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PRÓLOGO

			Hay momentos en la vida en los que, casi de repente, te ves entrando en la gestión de lo público. Quizás no estaba en tus planes, pero la vida y las carreras profesionales te ponen en esa tesitura. Cuando aceptas ese puesto, llega una gran sensación de vértigo. ¿Y ahora, cómo se hace? ¿Cómo se gestiona un gabinete? ¿Cómo se comunica en una institución pública? ¿Cómo se navega en un mundo desconocido?

			En los primeros días de verano de 2018 acepté dirigir el gabinete de la Secretaría de Estado para el Avance Digital. Sentí ese vértigo. En ese momento, tuve que recurrir a amigos y referentes que habían estado en la Administración pública para poder navegar por los primeros días y no morir en el intento. El libro que tienes entre las manos es una excelente respuesta a esos miedos y una herramienta que auguro que va a ser clave para muchas personas que se ven en una situación similar. 

			Canaleta ha condensado en este útil manual de navegación las claves que toda persona que se asoma a lo público debe conocer. Conocer las claves es el primer paso para dominarlas y poder ser exitoso en los objetivos que se persiguen. 

			Pero este no es el único gran valor que tiene esta obra. Con este compendio de experiencias, Canaleta no solo está señalando lo que se debe hacer y arrojando pistas para que se pueda hacer, sino que también añade otro valor intangible que es muy importante para las sociedades democráticas. En la era de la desafección, la desinformación y la polarización, las personas que trabajan en las instituciones tienen más necesidad que nunca de hacer todo lo posible para fortalecerlas.

			Con esta obra, Canaleta nos ayuda a ello. Como profesional, siempre ha tenido unos altos estándares de honradez. Se nota en el libro. Se percibe en las claves. Su ética aparece en el modo transparente, claro y realista de contar cómo funcionan las cosas. Esa honradez y realismo son necesarios para que las instituciones no sucumban a las grandes amenazas a las que se enfrentan hoy en día.

			Estas ochenta claves que Canaleta ha aprendido durante su carrera comunicando son un gran servicio a las instituciones. Este libro es clave para tener a profesionales mejor preparados en el servicio público.

			Apenas unos días antes de entrar por primera vez en mi despacho como director de gabinete, mientras intentaba entender las claves para poder gestionarlo de forma eficaz, un interlocutor me dijo algo así como «no te preocupes, lo notarás» cuando intentaba comprender cómo funcionan las instituciones. Este libro trae luz a las tinieblas, a los miedos, para que gestionar lo público no sea una cuestión sensorial, y para que podamos hacerlo habiendo aprendido de aquellos que ya lo han hecho. Este es el gran valor del libro que está a punto de comenzar. 

			Albert Medrán

			Director de gabinete de la Secretaría de Estado para el Avance Digital (2018-2020), director general del Alto Comisionado para España Nación Emprendedora en la Presidencia del Gobierno (2020-2022) 
y profesional de la comunicación

		

	
		
			CAPÍTULO I 

			
La comunicación pública

			
1. Solo con comunicación no es suficiente

			Uno de los principales errores que cometemos todos los que nos dedicamos a analizar la política o que seguimos lo que hacen las diferentes instituciones públicas es pensar que la mayoría de los problemas de los Gobiernos y las instituciones vienen provocados por una mala gestión de la comunicación y que, por tanto, a través de la comunicación se podrán resolver la mayoría de estos problemas. La comunicación es muy importante. Pero querría empezar este libro cuestionando esta idea tan instaurada. La mayoría de los problemas que tienen todas las instituciones públicas y por descontado los Gobiernos no tienen nada que ver con la comunicación. Aunque sí que es cierto que la comunicación puede mitigarlos o amplificarlos.

			Cualquier institución pública tiene una misión fundacional, que es el origen de su creación, y unas competencias concretas. Las instituciones han sido creadas para desarrollar una función concreta y disponen de las competencias necesarias para ejercerla. Ya sea hacer que una ciudad funcione, curar enfermos o transmitir la cultura a los ciudadanos. Y quien se presenta o se postula para dirigir estas instituciones debe tener una idea clara de qué quiere hacer si le toca estar al frente de la institución. Ha de tener un proyecto que desarrollar desde la dirección de esta institución. Esto, que parece muy obvio, no necesariamente es así.

			A lo largo mis años de consultor me he encontrado a muchos gobernantes o directivos de instituciones que no tenían un proyecto. No tenían un plan. Sabían cómo llegar al cargo, pero no tenían ni idea de lo que hacer una vez asumido el cargo. Y, aun así, siempre tienen muchas ganas de comunicar y esperan que, en todo caso, o bien el proyecto aparezca a lo largo del mandato o bien continuen tirando sin rumbo. Todo Gobierno o institución que se precie necesita un proyecto motor. Sin una idea que saque a la luz qué es lo que se quiere hacer, por qué se quiere hacer esto y no otra cosa, y dónde se quiere llegar, es muy difícil tener éxito liderando una institución pública. La mayoría de los problemas de los Gobiernos y las instituciones vienen por esta falta de proyecto, no por los problemas de comunicación. Obviamente, lo ideal sería que quien se presentase a unas elecciones o se postulase para un cargo de responsabilidad ya lo tuviera pensado. De hecho, en la mayoría de los concursos públicos para cargos de dirección se exige la presentación de un proyecto para la institución que se pretende liderar. Lástima que, en el ámbito político, esta exigencia —aunque sea moral— no exista. 

			Si no existe proyecto, se puede crear. Y los consultores podemos ayudar en ello. Pero la construcción del proyecto a corto, medio y largo plazo es imprescindible para que la institución empiece a funcionar. Y la comunicación ya vendrá después.

			
2. Todos tenemos un motivo

			Siempre que un cliente nos encarga que le ayudemos a comunicar mejor, y, por tanto, a construir una estrategia comunicativa, lo primero que les pregunto es: ¿cuál es el motivo que os ha llevado a pensar que necesitáis mejorar vuestra comunicación? ¿Cuál es el motivo que os ha llevado a querer mejorar la comunicación de la empresa, Gobierno o institución?

			No lo pregunto por curiosidad, sino por necesidad. 

			Para mí, hay tres elementos clave a la hora de construir una estrategia de comunicación. El primero, el motivo: ¿por qué quieren mejorar la comunicación? El segundo, el objetivo: ¿qué se quiere conseguir con esta estrategia? ¿Cuál es el reto que nos planteamos? Y, finalmente, ¿con quién lo conseguiremos? ¿Cuál es el público necesario para conseguir dichos objetivos?

			Si os fijáis, todo es muy importante, pero el motivo no solo delimita claramente la estrategia que se debe plantear, sino que la orienta. No es lo mismo trazar una estrategia comunicativa para revertir una mala imagen de la ciudad que hacerlo porque necesitamos aumentar el número de visitantes o porque el alcalde no es lo suficientemente conocido. Tres motivos diferentes con el mismo Gobierno y la misma ciudad, pero con estrategias y objetivos muy diferentes. El motivo nos ayudará mucho a enfocar la estrategia comunicativa. El motivo es el primer paso del diseño de la estrategia de comunicación.

			
3. ¿Tenemos un horizonte?

			Todo proyecto que se plantee ha de tener una idea de futuro. Intentar llevar a cabo un proyecto con éxito es pensar y tomar las decisiones necesarias para que se materialicen en un futuro y se produzcan unos cambios a medio o largo plazo que acaben transformando a mejor una sociedad o institución. Inevitablemente, hemos de hacer este viaje simbólico al futuro para tener claras las consecuencias de las decisiones tomadas en el presente, pero la ciudadanía a la que nos dirigimos no. Ellos no tienen ni idea de cuáles son los cambios o las ventajas que habrá en el futuro si sacamos adelante nuestro proyecto. Justamente por eso es muy importante tener un horizonte. Todo proyecto ha de tener un horizonte que lo guie.

			¿Qué es un horizonte? Tiene mucha relación con lo que en el mundo del marketing se considera una visión, que Phillip Kotler definía como «un boceto de un horizonte deseable que hace que la gente se esfuerce para conseguirlo». Es algo puramente aspiracional. Es un boceto del resultado final del proyecto y, a la vez, es la respuesta a las preguntas: ¿hacia dónde queremos ir? ¿Hacia dónde queremos llevar el país, la ciudad o la institución? ¿Qué reto de futuro queremos conseguir? 

			Para fijar mejor el horizonte, siempre propongo una serie de preguntas que se podrían resumir en dos: ¿cómo nos imaginamos la ciudad o institución de aquí a quince o veinte años? ¿En qué queremos ser referentes como ciudad? 

			¿Por qué es importante tener un horizonte claro y saber compartirlo? Porque la gente, nuestro público, ha de entender por qué tomamos las decisiones que tomamos. Lo hacemos para en un futuro acercarnos al horizonte deseable. Esto es a lo que en comunicación llamamos dar sentido, pero de esto ya hablaremos más adelante.

			Bajo mi punto de vista, es imprescindible tener un proyecto antes de comunicar desde una institución pública, y también lo es que este proyecto tenga un horizonte claro a medio-largo plazo. 

			
4. Sin estrategia no hay nada

			«Estrategia: arte de coordinar las acciones y de maniobrar con tal de conseguir una finalidad».

			Gran diccionari de la llengua catalana

			Siempre se ha dicho que el factor clave en política es la estrategia. Yo diría que la estrategia es el factor clave en cualquier entorno competitivo. La estrategia no es más que el cúmulo de acciones pensadas que llevaremos a cabo con tal de conseguir nuestro objetivo a medio o largo plazo. 

			Es importante que entendamos que, cuando hablamos de estrategia, los factores tiempo, incertidumbre y futuro son determinantes. La estrategia solo es necesaria cuando consiste en conseguir los objetivos a lo largo del tiempo, en el futuro. Si hablásemos de conseguir los objetivos de manera inmediata, a corto plazo, estaríamos hablando de táctica.

			La estrategia es simplemente el camino que seguiremos para conseguir nuestros objetivos. 

			Es aquí donde la cosa se nos complica. Si bien el proyecto con horizonte es importante, cuando hablamos de estrategia ya no solo nos referimos al camino que seguiremos para consolidar el proyecto a varios años vista, sino que también hablamos de los objetivos comunicativos que nos hemos marcado a lo largo de este camino. Es decir, hay una estrategia vinculada a la implantación del proyecto y otra estrategia comunicativa que no necesariamente coincide con el tempo de la del proyecto. Podemos tener objetivos comunicativos inmediatos que aun así necesiten el proyecto a largo plazo para conseguirse.

			Para que nos entendamos, yo puedo querer que mi ciudad sea un referente en turismo deportivo (proyecto), pero por el camino puedo tener otros objetivos comunicativos: mejorar la imagen de la ciudad, ganar las elecciones, mejorar la convivencia, dar a conocer al alcalde, etc. Todo forma parte de lo mismo, pero, cuando hablamos de estrategia de comunicación, ciertamente se necesita el proyecto para dar sentido a la acción del Gobierno; también estamos hablando de una estrategia complementaria y más a corto plazo. 

			La estrategia es lo que marcará el mandato. Es el camino que seguiremos, son las decisiones que tomaremos para conseguir nuestros objetivos comunicativos.

			Sin esta «hoja de ruta» comunicativa, iremos improvisando y no solo perderemos fuerza comunicativa, sino que, además, no controlaremos lo que la gente percibe de nosotros.

			Si tenemos claros los objetivos que queremos conseguir y el posicionamiento deseado, solo nos falta trazar la ruta que debemos seguir y concretar las acciones que conforman este camino. 

			
5. El objetivo es el posicionamiento

			Cuando hablamos de objetivos, a menudo pensamos en resultados tangibles y evaluables, pero, cuando hablamos de comunicación, cuando nos movemos en el terreno de las percepciones de la gente, el principal objetivo siempre es el posicionamiento. El resto de los objetivos, más tangibles y concretos, vienen después. De manera natural. 

			El posicionamiento no es nada más que la posición que ocupamos como Gobierno, marca o institución en el imaginario de la gente. Y, si vamos un poco más lejos, cómo estamos situados en él.

			No podemos aspirar a conseguir otros objetivos más concretos —que nos voten, vender entradas, que nos visiten, etc.— si antes no hemos conseguido una buena posición en la mente de la gente. Y cuando hablamos de la gente nos referimos al público al que nos dirigimos. No a todo el mundo.

			Toda estrategia comunicativa ha de tener como objetivo prioritario conseguir un posicionamiento favorable —de la manera que nos interese— en el imaginario de nuestro público. Posteriormente, ya vendrán el resto de los objetivos. Es más, serán más fáciles de conseguir si hemos hecho los deberes con el posicionamiento.

			Estoy harto de encontrarme con Gobiernos e instituciones que no solo quieren ir directos a los objetivos concretos, sino que además no entienden la importancia del posicionamiento. Quieren comunicar, pero no tienen ni idea de qué quieren comunicar, ni de qué imagen quieren transmitir, ni exactamente de a quién se dirigen.

			Justamente por eso es tan importante realizar toda esta labor de análisis y pensamiento, así como de reflexión, antes de empezar a comunicar, porque hay una parte de este trabajo previo que ha de venir marcada por los estudios de opinión, los datos, etc. Hay otra parte más personal o de equipo en la que se tiene que decidir qué proyecto se crea, qué imagen se quiere proyectar, qué estrategia se llevará a cabo y cómo nos queremos posicionar.

			Hemos de tener claro que este también es un reto a medio-largo plazo. No hay posicionamiento a corto plazo. Se necesita tiempo.

			
6. La percepción es más importante que la realidad

			Siempre que me ha tocado gestionar una campaña electoral desde el Gobierno, confiando solamente en que la ciudadanía tendría en cuenta la buena gestión del Gobierno y la situación real del municipio, las cosas no han ido muy bien. Y, en cambio, he visto Gobiernos que, aun con una gestión muy mejorable, eran capaces de renovar sus mandatos. Este es otro de los principales errores de muchos gobernantes: confiar en que, si las cosas están más o menos bien, si ha habido una buena gestión, eso será premiado por los ciudadanos. Y no necesariamente. 

			A principios de 2023, el Centre d’Estudis d’Opinió (CEO) del Gobierno de Cataluña analizó la percepción que tenían los catalanes de la inmigración. Y, si bien en 2023 en Cataluña había un 16 % de población extranjera (alrededor del 21 % si contabilizamos todos los residentes que han nacido en el extranjero), la percepción de los catalanes era que la inmigración que había en Cataluña era el doble de la real (36 %). La gente percibía que había mucha más inmigración de la que en realidad había. La percepción a la hora de la verdad cuenta más que la realidad. Pasa lo mismo con muchos otros temas, como la ocupación de viviendas, los delitos, la corrupción o los apartamentos turísticos. Las percepciones difieren de los datos reales. 

			Cuando hablamos de comunicación no es relevante saber si la percepción es cierta o no. Lo que es importante es saber hasta que punto una percepción está instalada en una sociedad, aunque no coincida con la realidad. Si una percepción está muy instaurada en una sociedad, es imposible revertirla a corto plazo. 

			La realidad es lo que hace que una sociedad o un ámbito concreto avance o retroceda, pero lo que hace que un elector vote en una dirección u otra, lo que hace que una persona visite una ciudad, entre en un museo o se compre una entrada para el teatro, es la percepción que tiene de las cosas. Por tanto, a nivel comunicativo, la percepción nos interesa mucho más que la realidad. Y esta percepción no es algo que ocurra porque sí. Ciertamente, la experiencia personal influye en la percepción de las cosas, pero en realidad la percepción es el resultado de la construcción de la opinión pú­blica a través de los diversos actores que intervienen en ella. Y nosotros, como institución o Gobierno, también podemos intervenir —obviamente, con base en realidades—, pero somos un actor más en esta construcción de la percepción de las cosas. No podemos permanecer pasivos mientras otros construyen «su realidad», que puede llegar a ser la de todos.
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