aquel a morder una manzana envenenada mediante
dudosas artimanas. Una leyenda comun, conocida por todos, y que ha
supuesto desde hace dos mil anos un continuo debate sobre el origen de
la especie humana. El célebre pasaje ha llegado hasta nuestros dias mas
por contagio oral que por inquietud lectora hacia las Sagradas Escrituras.
Pero ha llegado, lo que demuestra que una historia, bien contada, a partir
de un referente inicial y con un motivo o moraleja en su interior, puede
adquirir perfectamente la condicidén de perpetua. Aunque sea fake, aun-
gue no sea cierta.

Antes de Adany Eva, que fue uno de los marcos sobre los que se asentd
el cristianismo desde sus inicios, la humanidad avanzé socialmente en las
relaciones personales a partir de la configuracion de relatos e historias que
hicieron progresar a la especie. No importaban tanto las narraciones en si
como el hecho de que se las creyeran aquellos que las recibian. El abrazo
a las religiones, a las referencias del mas alla, los numerosos ritos tribales o
las ceremonias de toda corte y condicion, nacieron mediante la coopera-
cidn humana en su afan de credulidad desatada. La fe es un hilo conductor
de comunicacidn ritual, emocional, humana, que, desde el principio de los



tiempos, llega hasta nuestros dias expresada en diferentes versiones y va-
riantes de manifestacion.

Hoy, todo es relato, nos dicen los profesionales de las campanas electo-
rales, puristas del discurso politico y expertos en marketing de tendencias.
Pero el relato, como elemento de transmision de informacion, no es algo ori-
ginario ni siquiera de nuestra especie actual. Ya hubo conatos de comunica-
cidn social entre nuestros antepasados mas recientes, los sapiens, quienes
articulaban, hace 30 000 anos, una forma de entenderse mediante meca-
nismos narrativos particulares. Asi, construian sus comunidades a partir de
lo que Noah Harari llamaba el “arbol del saber”, que se definia en pequena
escala a través de cotilleos sobre su entorno mas inmediato. Esos cotilleos,
invariables en el tiempo y que hoy conforman el ndcleo de las reuniones so-
ciales, también ejercieron hace miles de anos un importante rol. Mediante
esa potente revolucion cognitiva, una de las primeras alteraciones serias de
la humanidad que propicié el dominio de una nueva especie frente al resto,
la creacion de mecanismos de ficcion empezd a instalarse en el cerebro de
nuestros semejantes.

Porque el relato, concebido como el disefo de una ilusidén abstracta,
etérea, ejecutable para que la gente crea que si existe en realidad, empezd
a edificarse en la mentalidad colectiva desde época neandertal. Mediante
las creencias en dioses, la adhesion a mitos bajo ceremonias suntuosas, el
miedo a los castigos de la naturaleza o la pertenencia a clubes o pandillas
comunitarias determinadas —primitivas o no—, la capacidad de relatar y de
narrar conformo una division social entre lideres y seguidores y confirmo la
facilidad —y fragilidad— del ser humano para aceptar aquello que su pre-
juicio ya asumio con anterioridad. Creer lo que la mente, en permanente
contacto con el deseo emocional, nos estd dictando que creamos, es un
requisito inconsciente para que un relato determinado se consolide colec-
tivamente.

Para modificar una realidad primero hay que cambiar la forma de
percibirla por los receptores de historias. O al menos, adecuar la ficcion
a esos pardmetros de credulidad. Los sapiens fueron los primeros. Civili-
zaciones de todo tipo basaron su expansion y crecimiento en mitos que
se compartian, en leyendas que iban tomando cuerpo entre los pueblos.
Asirios, fenicios, griegos, cartagineses, Roma, la expansion islamica o los
diferentes imperios modernos, crearon historia a partir de las historias
gue generaban sus escribas, amanuenses del cuento que trasladaban en
diferentes soportes los éxitos y la magia de sus conquistas. Fue mas lo
gue comunicaron que lo que fueron. A fin de cuentas, detras de cada re-



lato histérico siempre ha habido mas hagiografia que verdad. En nuestro
tiempo y aplicado a la politica, toma cuerpo de certidumbre irrefutable
la sentencia de un presidente del Gobierno espanol: “la verdad es lo que
los ciudadanos creen que es verdad”. Aunque el relato y su trasfondo sean
mentira.

Asi sucedidé desde entonces hasta llegar a nuestros dias, donde los nue-
vos canales de informacion facilitan la extension y el contagio de las histo-
rias. Desde la primera campana politica televisada (con aquel célebre spot /
like Ike con el que Eisenhower derrotd a su rival demaocrata en las presiden-
ciales estadounidenses de 1952) a las campanas via YouTube de companias
multinacionales como Amazon, Netflix o Nike, categorizadas como el pe-
nultimo eslabdn de esa cadena infinita de secuencias narrativas de emocio-
nes compartidas que la modernidad y la escuela politica determinaron en
[lamar storytelling.

Esta técnica se empieza a reconocer hace dos décadas, cuando se ins-
titucionaliza politicamente el uso, en la estrategia, de cuentos, mitos, his-
torias y aventuras que ayudan a incrementar las posibilidades de venta (de
una idea, producto o candidato). En ese proceso, la clave, como venimos
diciendo y sostiene Salmon en su célebre obra Storytelling: la mdaquina de
fabricar historias y formatear las mentes, es despertar recuerdos a través
de las emociones y sensaciones compartidas, de manera consciente o in-
consciente. El objetivo es conectar con la audiencia, porque si logras que te
atiendan, serd mas facil que te puedan entender, acompanar y, en Ultima
instancia, votar. El relato, el storytelling moderno, lo que ha hecho es ofrecer
una oportunidad a los representantes politicos de conquistar al conjunto de
la sociedad mediante un proceso de seduccién de almas, de sentimentali-
zacion profunda. Humanizar, un verbo tan usado y manoseado cada vez que
hablamos de comunicacion politica, es algo mas que ponerle sentimiento al
discurso, o que compartir una historia personal que provoque identificacion
colectiva. Es el reconocimiento de la imperfeccion de un liderazgo determi-
nado, es acercar la distancia de la falibilidad de un politico a la comunidad
o al pueblo que quiere representar. La dermocracia, esto es, el poder sen-
sitivo de las palabras, se asienta asi como clave de construccién masiva de
fidelidades.

Inmutable en el transcurso de los periodos historicos, la forma en laque
vemos a los demas siempre ha determinado nuestra percepcion de las re-
laciones sociales, que, junto a nuestra concepcidn del mundo, nos hace ad-
quirir un posicionamiento preciso ante diferentes temas y circunstancias.
Y esa percepcion, demostrada por Steve Pinker en numerosos estudios,



se define posteriormente mediante el lenguaje, cuyas palabras delimitan
nuestra vision global. El semillero que instalamos en la conciencia propia
y ajena cuando explicamos un conflicto como el de Oriente Préximo, por
ejemplo, o aventamos las histéricas diferencias de clase entre izquierda y
derecha, o jugamos a justicieros cuando narramos las conspiraciones que
derrocaron reyes, presidentes del Gobierno o primeros ministros, es la an-
tesala constructiva de ese arbol del saber que tiene como principal rami-
ficacion la sucesion de historias, de cuentos para entretenernos. Después
de todo, el fin Ultimo de un proceso narrativo compartido es ese, mantener
ocupada nuestra atencion, generandonos interés por la vida y los sucesos
de otros, esto es, crear entretenimiento. He ahi su verdadera y real impor-
tancia. No extrane, pues, que las historias que mas nos impactan tengan
como origen —o intermediario—, en la mayoria de los casos, Estados Unidos
(no olvidemos, empero, que la primera escuela de retdrica y persuasion
nacié en Europa, en Siracusa). Han entendido como nadie que toda socie-
dad demanda entretenimiento y diversion como forma de vida. Nuestro
lenguaje define una vision del mundo, pero hablamos generalmente sobre
lo que no podemos ver, ni palpar, pero si intuir o creer. Y creamos o trans-
formamos nuestra comunicacién en virtud de esta premisa.

Pero un relato debe cuidar asimismo de los riesgos que el abuso de
sus efectos puede provocar en contextos o dosis equivocados. En Espana,
tan diferente en los usos y maneras politicas de nuestros contemporaneos
latinoamericanos y anglosajones, contar historias politicas aun requiere de
tiempo para ser asimilado por la audiencia. A pesar de ser una nacién aman-
te del entretenimiento, como ellos, los espafnoles aun no se sugestionan con
facilidad cuando se les cuentan mitos, ritos y moralejas resumidas en cuen-
tos o historias. La politica fast food, de consumo rapido y en la que hasta
los medios de comunicacién incurren con frecuencia, es enemiga de las
buenas historias, porque estas necesitan de un contexto, una escena, unos
protagonistas y un tiempo concreto para articularse, trasladarse y asentarse
en la mentalidad colectiva.

1Al No es como lo cuentas, es como lo reciben

En la actualidad, el poder de contar historias no desmerece al del principio
de los tiempos, como ya hemos visto. Ese maridaje entre ficciéon y realidad
nace del esfuerzo constante en hacer creer a millones de personas que algo
sucedié cuando no fue asi (nos invadieron los extraterrestres), que puede
suceder aunque haya escasas posibilidades de que asi sea (el mundo se aca-
bara con la llegada de cada nuevo milenio), e incluso que es real porque an-
tes se ha conseguido (procesos de independencia politica y cambio social).



Antonio NuUnez, autor del libro jSerd mejor que lo cuentes!, define el
relato como una “herramienta de comunicacidon que estructura una secuen-
cia encadenada de acontecimientos”, los cuales apelan a nuestros sentidos
y emociones. La transmision de una vivencia determinada siempre ha sido
un elemento fundacional en las relaciones humanas. Donde no llegaban
como hoy las redes sociales e internet en su conjunto, llegaban las experien-
cias contadas por los misioneros que iban evangelizando por los diferentes
territorios de Africa o América, los cuentos de terror que, a la manera infantil,
se transmitian en los campamentos juveniles de boy scouts, y las leyendas
sobre la épica de un conquistador o el liderazgo de un personaje extraordi-
nario en un contexto preciso.

En este tipo de historias, importaba la voz e importaban las voces den-
tro de la historia. Segun como se contara, nuestra capacidad de imaginary,
por tanto, interiorizar lo escuchado, aumentaba. En politica, las historias de-
ben ejercer un poder taumaturgico en los ciudadanos. Que ejerzan en ellos
el efecto de un brebaje magico, como sucedia con los galos en el famoso
codmic creado por Goscinny y Uderzo. El relator, que ejerce coyunturalmente
de candidato o politico en ejercicio, es, a fin de cuentas, un druida en esen-
cia. Y para hacer efectiva dicha pdcima, necesita este contador de cosas
que los que se rednan para escucharle compartan una causa, un destino,
un sueno o, simplemente, una esperanza, estados de animo que, agitados
convenientemente, favorecen dicha adhesion.

El relato, mas alld de posicionamientos conceptuales y aterrizado al ser
politico, es el mapa visual sobre el que se construye el liderazgo, la vision
gue una persona a cargo de una organizaciéon empresarial, un candidato en
plena campana electoral o un gobernante en el transcurso de su mandato
proyecta sobre su figura y sus principios. Es la carta narrativa emocional que
recubre de ropaje ideoldgico a una organizacion politica con pasado recono-
cible, pero sobre todo con necesidad de futuro creible. Una fabulosa herra-
mienta de comunicacién con capacidad para construir redes emocionales
compartidas. No extrana que los diferentes departamentos de comunica-
cion de las grandes companias en el mundo, asi como las Administraciones
de los Gobiernos mas variopintos, cuenten con especialistas en construir y
disenar discursos y relatos para cada ocasion.

Porque todo partido, toda organizacion politica, necesita vestirse ideo-
|6gicamente para definir su existencia como formacidn. Debe explicarse a
través de una doctrina que enmarque su esencia de principios, sus referen-
tes éticos y morales, su razén de ser. Es decir, requiere de un relato que
cuente y detalle, que narre y comunique quién eres y qué representas, a qué



ideas te debes y por qué estas son mas Utiles y necesarias para la sociedad
que vas a representar en detrimento de otras menos convenientes. Un re-
lato que potencie en formato multicanal los mensajes, que conecte y ace-
lere la interaccidn entre ciudadano y representante. El profesor y politélogo
Javier Redondo define esto como “la imposicidon de la necesaria pedagogia
politica que supere a la peligrosa seduccion mediatica, propia de la actual
videopolitica”. Pasar del cuentacuentos al narrador para recuperar la credibi-
lidad y los afectos perdidos es una de las claves no escritas que los relatores
politicos deben, a dia de hoy, considerar.

Un relato se constituye a partir de varias claves, siendo una de ellas el in-
tento de que se perciba como real aquello que puede no serlo, pero que nos
gustaria que lo fuera. La palabra aparece aqui como elemento importante,
pero no trascendental, de todo relato. Su buen o mal uso generaria cercania
o desafectos en el receptor, que lo aceptaria o rechazaria segun la identifi-
cacion persuasiva generada. Por ello, es relevante también para su eficacia
lograr que la audiencia proyecte en imdagenes conscientes lo que le provoca
el inconsciente, esto es, trasladar la palabra al campo del mito emocional.

Para construirlo, primero se debe tener claro qué queremos decir con
la historia. Aqui interviene lo que el lingUista Lakoff denomind framesy que
en el ambito hispanohablante conocemos como marcos mentales, es de-
cir, el perimetro cognitivo mediante el cual situamos nuestros juicios y re-
ferencias emocionales (visuales) o racionales (explicativos) previos a la toma
ulterior de decisiones. Un buen marco mental —la izquierda prioriza la igual-
dad; la derecha, la libertad— se trabaja mediante la interconexion de frases
concisas, concretas, coherentes y contundentes, que generan una relacion
de dependencia en los actores. Porque las palabras conforman imagenes
y nosotros, como consumidores visuales, tomamos decisiones por lo que
vemos o proyectamos, no tanto por lo que escuchamos. De ahi el poder de
un relato bien configurado. Construir imagenes encadenadas que acaben
desarrollando una historia creible sobre lo que somos, lo que queremos ser,
lo que deseamos construir o la meta que perseguimos. El relato, o discurso
narrado, es el alfa y omega de la comunicacion politica. Es donde termina
una estrategia pensada para ser contada, compartida, recordada. Metaféri-
camente hablando, es la pata principal que mueve la silla de la estrategia
politica, el timdn del barco.

{Qué buscamos emocionalmente con un relato? ;Desafiar? ;Apelar al
cambio, o reivindicarlo? ;Liderar un proceso? ;Afianzar un liderazgo? Todo
confluye en la misma necesidad del ciudadano: formar parte de algo; el rito
basado en la comunidad tiene un influjo taumaturgico que penetra en la
psicologia del otro, quien busca a fin de cuentas beneficiarse de esa perte-



nencia colectiva. Al oir un relato ilusionante sobre cémo podemos cambiar
las cosas, como desafiar al mal que nos gobierna, o como liberarnos de las
cadenas del imperio, buscamos certezas, motivos para seguir adelante. Esa
funcidn de medicina emocional es la que mejor se adhiere a las narrativas
politicas, y es para lo que el relato politico nacid.

Dentro de la propia esencia del relato, el uso de simbologia contribuye a
acelerar esa identificacion de la que hablabamos: los colores de una bande-
ra, el acronimo de un lider (lke, o En Marche, con el que Emmanuel Macron
construyod su victoria electoral y que obedece a sus iniciales, nombre y apelli-
do) o un gesto (la V de victoria de Churchill). Un simbolo transmite de manera
sencilla conceptos que pueden ser complejos, y resume toda una historia o el
fin que se persigue al crearla. Nada influyd mas en la conciencia social sobre
el derecho de la comunidad negra que el desafio de Rosa Parks en aquel au-
tobus urbano que segregaba a las personas por su color. Su icdnica imagen
sentada, proyectando resistencia frente a la injusticia, aun se recuerda y sigue
siendo un referente para dicha comunidad, no solo en Estados Unidos, sino
en todo el mundo. Un ejemplo que inspird a Martin Luther King para conven-
cernos de que no siempre el sistema es justo y de que rebelarse no siempre
es contraproducente. Mandela, tras décadas en la carcel, represento otro sim-
bolo convertido en narrativa heroica. La imagen proyectaba las palabras que
gueremos oir: lucha, coraje, esfuerzo, rebeldia ante la rendicion.

La narrativa visual, enfocada a la obtencién o recuperacién de derechos,
busca construir una referencia popular masiva de hartazgo, cansancio e in-
dignacioén. Movilizar desde las visceras ha sido uno de los motivos por los
gue habitualmente el relato se disena y ejecuta primero en clave de emo-
ciones negativas para luego dirigirse progresivamente hacia la propuesta
optimista, alegre, compartida. Y ahi, el uso retdrico de la metafora primero
(‘obligar” a la gente a que traduzca en imagenes lo que escucha en palabras)
y la anafora después (la repeticion de una misma secuencia de palabras al
principio de un parrafo) ayuda muchisimo al asentamiento y recuerdo de la
historia. Para que se entienda lo que se dice, pero, sobre todo, para que se
recuerde el sentimiento que provocd escucharlo gracias a las palabras que
lo acompanaron.

M El relato: la vestimenta emocional del discurso

A las personas no nos gusta oir historias por su contenido, sino por cémo nos
sentimos cuando las escuchamos. Los éxitos de determinadas marcas en el
mundo no se deben tanto al producto que venden, sino, en gran medida, a
la historia que hay detras. El café de Starbucks no es mejor o peor que el de
una cafeteria normal situada en cualquier barrio de cualquier ciudad (o si, ya



depende del gusto de cada uno). Se ha estudiado que la gente no va a Star-
bucks por el café, sino por la sensacion que le produce estar en Starbucks
tomando un café: la relaciéon que mantiene con el entorno, consigo mismo
frente a un ordenador, con un libro o interactuando con su colega de café
mas cercano. De igual forma, no somos usuarios de Amazon porque sus pro-
ductos sean mejores, mas baratos o el servicio mas amable, sino por el es-
tado de comodidad que nos provoca confiar nuestra demanda o necesidad
en ellos. Un simple click y tienes el producto requerido en minutos u horas.
De nuevo la diferencia es la historia entre bambalinas, los sentimientos ge-
nerados, las percepciones trabajadas. No es lo que ofrecen, sino coémo nos
hacen sentir cuando confiamos en ellos. Al leer este comentario, el lector
ahora mismo tendrad en su mente alguna marca que ha llegado a él como
usuario, de la forma que sea, provocdndole un estado de 4nimo auténtico
gue motivo su eleccidon en un sentido u otro.

De la misma forma pensamos y actuamos cuando construimos el rela-
to en politica. ;Qué pretendemos cudndo pensamos en crear una narrativa
gue genere una comunidad amplia de adhesiones? ;Buscamos solo com-
partir testimonios vitales, experiencias personales, o algo mas, como por
ejemplo concienciar mediante dicha narracién coral? Los buenos relatos no
tratan del candidato politico, de la persona, del narrador, sino del nosotros,
del grupo, de la comunidad, de la ciudad o la nacién. Su objetivo priori-
tario es la transformacidon social, mediante la construccién de imaginarios
visuales que deben penetrar en un inconsciente colectivo y asi modificar
creencias, comportamientos o actitudes en torno a una causa determina-
da. Cuando construimos relatos a través de palabras fijadas, pretendemos
sugerir o imponer unos valores preconfigurados, usando para ello diferen-
tes canales de transmisiéon, desde los medios tradicionales (radio, television,
prensa escrita) hasta los diferentes formatos englobados bajo la etiqueta de
redes sociales. Si como decia Stanley Greenberg, histérico asesor del Parti-
do Demdcrata y de otros muchos en todo el mundo, “el relato es la llave de
todo”, podemos deducir que detras de toda estrategia compleja comuni-
cativa hay secuencias narrativas que explican el artefacto (entendido como
producto) que queremos vender. Quien disene y explique las mejores his-
torias o la sucesiéon encadenada de estas, ganara la contienda electoral (si
hablamos de politica) o el favor del consumidor (si lo hacemos en términos
de marketing empresarial).

En cierta forma, esas secuencias nos permiten encauzar una ideologia
bajo formato de seduccion compartida, atrayendo a votantes en principio
reacios a nuestra politica y a nuestras ideas, pero a quienes les gusta cémo
les hemos implicado en nuestra narrativa. Es importante para ello tener



claro cémo articular lo que denomino las anclas de referencias visuales
o artefactos de la memoria sentimental. Un relato permite saber dénde
estamos (ideoldgicamente) y qué debemos abrazar (como causa). Generar
emociones siempre ha sido el objetivo de todo relato politico mas alla del
contenido de la narracion. Lo que se pretende cuando se crean cuerpos na-
rrativos es crear un vinculo de afinidad que identifique al que habla con el
gue escucha: si Gordon Brown no hubiera apelado a momentos cumbre
del gen britanico que unia a ingleses y escoceses, si no hubiese construido
un paisaje visual de aquello que les identificaba como pueblo, su discurso
no habria tenido el protagonismo que obtuvo. Las redes viralizaron aquel
Better Together como una manera efectiva de generar afectos compartidos.

Se trata, por tanto, de conversar con el discurso, maridando las emo-
ciones que queremos generar con las ideas que necesitamos implantar en
la memoria del ciudadano, introduciendo en él recetas propias de imagi-
nacion, recursos de comodidad ante el oyente. Aqui es cuando sobreviene
siempre la cuestion: los relatos, ¢se transmiten con la partitura al lado o se
comparten de viva voz sin guion ni muleta de apoyo? (Es bueno memorizar
el relato que quieres contar o debes dejar que la espontaneidad de aquello
gue quieres transmitir sea la que ordene la intervencion? Leer con la partitu-
ra plana convierte al orador en un mero transmisor de palabras, pero no es
un comunicador de emociones, que es el fin ultimo de toda historia relata-
da. Un orador que lee, solo habla. Un orador que sabe leer, transmite, y, por
tanto, seduce e ilusiona mas y mejor.

La épica de un discurso, como sugiere el historiador Philip Taylor, de-
pende de dotar de municion a la mente de quien escucha. Aplicado a la
construccion del relato, eso se consigue manejando los dos resortes que han
hecho posible que ciertos discursos pasaran a la historia y otros quedaran
en el olvido del papel: el ritmo, es decir, la velocidad con la que las palabras
llegan a la mente del receptor, y el tono, o melodia que propicia que su re-
cuerdo se active en momentos concretos. Por eso, en politica, la metafora 'y
la anafora son las dos figuras retdricas mas usadas en los discursos de cam-
pana. Pretendemos dar fotografia a los mensajes y voz a los recuerdos. Asi
se aumenta la conexion con el respetable, huyendo de encorsetamientos
y de historias que suenen poco creibles al ser escuchadas. Para no caer en
inconexiones o inexactitudes cercanas al error y la confusién.

Cuando se construye un relato politico, importa la cadencia de las pa-
labras que se elijan, el ritmo, el abanico de tonos y tonalidades, de matices
cromaticos y guturales con los que luego se quiere persuadir o seducir al
ciudadano. Un discurso cadente y no carente (de fuerza, de pasion, de 16-



gica) debe encadenar a la audiencia alrededor de un objetivo, que inspire
a movilizarla en pos de un sueno, de una meta comun. El relato es la ves-
timenta emocional con la que el orador cubre de ropaje —ideoldgico— su
discurso. Anade solemnidad escénica al acto comunicativo. Por eso, desde
el principio de los tiempos, el relato trataba de que la gente creyera en algo
gue no puede ver, pero que puede intuir, palpar, y que sabe que, a fin de
cuentas, le importa menos que exista que que pueda ser realizable. Porque
siempre nos gustaron las historias. Asi, nos las trasladaban a modo de cuen-
tos, o nos educaban en moralejas que aun hoy seguimos recordando. La po-
tencia que hay detras de la historia, recordemos, esta mas en lo que puede
ser que en lo que fue o es.

En la escena politica, la ausencia estratégica de mecanismos narrati-
vos con los que la gente pueda identificarse garantiza el nulo acceso a la
confianza ciudadana. Como ya apuntara Wittgenstein, toda accion politica,
todo movimiento de cambio o resistencia debe su éxito a la construcciéon
cohesionada de secuencias discursivas, actualmente ausentes en gran par-
te de las formaciones politicas del orbe, con independencia del carisma o
magnetismo del lider. El pueblo puede otorgar su confianza al gobernante
de forma coyuntural, meros apoyos endebles que se perderan si no hay asi-
dero moral al que agarrarse. Contar con la confianza de la masa depende
de la historia que se tenga detras, de una trayectoria personal y profesional y
de una pertenencia a una comunidad de valores reconocible y compartida.
Tener, en definitiva, un relato. Pero este no existe si no se explica. No puede
vivir —ni sobrevivir— si no se define. No puede crecer si primero no cuenta
como nacid ni a qué debe su existencia. Ahora, parte de los relatos politi-
cos navegan en la nebulosa de la nada, en un incierto limbo que empieza
a tambalearse de tanto mirar arriba y abajo. En realidad, la estrategia es
esa: alejar lo concreto de las percepciones, para evitar comparaciones que
puedan perjudicar al objetivo final: la confianza ciudadana. Cuanto mas abs-
tracto es el relato-discurso, mas facil es generar estados de no pensamiento,
donde se impondran la viscera, el sentimiento desatado, la adhesién tribal,
en definitiva, la constitucion de una narrativa de rebano que influye final-
mente en la salud democratica de una comunidad.

LM Hacedores de historias, no cuentacuentos

Llegados a este punto, se concluye que, si quieres hacer historia, antes debes
saber crearla. Y para ello, es pertinente que se fijen metas viables, alcanzables,
pero sobre todo medibles en el éxito. Porque ya no nos conformamos con
historias bellas, que nublan nuestro juicio emocional. Nos hemos vuelto so-
cialmente descreidos, pero, al mismo tiempo, abiertos a abrazar nuevas cau-
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sas de acogida. De ahi el auge del populismo actual, en todas sus vertientes.
Cuando observamos la trastienda del relato que hizo presidente a Donald
Trump, descubrimos que siempre se apelaba al herido sentimiento de un
pueblo abandonado por sus élites, tactica repetida por los populismos anti-
sistema de Latinoamérica y Europa, que replican a su vez a los movimientos
politicos totalitarios de principios del siglo XX. Quiza no es cierto aquello a lo
que apelan, y que nunca fueron la nacién o el pueblo que definen, pero tiene
encaje porque la gente lo ve verosimil, ya que parten de la observacién de que
asi pudo suceder. Es una creencia viable y factible de reproducir nuevamente.
Y lo que es verosimil en la mente del ciudadano, acaba por convertirse en una
accién coherente y consecuente a esa suerte de verdad percibida.

Vemos, pues, que el uso de la propaganda constituye un poderoso ele-
mento de concienciacién social acerca de un tema concreto, sobre todo
cuando acentuamos el caracter binario de nuestro cerebro en la toma de
decisiones. Lo que Daniel Kahneman llamod sesgos cognitivos de la mente,
atajos mentales que articulamos en busca de respuestas concretas cercanas
a nuestra percepcion del mundo o de una situacién limitada.

En una constante del relato politico actual, la fragmentacién emocional
explica parte de su éxito. No definir lo que somos, sino posicionarnos ante lo
gue no queremos ser. Las historias a la contra, o contrarrelatos, funcionan a
menudo porque saben activar nuestro yo menos asertivo y mas impulsivo.
Los populismos actuales lo han entendido cuando articulan discursos de las
élites contra el pueblo, el sistema contra la gente o los inmigrantes contra los
nacionales. Lo mas importante de esa apelaciéon a la diferencia, al desape-
go, amén de marcar un territorio socioldgico preciso, es su articulacion, que
proviene, mas que de storytellers, de storydoers. Bien es cierto que, en los
ultimos tiempos, ha proliferado en demasia la figura del vendedor de cre-
cepelo, guru de mercadillo o asesor galactico, dedicado a vender perfumes
baratos a precio de oro y con el que engatusa no solo a numerosos lideres
politicos o empresariales, sino a quienes compran la credibilidad de estos,
es decir, los ciudadanos. La decadencia democratica empieza también por
otorgar poder a quienes son solo las muletas visionarias del poder.

No obstante, en la mayoria de los contextos, las historias ya no son con-
tadas por actores externos, cuentacuentos ocasionales a los que un asesor
escribié un discurso para la ocasion. Los relatores son ya protagonistas de
esa historia que comparten con una audiencia determinada. Pensemos en
Lula da Silva, un tornero mecanico que llegd a presidente (ni siquiera sus
numerosas causas relacionadas con la corrupcion eliminaron en parte de la
sociedad brasilena el significado del origen de su lider), o en la presidenta
de Croacia Kolinda Grabar Kitarovi¢, la primera mujer que llegé a tan alto



rango en su pais, y quien, a pesar de tener un curriculum sobresaliente y
hablar mas de seis idiomas, piensa y actua como el mas humilde de sus
conciudadanos. Pensemos en el sueno de Luther King y por qué, mas alla
de sus palabras que hoy seguimos recordando, fue el legado que dejé lo
mas relevante de aquel relato. Pensemos cuando los Beatles se considera-
ron “mas importantes que Jesucristo”. Detras de esta afirmacién no busca-
ban la blasfemia, sino que la gente en todo el mundo fuera consciente de
suU importancia, aunque no conocieran sus caras ni hubieran oido su musica
jamas. Ya formaban parte de la mitologia, de las leyendas que se contabas
sobre ellos. Creaban buenas historias porque eran sus protagonistas. Y eso
encanta, seduce, posiciona y se recuerda para siempre.

Cuando Freud aseguraba que detras de cada persona hay una historia,
una razén que explica cdmo son y por qué piensan asi, nos estaba otorgan-
do la llave del relato que abre casi todas las puertas. Por eso la identificacion
aumenta cuando la historia sucede mientras se actua, ejecutando la estrate-
gia politica mediante la combinacién de hechos, mensajes y acciones sim-
bdlicas. EI mejor emblema de un buen relato no es que los receptores lo
escuchen, ni siquiera que lo imaginen. Es que lo vean. La demostracion, lo
empirico como prueba de su eficacia. Y aqui el lider politico debe mostrar
primero su creencia en la historia que cuenta y después ser o formar parte
de ella, en su version actual, si lo que cuenta reside en el pasado, o estando
en primera linea si es de nueva creacidn porque se orienta hacia el futuro.
Debe ser guiay bastén de la audiencia. Y articular lo que yo denomino como
discurso trans: transversal, transformador y transparente. Asi lo hizo Obama,
contagiando su deseo de cambio a la mayoria del pueblo norteamericano.
Asi lo hizo Macri cuando cred sus cafés ciudadanos que lo acercaron a los
argentinosy le dieron la presidencia. Y asi lo hizo Macron, que entendié que
su discurso trans era la Unica manera de que En Marche tuviera sentido,
finalidad, y, por ultimo, éxito. La autenticidad genera mas esperanza cuan-
do detras de cada liderazgo hay mensajes sinceros y gestos naturales. La
confianza ciudadana en sus responsables publicos dependera del grado de
déficit o superavit a la hora de mostrar esas virtudes.

Asi se desarrollan las buenas historias actuales: junto al publico, no de
cara al publico. Son historias y relatos dinamicos, gritados desde las visceras
del que escucha y alimentados por la conviccidn del que los cuenta. Los
hacedores de historias han sustituido, por tanto, a los contadores de histo-
rias. Del relato explicado a la accion relatada no hay sino una adecuacién a
los nuevos tiempos, bajo diferentes pardmetros de seduccidon y conquista
del electorado. Pero no olvidemos que todo nacidé en aquel arbol del saber
cuando nuestra especie comprendio el poder de reunir a los demas bajo la
misma lumbre de esperanza.



Hacer es trasladar de fondo, sutilmente o no, unos valores determina-
dos. Desde esos valores se construyen los marcos, y desde ahi, se aterriza
en mensajes que luego habra que escenificar. Porque en la representacion
del relato debe verse, o intuirse, un liderazgo fuerte, un camino transitable
y una meta alcanzable. Ello se consigue mediante la creacion de palabras,
de frases, de sintaxis narrativas precisas. Todo ello adornado de una visidn
propia sobre qué queremos, hacia dénde vamos o por qué debemos estar
juntos. Un horizonte, una causa, un motivo, una razén o un sueno. Todo es
valido en la via del relato. Podemos pensar el pasado, pero necesitamos en
lontananza algo que ver, que palpar, algo real, aunque no lo sea o ni siquiera
lo conozcamos. Porque de esa forma es como conseguimos que la historia
inspire y estimule a los ciudadanos, darles un rumbo a seguir y abrazarlos
a una identidad colectiva. Es lo que por ejemplo hacen muchos naciona-
lismos actuales, de toda corte y condicidon, cuando abusan de ese tipo de
relato que utiliza un lenguaje aspiracional, tal y como lo definia Frank Luntz,
basado fundamentalmente en deseos de cambio, idealizacidon de una nue-
va etapa o épica sobre un periodo concreto.

Los nuevos partidos, movimientos que engloban a colectivos diferentes
o Gobiernos de marcado caracter antisistema, no dejan de recurrir a mitos
en modo alguno comprobables, como hemos visto. Pero funciona. Porque
los mitos, ya sean reales o imaginarios, actuan como nexo dentro de una co-
munidad, cohesionan el grupo social. Ya hablamos antes de las referencias
constantes que hacen en Estados Unidos o Francia a su historia (real), aun-
gue también podemos apelar a la que hace en Espana el nacionalismo ca-
talan para unir socialmente (ficticia, ya que el elemento central es el agravio
a partir de referencias histéricas que no ocurrieron en realidad) a su clientela
mas vehemente. Pero eso nunca ha importado, porque el relato no basa su
eficacia en la verdad, sino en los deseos de la gente de escuchar, de sentiry
de abrazar una causa comun.

En suma, el buen relato debe ser flexible, amoldable, con un nivel de
plasticidad notable, duradero en el tiempo, adaptable al contexto y las cir-
cunstancias, pero también a los actores del momento. Debe articularse se-
gun el perfil de quien lo va a pronunciar y compartir con la audiencia. De
ahi que se recomiende reencuadrar los relatos que, por un motivo u otro,
hayan quedado desfasados o inexactos a la hora de contarlos. Asi, lo que
supuso la revolucion americana y la historia de los Padres Fundadores en
Estados Unidos aun sirve a los politicos actuales en aquellos lares para seguir
rememorando, adaptado a las circunstancias, lo que provocd aquel acon-
tecimiento. Y por eso ese tipo de referencias funcionan en todos lados. En
Francia apelan a la Revolucién de 1789 y a sus lemas de Libertad, Igualdad



y Fraternidad, convertidos en mantras inmutables que disefian una forma
de pensar y hacer la Republica. En Espana, a la Transicidon, como relato uni-
co de unidad, concordia, reconciliacién y perdén. Mientras que Alemania
configurd el mito de la reunificaciéon bajo la imagen del muro derribado por
un pueblo cansado de estar partido por la mitad. Cada pais tiene su historia,
cada lider, sus historias.

Aqui es importante considerar que el prototipo de héroe frente al an-
tinéroe siempre es bien recibido, porque hemos crecido leyendo cémics o
viendo peliculas donde todo eso sucedia. Siempre nos gustaron las leyen-
das y los relatos de buenos y malos. Todo ello es lo que hace del discurso
politico una via con la que dar sentido a un acto de gobierno, a una forma
determinada de hacer y gestionar, una manera de transmitir unas ideas o
definir una ideologia. A veces los discursos no se imponen en mitines o en
plataformas televisivas. Basta con que la gente cuente la historia que un dia
alguien le trasladé sobre ese politico o incluso que protagonizé ese politi-
co. Sobre todo, si piensa en clave de eleccidn y alternativa. En esa dualidad
buenos-malos, el relato politico actual, sobre todo fuera de campana, pero
también dentro de ella, adquiere una vigencia importante. Y en algunos
casos, eterna.

'8 Conclusion: el relato en el mercado de la conversacion

En suma, los relatos politicos son la prolongacién de una causa o circunstan-
cia. Son el espejo en el que un orador politico se refleja para trasladar una
imagen determinada a la audiencia. Conforman una amalgama de emocio-
nes que, al ser compartidas, generan una sensacioén de pertenencia pode-
rosa. Ordenan el discurso, simplifican su estructura y alientan a escuchar las
razones gque nos han llevado hasta alli. Cuando creamos relatos, articulamos
algo mas que palabras encadenadas. Explicamos con ellos, vemos a través
de ellos y sonamos, en consecuencia, con que se hagan realidad. Su eficacia
depende de la aceptacion del grupo, de su capacidad de ser compartidos
y recordados, de su utilidad en los canales de comunicacion e informacion.
Un relato que no se viraliza, no se comenta y no se comparte, es una pre-
historia. Nacié muerta antes de ser contada.

Hoy en dia, la politica de lo inevitable debe sustentarse en la politica
de lo explicable, de lo narrable, sin que el marketing sustituya al mesurado
pensamiento que enfoca toda idea. Lord Acton, de forma acertada, defen-
dia que “las ideas son la causa de los acontecimientos publicos, y por tanto
politicos, no su efecto”. El relato, como narrativa politica, se inserta en ese
mercado de la conversacion, donde se conversa para escuchar y se escucha
para entender, todo ello como clave para conformar una historia que hable



de problemas y soluciones, de valores y costumbres, de buenos y malos.
Toda nacién, todo pueblo, todo movimiento, ha necesitado de la épica de
una narracion, del desarrollo de una historia para conformarse y definirse a
partir de unas raices concretas y unos objetivos comunes. El futuro se con-
quista a partir de la construccion de un relato presente, con lider y narrador,
con historia y marcos de valores compartibles. Y luego debe saber contarlo,
detallarlo y reproducirlo para que se comparta sin filtros ni fisuras. Todo ello,
atendiendo a los segmentos socioldgicos y a sus necesidades concretas a la
hora de recibir los diferentes impactos comunicativos.

Como nos trasladaron dos conocidos storytellers estadounidenses, Lu-
cinda Elodin y Dennis Frederick, los relatos personales “celebran lo que es
unico en cada uno de nosotros, y al mismo tiempo, tienden puentes hacia lo
gue es comun en todos nosotros”. De la diferencia, a la unidad; de lo extraor-
dinario, a lo compartido; ahi reside el principio y fin de todo relato. Hacerlos
inmortales o perecederos depende tanto de la pericia de un buen orador
como de la capacidad para conformar historias que rednan verosimilitud,
conflicto, personajes y, sobre todo, una causa, meta, esperanza o suefo co-
mun. Lo inmortal empieza por lo sencillo.

En resumen, los tiempos liquidos que vivimos sugieren la construccion
de relatos concretos, concisos, coherentes, contundentes y cercanos, capa-
ces de disenar espacios de convergencia entre lo que ofrece el lidery lo que
espera el ciudadano. Dificil empresa, vista la coyuntura politica actual, don-
de el discurso de contraste negativo prima sobre el diseno de una comuni-
cacion auténtica en principios y valores convergentes. Por eso, nos seducen
cada vez mas los discursos de quienes, desde el anonimato, son capaces
de crear los cambios que transforman, modifican o alteran el curso de los
acontecimientos: emprendedores revolucionarios, profesores, académicos,
inventores, empresarios, activistas. En ese mercado global de la conversa-
cidén, nos gusta encontrar personas que se parezcan, cada vez mas, a Noso-
tros mismos.

M Apéndice final: democracia y populismo o democracia populista

Nada es banal en el lenguaje. Para bien o para mal, siempre se ha usado
para construir realidades convenientes a la causa que se defiende. La Roma
de los papas, tomando apuntes de la polis ateniense, llegd en plena Con-
trarreforma a elaborar la Congregatio de Propaganda Fidei con objeto de
difundir la fe catdlica frente a protestantes, calvinistas y otros heterodoxos.
En el Antiguo Egipto, hace cuarenta siglos, el dios Tot selecciond a un grupo
de amanuenses para que contaran las verdades de su reinado a las futuras



generaciones, dando por sentado que al estar escritas tenian procedencia
divinay, por tanto, eran incuestionables e irrefutables. Ya en época contem-
poradnea, la propaganda como lenguaje black o preverdad se convirtié en
patrimonio de quienes tienen una concepcion defectuosa o utilitarista de la
democracia, y deforman las palabras hasta convertirlas en verdaderas armas
de destruccion masiva. Miinzenberg entendidé en la Rusia soviética, como
luego hiciera el comunista Gramsci o el nazi Goebbels, que las ideas sin
difusién eran como la gaseosa sin gas. Nada es casual en el tratamiento de
la informacion y penetracion del lenguaje en nuestras mentes. Decisiones
perversas tienen como causa realidades pervertidas. Y la perversion, en la
era de los populismos de toda corte y condicién, construye un lenguaje que
no admite matices, y se situa en un plano binario de contraste tramposo: ese
gue obliga a elegir sin grises que contaminen la pureza.

Dicho esto, asistimos en la actualidad a un debate que ha terminado
por inundar foros académicos, tribunas mediaticas y debates sociales en
torno a una cuestion cuyo marco de discusion es, de parte inicial, falaz. El
mismo se estructura en torno a una disyuntiva nada acorde con la realidad
politica y socioldgica actual: sobre los términos democracia o populismo
se articula un debate de gran resonancia entre los muy cafeteros que tien-
den a explicar lo que sucede desde analisis de Excel o prejuicios ideoldgicos
asentados. En una época donde se ejerce atraccion constante sobre el ciu-
dadano polarizado, nada mejor que exacerbar los conceptos. Sin embargo,
si tomamos el pulso a la politica actual, veremos que no hay nada ahora
mas populista que la propia organizacion de los partidos bajo el sistema de
una democracia parlamentaria. Todos, sin excepcion, juegan al tuit faciléon,
al desasosiego de las promesas, al ruido dialéctico acalorado y premeditado,
a titular la noticia como no debe titularse la noticia. Si el populismo es la
homeopatia de la politica, la democracia es ahora mismo la rebotica donde
el populismo expide sus recetas falsarias. Y la comunicacién, hecha discurso,
Nno escapa a esa situacion.

Los diferentes partidos compiten por un elector maleable, tendente a
aceptar premisas imposibles de cumplir, pero que calman conciencias indig-
nadas. A uno y otro lado del espectro politico, y a pesar de la propaganda
oficial, se comprueba que sus concomitancias van mas alla del normal recha-
Z0 a un contexto determinado (sistema) y adhesiones a causas ideoldgicas
concretas (antisistema). Conceptos como establishment y casta han dejado
paso en el argumentario populista a otros como globalismo, cloacas y élites.
El consenso ha sido sustituido por la batalla cultural (necesaria y pertinente).
Y la razdn, que casi nunca fue motivo de lucha por ver quién la impone en la
mesa de discusion, hace tiempo que es la convidada de piedra en el comba-



te de zascas posicionados. Todos se disputan, también, el espectro de voto
indefinido, bucean en la indefinicidon ideoldgica y alimentan el victimismo
mediante la construccion de sujetos colectivos abstractos (pueblo, patria) y
antagonismos politicos muy identificables (ricos, vividores, sistema).

En esta crisis colectiva de identidades, hay formaciones politicas, so-
bre todo las mas escoradas a la izquierda del tablero politico, que estan
sabiendo azuzar, de manera inteligente a sus intereses, pero con aberrante
frivolidad y desconocimiento, la apelacion a necesidades personales insatis-
fechas. Ello, en un marco de desigualdad social creciente, situa en peligro
las ventajas y los derechos adquiridos desde 1945, cuando en la Europa de
la posguerra se apostd por la construccion de una democracia liberal que
supiera articular la defensa de las libertades individuales con la proteccion
estatal hacia los mas vulnerables.

El populismo, consustancial a la politica, se define mejor por las eti-
guetas y los adjetivos que a continuacion le ponen sus detractores o ana-
listas: demagogico, nacionalista, comunista, de izquierdas o derechas. Ante
una crisis evidente de un sistema muerto, se han alimentado muy bien los
instintos menos educados del votante: su visceral irracionalidad para tomar
decisiones cuando vislumbra el culpable de su situacion y de su pérdida
en la calidad de vida. Unos mensajes articulados en una narrativa mas am-
biciosa que acaba por situar el debate publico en una lucha constante de
buenos y malos a la que antes haciamos referencia. Y aqui, la ausencia de
liderazgos consecuentes se sustituye por la presencia de mesias salvadores
e insensatos. Es asi como asaltan la democracia y acaban parasitando toda
institucion susceptible de convertirse en coto privado para el aterrizaje de
intereses personales. Lo publico como laboratorio perfecto donde se dan
cita los diferentes mejunjes de la sinrazén.

Pongamos un ejemplo de esldganes recientes de los dos principales par-
tidos del tablero nacional que han vuelto, mutatis mutandis, a querer situarse
como marcos mentales para construir mayorias definidas en el mercado elec-
toral. En 2023, la Espafna gque quiere el PSOE aun aguanta el tirdbn mientras las
soflamas mitineras sigan teniendo publico que las aprecie y reciba con fruicién.
Por su parte, la Espana que el PP ansia sustituye la apelacion al votante propio
por la seduccion transversal de la construccion global: ese “Entre todos” recuer-
da a aquel eslogan de 2011 “Sumate al cambio”, un sound-byte incluyente, po-
sitivo, recordable, resonante y aterrizado a un contexto que lo demandaba y
gue no buscaba ahondar en las trincheras ideoldgicas (en realidad, cumplia los
requisitos que debe tener todo eslogan para que sea bueno y tenga impacto
positivo). El socialismo, en cambio, prefirid ahormar aquella campana bajo el



eslogan “Pelea por lo que quieres’, dirigiéndose solo a un tipo de ciudadano:
militante, comprometido, ideologizado, de carnet y partido. El suyo. El de siem-
pre. Pero no siempre lo que funciona, conviene.

En ambos partidos, la democracia juega, pero el populismo también.
Porque todos los politicos son, en mayor o menor medida, populistas. En sus
programas, mensajes, explicaciones, comentarios y metéaforas. Y no por ello
son un peligro para la democracia. Este ano no serd diferente. Asi que el de-
bate de tertulia, mas o menos académica, no deberia situarse entre demo-
craciay populismo, sino que la reflexidon tiene que ir mas alla y preguntarnos
qué grado de populismo estamos dispuestos a aceptar hoy en la corrupta e
imperfecta, pero insustituible, democracia liberal.
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“:Uno que no sepa gobernarse a si mismo,
cdmo sabra gobernar a los demas?”

CoNFucio

IAl Introduciendo

El mundo que vivimos hoy poco tiene que ver con el mundo que contem-
plabamos hace cuatro anos, cuando se publicaba la primera edicion de esta
obra. La pandemia de COVID-19 ha marcado el mayor cambio global sufrido
al menos en los Ultimos 25 anos. La crisis econdmica posterior y la guerra en
Ucrania, con todo lo que conlleva, han provocado, en conjunto, una situa-
cion de incertidumbres e inseguridad no vividas desde hacia décadas.

La crisis del COVID o la guerra en Ucrania exigen a la sociedad, a las
organizaciones e instituciones, a las empresas, reinventarse cada dia y, sobre
todo, tener lideres adecuados y preparados.

Nunca jamas habia tenido tanta importancia el liderazgo. Tal vez por-
gue nunca jamas las sociedades habian ansiado liderazgos fuertes que mar-
caran una direccion firme.

Nunca antes se habia exigido mas de un lider, sea empresarial, institu-
cional o politico, porque nunca jamas se nos habia exigido a todos los ciu-
dadanos el mas por el menos.

Habitamos una sociedad que ha crecido en la competitividad, y la
competencia es la base del liderazgo. Para ser, para estar, hay que liderar:
una organizacion, una institucién, una sociedad.

Al lider se le exigen, mas alla de las cualidades de antano, mas en-
focadas a la estrategia, cualidades humanas, cualidades del Ser. Nece-
sitamos, queremos, lideres que se consideren personas, que lo seany
demuestren.



Los ciudadanos queremos representantes politicos e institucionales
creibles y ejemplares. La imagen del lider como “persona” importa mucho
mas, y no solo el mayor o menor nimero de tuits o comentarios en las redes
sociales o el volumen de propuestas o iniciativas sin contenido.

Confianza y credibilidad

El buen liderazgo, por tanto, el liderazgo de fuertes cimientos, se basa en la
emocion.

Desconfiamos de las formaciones politicas, de las instituciones y, por
lo tanto, de sus lideres. Vivimos momentos volatiles, inciertos, complejos y
ambiguos, lo que se denomina entorno VUCA. Todo cambia constante y ra-
pidamente.

Y el nuevo liderazgo publico ha de ser, ademas de efectivo, humanista
y por lo tanto emocional. Quien no entienda esto y lo que ello conlleva,
como persona y responsable de grupos, organizaciones o instituciones, esta
abocado al fracaso.

Decia Henry Miller que “el auténtico lider no tiene que liderar, simple-
mente esta satisfecho con seialar el camino”.

Comienzo asi este capitulo, abanico de reflexiones, pero bien podria ser
el final del mismo. Pretendo, de alguna manera, abanderar y defender un
nuevo liderazgo, una nueva manera de dirigir las instituciones publicas, las
organizaciones, sean politicas o no; una forma de ser y de servir.

Estoy seguro de que, al dia siguiente de publicarse este libro, anadiria
mas ideas o reflexiones; como también habran surgido otras, desde la expe-
riencia del Ser, que irdan completando este espacio que no pretende ser mas
gue una base que argumente la esencia de ser lider.

Desde luego que muchas lecturas y muchas personas han contribuido
a las ideas que aqui expongo. Sin duda todos aprendemos, en nuestro cami-
nar, de nuestros errores; el sabio aprende siempre del éxito de los demas.

Todos hablamos de lideres, a todos nos vienen a la cabeza, en cuanto
pensamos en el término “lider” o “liderazgo’, personas de uno u otro sector;
todos opinamos, todos nos creemos en la capacidad de decir, incluso tene-
mos el privilegio de decidir, quién es o no un lider; pero no todos sabemos
qué es realmente ser un lider.

¢Es necesario el liderazgo en las instituciones y en la politica? Si, apues-
to a que si.



{Qué tipo de liderazgo busca, quiere, necesita y sigue actualmente la
ciudadania? Un liderazgo emocional, un liderazgo humano.

Si cualquiera de ustedes busca en Google, por ejemplo, el término lide-
razgo politico, nos encontraremos con cerca de 40 millones de resultados
(mas de 400 000 articulos académicos), y solo en espanol.

El liderazgo se demuestra caminando. Es cierto que el lider se hacey es
cierto también que el liderazgo politico es un proceso en el que los atributos
se van ganando o perdiendo a través de nuestras acciones.

Todos, y digo todos, tendemos a exigir determinadas caracteristicas de
aquellos que nos representan o a los que seguimos como tales; no pensa-
mos que la responsabilidad de cada uno de nosotros, personal, como miem-
bros de una colectividad, en una comunidad, en una institucién o, simple-
mente, como meros ciudadanos, es ser nuestro propio lider para asi llegar a
conformar una sociedad, institucion, que esté capacitada para liderar.

Liderazgo es ser capaces de llevar nuestra vida
en orden hacia la excelencia. Solo a partir de
ahi podremos conducir a otros hacia un fin
propio de cada uno de ellos o del mismo

grupo al que pertenecen o pertenecemos.

Como ciudadanos, exigimos del lider institucional y politico todo lo
que, en determinados casos, generalizando, ni somos ni nos exigimos en
nuestro dia a dia: ejemplaridad maxima.

Y de ahi nace la primera y fundamental caracteristica del liderazgo ins-
titucional y politico, de la propia persona: la ejemplaridad.

El lider ha de ser ejemplar tanto en su
vida personal como en su vida institucional.

¢Qué queremos de un lider, que acumule titulos universitarios, mas-
teres o doctorados? O, por el contrario, queremos personas que realmente
lo sean: integras, ejemplares, tolerantes, conciliadoras, pacientes, sensatas,
sencillas, humildes...



Queremos personas que sean lideres de si mismas
y lideren, desde la integridad y la ejemplaridad,

a una sociedad hacia el éxito, fundamentando

su desarrollo en valores que conviertan a cada
uno en lideres de si mismos.

Personas en las instituciones publicas, en la politica, en la empresa, en
la vida. Personas. Eso es liderazgo. Un titulo no es calidad de persona, ni en
la persona. Un titulo ayuda, no hace persona.

Por lo tanto, lo primero, lo esencial, es que para liderar a los demas an-
tes debemos ser lideres de nosotros mismos: ser Persona.

Si hay un tema por el que siempre he sentido atraccion, no solo a nivel
profesional, sino también, y fundamentalmente, a nivel personal, es el mun-
do del Liderazgo.

Uno ha ido pasando, a lo largo de su vida, por varias y variadas etapas
personales y profesionales. Siempre rodeado de personas, con sus virtudes
y defectos.

La vida nos da a cada uno la oportunidad de conocer a grandes tipos o
indeseables personajes.

He conocido a muchos lideres, en diferentes ambitos por los que cami-
na mi vida, que me han aportado valor como persona. Solo espero que de
esta lectura alguien saque también un valor en su quehacer diario.

La vida nos da la oportunidad de gestionar recursos, humanos y mate-
riales, o sea, presupuestos y equipos.

Nos hace seguidores de otras personas, por ideas o proyectos.

Nos obligamos a aprender de las personas que nos rodean en momen-
tos o circunstancias.

Conocemos a lideres empresariales, espirituales y politicos.

é¢Quién no se ha sentido lider o le han hecho
sentir lider en alguna ocasién?

Creo que todos hemos degustado grandes fracasos y pequefos
aciertos.



Lo esencial es no dejar nunca de caminar, sin dejar de aprender.

De todas las experiencias, de todo el camino recorrido, he llegado
a la conclusion de que lo mas importante, por encima de todo, son las
personas.

Las personas estan, siempre han estado y estardn a nuestro alrededor,
de una u otra manera; la responsabilidad que ostentemos, el cargo que se
escriba en una tarjeta de visita, en la puerta de una oficina o en el titular de
una noticia de prensa, sera transitorio, momentaneo.

Lider siempre sera la Persona; nunca el
cargo que se ostente en cada momento.

Y si el liderazgo comienza en la persona, esa que posteriormente se
convertira en responsable de una institucion o una organizacion politica,
con responsabilidad de gobierno u oposicion, diremos que el liderazgo
nace, crece, se reproduce, en el mismo ser de cada uno de nosotros has-
ta convertirse en lo que también cada uno podemos llegar a sentir como
“nuestro lider”.

Y ese lider toca, acaricia las emociones y moviliza a la transformacion
institucional o social.

Y ese lider se identifica con nuestros deseos, con nuestras esperanzas,
con el unico objetivo de Ser, de crecer.

Y ese lider busca, se anticipa, se enfrenta a la adversidad, porque desde
su esencia de Ser, engloba toda la fuerza que le aportan sus seguidores,
como lideres que son también, con un objetivo comun.

No creo que aporte aqui nada nuevo de lo mucho que se ha escrito
sobre liderazgo; humildemente pretendo hacer una reflexion sobre el lide-
razgo publico, institucional y politico desde la emocién.

Una reflexion basada en el estudio y la experiencia. Una reflexion que
puede ser ampliada, compartida o simplemente descartada.

En este caso, al nombre Liderazgo le hemos anadido dos apellidos:
“Institucional y Politico”. Lo que verdaderamente importa aqui no es el
apellido que le pongamos, lo que importa es el valor del nombre: liderazgo.
El liderazgo es liderazgo. Solo hay un liderazgo.

Liderazgo lo es todo, por muchos apellidos que le acompanen: politico,
empresarial, espiritual, filosofico, comunitario... Vital.



Vivimos momentos, tal vez circunstancias, histdricas; todos hablamos
de liderazgo, de lideres. Buscamos lideres como el que busca calcetines en
invierno en unos grandes almacenes. Tenemos necesidad de lideres. Que-
remos lideres a nuestro alrededor, en nuestra vida, en nuestra casa.

Ser lider se ha puesto de moda incluso a nivel comercial. Cualquiera
gue tenga mas de 1000 seguidores en Twitter, Facebook o Instagram ya cree
ser un lider (por cierto que, de una manera u otra, depende de para quién,
lo es).

Medimos el liderazgo por el nimero de seguidores que golpean el
simbolo de “me gusta” en la pantalla del smartphone a esos 280 caracte-
res de tuit.

Si cualquiera de nosotros hiciéramos una busqueda rapida en la libreria
de Amazon, arrojaria mas de 240 00O resultados para libros que contuvieran
en su titulo la palabra leadership.

Ya no queremos jefes, queremos lideres. Los lideres nos motivan, nos
guian, nos estimulan, nos miman, nos acompanan... los jefes nos mandan,
nos regafian, nos expulsan, nos despiden. Queremos lideres.

Hace no mucho, casualmente, conversaba en un foro sobre liderazgo a
cuenta de un fantastico libro, 50 lideres que hicieron historia (Luis Huete y
Javier Garcia), y me comentaban que “ya no hay lideres como los de antes”.
Sorprendente afirmacion.

Y (qué diferenciaba a los lideres de antes de los de ahora? Fundamen-
talmente los valores, las virtudes personales.

Se discute la ausencia de verdaderos liderazgos. Se discute la ausencia
de verdaderos lideres en las instituciones, en la politica.

Ahora parece que los lideres se fabrican en los medios de comunica-
cién, en las tertulias televisivas o de radio, en las redes sociales: son los lide-
res digitales.

Ahora, de la noche a la manana, aparece el youtuber de turno con no sé
cuantos millones de seguidores, pero a la par, sin entender muy bien cémo
0 por qué, o si, aparecen otros lideres que no solo nos representan, sino que
nos gobiernan, como salidos de la nada, pero que estan ahi por un algo que
les ha convertido en lideres: hablemos de Pedro Sanchez, de Alberto Nufiez

ee 2

Feijoo, de Inés Arrimadas o de Yolanda Diaz en nuestro pais; pero también



aparecen tipos como Joe Biden (EE. UU.), Vladimir Putin (Rusia), Volodimir
Zelenski (Ucrania), Emmanuel Macron (Francia), por poner algunos ejem-
plos, que son erigidos, como hablaremos, en lideres de organizaciones y de
masas, tal vez, y sin entrar en valoraciones de tipo ideolégico, por las circuns-
tancias sociales. Surgen en un momento concreto, por motivos concretos y,
en la mayoria de los casos, porque hacen uso del manejo de las “emocio-
nes” de las personas.

Podran ser liderazgos transitorios o no, la historia lo dird. De momento
estany lo son.

Karl Marx afirmoé que “los hombres hacen su propia
historia, pero no la hacen a su libre arbitrio,

bajo circunstancias elegidas por ellos mismos,
sino bajo aquellas circunstancias con que se
encuentran directamente, que existeny les

han sido legadas por el pasado”.

Actualmente todo avanza a gran velocidad. También los medios de co-
municacion, las redes sociales. La noticia, la critica, el valor, se generan en un
instante.

Los medios de comunicacién son capaces de crear lideres momenta-
neos, lideres virtuales; los medios de comunicacién son capaces de des-
truir en un segundo a un lider.

Vivimos en un momento en el que no todo el mundo quiere ser lider,
porque no todo el mundo quiere ser responsable de algo. Educamos a nues-
tros hijos sin que aprendan a valorar y, por ende, sin valores. Asusta la res-
ponsabilidad, sobre todo la responsabilidad ptblica. Con esto vengo a de-
cir, desde mi humilde punto de vista, que no todos los que estdn en politica
—o dirigiendo instituciones publicas— tienen por qué ser lideres y, si lo son,
nada nos dice que sean los mejores. Por otro lado, es posible que muchos
de los mejores lideres no quieran estar al frente de organizaciones o institu-
ciones publicas.

Decia Gabriel Elorriaga, en su extraordinario libro La vocacion politica
(ed. ParteLuz), que “lo que da nobleza a este oficio —el politico— es po-
ner las responsabilidades civicas por encima de los intereses personales”.
Algo que no siempre es facil y no siempre, como vemos habitualmente, se
hace.



Y afade, en su argumentacioén, que los responsables institucionales
o politicos lo son, “en parte, producto de la eleccién de sus conciudada-
nos, pero también, en parte, producto de su propia decisién vocacional,
de su formacidén y su entrega a una actividad dura, azarosa, inestable
y muy distinta de los gustos por la seguridad, el ‘confort’ y la indepen-
dencia a que aspira el tipico y mayoritario sueno del ‘hombre feliz. Una
carga suplementaria de riesgos, preocupaciones, viajes y exhibiciones y
un constante reciclaje de conocimientos, relaciones y programas, con-
figuran la actividad incansable de los que han elegido definitivamente
este ‘oficio del alma™.

La lectura de esta reflexidon, escrita hace mas de cincuenta anos, nos
lleva a pensar sobre si, en la actualidad, los liderazgos realmente obedecen
a un aspecto vocacional o circunstancial.

Hay muchos —seguro que todos conocemos a alguno—
que se creen lideres. Eso ya es algo importante. Pero
que uno se crea un lider no quiere decir que lo sea.

Para ser lider tienes que ser valorado como tal por los que representas,
sea en una institucion, o que te sigan en un proyecto u organizacion.

No es lider quien solo ostenta poder. No es lider quien no valora ni
resultados, ni talento, ni cumplimiento de objetivos de sus equipos.

El lider comparte, nunca es autoridad.
El lider contagia emociones.

Propésito

El lider debe liderar con propésito (sin propdsito
no hay liderazgo) y con corazén.

El lider es el responsable de acometer el propdsito, pero tiene que con-
seguir que ese trabajo esté hecho por personas. Complejo. Debe saber ges-
tionar conflictos que pudieran producirse.

El que lidera un proyecto tiene un propdsito.

El lider ha de ser consciente de que lo que esta haciendo tiene un pro-
podsito.



El lider no se puede permitir no tener un propdsito: el norte, la brudjula.

El propdsito debe ser compartido con las personas que trabajan en el
proyecto. Una catedral no se construye sola, se construye en equipo, con
comunicacion interna.

El propdsito comunicado compromete.

No es lo mismo conseguir que alguien haga algo (autoridad, jefe) que
conseguir que alguien, por él mismo, se comprometa a hacer algo, quiera
hacer algo. Eso es liderazgo.

No es lo mismo ser lider que jefe.

Compartir una meta, compartir un resultado. El lider siembra comuni-
cacion, confianza. Crea un entorno de seguridad. Trata de sacar lo mejor de
cada uno.

El lider ha de preocuparse de cémo esta cada persona que integra el equi-
po. que le hablen, que le cuenten, que le digan en confianza lo que quieren
conseguir, lo que quieren hacer. Simplemente preguntarles como estan.

Por eso apelo a algo que he comprobado en mi propia experiencia: hos
faltan lideres emocionales, personas.

Si no somos asi, dificilmente llegaremos a liderar nada.

El lider con poder no es un lider. Simplemente es una persona con un
poder adquirido circunstancialmente que hara o deshara a su antojo; bien o
mal, para su bien o para el mal de la colectividad.

Estar liderando una institucidén u organizacion en Espana conlleva un
riesgo personal, por lo tanto ha de ser vocacional. Por el hecho de estar, o
liderar, automaticamente recibes etiguetas normalmente aupadas en des-
calificativos varios y variados. Otras veces, cuando estas, tu permanencia no
depende de que recibas mas o menos apoyos, seguidores, cumplimiento
de objetivos o votos, depende en la mayoria de las ocasiones de que caigas
bien al que nombra, o esté por encima, los cargos de responsabilidad o los
integrantes de las listas electorales.

Mediocridad
El mediocre tiene miedo (a perder su sueldo o cuota de poder), el pode-

roso se llena de ego y autocomplacencia, y el ansia de poder destruye los
liderazgos.



El mediocre, evidentemente con falta absoluta de cualidades de lide-
razgo, se suele rodear de mas mediocres y se presenta rodeado por un equi-
po mediocre. Y los ciudadanos, pues, legamos a admitir o votar también a
representantes mediocres, que son los que los partidos presentan, y que en
muchos casos encontramos dirigiendo ciudades y pueblos como alcaldes y
concejales. Estos, a su vez, pueden llegar a desplegar su abanico de poder
nombrando a responsables institucionales, de igual manera con el mismo
perfil. Entonces nos encontramos con una sociedad que no avanza, que no
lidera, que se ralentiza.

Eso no es liderazgo de ninguna de las maneras. Es poder por poder.

El lider no necesita tener un cargo. No necesitamos cargos para ser li-
der. Les recomiendo un libro fabuloso de Robin Sharma, titulado EI lider
que no tenia cargo, que recrea en una fabula el valor del liderazgo natural,
personal.

El liderazgo no es patrimonio de uno; lideres son todos los que integran
la organizacion, institucion o partido politico y hacen posible que cada dia
se dé un paso mas.

La esencia del liderazgo es la vocacion de servicio.

Lideres son todas esas personas que integran las Administraciones con
vocacion de servicio publico, que innovan, que andnimamente investigan,
proponen, y tratan de crear con pocos medios una Administraciéon mas efi-
caz desde los ayuntamientos, las diputaciones provinciales, la Administra-
cion regional o estatal.

El lider es el que influye en la gente de una manera u otra: con servicio.
El lider es humano, humilde, integro y ejemplar.

El lider inspira confianza o no lo es. Esta convencido de sus creencias y
tiene esa capacidad de transmision hacia el resto.

El lider es Humano

Tras estas breves reflexiones, a modo de introduccion, trataré sobre el lide-
razgo y las cualidades que debe tener un lider en general, y las especificas
de un lider institucional y politico en particular.



Estas palabras introducen la esencia de un nuevo Liderazgo, ese lideraz-
go emergente que es el que los ciudadanos anhelan: un Liderazgo Publico
Emocional, un Liderazgo Publico Humanista.

¥l Pero.. équé es eso del liderazgo?

El concepto de liderazgo estd en constante cambio. El lider de ayer no es el
lider de hoy, ni sera el de manana.

Hay muchisimas acepciones sobre liderazgo. Cada uno de nosotros po-
driamos definir este bello término, de seguro, con unas palabras o un senti-
do diferente. Depende en gran medida del ambito en el que nos movamos
o, simplemente, de la situacion en la que pudiéramos encontrarnos.

Todos tenemos nuestra propia definicion de liderazgo dependiendo de
la dptica en la que nos basemos para ello; desde un concepto psicolégico,
social o politico.

Liderazgo es proceso/influencia, se ejerce en un grupo y se encamina a
una meta (Northouse, 2001).

El liderazgo es la capacidad que una persona tiene
para influir en la mente de las personas o en un grupo
de personas determinado, consiguiendo asi que

este equipo trabaje con entusiasmo, aunque

la realidad de cada uno sea diferente, en el

logro de metas y objetivos comunes.

También se entiende como la capacidad de tomar la iniciativa, gestio-
nar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un grupo o equipo.

Capacidad

El liderazgo es una capacidad que abre caminos que otros ni siquiera con-
templan.

El liderazgo estd constantemente proponiendo iniciativas que permi-
ten que un grupo de personas sea un equipo con motivacion y compromiso.

El liderazgo es una cualidad que posee una persona o un grupo de per-
sonas, con capacidad, conocimientos y experiencia para dirigir a los demas.



Si consultamos el Diccionario de la Lengua Espaiiola (1986) y también
el de Ciencias de la Conducta (1956), el primero lo define como “la direc-
cion, jefatura o conduccién de un partido politico, de un grupo social o de
otra colectividad”, y el segundo como las “cualidades de personalidad y
capacidad que favorecen la guia y el control de otros individuos”.

En cuanto a otras definiciones, el liderazgo es un intento de influen-
cia interpersonal, dirigido, a través del proceso de comunicacion, al logro de
una o varias metas.

Se suele asociar a la palabra lider la caracteristica del prestigio: una
persona que inspira a otros a hacer algo.

Richard L. Daft define —en su libro La experiencia del liderazgo— el li-
derazgo como una relacion de influencia que existe entre un lider y sus
seguidores, en la cual se pretende generar un cambio y llegar a resulta-
dos reales que reflejen los propdsitos compartidos. Los elementos de esta
relacion son: lider, influencia, intencion, responsabilidad, cambio, propdsi-
to compartido y seguidores.

Otro autor, Arieu, habla del liderazgo planteando que “es lider aquella per-
sona que tiene la capacidad de inspirar y de incluir a otros en ese sueno”. Y lo
define como “la persona capaz de inspirar y asociar a otros con un sueno”.

En la Administracién de empresas el liderazgo es la accién de llevar a
cabo una actividad (como un proyecto) de forma eficaz y eficiente dentro
de una organizacioén.

Liderazgo, pues, es el conjunto de capacidades,
relaciones y actividades que intrinsecas a una persona
le permiten asi influir sobre el comportamiento

de los miembros o integrantes de un grupo,

para asi definir y conseguir de manera

mas eficaz sus objetivos.

Vision de conjunto sobre intereses comunes, instituciones u organiza-
ciones, grupos, definicion de objetivos y fines y medios para alcanzarlos de
la manera mas eficaz.

La tendencia actual no va, como hace tiempo, hacia una definicién
de liderazgo heroico, carismatico, poderoso. La tendencia del liderazgo es
emocional, grupal, con capacidad para definir objetivos, comunicarlosy, con
trabajo y esfuerzo, conseguirlos.



LM Los estilos de liderazgo

Existen multitud de clasificaciones y estudios que describen los posibles es-
tilos o tipos de liderazgo. Diria que hay tantos como personas y circuns-
tancias.

Si paramos y pensamos en grandes lideres, seguro que rapidamente
nos vienen a la cabeza diferentes nombres de personas. Recordarlos es sen-
cillo, lo dificil seria identificar el cdbmo consiguieron llegar a ser expuestos
como lideres en uno u otro ambito.

Podemos pensar en individuos concretos reconocidos como lideres por
todos, todo tipo de personalidades que de manera diferente han ejercido su
liderazgo con fines y motivaciones muy distintas y particulares.

Estrategas militares como Napoledn Bonaparte o iconos del pacifis-
mo como Gandhi.

Martin Luther King, por ejemplo, ejercid su liderazgo a través de la au-
toridad moral que le reconocieron espontdneamente miles de personas;
me viene a la cabeza Donald Trump, que ejerce su liderazgo de una manera
mas que particular, pero lo hace en virtud de |la potestad que le han confe-
rido las urnas, aunque guste menos.

Hay lideres que destacan por su bondad y otros por conocimientos
técnicos, talento o profesionalidad. Nadie pone en duda el liderazgo de la
Madre Teresa de Calcuta o, en otro extremo, el gjercido por Steve Jobs. Y si
nos vamos al ambito deportivo, podriamos hablar de Nadal, Gasol o Guar-
diola, por poner unos ejemplos.

Y todos conocemos, cdmo no, a esos lideres, también, que lo han sidoy
han pasado por la historia de forma abominable: podriamos, desgraciada-
mente entre otros, hablar de Hitler, y en los Ultimos tiempos afadiria, de mi
cuenta personal, a Vladimir Putin, invasor de Ucrania.

Todos ellos lo fueron, o son, por determinadas circunstancias de la his-
toria. Todos ellos son y serdn recordados, por una u otra cuestion. Si lo pen-
samos un instante, aquellos que Mmas quedan en nosotros, como referentes,
son los que nos llegaron, nos penetraron emocionalmente de una manera
u otra.

Un lider lo es realmente si ejerce su liderazgo de un modo emocional,
gue es lo que planteo y trato de defender en estas paginas.



El lider emocional se distingue por la calidad de su relaciéon con los
demas, no porgue tenga mas o menos formacion, porque sepa mas o me-
nos tacticas de convencimiento, o por mas o menos talento cientifico o
técnico.

En los ultimos tiempos, debido a unas circunstancias desagradables, ha
surgido un ejemplo, a hivel mundial, de lider emocional. Me refiero a Volodi-
mir Zelenski, presidente de Ucrania, que ha convulsionado al mundo con su
forma de liderar y afrontar unos acontecimientos tan ingentes y aterradores.

Zelenski ha conseguido dos cosas: despertar en sus ciudadanos un ni-
vel de valentia, patriotismo y resistencia poco visto y, segundo, conseguir el
apoyo externo de gran parte del mundo. Ha emocionado.

Podia haber huido como han hecho otros mandatarios en conflictos
parecidos, pero no solo no lo ha hecho, sino que se ha quitado el traje y la
corbata, se ha enfundado en unas ropas verdes y, en cambio, ha generado
un estilo de liderazgo empatico, emocional, que lo ensalza como gran lider
frente a otros estilos de liderazgo como bien puede ser el del invasor ruso
Putin.

El COVID nos cambid a todos y en todos los niveles de nuestras vidas:
personal y profesional. También cambid las instituciones y, por qué no de-
cirlo, la necesidad de liderazgos politicos cercanos, resolutorios, que nos ge-
neren seguridad frente a la incertidumbre y la vulnerabilidad subyacente.

Lideres auténticos, no de postureo.

Lideres que se remanguen, que empaticen, que transmitan emocion
con sencillez y humildad.

Son las circunstancias que se nos ponen delante
las que nos dan la oportunidad de demostrar si
somos capaces de enfrentarnos a ellas con coraje
y significarnos como lideres.

Zelenski es un ejemplo de estilo de liderazgo que debe inspirar a mu-
chos dirigentes, responsables o mandatarios publicos o privados.

Richard Boyatzis (autor de Lider Emocional o El lider resonante crea
mas) dice que “no hay nada mas extenuante que tratar de liderar a miles
de personas, por eso los malos lideres tienen el sindrome del sacrificio:



estan quejandose todo el dia de lo mucho que hacen por el pueblo o la
empresa sin ser correspondidos. Se recurre a justificar el comportamien-
to propio y a culpar a los demas, y a simular en el hogar o en el trabajo”.

Esto, evidentemente, es ser un mal lider o, simplemente, no serlo.

El comienzo del fin de un lider, institucional,
politico o empresarial, es el aislamiento, la burbuja.
La pérdida de la sensibilidad emocional.

Todo lider que lo sea, motiva, inspira y saca lo mejor de uno mismo.
Compromete a las personas y las hace sentir parte de un Todo.

Como comenté al principio, no es que existan varios tipos de lideraz-
go: el liderazgo es uno, pero como los lideres son personas (individuos con
caracteristicas personales definidas), las clasificaciones corresponden a la
forma, al estilo, en que ejercen o han adquirido la facultad de dirigir, cir-
cunstancia que no necesariamente implica que sean lideres.

3.1. Liderazgo Weber

Comenzamos con las ideas sobre el liderazgo que nos expone Max Weber,
que lo divide en tres tipos, que irian desde el mas comodo y el mas tenaz y
comprensivo hasta los opresivos y tiranicos.

- El lider carismatico seria aquel al que sus seguidores atribuyen
condiciones y poderes superiores a los de otros dirigentes.

- Ellider tradicional seria el que hereda el poder, ya sea por costum-
bre o por jerarquia.

» El lider legal es aquel que asciende al poder por métodos demo-
craticos o es elegido porque muestra la calidad de experto que es
en la materia que le compete.

3.2. Liderazgo referido a formas de autoridad

- Lider tradicional: Aquel que hereda el poder por costumbre o por un
cargo importante, o que pertenece a un grupo familiar de élite que ha
tenido el poder desde hace generaciones. Por ejemplo, los reyes.

- Lider legal: Seria aquel que obtiene el poder mediante una persona
O un grupo de personas, con capacidad, conocimientos y experiencia



para dirigir a los demas. El término legal se refiere a las leyes o normas
juridicas. Un lider legal es simplemente aquel que cumple con la ley.
Para ser un lider, es requisito inevitable que cumpla con ella.

» Lider legitimo: El término lider legal estaria mal empleado. Seria,
en todo caso, “lider legitimo” y “lider ilegitimo”. El primero adquiere
el poder mediante procedimientos autorizados en las normas lega-
les, mientras que el lider ilegitimo es el que adquiere su autoridad
a través del uso de la ilegalidad. Al lider ilegitimo no podemos con-
siderarle como lider, ya que una de las caracteristicas del liderazgo
es la capacidad de convencer, asi que un ‘liderazgo por medio de la
fuerza” no es otra cosa que carencia del mismo.

3.3. Otras clasificaciones mas frecuentes

Veamos las clasificaciones de liderazgo mas frecuentes con las que pode-
mMos encontrarnos.

Segun la formalidad en su eleccidn:
» Liderazgo formal: preestablecido por la organizacion.

- Liderazgo informal: emergente en el grupo.

Segun la relacidn entre el lider y sus sequidores:

- Liderazgo autoritario. En este caso el lider es el Unico en el grupo
gue toma las decisiones. Tiene el poder absoluto sobre el grupo o
equipo dentro de la institucion u organizacion. La comunicacion es
unidireccional: de lider a subordinado.

- Liderazgo democratico. El lider aqui toma las decisiones en y con
el grupo. Agradece la colaboracion y la opinion. Invita a participar
al resto en la toma de decisiones. Hace aumentar la satisfaccion de
los medios del grupo y ayuda a desarrollar habilidades.

- Liderazgo liberal laissez faire. Expresion francesa que significa
“dejar hacer”. El lider deja el poder en manos del grupo. Deja a sus
miembros de equipo trabajar por su cuenta. No juzga ni evalua las
aportaciones de los demas miembros del equipo.

Segun el tipo de influencia del lider sobre sus subordinados:

+ Liderazgo transaccional. Este estilo de liderazgo supone que los
miembros del grupo han acordado obedecer completamente a



su lider cuando aceptan el trabajo. Reconocen al lider como tal y
como autoridad.

« Liderazgo transformacional o carismatico. Para mi el verdadero es-

tilo de liderazgo y que mas se acerca al Liderazgo emocional. Inspi-
ran a sus equipos permanentemente transmitiendo entusiasmo,
fe, alegria.
Las principales acciones de un lider carismatico son: discrepancias
con lo establecido y deseos de cambiarlo, propuesta de una nueva
alternativa con capacidad de ilusionar y convencer a sus seguidores,
y uso de medios no convencionales e innovadores para conseguir el
cambio y ser capaz de asumir riesgos personales.

El liderazgo también puede clasificarse asi:
« Liderazgo individual (ejemplo a seguir)

- Liderazgo ejecutivo (planeamiento, organizacion, direcciéon y con-
trol de un proyecto)

« Liderazgo Institucional

Cuando el liderazgo es necesario, comunmente por el cargo, en una or-
ganizacién, hablamos de lideres formales. Asi, este lider debe tener ciertas
capacidades: habilidad comunicacional, capacidad organizativa y eficiencia
administrativa, lo que equivale a decir que un buen lider es una persona
responsable, comunicativa y organizada.

Los estilos de liderazgo son situacionales, dependen de cada momento
o situacion.

No olvidemos nunca esta regla fundamental
del liderazgo y las relaciones: “No pongas

a las personas en tu lugar: ponte tu en el
lugar de las personas”.

Francisco Alcaide, fantastico autor y conferenciante (Coaching, Li-
derazgo y Management, Desarrollo Personal y Emprendimiento), escri-
bié hace anos un articulo, en el que pretendia dar una vision clara y con-
cisa, ante las tan diversas, y a veces dificiles, definiciones y clasificaciones
de liderazgo:



1. Liderazgo creativo (vision). La institucion, la organizacién, la em-
presa debe tener clara su razén de ser: donde estd y donde quiere
estar. Cual es su visidn, mision, objetivos y cultura. El lider debe te-
ner gran capacidad para anticipar escenarios y trazar el rumboy la
estrategia a seguir.

2. Liderazgo emocional (seduccién). No basta con tener claro ha-
cia donde se dirige la empresa, sino que el lider debe ser capaz
de transmitirlo. Dotar de contenido emocional a los mensajes y
que llegue a cada uno de los miembros y rincones de la organi-
zacioén. Todo lider que merezca este calificativo estd obligado a
ser un seductor, alguien capaz de entusiasmar con /o que dice y
como lo dice.

3. Liderazgo técnico (ejecucién). Las palabras inspiran, pero lo deter-
minante son las acciones. El liderazgo es la capacidad de convertir
suenos en realidades. Sin resultados no hay liderazgo.

4. Liderazgo humano (personas). Se pueden conseguir resultados
de dos maneras: sin tener en cuenta a las personas, o teniéndolas
en cuenta; machacandolas, o consiguiendo que se desarrollen al
mismo tiempo que la organizacion. Hay que tratar a las personas
con dignidad. El auténtico lider busca el encuentro con la gente,
negocia y gestiona conflictos de manera permanente, por ello la
Inteligencia Emocional es su herramienta clave. El 90 % del éxito
del lider es Inteligencia Emocional.

5. Liderazgo ético (valores). El profesor Ferndndez Aguado explica
esta cuestion con gran agudeza. Una cosa es el liderazgo técnico
(arrastrar a la gente) y otra el liderazgo ético (hacerlo hacia objeti-
vos valiosos). El auténtico lider es el que hace bien el bien; es decir,
hace las cosas correctamente (técnica) y ademas hace las cosas
correctas (ética).

El autor ahade a su particular clasificacién que “Sin ética no se puede
hablar de Liderazgo; hablaremos de mafiosos, conseguidores, maquiave-
los empresariales en los que el fin justifica los medios, gente sin escru-
pulos que son mercenarios del dinero... pero no de Lideres. Lider es aquel
que ademas de conseguir resultados, respeta las reglas del juego, tanto
las escritas como no escritas”.

Clasificaciones, repito, hay muchas, estas son las que considero mas im-
portantes.



“Breve es la vida. No olvides lo mas importante
que hay en ella, como es vivir para el préjimo
y obrar bien por él” (Marco Aurelio).

La conclusiéon siempre sera la misma: antes de estudiar o hablar de los
tipos de liderazgo, de estudiar sus clasificaciones o estilos dependiendo del
momento, lo que tendriamos que hacer es aprender a liderarnos nosotros
mismos.

Si te lideras tu, terminaras por liderar
la vida: la tuya y la de los que te rodean.

8l Hacia un liderazgo emocional

4.1. Golemany el liderazgo

Uno de los estudios mas interesantes que he leido sobre la teoria del lide-
razgo lo ha desarrollado el psicélogo estadounidense, y profesor de Harvard,
Daniel Goleman.

Daniel Goleman, en su articulo “Leadership That Gets Results” (‘Lide-
razgo que obtiene resultados”), publicado en marzo-abril del 2000 en la re-
vista HBR, a partir de un estudio de la firma de consultoria Hay/McBer, nos
dice que de una base de datos de mas de 20 000 directores o ejecutivos,
tomaron una muestra de 3871 directores para poder observar los estilos de
liderazgo que estos practicaban en la empresa. Estos seis estilos de lideraz-
do erany son distintos. Son estilos que se utilizan para satisfacer determi-
nadas situaciones.

“La verdadera funcion que define a un lider efectivo es su
capacidad para obtener resultados” (Goleman).

Goleman define 6 estilos diferentes de liderazgo y cada uno de ellos
tiene su origen en determinado componente de la inteligencia emocional.

El autor nos viene a decir que, dependiendo de cada situacion, el lider
debe elegir un estilo de liderazgo u otro.


http://es.wikipedia.org/wiki/Daniel_Goleman
https://hbr.org/2000/03/leadership-that-gets-results

El lider debe tener capacidad de adaptacion
a la situacion o circunstancia requerida.

éCuales son estos 6 estilos de liderazgo?

1.

Liderazgo Coercitivo: es el menos eficaz. El equipo debe cum-
plir las tareas ordenadas por el lider de forma inmediata, utili-
zando para ello instrucciones concretas y precisas. Esto suele ge-
nerar mal ambiente de trabajo y desmotivacién entre el equipo,
ya que solamente actuardn por miedo a las represalias que se
puedan tomar. Los componentes del grupo se sienten mal trata-
dos, sin respeto. No es recomendable.

Liderazgo Visionario u Orientativo: busca movilizar a la gente a
través de su vision, haciéndoles sentir su papel dentro la misma.
El lider visionario tiene una imagen clara de hacia dénde diri-
girse, su camino, y busca que el resto también lo vean asi. Suele
ser el estilo de liderazgo méas efectivo de todos y, por tanto, es
el que deberiamos utilizar la mayor parte del tiempo. Motivan,
emocionan.

Liderazgo Afiliativo o Asociativo: este tipo de liderazgo se basa
en la creacion de lazos emocionales en el grupo, potencia la ar-
monia entre sus miembros para crear un ambiente de trabajo
agradable. Este estilo da un gran protagonismo a las personas,
en detrimento de las tareas y los objetivos organizacionales.

Liderazgo Democratico o Participativo: su base fundamental
es que las decisiones se toman de manera conjunta entre todos
los miembros del equipo. Es muy de reuniones participativas.
Es util cuando el lider no tiene una idea clara de hacia donde
ir en determinadas situaciones y busca la consulta y la opinidn

grupal.

Liderazgo Ejemplar: en el sistema de liderazgo ejemplar el lider
marca un rumbo y se pone a si mismo de ejemplo, actuando
siempre como modelo. El lider como ejemplo a seguir.

Liderazgo Coach: es una tipologia de lider que busca el desarro-
llo de los miembros de su equipo de trabajo. Ayuda a identificar
sus puntos fuertes y débiles y a establecer metas a largo plazo en
su carrera profesional.



ESTILO DE

LIDERAZGO

COMO CONSTRUYE
RESONANCIA

IMPACTO EN EL
AMBIENTE DE
TRABAJO

CUANDO RESULTA
APROPIADO

Cuando el cambio
VISIONARIO Guia al personal hacia | El mas fuertemente \r/iest?grl]ez-:-cuur;angzeva
(AUTORIZADO) un suefo compartido | positivo C
se necesita una
direccion clara
Conecta lo que Sirzriyﬂcej:ég a
ENTRENADOR uno quiere con los Muy positivo NP
oo contribuir con
objetivos del grupo . ;
eficiencia al grupo
Valora Igs Para curar diferencias
aportaciones en un grupo, motivar
ASOCIATIVO personales y obtiene | Positivo 1N grupo, mo
- . en épocas de éxito o
compromiso a través ]
. - fortalecer conexiones
de la participacion
Valora las Para crear grupo
. aportaciones O consenso, o para
DEMOCRATICO personales y obtiene | Positivo obtener sugerencias
compromiso a través de los miembros del
de la participacion equipo
Para conseguir
QUE MARCA Establece desafios y ﬁgnaftrs/guegcruau;n:ey gfagees rl:eisucl‘tados
LA PAUTA metas atractivas 9 - porq autp
emplea mal competente y con
talento
Alivia los temores . . .
- . Con frecuencia muy | En época de crisis,
dando una direccion . .
COERCITIVO negativo, porque se para cambiar una
clara en una - -
. emplea mal mala situacion
emergencia

Cuadro extraido del libro Como ser un lider, de Daniel Goleman.

Para Goleman cada uno de los tipos de liderazgo tiene sus ventajas e
inconvenientes. Por ello, como ya he comentado, es fundamental escoger
en cada momento analizando ventajas e inconvenientes, segln se adapte
a las circunstancias y al grupo.

4.2. ¢Qué es Inteligencia Emocional?

Volvemos a encontrarnos con un concepto que, junto al de liderazgo, contiene
muchas acepciones diferentes y diferenciadas, pero que, en lo que nos com-
pete, nos va guiando hacia nuestro resultado final: el liderazgo emocional.

Inteligencia Emocional podriamos decir que es |a habilidad para iden-
tificar, asimilar, comprender y llegar a gestionar nuestras emocionesy las
del resto de personas. De esta manera nuestras relaciones con los demas
seran mas faciles, asi como la consecucion de objetivos, metas, y la supera-
cién de los obstaculos que se interpongan en nuestro camino.



Nuestra vida, en cualquier ambito, sea personal o profesional, esta llena
de momentos en los que las emociones, positivas o negativas, aparecen. Nos
pueden subir el danimo o bloquear y hundirnos. Si tenemos capacidad de
manejarlas venceremos el momento.

Ser consciente de nuestras emociones, manejarlas
y conocer el impacto que pueden llegar a ejercer
en las demas personas, ya sea en positivo o en
negativo, es una cualidad que nos convierte

en potenciales lideres.

Peter Salovey y John D. Mayer podrian ser los principales investiga-
dores de la Inteligencia Emocional alla por el ano 1990. En su influyente
articulo “Inteligencia Emocional’, la definen como “el subconjunto de
la inteligencia social que implica la capacidad de monitorizar los sen-
timientos y emociones propios y de los demas, de discriminar entre
ellos y utilizar esta informacién para guiar el pensamiento de uno y
acciones”.

Los autores propusieron un modelo que identifica cuatro factores di-
ferentes de la Inteligencia Emocional, que son: la percepcion emocional, la
capacidad de razonar usando las emociones, la capacidad de comprender
las emociones y la capacidad de manejar las emociones.

Percepcion de las emociones

El primer paso en la comprensidon de las emociones es percibirlas con preci-
siéon. Esto podria implicar la comprensiéon de las seiales no verbales como
el lenguaje corporal o la expresion facial.

Razonar usando las emociones

Consistiria en utilizar las emociones para promover el pensamiento y la ac-
tividad cognitiva. Las emociones ayudan a priorizar aquello a lo que es prio-
ritario prestar atencion y por tanto reaccionar, respondiendo de este modo
emocionalmente a las cosas que captan nuestra atencion.

Comprension de las emociones

Las emociones que percibimos pueden tener muchos significados. Si al-
guien esta expresando emociones de ira, el observador debe interpretar la
causa de su ira y lo que podria significar: insatisfaccion, cansancio o proble-
mas personales (ejemplo).



Gestionar las emociones

Gestionar con eficacia las emociones se convierte en algo crucial en la Inte-
ligencia Emocional. Regular y responder de manera apropiada segun perci-
bamos las emociones de los demas.

Pero volvamos a Goleman.

En el afio 1995 Daniel Goleman escribe su ya famoso libro La inteli-
gencia emocional y lanza al mundo un concepto novedoso por el que
la inteligencia de una persona no solo depende de los conocimientos o
habilidades que tenga, sino que existen otros tipos de inteligencia que
debemos considerar. Dicho en otras palabras, no solo basta —o ni siquiera
hace falta— con tener un coeficiente intelectual alto, sino que es necesario
tener otra serie de habilidades.

Goleman define la inteligencia emocional como la capacidad de reco-
nocer nuestros propios sentimientos y los de los demas, de motivarnos y
de manejar adecuadamente las emociones.

¢Qué caracteristicas tiene una persona emocionalmente inteligente
segln Goleman?

En base a la definicion de Goleman destacamos las siguientes caracte-
risticas de las personas emocionalmente inteligentes:

«  Autoconocimiento. La inteligencia emocional supone conocerse a
uno mismo, saber y entender los estados de animo que tenemos
Yy a qué se deben, asi como las consecuencias que esos estados de
animo pueden tener en otras personas.

- Autorregulaciéon. Una persona que es inteligente desde el punto
de vista emocional sabe controlar sus impulsos, sus emociones, y
pensar antes de actuar. La autorregulacion supone el uso de la aser-
tividad, la apertura a nuevas ideas, la flexibilidad ante los cambios.

- Empatia. No todo es escuchar a otra persona, sino que realmente
debemos ponernos en su lugar, saber como se siente, qué emocio-
nes siente, por qué las expresa de una determinada manera.

- Habilidades sociales. Las anteriores caracteristicas ayudan a que la
persona con inteligencia emocional sepa gestionar correctamente
sus habilidades sociales para relacionarse con todo tipo de perso-
nas y asi generar confianza.



4.5,

Automotivacion. Una persona inteligente emocionalmente no ne-
cesita que la reconozcan o que la premien cuando logra algo; es
capaz de automotivarse por si misma.

Cualidades de un lider con Inteligencia Emocional

Nos vamos acercando, poco a poco, a ese resultado que pretendemos.

Una vez que hemos repasado los conceptos basicos, vamos a tratar de
comenzar a dar forma a ese lider ideal que pretendemos.

Asumiendo que el lider de hoy debe tener como caracteristica principal
la Inteligencia Emocional (conciencia de uno mismo, autocontrol, empatiay
destreza social), podriamos apuntar como cualidades de un lider con Inte-
ligencia Emocional las siguientes:

L

Gestiona y clasifica, maneja, sus emocionesy las de los demas.
Se adapta sin problemas a los cambios.

Reflexiona y medita sus decisiones y acciones.

Conoce de sus fortalezas y debilidades.

Escuchay se preocupa por el lenguaje y la percepcioén final por par-
te del oyente.

Sabe decir que NO.
Trabaja bien en equipo. Hace sentir comodos a los demas.
Es valiente. Sin miedo al riesgo por conviccion.

Es agradecido. Siempre, en momentos de éxito pero también de
fracaso.

Tiene sentido del humor.

Inspira al equipo

Crea resonancia.

Conoce el potencial de los demas.

Imprime un estado de animo positivo que permite lograr grandes
resultados.



¢ Sabe comunicar.
¢+ Siente pasion por el trabajo.

¢ Piensa con claridad y resuelve problemas.

El liderazgo consiste en no ser de cualquier manera, a
cualquier precio o por encima de lo que sea.

El liderazgo no es de aquel que busca honores, poderes, riqueza. Esos
no son los verdaderos valores del lider.

El lider puede tener ambicidn, pero no a cualquier precio.

No todos los lideres son iguales, como no todas las personas somos
iguales.

Lo que nos hace mejores o peores lideres no son nuestras capacitacio-
nes, nuestras ideas o proyectos; es nuestra inteligencia emocional: concien-
cia de uno mismo, autorregulacién, empatia y destreza social.

El lider emocional es iniciativa, es destreza estratégica.

Estd comprobado que la inteligencia emocional “no solo distingue a
los lideres destacados, sino que también puede relacionarse con los que
ofrecen grandes resultados” (Coleman, Como ser un lider).

M Liderazgo publico emocional

Podemos afirmar que en el afno 2004 se da un vuelco en nuestro pais a lo
gue se refiere al voto por costumbre, por lo tradicional y racional, dejando
paso a un voto emocional.

En aguel momento, un devastador atentado en el metro provocd un
vuelco electoral, dando un giro a la historia politica en Espana. La rabia, el
dolor, la solidaridad, rompieron con lo que parecia estaba establecido en el
guion de un resultado politico.

Las emociones dejaron de lado las propuestas o los programas. Una ex-
plosién de sensibilidad emocional arrojé a la calle un cambio en el liderazgo.

Ya no vale el postureo programatico, sin salir del guion, ante las cdma-
ras, en mitines o debates de television; a partir de aquel entonces comienza



un cambio en el lenguaje que alude mas a las emociones. El liderazgo en-
tra en una etapa en la que cambian por entero los canones de ese liderazgo
conservador existente, para transformarse en un liderazgo humano.

Ya no se elige a un lider por pensamientos racionales,
ahora lo elegimos por emociones, por corazon.

Estamos viendo, en los ultimos tiempos, emerger a lideres y partidos
politicos nuevos. Son lideres que han nacido desde las emociones. Emo-
ciones provocadas por crisis econémicas, desajustes sociales, desahucios,
corrupciones, solidaridad, banderas territoriales o creencias circunstan-
ciales. Emociones provocadas por una pandemia nunca vista, ni mucho
menos vivida, por las generaciones actuales, o emociones provocadas por
una guerra a las puertas de Europa con una repercusion global.

Cada ciudadano, cada persona, se forma un guion de preferencias que
corresponden mas a sensibilidades personales, humanas y emocionales,
gue pudieran ser circunstanciales o momentdneas, que a propuestas, pro-
gramas o gestion de unos u otros desde el Gobierno o las instituciones.

¢Y para qué sirven las emociones? Las emociones nos marcan la ma-
nera de ver la realidad que nos rodea. Las emociones nos hacen pensar de
una manera u otra. Aprender a manejar nuestras emociones es aprender a
ver de una manera diferente.

Las emociones motivan, y por ello ser un lider emocional es autoco-
nocimiento, motivacion, sensibilidad e intuicién para gestionar no solo
sus emociones, sino también las de los demas. Estimular las emociones
existentes para influenciar en la personay llegar a liderarla.

Los liderazgos vienen adaptandose a esas nuevas tendencias que vie-
nen marcando los ciudadanos.

Un lider sin emociones no puede liderar a los
demas, ya que la gestion de las emociones es la
base para que un equipo funcione.

Un lider sin emociones no es un lider.

Emocionate y Emocionaras.




Las emociones son un elemento fundamental para un lider en los tiem-
pos que vivimos.

El lider emocional debe manejar con destreza dos de los aspectos de
inteligencia emocional: la empatia, en todo su significado, y las habilidades
sociales.

La empatia, como esa habilidad para entender, ponerse en el lugar del
otro; escuchar a las personas, entender y responder a sus necesidades.

Las habilidades sociales, como capacidad para relacionarse, comuni-
car, negociar, influenciar y persuadir.

El liderazgo es algo que influye en nuestras
vidas de una u otra manera, a nivel
personal o a nivel profesional.

Todos tenemos que aprender a liderarnos como primer paso indispen-
sable para liderar en nuestro entorno profesional, ya sea empresarial, politico
y/o institucional.

Las personas tienen que sentirse que son la parte de un todo: valores y
creencias. Que cada uno pueda decidir y opinar. Confianza y Empatia.

Tener la sensacion de pertenencia a un grupo, confianza, te da fuerza
para enfrentarte a los retos y las amenazas del exterior.

“.. si tus actos inspiran a otros a soinar mas,
aprender mas, hacer mas y ser mas, eres un lider”
(John Quincy Adams).

El liderazgo emocional es autocontrol. Y autocontrol es autoconoci-
miento. El autocontrol es una conversacion con nosotros mismos, conocer
nuestras virtudes y defectos. Nuestros limites.

Autoconocimiento es base en el liderazgo. Conocer nuestras emocio-
nes, fortalezas, debilidades, limites, valores, suefos, sentimientos.

El lider emocional toma las decisiones conociendo a las personas a las
gue van dirigidas. Conocer emociones y circunstancias personales.

Las personas que controlan sus impulsos y sentimientos crean un
ambiente de confianza y justicia.



Lider emocionalmente efectivo es aquel que estd motivado, que mo-
viliza sus emociones positivas para ir hacia nuevas metas.

El lider contagia al resto, por lo tanto, el control de sus emociones que
supone la transmisiéon de motivacion, ilusion, esperanza en un proyecto.

La motivacion del verdadero lider es conseguir
las cosas por el mero hecho de conseguirlas.

Elevar constantemente el objetivo de rendimiento.
Estar pendiente de los resultados.

El liderazgo en las instituciones, en politica o en la empresa va unido al
liderazgo vital.

La emocioén tiene un papel fundamental en el destino de una organiza-
cidn social o politica, una institucion o un territorio: municipio, regién o pais.

El lider debe influenciar para bien en el comportamiento de los demas.

Y de ahi viene el equilibrio entre el ser y el liderazgo.

5.1. Lider completo

Un lider completo es aquel que atiende por igual todas las facetas de su
vida. Esta en equilibrio.

Debemos aprender a ser lideres de nuestra propia vida para después
ser lideres en el resto de dmbitos externos.

El lider tiene que ser capaz de manejar su vida interior de tal forma que
traslade al exterior optimismo y energia.

Liderarse uno mismo es, posiblemente, lo mas
complicado del liderazgo. Es un desafio.

Pasién. Un lider genera pasion por la vida, por su trabajo, por todo lo
gue hace. Y la pasion se transmite, se comparte.

El lider nunca busca excusas, busca soluciones.




Establecemos nuestras metas y objetivos en funcién de la imagen que
tenemos de nosotros mismos.

Coincido plenamente con Stewart D. Friedman, quien, en su libro Total
Leadership, nos explica lo que es ser un lider completo.

El lider, o lo es en todos los aspectos de su vida o no lo es en nada.

El lider total es auténtico, integro e innovador.

El lider completo actua con integridad,
autenticidad y creatividad. Es una buena persona:
es creativo, completo, es verdad.

Todos somos lideres de nuestra propia vida. Si lideramos nuestra vida
podremos liderar organizaciones, instituciones y sociedades, transforman-
dolas en un todo mejor para la construccién de ese mundo de progreso que
todos anhelamos.

Segun Friedman diriamos que:

Un lider Total es Auténtico: actua de verdad porque lo que hace le
apasiona, sabe que crea valor para los que le rodean y para si mismo. Tie-
ne una vision que le inspira a él y a los que le rodean. Conoce sus priori-
dades, fortalezas y debilidades. Se responsabiliza de lograr objetivos para
la sociedad.

Un lider Total es integro: consigue la tranquilidad de espiritu necesa-
ria para actuar de forma coherente en los diferentes ambitos de su vida.
Nutre las redes, las asociaciones y entidades que pueden aportar valory
apoyo a los resultados que busca. Sabe quiénes y qué es lo mas impor-
tante.

Un lider Total es Innovador: actuar con creatividad te aporta seguridad
y te permite adaptarte a las nuevas circunstancias. Te mantiene activo. Es-
tas constantemente pensando en los medios que te permiten alcanzar los
objetivos.

“[..] los grupos y las organizaciones se benefician, es decir, sus metas
seran mas faciles de alcanzar cuando todos sus miembros se sientan como
lideres, viéndose a si mismos capaces de movilizar a las personas hacia los
objetivos valiosos. El liderazgo es un recurso ilimitado: cuanto mas mejor”
(Total Leadership, Stewart D. Friedman).


http://www.amazon.es/gp/product/8481989363/ref=as_li_qf_sp_asin_il_tl?ie=UTF8&camp=3626&creative=24790&creativeASIN=8481989363&linkCode=as2&tag=httpcorrerpar-21
http://www.amazon.es/gp/product/8481989363/ref=as_li_qf_sp_asin_il_tl?ie=UTF8&camp=3626&creative=24790&creativeASIN=8481989363&linkCode=as2&tag=httpcorrerpar-21

CONVERTIRSE EN UN LIiDER TOTAL

Lider El proceso de Lider
incompleto TOTAL LEADERSHIP total
Sé de verdad
- Falso Actua con autenticidad - Con vision
- Disperso : A - Auténtico
- Desarraigado tenlehdo claro qué es - Centrado
importante
Sé completo
* Fragmentado Actua con integridad » Conectado
- Resentido - Con apoyo
. Agobiado respetando a las personas . Resiliente
en su conjunto
Sé innovador -
s Actua con creatividad - ClIfiese )
- Apatico . ) - Comprometido
. Pesimista experimentando cémo - Optimista

hacer las cosas

Cuadro extraido del libro Total Leadership, de Stewart D. Friedman.

Si estas al frente de un equipo el primero al que tienes
que motivar, influir e inspirar es a tu propio ser. Cuando
seas capaz de liderarte a ti mismo podras liderar a otros.

Para conseguirlo estos son los tips clave en los que se debe incidir:

= Aprender a saber utilizar tu sentido comun.
= Serdisciplinado.

= Ser capaz de crear buenos habitos en aras de tu salud fisica y men-
tal.

= Estarvisible, accesible y disponible para vivir la realidad del dia a dia
de tu gente y de la calle.

= Tener integridad personal basada en la honestidad y los principios
éticos.

= Ser creible. Aprender a reconocer errores y tratar de no repetirlos.

= Saber asumir riesgos mediante la innovacion, la creatividad y sin
temor al fracaso.

= Ser digno de confianza y confiar para delegar.




= Aprender a comunicarte.

= Hacerte respetar. Ser asertivo.

= Prescindir del orgullo personal y dar entrada a la humildad.
= Aprender a saber escuchar y no a oir.

= Ser perseverante sin ceder facilmente en tus propdsitos.

= Tener sentido del compromiso.

= Aceptar la critica. Saber que siempre existe y no querer gustar a
todo el mundo.

= Entrenar tu capacidad de autocontrol y serenidad.
= Tener capacidad para automotivarte.

= Sentir pasion por lo que haces.

= Ser empatico.

Todos cometemos errores. De seguro, si nos analizamos, habremos fa-
[lado en innumerables ocasiones. Yo el primero, mas que ninguno. Pero es
esencial que tengamos muy en cuenta, en nuestro dia a dia, estas habilida-
des que nos forman como verdaderos lideres personales.

“El mando debe ser un anexo de la ejemplaridad”, decia don Ortega
y Gasset.

Los grandes lideres tienen en comun la perfecta
sintonia entre cuerpo, mente, alma y espiritu;
inspiran a los demas a través de la esperanzay la
vision y por ello irradian compasion.

Ser un lider realmente significa ser el lider de tu
propia vida, caminar en una direccioén, la que te
marques, corregir aquello que creas para ir haciendo
tu vida mas plena y llena de sentido.

Una vez sepas liderarte podras liderar a tu equipo. Liderarse a si mismo
es confiar en si mismo y ser consciente de cémo te sientes, de tus fortalezas
y debilidades.

Todos somos lideres, pero no todos somos buenos lideres.

Los hay que van por la vida dejandose llevar por otros sin ser capaces de to-
mar sus propias decisiones. Estos tipos jamas podran liderar a nadie. Estos



tipos son los que luego se suelen rodear de personas todavia mas mediocres
gue ellos. Son esos tipos acomplejados que cohabitan muchos de esos des-
pachos de Administraciones varias, empresas U organizaciones politicas. Se
puede pensar que son lideres, pero no son buenos lideres. El mal lider cae
solo. Es cuestion de tiempo.

Lideres de verdad hay muchos. Son personas corrientes que trabajan
dentro del anonimato, pero que realizan una gran labor dentro de su comu-
nidad, consiguiendo grandes resultados a base de disfrutar del camino y
servir a los demas. En ciertos ambitos esto no suele ser lo habitual.

Hay lideres que creen serlo y no lo son. Y lideres que lo son aunque
no lo sepan.

Todos llevamos un lider dentro. Naces con ello. Lider eres tu.

Y para ser tu propio lider es imprescindible que te sientas persona
por encima de todo, pero no por encima de nadie, y que, por supuesto,
nunca lo olvides.

Si los que te rodean te ven como persona, humano, humilde, indepen-
dientemente de la responsabilidad o cargo que ocupes, serd el primer paso
para motivarlos y que te sigan como lider.

Hablar de liderazgo hoy, es hacerlo desde variados puntos de vista.
Cuando pensamos en un lider es frecuente que nos fijemos en las cualida-
des personales que relne, en sus valores, en sus conocimientos técnicos o
habilidades sociales, en su experiencia contrastada.

Pero también es posible poner el acento en la capacidad que un buen
lider puede tener para conseguir que los demas, un grupo mas o menos de-
terminado de personas, se animen o bien a realizar con entusiasmo su tra-
bajo para conseguir un objetivo comun a todos, o bien a apoyar un proyecto
politico que resulte atractivo.

Tanto en un caso como en el otro, ese lider, profesional o politico, des-
tacara por su habilidad para despertar las emociones o, incluso, el entu-
siasmo de los demads en la persecucién de una finalidad comun que se con-
sidera altamente deseable.

5.2. Liderazgo politico

De todos los ambitos en los que me he movido, tal vez el que mas me ha
hecho y me hace reflexionar es el politico.



El liderazgo en politica es emocién

Hablar de politica, en los ultimos tiempos, o de liderazgo politico, es embo-
rronar el lenguaje del propio liderazgo. Limpiemos de una vez el término y
volvamos a la esencia de su significado. La politica es el arte del buen go-
bierno y por lo tanto la busqueda, desde el liderazgo, del bien comiin para
todos los ciudadanos.

El lider politico debe ser emocional, porque el lider
politicamente emocional es ejemplar.

La politica se inicia en el corazén del lider.

El liderazgo politico, como tal, no es diferente al resto de tipologias de
liderazgos, pero si un tanto especial.

Si hablamos de liderazgo politico, mas alld de esas cualidades o capa-
cidades personales del lider, conviene también tener muy en cuenta otros
factores o contextos que pueden determinar, en buena medida, aquellas
caracteristicas personales o el modo en que las mismas se ejercen.

Hablar de lo politico, en estos momentos, es poner la tilde, desgraciada-
mente, en lo “poco agradable”, menospreciado, desprestigiado y un sinfin de
adjetivos mas que demuestran el poco carino o afecto que muestran los ciu-
dadanos al “politico” o “lider politico” como tal. Unas veces con fundamento,
otras no tanto. Lo cierto es que lo politico, actualmente, genera rechazo en
el resto. Con lo que ser un lider politico, en los tiempos que corren, no es
nada facil.

Ademas, debemos anadir que, actualmente y debido al progreso que
vivimos, a esa globalizacidon que nos persigue, se ha conseguido que mu-
chos liderazgos se construyan mediante factores externos a veces ajenos a la
propia persona como tal. Eso hace que, igual que se puede construir un lider
en una semana, en un segundo pueda destruirse.

Desde mi punto de vista, el papel que juegan en la construccion del
liderazgo politico los medios de comunicacién resulta determinante. A
veces da incluso la impresion de que son los propios medios los que
crean al lider, sin importar tanto sus propias virtudes. O, si nos fijamos
en el anverso de la moneda, nos podemos encontrar también con per-
sonas que construyen su liderazgo con un diseno intencionadamente
mediatico.



Hablar de liderazgo politico obliga también a tener en cuenta una serie
de principios o practicas que, por su alta valoracidn social, no se pueden
ignorar. El comportamiento ético y la practica de la transparencia en |a
actuacion de los lideres publicos son, en efecto, elementos hoy en dia inevi-
tables no solo para la construccion de ese liderazgo sobre bases sdlidas, sino
también para que el mismo se inscriba en el objetivo ultimo a que ha de
aspirar todo responsable politico: el Buen Gobierno.

Dentro de todo este contexto en el que nos movemos o vivimos, lo mas
importante, o algo que no dejo de reivindicar como importante, desde hace
algun tiempo, es la necesidad o la prioridad que debemos dar al liderazgo
emocional, y, por tanto, al Lider Politico Emocional. A algo que deberia ser
una cualidad absolutamente asumida por todos los lideres, hasta hace bien
poco se le daba una nula o minima importancia.

Los ciudadanos, las personas, actuamos basicamente por
emociones; por lo tanto, a la hora de convencer y motivar,
el lider tiene que ser capaz de estimular esas emociones.

Lei hace tiempo unas palabras, pronunciadas en julio del afnio 2007 por
quien fue presidente del Gobierno de Espaia, Felipe Gonzalez, en un con-
greso de jovenes socialistas: “El socialismo es, sobre todo, un sentimiento,
y no es y no debe ser una construccioén ideolégica. Para liderar el cambio
es imprescindible hacerse cargo del estado de animo de los otros. [...] El
liderazgo consiste en estar con la gente, con su sufrimiento, abriéndoles
horizontes, pero hay que tenerlos claros”.

Mas alla de cualquier tipo de valoracion personal o ideoldgica, en resu-
men esa es la esencia del liderazgo: lider es el que emociona.

Los ciudadanos, los votantes, los administrados, son seres humanos y
tienen emociones. Por lo tanto buscan en los que les rodean emociones,
sensibilidades; y siguen a quien encaja en sus emociones, y siguen a quien
corresponde a sus sensibilidades.

La emocidn que siente una persona por un politico condiciona su voto.

(Estamos de acuerdo?

La felicidad, el bienestar, la emocion de todo elector es la
base que marca el éxito electoral.

El liderazgo Emocional, el liderazgo basado en el humanismo, es la
esencia del liderazgo como tal.



;Por qué son elegidos, en los uUltimos tiempos, los representantes de
Gobiernos actuales o de partidos politicos? Porque apelan a las emociones.
Utilizan las emociones para generar un estado de esperanza.

;Por qué existen alcaldes de municipios que son votados una y otra
vez —cada vez menos—, incluso con mayorias absolutas? Porque tocan a la
gente, escuchan, pellizcan la esencia emocional del vecino con el abrazo
de lo humilde, de lo personal. Estan ahi. Curiosamente, sobre todo en poli-
tica local, muchos de estos alcaldes son votados por personas de ideologias

" o«

dispares. Simplemente se les vota por el hecho de ser “persona”, “vecino”.

No debemos olvidar, no obstante, que la emocion debe siempre ir de la
mano de la racionalidad. Que no todo vale por el todo. Que apelar al sentimen-
talismo o a la emocion, haciendo uso de malas tacticas como el engano, la
confusién o la generacién de estados de alarma innecesarios o que esconden
medias verdades o, simplemente, mentiras, rompe la esencia de lo que, desde
mi punto de vista, es la politica o la gestion de instituciones y/u organizaciones.

Emocionar. Emocionar a los ciudadanos, electores o no, siempre con la
verdad, la ejemplaridad de iniciativas, objetivos alcanzables que pretendan
la transformacion de la sociedad buscando siempre el bien comun.

llusionar no es generar falsas esperanzas.

Por eso necesitamos lideres politicos con sensibilidad humana; lideres
emocionales que tomen decisiones pensando en el sentimiento ciudadano.

Al definir el liderazgo politico deberiamos considerar al menos los si-
guientes elementos:

1. La personalidad y rasgos del lider, incluyendo su formacion, tra-
yectoria, experiencia, caracter ético y cultural.

2. Los valoresy caracteristicas de sus seguidores, el proceso de inte-
raccién que tiene con ellos y el estilo de posicionamiento, diferen-
ciaciéon y competencia con respecto a otros lideres.

3. El contexto social o de organizacién en el que se produce la inte-
raccién lider-seguidor, cultura civica, historia, activismo social y po-
litico, procesos electorales, las normas y las instituciones; la agenda
de problemas colectivos, asi como los grupos de interés.

4. Laideologia, propuestas, proyectos y perspectivas que constituyen
la oferta politica del lider.



5. Los recursos (materiales, simbdlicos, personales y subjetivos), habi-
lidades, capacidades, estilo, personalidad, discurso y atributos de
percepcion.

6. Las emociones, la inteligencia emocional. La sensibilidad humana
y social.

El lider nunca busca excusas, busca soluciones.

No es mas lider quién mas voces da. Es mas lider quien desde el silencio
llega a acuerdos y consensua priorizando la verdad.

5.3. Ser un Lider Institucional o Politico Emocional

Entender tus emociones hace que comprendas mejor y sientas las de las
personas que tienes cercay las del resto.

El Lider Emocional, por ejemplo, escucha antes de tomar decisiones y
valora sus repercusiones.

El Lider Emocional no es autoritario. No es lo mismo que las perso-
nas que te rodean hagan las cosas porque mandas, a que lo hagan porque
creen en lo que dices, en ti, y lo apoyan hasta el final.

El Lider Emocional empatizay consigue que el resto entienda los temas
y los mensajes igual que él. Sabe cdmo tiene que decir las cosas y cuando.

El Lider Emocional provoca las emociones que son correctas y positi-
vas para influenciar a las personasy llegar a liderarlas. Para ello el lider debe
estar muy pendiente de las reacciones de las personas.

El Lider Emocional debe ser sensible a las emociones de las personas,
no quedarse ajeno, en su capsula o en su mundo.

El Lider Emocional debe ser capaz de aglutinar a su alrededor, de mo-
tivar, de ser inspirador de la ciudadania.

El Lider Emocional debe ser un humano comun, persona, ciudadano.

El Lider Emocional debe dar mensajes que le salgan del corazén, y ser
capaz de expresarse de tal forma que asi lo sientan las personas receptoras
del mensaje.



“Si no creemos en el mensajero,
no creeremos en el mensaje” (Kouzes y Posner).

El Lider Emocional debe entusiasmar, contagiar, emocionar, persua-
dir desde la verdad, desde la razén.

Howard Gardner define al lider como “una persona que mediante la
palabray el ejemplo personal, influye de forma manifiesta en las conductas,
pensamientos y sentimientos de otras personas”.

Daniel Goleman define el liderazgo como “la capacidad de influir en el
estado emocional de otras personas mediante la persuasidén y una comuni-
cacién convincente”.

Ambas definiciones, de los dos expertos en liderazgo mas famosos, nos
hablan de emociones, sentimientos.

Por eso cualquier lider, y mas en concreto el Lider Politico Emocional,
debe orientar sus propias emociones reflejando en el proyecto una direc-
cién positiva, optimista, comun y creativa.

El Lider Politico Emocional tiene el poder de influir sobre los demas no
por conseguir cuotas de poder, sino para hacer que los demas compartan
con él los objetivos que se pretenden conseguir.

La emocion es la clave de la motivacion.
Intuicién y sensibilidad.

Tener en cuenta las emociones es primordial para conseguir superar los
objetivos planteados.

Liderazgo Emocional

% Agradecer continuamente. Lo bueno, en lo bueno, lo menos bueno
en lo malo.

%« Actitud. Actitud positiva. Actitud + Hechos = resultados.
% Hacer grande lo importante. Minimizar aquello que no lo es.
%« No poner limites.

% Concentrarte en las oportunidades y no en los desafios.
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Confianza en tiy en los que te rodean.
Integridad.

Sonrisa.

Llamar a la gente por su nombre.

Ser amable, colaborador.

Entusiasta incluso en lo negativo.
Demostrar interés por los demas, siempre.
Agradecido y cuidadoso con las criticas.
Considerado con los sentimientos del resto.
Ayudar a los demas.

Sentido del humor.

Todos sabemos que para ser un buen lider debemos tener claros cada
uno de estos principios, que es elemental, pero pocos de los que verdadera-
mente creen que son lideres lo llevan a cabo.

‘M Hacia un nuevo liderazgo emocional y humano

“Inspirar y guiar a personas o grupos es una de las
competencias necesarias para todas las personas que
deben tomar el timén de una organizacion. El liderazgo
es la capacidad de activar la imaginaciéon de los demas e
inspirarles a moverles en la direccion deseada” (Goleman).

Llega el momento, tras estas reflexiones, de enumerar lo que deben ser
cualidades, caracteristicas o virtudes que debe poseer y/o trabajar el Lider
Institucional o Politico Emocional:

Ama lo que hace y hace lo que ama: es vocacional. Desprende op-
timismo y pasion porque disfruta de lo que hace.

Empatia: preocuparse por que los demas se sientan bien, por en-
cima de si mismo. Saber escuchar. Entender sus necesidades, sen-
timientos, dificultades. Interesarse por lo que sienten y piensan los
demas. Respeto a los demas. Ser persona, ser humano. Liderar con
el corazén. Ser Humilde.



Conciencia Social: sentir curiosidad por el entorno, por la realidad
social. Ser consciente de si mismo y de lo que ocurre a su alrededor.
Valorar la pluralidad, la diversidad. Tener en cuenta las opiniones.
Crear redes de comunicacién. Abandonar los despachos. Tocar la
calle. No caer en el sectarismo. Ser tolerante, flexible.

Comunicacién: para motivar a los demas debe comunicar bien. Los
mensajes deben ser claros y directos, que surjan del corazdn. Debe
ser capaz de escuchar a los demas. Claridad. Comprensibilidad. In-
fluenciar. Si no comunica, no influye. Si el mensaje es malo, influye
mal.

Comprensivo: ser compasivo y comprensivo con todos los que le
rodean. Dar libertad. Generar confianza.

Lider de si mismo: para ser un buen lider se debe ser, en primer
lugar, lider de si mismo. Debe autoconocerse y gestionarse bien a
si mismo. Ser consciente de si mismo. Saber gestionar sus propias
emociones. Conocer bien sus fortalezas y debilidades, sus virtudes
y defectos. Ser reflexivo. Dedicar tiempo a la meditacion, el estudio,
el deporte y la reflexion.

Inspira con el ejemplo: es ejemplar. Es el cambio que los demas
quieren ver en si Mismos y en sus organizaciones. Le siguen porque
se lo gana con su esfuerzo y servicio a la sociedad.

Valores: hacer las cosas correctas. No engafar nunca. La ética debe
estar por encima de todo. Motivar desde el corazén. Dar ejemplo.
Ser generoso.

Lealtad: consigo mismo, con sus ideas, con el proyecto y con las
personas que le rodean.

Creativo: tener vision de futuro. Anticiparse.

Capacidad de Adaptacion: estar pendiente de lo huevo. Adaptarse
al cambio. Experimentar, aprender de los errores. Admitir criticas.
Intuicion. Estoy seguro de que a estas caracteristicas se les podrian
ir anadiendo muchas mas. Vivimos unos momentos en los que pa-
rece que cualquiera puede ser un buen lider o un gran lider politico.
El liderazgo, al final, son resultados, son hechos y no solo palabras
bonitas lanzadas en el momento adecuado. Sin resultados no hay
liderazgo.



- Congruencia: demostrar que cree verdaderamente en lo que dice
y por ello actua en consecuencia. Su integridad es una linea fun-
damental para que otros puedan seguirle. Su discurso debe ser el
reflejo de sus compromisos.

« Resistencia: sera criticado, fiscalizado, juzgado por sus seguidores
y por sus adversarios. Debe estar preparado mentalmente para su-
perar un camino lleno de obstaculos. Rectificar y pedir perdén si se
ha equivocado.
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»  Vision e Inspiracion: tratar de concien