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			Introducción

			Un directivo que al hablar utiliza un lenguaje tan técnico que cuesta trabajo entender la mayor parte de su exposición. Una conferenciante que cuenta un sinfín de ideas desordenadas, imposibles de retener. Un político que pronuncia un discurso repleto de frases prefabricadas y palabras vacías de significado. Una representante sindical que lee un comunicado ante los medios de comunicación sin levantar la cabeza del papel. Un formador que se expresa de forma monótona y utiliza en su sesión mucho más tiempo del que tenía asignado… A menudo asistimos a discursos emitidos por portavoces que no reúnen las cualidades necesarias para comunicar en público. La mayor parte de ellos son grandes profesionales con mucho conocimiento sobre sus respectivas materias, pero a la hora de hablar ante otras personas se preocupan demasiado por demostrar lo bien preparados que están, o se relajan en exceso porque dominan el tema, o no saben mantener la atención de los oyentes, o experimentan miedo y se bloquean, o son incapaces de sintetizar sus ideas...

			La formación de portavoces es necesaria para que los representantes de las organizaciones sean capaces de desenvolverse en los diferentes contextos comunicativos en los que interactúan con sus públicos. Tan importante como saber construir un discurso adecuado es saber adaptarlo al público concreto hacia el que se dirige y a los distintos medios de comunicación (prensa, radio, televisión, internet) o situaciones comunicativas (conferencia, presentación, reunión institucional, comunicación interpersonal, rueda de prensa, etc.). Damos por hecho que cuando hablamos comunicamos y muchas veces no es así, al menos no de manera efectiva.

			La comunicación es una habilidad básica tanto para la vida personal como para la profesional, el grado en el que la desarrollemos determinará en gran medida los resultados que obtengamos en uno y otro ámbito. Hay investigaciones que demuestran que hasta el 85 % de nuestro éxito depende de nuestras habilidades sociales y de comunicación. Sin embargo, en muchas ocasiones nuestra forma de comunicarnos nos afecta negativamente e impide que logremos nuestros objetivos. La comunicación efectiva consiste en utilizar correctamente el lenguaje verbal y no verbal para expresar nuestras ideas, de forma que logremos conectar con nuestros interlocutores para que reciban exactamente el mensaje que deseamos transmitirles y actúen en el sentido en el que nosotros queremos que lo hagan.

			Andrew Likierman, decano de la London Business School, explica que para convertirse en líder es necesario desarrollar cuatro habilidades, una de las cuales es comprender la importancia de la comunicación: «Usted puede tener ideas brillantes, pero no se puede hacer nada con ellas a menos que las comunique bien. Al principio de mi carrera como contador, vi que algunas personas estaban muy bien, mejor que yo, pero que debido a que no podían comunicarse bien, no avanzaban en su carrera».1 Si bien existen profesionales a los que se les exige un mayor dominio de las técnicas de comunicación oral, como pueden ser empresarios, políticos, docentes, comerciales, abogados, médicos, directivos, etc., lo cierto es que saber transmitir mensajes de manera clara en diferentes situaciones y ante diferentes tipos de interlocutores es útil sea cual sea nuestro ámbito laboral. 

			En este libro reflexionaremos sobre las herramientas y recursos que ayudan a que una persona que actúe como portavoz se comunique de manera efectiva con los públicos de su organización, bien sea a través de los medios de comunicación o de manera directa. Pero la mayor parte de esos recursos sirven también para cualquiera que en alguna ocasión se encuentre en la tesitura de tener que hablar ante una o varias personas, en nombre de un colectivo o en el suyo propio. Sirven para la delegada de clase que va a trasladar al claustro de profesores una queja del alumnado, para el entrenador de fútbol que tiene que motivar a su equipo para llegar a la final, para la sindicalista que quiere manifestar su opinión en la reunión del comité de empresa, para el empleado que va a pedir a su jefa un aumento de sueldo o para la directora del colegio que se reúne con los padres y madres para transmitirles la postura del profesorado ante el caso de bullying ocurrido en el centro.

			A todas estas personas, haber desarrollado la habilidad de comunicarse de manera efectiva les supone una condición favorable para ser tenidos en cuenta por sus receptores y, además, les otorga una ventaja sobre aquellos otros emisores que también buscan que sus ideas sean escuchadas pero no saben cómo hacerlo correctamente. Al igual que un portavoz, todas estas personas tienen que saber elaborar un discurso persuasivo adaptado a su público y tener una oratoria clara, si pretenden mostrarse ante sus interlocutores como dignas de su atención y de su confianza. Porque solo cuando hayan conseguido que estos las escuchen y las atiendan estarán en condiciones de lograr que entiendan sus mensajes y actúen en la dirección pretendida por ellas al iniciar el proceso comunicativo.

			Comunicarse de manera efectiva es una habilidad que se puede aprender y mejorar. Ningún líder nace sabiendo comunicar ante el gran público, sobre todo si tenemos en cuenta que comunicar no es sinónimo de hablar bien, ni de hablar mucho. Para comunicar de manera efectiva es necesario transmitir de forma eficiente el mensaje apropiado en el momento oportuno, por lo que cualquier persona que aprenda a hacerlo puede convertirse en un buen orador y un buen portavoz. Las claves para conseguirlo son la preparación, la práctica y la observación.

			La preparación se refiere al conocimiento de los contenidos teóricos esenciales para hacer una presentación pública exitosa. La práctica se refiere al entrenamiento, que consiste en practicar, practicar y practicar, a la vez que se intenta corregir los errores y mejorar. La observación es un recurso al que no se le suele dar mucha importancia, pero que es de gran ayuda para aprender a comunicar en público. Una persona que sabe observar tendrá mayores facilidades para comunicarse con eficacia. Se aprende mucho de lo que hacen los demás, copiando lo que les funciona. Ahora bien, no es lo mismo copiar determinadas técnicas y adaptarlas a nuestro estilo que intentar imitar el estilo de los demás. Cada persona tenemos nuestra manera de comunicar, nuestro estilo, hay técnicas que nos vendrán bien y otras que no, tenemos que encontrar aquellas que mejor se adaptan a cada uno. Es importante sonreír, por ejemplo, pero si una persona es muy seria una sonrisa forzada puede ser antinatural e inspirar desconfianza. Casi siempre es un error imitar el estilo de otra persona.

			Para mejorar nuestra forma de comunicar, tenemos que trabajar sobre la manera en que cada uno se manifiesta, porque comunicamos lo que somos; y según cómo somos, así comunicamos. Resulta esencial que nos conozcamos, que conozcamos nuestra voz y nuestro cuerpo, las posturas que adoptamos cuando hablamos delante de los demás. Es necesario tomar conciencia de lo que comunicamos cuando nos ponemos frente a otros, de los mensajes que reciben. Hay personas que tienen un autoconcepto muy distinto del concepto que la gente tiene de ellos, por lo que suelen creer comunicar lo contrario de lo que reciben sus interlocutores. Es importante conocer qué imagen tienen los otros de uno mismo y saber qué comunicamos a través de ella.

			Mejorar la forma de comunicar de una persona no significa modificar la totalidad de su expresión. Eso sería cambiar su esencia personal. De lo que se trata es de identificar aquellos aspectos que contribuyen a comunicar de manera eficaz, para potenciarlos, y de perfeccionar aquellos otros que no contribuyen a una comunicación eficaz.

			Este libro va dirigido principalmente a los estudiantes de comunicación que se están preparando en la materia de Formación de portavoces, así como para aquellos profesionales que trabajan o quieren trabajar en este ámbito. En segundo lugar, va dirigido a cualquier persona que quiera formarse para comunicar de manera efectiva ante un público más o menos amplio, de manera directa o a través de los medios de comunicación.

			En la primera parte hablaremos sobre las funciones del portavoz y sobre diferentes aspectos de su labor en la comunicación de las organizaciones, entendiendo por organización cualquier colectivo de personas que quiere conseguir determinados fines, desde una asociación de vecinos hasta un gobierno, pasando por clubs deportivos, centros educativos, instituciones, asociaciones, partidos políticos, sindicatos, ONG, etc. Todas estas agrupaciones se comunican constantemente con sus públicos y –con mayor o menor frecuencia– necesitan de un portavoz que transmita sus mensajes al exterior. A ellas, y a las personas que ejerzan o quieran ejercer como portavoces, se dirige este primer bloque.

			En la segunda parte del libro, nos centraremos en el proceso de elaboración del contenido de una comparecencia pública, ya sea un discurso, una conferencia, un mitin, una presentación…; tarea habitual para un portavoz pero a la que también se tienen que enfrentar muchas otras personas de manera puntual o continuada en su actividad profesional o personal. Por tanto, este segundo bloque se dirige a cualquiera que quiera mejorar su manera de comunicarse ante otras personas, sea o no portavoz.

			No siempre nos referiremos a la comunicación en sentido profesional, en muchos momentos haremos alusiones a la comunicación personal. Comunicación profesional y personal son dos ámbitos que siempre están relacionados, porque la comunicación es un proceso humano que va más allá del simple traspaso de información; por lo tanto, es importante entenderla en muchos aspectos para poder comprender qué efecto causan en los demás los mensajes que les enviamos. Hay múltiples aspectos personales que en principio pudiera parecer que no están directamente relacionados con una presentación en público de carácter profesional, pero son importantes porque el objetivo del portavoz debe ser comunicar –no solo hablar– y cuando comunicamos, para poder llegar a la otra persona y transmitirle lo que tenemos en nuestra mente, también le transmitimos –consciente o inconscientemente– lo que sentimos en ese momento.

			Por esa razón, en los buenos cursos para aprender a comunicar en público se trabajan elementos como la importancia de conocer nuestras emociones, de escuchar a los demás o de aumentar nuestra autoestima, entre otros. He oído a participantes de algunos de estos cursos que hacían comentarios como estos: «¿Y qué tiene que ver la gestión de las emociones con ponerte delante de un público?», «¿Qué importa cómo me siento para hablar mejor o peor?», «A mí lo que me cuesta es hablar, no sentir»… O que, aunque no lo manifestaran verbalmente, reaccionaban de forma reacia en sus comportamientos no verbales cuando el contenido del curso se centraba en este tipo de cuestiones más personales.

			Y por esa razón, cuando una persona necesita mejorar su forma de comunicar ante un público por razones profesionales, difícilmente conseguirá su objetivo si se limita a llevar a cabo una serie de procedimientos técnicos. Evidentemente, adquirir unas cuantas destrezas mecánicas –referidas a la estructura del discurso, los gestos, la voz, la mirada, el movimiento del cuerpo…– le permitirá mejorar sus presentaciones en público, pero solo si trabaja también los aspectos referidos al pensamiento y a las emociones logrará la confianza necesaria que le permitirá sacar el máximo partido a su capacidad para comunicar en público, e incluso llegar a disfrutar de sus presentaciones. Esto se refleja muy bien en la película El discurso del rey, cuyo protagonista, que se convierte en el rey de Inglaterra tras la muerte de su padre y la abdicación de su hermano mayor, acude a un logopeda para que le ayude a superar su tartamudez al hablar en público. El rey advierte al preparador de que su función es limitarse a enseñarle las técnicas para hablar correctamente: «Solo negocios, nada de tonterías personales»; «No he venido a hablar de mis asuntos personales». Pero el logopeda deja claro desde el principio que, para conseguir los objetivos propuestos, deben ir más allá del plano estrictamente profesional: «Mi juego, mi campo, mis reglas», asevera firmemente, consciente de la importancia de seguir un método adecuado, aunque a su cliente le incomode.

			 

			
				
					1 «4 habilidades para convertirte en un líder global», Forbes, febrero de 2016. http://www.forbes.com.mx/4-habilidades-para-convertirte-en-un-lider-global

				

			

		

	
		
			Parte I 

			La labor del portavoz en la organización

		

	
		
			Capítulo I

			Gestionar la comunicación en las organizaciones

			«Lo que no se comunica, no existe» Gabriel García Márquez

			
1.	Comunicar no es lo mismo que informar

			Es habitual que los términos información y comunicación se utilicen indistintamente, aunque en realidad se trata de dos conceptos diferentes. Si bien es cierto que sin la información no es posible la comunicación, la información por sí sola no constituye comunicación. El diccionario de la Real Academia Española define información como la «acción de dar noticia de algo», es decir, es un traspaso de datos de un emisor a un receptor. La comunicación, sin embargo, es definida como «hacer a una persona partícipe de lo que se tiene» o «consultar con otros un asunto, tomando su parecer», por lo que va más allá del mero traspaso de información de una persona a otra.

			La información es la materia prima de la comunicación, pero para que haya comunicación no basta con informar, sino que el receptor debe comprender la información. Comunicar consiste en transferir ideas y conocimientos –transferir información–, pero teniendo en cuenta a la persona a la que se dirigen esos contenidos. Se trata de concebir un mensaje con la idea de que el otro no solo lo reciba, sino que lo entienda, que provoque en él algún efecto, para que la información pase a ser comunicación.

			Así, la comunicación implica que exista una relación de escucha entre los actores, para estar en condiciones de que el emisor envíe un mensaje que pueda ser comprendido por el receptor, porque en comunicación lo prioritario no es lo que dice la fuente, sino lo que los demás entienden. Y para poder establecer esa relación de escucha, hay que tener constantemente presente la que Gianluca Giansante considera que siempre ha sido la regla más importante para que exista una buena comunicación –aún más válida en el nuevo contexto de los medios de comunicación digitales–, que es que para comunicar bien es necesario salir de nosotros mismos para ponernos en la piel de los demás, es necesario olvidar nuestros pensamientos, deseos o valores –nuestro propio mundo– para concentrarnos exclusivamente en los de las personas a las que deseamos comunicar algo.

			En cualquier proceso de comunicación intervienen varios elementos. Los básicos son: un emisor desde donde parte un mensaje, que contiene la información a transmitir; un receptor, que es la persona o público al que se dirige el mensaje; un canal por donde fluye la información; y un código, que es el lenguaje común entre emisor y receptor. Las teorías comunicativas que analizan las relaciones entre el sistema mediático y la opinión pública han establecido diferentes modelos para explicar el proceso de comunicación. Atrás quedaron tanto el modelo comunicativo unidireccional, basado en un emisor que transmitía un mensaje a un receptor a través de un canal, como el modelo bidireccional, según el cual el emisor y el receptor iban intercambiando sus posiciones en el proceso comunicativo. De acuerdo con el modelo actual, los sujetos están permanentemente conectados y actúan indistinta y simultáneamente como emisores y receptores, y, además, ya no solo participan el emisor y el receptor, sino que estos actores reciben multitud de respuestas de diferentes grupos de personas que a su vez están conectadas con otros grupos y otras personas. Nos encontramos inmersos en un nuevo paradigma comunicativo caracterizado por la conexión en red, la conversación en tiempo real, la democratización del acceso a la información y la horizontalidad en las relaciones.

			La comunicación está evolucionando y se ha visto influida en los últimos tiempos por un mundo más globalizado, por la eliminación de barreras, por el aumento de la competencia en todos los ámbitos, por la apertura de mercados... y, sobre todo, por la convergencia de las tecnologías de la información y las telecomunicaciones, que han alterado no solo el canal sino también las relaciones tradicionales entre emisor y receptor. Estamos ante un nuevo ecosistema social, regido por formas diferentes de comunicación, más relacionales, más entre iguales.

			Este nuevo modelo no tiene nada que ver con la unidireccionalidad que ha predominado tradicionalmente en la comunicación de las organizaciones, con una entidad que siempre actuaba como emisora que enviaba mensajes a unos públicos que siempre eran receptores. A lo sumo, existía bidireccionalidad, cuando las organizaciones permitían que sus públicos les respondieran. Hoy los usuarios quieren interactuar de manera constante e inmediata con las empresas e instituciones, preguntarles y opinar sobre sus productos o políticas, convertirse en emisores de mensajes sobre esos productos y políticas que transmiten hacia sus propios públicos, participar en los procesos de producción y en la toma de decisiones políticas… Las formas de comunicación de las organizaciones deben adaptarse a este nuevo contexto, si quieren que el proceso comunicativo que entablan con sus públicos sea efectivo.

			 

			
2.	La importancia de la comunicación

			Cualquier organización que aspire a tener una mínima repercusión social y mediática tendrá que tener muy presente la premisa de que lo que no se comunica no existe, enunciada por Gabriel García Márquez. No sirve de mucho que la entidad haga algo bien si no lo comunica, si su público potencial no sabe que lo hace bien. Da lo mismo que hablemos de una panadería, de una universidad, de un taller mecánico o de un ayuntamiento. Por muy buen pan que elabore, muy buenas titulaciones que ofrezca, muy buenos arreglos de coches que haga o muy buenas políticas que lleve a cabo, hasta que estas organizaciones no se la han comunicado a sus clientes o usuarios su actividad es como si no existiera.

			Comunicar no implica necesariamente que la entidad tenga que llevar a cabo una gestión profesional de las interacciones con sus públicos. Las organizaciones –al igual que las personas– en todo momento están comunicando, incluso, cuando creen no estar haciéndolo. Son entidades vivas y dinámicas que siempre están interactuando con sus públicos, generando una determinada imagen de sí mismas. A través de la elección de la vestimenta de los empleados de la panadería, del perfil de profesorado que contrata la universidad, de la forma en la que tratan a los clientes los mecánicos del taller, y del horario y ubicación de la oficina de atención a los ciudadanos en el ayuntamiento, estas organizaciones están continuamente lanzando mensajes a sus públicos, voluntaria o involuntariamente, están transmitiendo una imagen de ellas como entidad.

			El problema no es comunicar, eso ya lo hacen, sino comunicar de manera efectiva, y para ello sí que será necesario –en muchos casos– que la gestión de la comunicación sea profesional, necesidad esta que será evaluada en función de la envergadura y objetivos de la entidad. Puede ocurrir que los mensajes que lanzan involuntariamente no concuerden con los mensajes que emiten de manera voluntaria y, por tanto, no contribuyan a conseguir los objetivos propuestos. Puede que la panadería quiera mostrarse como una empresa seria y tradicional, y que sus empleados sean muy jóvenes y vistan con las ropas modernas con las que salen a la calle; que la universidad pretenda dar la imagen de una institución que apuesta por la investigación, y la mayor parte de sus profesores sean profesionales no doctores; que el taller diga en su publicidad que busca lo mejor para sus clientes, y no atienda las reclamaciones que hacen cuando no están satisfechos con el servicio recibido; que los responsables municipales se presenten como cercanos a la ciudadanía, y la oficina de atención se encuentre lejos del centro urbano y abra solo de 9.00 a 13.00 horas.

			La falta de coherencia entre los mensajes emitidos, que en comunicación se suele denominar incongruencia, provoca que los receptores no entiendan bien lo que el emisor quiere transmitir. En el caso de un portavoz –o de cualquier otra persona– todos los mensajes que lanza de manera verbal y los que lanza de manera no verbal tienen que estar alineados, para que no creen confusión en los interlocutores; incluso debe existir coherencia entre los mensajes que emiten los diferentes portavoces de la entidad, cuando hay más de uno. En el caso de una organización, la forma de vestir y de actuar de los empleados, el local, la cartelería, el logotipo, las notas de prensa que envía a los medios, los mensajes que difunde en las redes sociales…; todo tiene que ser congruente para que los usuarios no se lleven ideas equivocadas sobre lo que la entidad ofrece.

			Además de la incongruencia de los mensajes, otro problema que se deriva de la falta de control sobre la comunicación es la ausencia de mensajes emitidos voluntariamente. Si una entidad no transmite a sus públicos qué es y a qué se dedica, otros –la competencia, los usuarios descontentos, los empleados insatisfechos…– se adelantarán a decir lo que no es. La organización ha de difundir en la sociedad aquella identidad que desee proyectar, para que la sociedad perciba la imagen de la entidad que esta desea, antes de que sea la sociedad la que establezca una determinada imagen de la organización.

			La comunicación es como el eco, devuelve lo que se emite. Por eso, para que sea efectiva debe estar planeada en un plan de comunicación y ubicada dentro de una estrategia de comunicación integral de la organización. Gestionar la comunicación es un proceso complejo que depende de las características de cada organización y de las de sus públicos, porque no es lo mismo transmitir un mensaje en una empresa conformada por quinientos trabajadores que en una asociación en la que solo interactúan veinte personas, ni relacionarse diariamente con cientos o miles de clientes que atender a unas decenas. Lo que es común a la gestión comunicativa en todas las organizaciones es la necesidad de contar con una estrategia, o lo que es lo mismo, diseñar un plan para lograr los objetivos de la entidad.

			El plan de comunicación definirá los públicos a los que dirigirse, los objetivos a conseguir, los mensajes más adecuados para conseguirlos, los canales más eficaces para conectar con los públicos y los tiempos más oportunos para que esos mensajes lleguen, tanto de cara al exterior como internamente. La estrategia comunicativa, materializada en el plan de comunicación, permitirá a la entidad colocarse en una situación proactiva a la hora de comunicar y evitar así las situaciones reactivas impredecibles en las que se actúa a salto de mata, intentando responder a las demandas informativas de los públicos tal y como van surgiendo. Gracias a la planificación de su comunicación, la entidad tendrá capacidad para ejercer un control sobre la imagen que está proyectando.

			Recordemos que para que exista comunicación no basta con emitir mensajes, sino que estos tienen que ser atendidos y entendidos por los receptores. Por eso, una de las prioridades a marcar en la estrategia de comunicación debe ser conocer a los públicos y saber lo que opinan y piensan sobre la organización, para poder establecer relaciones de calidad con ellos. Solo si sabemos quién es el público al que nos dirigimos, cuáles son sus características y qué opiniones tiene sobre nosotros, estaremos en condiciones de conseguir que los objetivos planteados, los mensajes elaborados, los canales seleccionados y los momentos elegidos contribuyan a que el proceso de comunicación sea exitoso. Porque todos estos factores dependen del público destinatario.

			Los públicos de una organización se pueden clasificar en dos grupos: públicos internos y públicos externos. Los públicos internos son los grupos sociales que forman parte de la entidad y hacen posible que esta exista y funcione: los accionistas, los directivos, los funcionarios, los empleados, etc. Los públicos externos son los clientes o usuarios, los proveedores, los votantes, las organizaciones de la competencia, los medios de comunicación, el público en general, etc. Se trata de los diferentes colectivos que se relacionan con mayor o menor frecuencia con la organización o se ven afectados por su actividad, y también los que no tienen ningún tipo de vínculo con ella.

			La tarea de establecer relaciones de calidad con todos los públicos de la organización corresponde al departamento de comunicación, que se encarga también de la planificación y ejecución del plan de comunicación. 

			
3.	El departamento de comunicación

			La comunicación en las organizaciones está presente en todas las actividades en la que participan sus dirigentes, sus portavoces y sus empleados o asociados. Su gestión responsable no puede desatender ninguna de las acciones comunicativas llevadas a cabo por cualquiera de sus miembros, por lo que ha pasado de ser una tarea técnica a ser un área estratégica. Para que el control sobre la comunicación sea eficaz, es preciso que sea un área transversal que incida en todos los departamentos de la organización, es preciso superar la fragmentación y sustituirla por la especialización y la colaboración interdepartamental. Se mantiene la necesidad y la especificidad del marketing, de la publicidad, de las relaciones públicas, de la información, del protocolo, pero desde planteamientos abiertos que respondan a una única estrategia de creación de imagen, de valor, de reputación.

			El departamento de comunicación es el responsable de planificar e implementar la estrategia y todas las acciones de comunicación de la organización y de sus miembros, tanto externas como internas. Esa gestión incluye el diseño y elaboración del material y de las actividades de comunicación que se realizan, y abarca tanto la imagen y la identidad corporativa como el discurso del presidente, la publicación con los resultados de gestión para una junta de accionistas, los folletos publicados para publicitar los productos y servicios, las notas de prensa enviadas a los medios o la información para los empleados publicada en la intranet.

			En la actualidad puede decirse que no existe ya grupo social con relativa presencia pública que carezca de un departamento de comunicación o, cuando menos, alguien que se dedique a relacionarse de forma estable con los medios de comunicación. Porque –como ya hemos dicho– ya no basta solo con que la organización haga bien las cosas, sino que todos deben saber que las hace bien. Esta es, de manera muy resumida, la labor del departamento de comunicación, que en los últimos años ha ido ganando y consolidando su espacio en las organizaciones y ha ido asumiendo y compartiendo actividades con otras secciones, sobre todo recursos humanos y marketing. La ampliación de funciones del departamento de comunicación es el paso que transforma al tradicional gabinete de prensa en otro más avanzado, con el cual los objetivos se multiplican y el campo de actuación se abre.

			El departamento de comunicación puede tener diferentes denominaciones: gabinete de comunicación, departamento de relaciones públicas, departamento de comunicación corporativa, marketing corporativo…, en función de la organización de la que se trate. Tampoco existe una estructura común, sino que el departamento se adecúa al tamaño y estructura de la propia entidad. El sector de los gabinetes de comunicación es relativamente nuevo y ha evolucionado mucho en las últimas décadas, por lo que es un campo que aún no está totalmente definido ni delimitado, en el que existe confusión tanto terminológica como funcional.

			Se pueden marcar tres etapas muy diferentes en cuanto a la composición de los departamentos de comunicación.

			1)	La primera es la de los profesionales con buena agenda, es decir, periodistas que pasan de medios de comunicación a organizaciones, y cuentan con numerosos contactos de su trabajo anterior. Esta etapa está caracterizada por la figura del jefe de prensa, que es el responsable del gabinete de prensa, el equipo que gestiona las relaciones informativas de la organización. El público prioritario del gabinete de prensa son los medios de comunicación, lo que le hace tener una visión parcial del entorno de la organización. Su misión principal es que la entidad no salga mal en los medios y se reduce a ofrecerles información benévola para ella. También se puede encargar de la comunicación interna a través de canales informativos, como periódico, boletín de noticias, intranet, etc. Este tipo de profesionales son los que habitualmente podemos encontrar en las organizaciones públicas.

			2)	En la segunda etapa, se produce una integración de todas las funciones de comunicación de la organización y aparece el departamento de comunicación, que coordina los diferentes mensajes que la entidad genera para evitar incoherencias, contradicciones y dispersión. El responsable de la comunicación corporativa es el coordinador de toda la comunicación y su objetivo principal es proyectar un mensaje único, una única voz y una imagen única. Tiene el cargo de director pero no forma parte del comité directivo, no está en el origen de la estrategia de la organización.

			3)	En la tercera etapa, la comunicación ya no se entiende solo como una herramienta, sino como estrategia que implica a toda la organización. Aparece la figura del director de comunicación (dircom), quien –además de ser un director de la entidad– está en el comité directivo de la misma, por lo que forma parte de la concepción del día a día del negocio. Su papel va más allá de la función integradora de los mensajes, abarca la gestión de la reputación, de la identidad, de la marca, de la cultura corporativa y de la responsabilidad social, así como la estrategia de comunicación inserta en la estrategia global del negocio.

			No son etapas excluyentes, algunas organizaciones se han quedado en la primera o en la segunda etapa, otras han llegado a la tercera, pero en muchas organizaciones podemos encontrar una mezcla de varias etapas.

			Además de los departamentos de comunicación internos en las organizaciones, también es importante señalar la existencia de asesorías de comunicación, que son consultoras o expertos en comunicación o en relaciones informativas que no pertenecen a la organización pero que –de forma continua o esporádica– se contratan para que gestionen la comunicación de la organización o apoyen la gestión de su departamento de comunicación o gabinete de prensa.

			Lo más recomendable es que el departamento de comunicación se ubique en el más alto nivel en la organización, dependiente directamente de la máxima dirección, y que se organice transversalmente en áreas o secciones que estarán determinadas por la actividad concreta de cada entidad. En la dirección de este departamento se integra el portavoz o portavoces, junto con el responsable de publicidad, de relaciones públicas, de relaciones informativas con los medios, de comunicación interna, de comunicación externa, etc., en función del organigrama y de la plantilla de personal.

			La estructura básica de un departamento de comunicación –propia de las entidades de menor tamaño– sería la que cuenta con una persona responsable de comunicación, que se encarga de las tareas de comunicación interna y comunicación externa de la organización. Una estructura más avanzada –más habitual en organizaciones de tamaño medio– estaría liderada por un responsable de comunicación o director de comunicación, del que dependen diferentes personas o departamentos: responsabilidad social corporativa, relaciones institucionales, medios de comunicación, comunicación interna, marca corporativa… En las grandes organizaciones podemos encontrar una estructura similar a la anterior, a la que se pueden sumar otras personas responsables o departamentos que gestionan áreas como entorno digital, publicaciones y medios internos, web corporativa, publicidad, patrocinio y eventos, identidad corporativa, etc.

			La comunicación es una herramienta que puede ser muy eficaz si se gestiona con profesionalidad y prudencia, pero también puede convertirse en un riesgo para cumplir los objetivos de las organizaciones, especialmente en una sociedad como la actual en la que todo comunica. Tal y como explica Txema Ramírez, la comunicación es un medio, nunca un fin, por lo que no hay que obsesionarse con aparecer en los medios de comunicación o con publicar muchas entradas en las redes sociales. La única obsesión del departamento de comunicación debe ser la veracidad.

			La comunicación sirve para que organizaciones que trabajan con seriedad vean sus esfuerzos recompensados en los medios, pero no admite abusos. Hay entidades que –dado que hoy en día está muy de moda la transparencia– han pasado de la noche a la mañana del hermetismo más absoluto a una aparente transparencia sin límite. En muchos casos, se ha tratado en realidad de una mera apariencia, que responde a la necesidad de estar en los medios y en internet para dar una buena imagen, porque otros también están. Otro ejemplo del mal uso de la comunicación son los partidos políticos que creen que, con limitarse a cambiar a su líder y empezar a aparecer en las redes sociales y en programas de televisión de gran audiencia, van a cambiar la imagen que la sociedad tiene de ellos.

			Las consecuencias de una deficiente estrategia de comunicación pueden ser muy perjudiciales para la entidad. Los medios de comunicación –los tradicionales y también los digitales– encumbran y fulminan a una velocidad de vértigo, en pocos días se puede pasar de estar en la cresta de la ola a encontrarse en el ojo del huracán. En esos momentos de crisis, si una organización ha transmitido información veraz durante años, le será mucho más fácil resolver las situaciones difíciles de forma satisfactoria. Si su única pretensión ha sido la de aparecer en los medios a toda costa, el fracaso estará garantizado. Lo importante no es la cantidad de veces que los portavoces salen en la televisión o en el periódico, ni el número de tuits que publican, sino la calidad de sus apariciones, que cada vez que salen lo hagan con un objetivo concreto y siempre para transmitir información veraz.
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			Capítulo II

			Elegir al portavoz ideal

			«Nascuntur poetas, fiunt oratores» (Los poetas nacen, los oradores se hacen) Marco Fabio Quintiliano

			
1.	Características del portavoz

			Los portavoces son las personas autorizadas para hablar en nombre de un colectivo ante los públicos internos y/o ante los públicos externos, y como tales suelen reunir una serie de características que les permiten destacar de entre el resto de miembros de la organización. Esto no significa que un portavoz deba poseer unas cualidades innatas que le permitan ejercer como tal. Cualquier persona puede formarse y mejorar para comunicar ante los demás. Por supuesto, hay quienes desde muy jóvenes desarrollan la habilidad de comunicar y quienes tienen un carisma excepcional para ser líderes y convencer a los demás, pero, aunque no se sea especialmente comunicativo, gracias al conocimiento de algunas técnicas y a la práctica es posible ser un buen portavoz.

			En la historia hay muchos ejemplos de muy buenos oradores que eran personas que no destacaban sobre las demás o incluso que tenían importantes dificultades comunicativas y las superaron. Tres de ellos son los siguientes líderes, hoy en día considerados entre los diez mejores oradores de la historia:

			
					
•	Demóstenes, orador y político ateniense (380 a. C.-320 a. C.). Cuando era niño, Demóstenes tenía defectos de pronunciación, era tartamudo y su voz sonaba aguda y molesta, por lo que resultaba difícil entender lo que decía. A los siete años se quedó huérfano y su padre le dejó una fortuna que sus tutores dilapidaron. Cuando alcanzó la mayoría de edad, demandó a sus tutores y tuvo que aprender a defenderse ante los tribunales. Para superar sus deficiencias y mejorar su locución llevó a cabo un estricto programa de entrenamiento. A diario iba a la orilla del mar, gritaba para que su voz sonara más fuerte que las olas y ponía en su boca guijarros que le forzaban a controlar la dicción. Para fortalecer sus pulmones, subía empinadas cuestas y al mismo tiempo iba recitando versos o discursos. Estudió el lenguaje corporal hasta que dominó sus técnicas y aprendió a utilizarlas para convencer a su auditorio. También dedicó largas horas a redactar discursos, para lo cual previamente se informaba con detalle sobre los pormenores del asunto que debía tratar y buscaba las argumentaciones más precisas y contundentes para defender sus ideas.


					
•	Mahatma Gandhi (1869-1948), abogado, pensador y político hindú. Era muy tímido. Fue a Inglaterra a estudiar derecho y cuando se licenció volvió a la India con cierto temor por tener que ejercer profesionalmente. En sus primeros juicios, le costaba mucho que las palabras le salieran de manera mínimamente fluida. Su timidez le paralizaba para hablar en público e incluso para leer lo que él mismo había escrito. Aceptó un trabajo en Sudáfrica, donde, tras sufrir el racismo de las leyes, luchó de manera no violenta contra las discriminaciones raciales. De vuelta a la India, empezó a denunciar las pésimas condiciones en las que vivían millares de campesinos y sus familias, lo que le llevó a comenzar una lucha por su país contra el dominio británico. Sus discursos eran muy motivadores e inspiraban a sus oyentes a caminar por el camino de la no violencia. En ellos ya no había espacio para la timidez.

					
•	Winston Churchill (1874-1965), político y estadista británico, conocido por su liderazgo del Reino Unido durante la Segunda Guerra Mundial. Físicamente, no tenía la figura imponente propia de un líder: no era alto –medía alrededor de 1,70 metros–, era grueso y a menudo adoptaba una pose encorvada. Tampoco era un orador innato. Era tartamudo y muy inseguro, por lo que evitaba hablar en público, incluso en el Parlamento británico, donde solo intervenía cuando no le quedaba más remedio, y lo hacía temblando, titubeando y sudoroso. Pero su tenacidad y su profundo amor al idioma inglés compensaron sus limitaciones físicas y psicológicas. Gracias a un duro trabajo, logró superarlas y llegó a transformar su balbuceo en su estilo de comunicación, hasta tal punto que años después vacilaba intencionadamente al dar un discurso. Revisaba y corregía sus discursos tantas veces como fuera necesario para conseguir la combinación adecuada de sentido, sonido y emoción, y con ellos fue capaz de transmitir entusiasmo e inspiración a los británicos en tiempo de guerra.


			

			Como vemos, la habilidad para comunicar de forma efectiva se aprende, por lo que cualquiera puede llegar a ser un buen orador y un buen portavoz.

			La existencia de la figura del portavoz es una oportunidad estratégica de potenciar la imagen de la organización en la sociedad, de personificar esa imagen, de ponerle cara, voz, gestos y comportamiento humano. Significa poner a disposición de todos sus públicos un referente, una fuente directa de información privilegiada, que representa la misión, la visión y los valores de la entidad.

			El portavoz es el resultado de la combinación de su imagen personal con la imagen corporativa, por lo que es necesario que haya congruencia entre ambas imágenes. Además, la elección del candidato y sus funciones han de ser coherentes con la estrategia comunicativa de la organización, y todas las acciones que lleve a cabo han de planificarse en el marco del plan de comunicación.
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