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Capitulo 6
Comunicar para una gobernanza
colaborativa

lon MuNoa ErrasTi, Universidad de Deusto, San Sebastidn, Espafia

1. Introduccién

Dado que este capitulo se centra en el papel que juega la comunicacién en el desa-
rrollo de Etorkizuna Eraikiz, se podria comenzar diciendo que desde 2016 se han
puesto en marcha mds de 275 acciones, lo que supone mds de 275 oportunida-
des de comunicacion por parte del Gobierno Foral de Gipuzkoa. Algunas de las
preguntas que podriamos analizar son las siguientes: ;C6mo se han aprovechado
estas oportunidades? ;C6mo se ha gestionado cada uno de los objetos comuni-
cables? ;Como se han utilizado los diferentes canales? ;Cudles han sido las prin-
cipales acciones? ;A qué publico se ha llegado? ;Cudles han sido los principales
mensajes? ;Como se ha abordado la marca Etorkizuna Eraikiz? ;Cémo se ha cons-
truido la narrativa? ;Qué ha aprendido la organizaciéon? ;En qué medida y de qué
manera ha cambiado la forma de comunicar de la institucién? ; Cudles han sido los
principales obsticulos que ha habido que superar?

Sin duda, son muchas las preguntas que pueden plantearse y muchos los pun-
tos de vista desde los que pueden responderse en cualquier andlisis del caso de
Etorkizuna Eraikiz desde la perspectiva de la comunicacién. Sin embargo, por en-
cima de todas las demds preocupaciones hay una pregunta central que creo que
debe guiar nuestra reflexién en este capitulo: ;Qué aporta la comunicacién a la
gobernanza colaborativa en Etorkizuna Eraikiz?

Para responder a esta pregunta central, este capitulo describe en primer lugar
c6mo se concibe la comunicacién en el modelo de gobernanza colaborativa de
Etorkizuna Eraikiz. Partiendo de este marco conceptual, analizo a continuacién
el enfoque préctico especifico adoptado en tres dmbitos de la comunicacidn: las
relaciones institucionales, las relaciones con los medios de comunicacién y la co-
municacién digital. En cada una de estas dreas, describo lo que se hizo y cémo se
abordaron los problemas que surgieron. Por ultimo, a modo de conclusidn, ofrez-
co algunas reflexiones finales, con vistas a extraer lecciones del caso Etorkizuna
Eraikiz en lo que respecta al papel desempefado por la comunicacion en la gober-
nanza colaborativa.
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2.  Los principales pilares de la vision de la comunicacion en
Etorkizuna Eraikiz

Esta seccidn tratara de exponer los principios en los que se basa la concepcién de
la comunicacioén de Etorkizuna Eraikiz. El propdsito es proporcionar cierto con-
texto para su desarrollo practico, tal y como se describe en la tercera seccién. Esta
concepcién ha sido analizada formalmente para este capitulo y se basa en: la revi-
sién de la bibliografia basica; la formacién en sociologia y comunicacién de varias
de las personas implicadas en el disefio y desarrollo del programa; la interaccién
del Gobierno Foral con profesionales y agencias especializadas en comunicacidn,
relaciones publicas y publicidad; y las conversaciones y reflexiones conjuntas en-
tre responsables politicos, funcionarios y profesionales de la comunicacién en di-
versos talleres y procesos de reflexién realizados a lo largo de estos afos.

Hay una frase que refleja claramente cémo ven la comunicacién en el modelo
de gobernanza colaborativa de Etorkizuna Eraikiz quienes trabajan en él: “La go-
bernanza colaborativa no se comunica; la gobernanza colaborativa es en si misma
comunicacién’”. Esto significa aceptar que la comunicacion es un elemento intrin-
seco del propio modelo y alejarse de la idea de la comunicacién como una funcién
para contar, escenificar, relatar o “vender” lo que hace el Gobierno Foral a través
de Etorkizuna Eraikiz. En otras palabras, la comunicacién no viene después de la
gobernanza colaborativa. Mds bien, es parte integrante de todos los espacios y
procesos del modelo de gobernanza colaborativa que Etorkizuna Eraikiz adopta.

Creo que esta vision de la comunicacién evita un enfoque que algunos han
calificado de “marketiniano”, centrindose en cambio en la dimension relacional
e integral de la comunicacién. La comunicacién en Etorkizuna Eraikiz se concibe
como una interaccién social con la que construir confianza. Con este objetivo en
mente, no consideramos que baste con mejorar los procesos y las técnicas de inter-
mediacién. Mas bien, la interaccién de la comunicacién debe situarse en el centro
de cualquier accién politica, transformando la gobernanza de las formas que se
describen en los siguientes subapartados.

2.1. La comunicacidn es relacidon e interaccién social

A la hora de categorizar la comunicacién de EE, puede resultar util recurrir a la
distincién realizada por Martin Algarra (2010), quien afirmé que todas las posi-
bles definiciones de comunicacién pueden agruparse en dos grandes perspectivas:
la perspectiva relacional y la perspectiva simbolica. Hay que aclarar que la “pers-
pectiva relacional de la comunicacién’, tal y como la entiende este autor, difiere de
la “comunicacién relacional”, que se refiere a la gestién de la comunicacién orga-
nizativa y tiene que ver con la relacién con los diferentes grupos de interés. Para
Martin Algarra, la perspectiva relacional es mds amplia, en el sentido de que consi-
dera que la comunicacidn existe siempre que hay contacto o cualquier otra forma
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de relacién. Es decir, por ejemplo, la comunicacién existe siempre que dos objetos
o dos animales se relacionan. En el enfoque simbélico, en cambio, la comunica-
cién se limita a las relaciones en las que se transmite algin contenido cognitivo.
De las dos, la comunicacién politica pertenece mds propiamente a la perspectiva
simbdlica, ya que considera la comunicacién como una accién cuya finalidad es
significar algo.

Martin Algarra (2010) explora esta conceptualizacién utilizando las teorfas
de Schiitz sobre el conocimiento de la realidad, y sostiene que al comunicar “se
comparten contenidos conscientes: conocimientos, sentimientos, etc”. (p. 39),y
lo que se comparte con alguien no se pierde. En este sentido, la comunicacién es
una “realidad social”. Para compartir con alguien tiene que haber alguien. Y a su
vez, para poder compartir, hay que ser capaz de “transformar el mundo en conoci-
miento significativo” (p. 39) mediante la capacidad de producir simbolos. A partir
de la amplia revisién que Martin Algarra (2010) hace de las diferentes teorias de
la comunicacidn, se puede concluir que la comunicacién es un proceso de inte-
raccién social, en el que intervienen al menos dos sujetos (uno que manifiesta
y otro que interpreta) que comparten conocimientos sobre la realidad con una
intencionalidad.

Laidea de “interaccidn social” es una caracteristica clave a tener en cuenta para
comprender la perspectiva mas amplia de la forma de comunicacién politica que
mejor se adapta a EE. Como explica Martin Algarra, las diferentes escuelas y teo-
rias socioldgicas, desde los constructivistas (interaccionismo o fenomenologia)
hasta los estructuralistas, ven la comunicacién como el elemento que posibilita
la accién y la interaccidn social. Existen diferencias a la hora de explicar esta inte-
raccion, pero todas las interpretaciones reconocen la importancia de la comuni-
cacién (y su dimensién social) en cualquier sociedad. Es esta idea de interaccién
social la que constituye el nicleo de la concepcién de la comunicacién de EE, y
que va mds alld de la simple transmisién de mensajes o de la intermediacién.

2.2. Lacomunicacion institucional para generar confianza

Una segunda caracteristica de la comunicaciéon de EE es que fue disefiada para
expresar un modelo de gobernanza colaborativa que fomenta la confianza. La con-
fianza como uno de los objetivos de la comunicacién ha sido objeto recurrente de
estudio. Segtin Gutiérrez Garcia (2013), “una de las variables fundamentales en el
cultivo de la confianza es la relacién comunicativa con los publicos; de ahi que la
comunicacién efectiva sea fundamental” (p. 13). No obstante, es importante te-
ner en cuenta que en los procesos tanto de comunicacién como de fomento de la
confianza pueden intervenir muchas variables diferentes. Gutiérrez Garcia (2013)
senala que “restaurar la crisis de credibilidad y confianza depende de multiples fac-
tores, entre los cuales la comunicacién puede jugar un papel relevante, si bien no
esencial si antes no se han corregido otros problemas” (p. 52). En otras palabras,
la confianza es multicausal. En este sentido, Gaber (2009) sostiene que en las so-
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ciedades democriticas complejas, el incremento de la comunicacién publica y la
posibilidad de acceder a mas informacién no siempre parece redundar en mayores
niveles de confianza.

La confianza facilita la accidn colectiva entre las personas y entre las institucio-
nes al promover la cooperacién y la construccién de normas y valores comunes.
Luhmann (1988), Putman (2000) o Giddens (1990) entre otros, subrayan la im-
portancia de este valor intangible en el buen funcionamiento de cualquier siste-
ma social. La confianza es una elemento esencial e intrinseco de los procesos de
comunicacién, e imprescindible en cualquier sociedad democratica. Tal y como
afirma Gutiérrez Garcfa (2013): “la confianza es un intangible de gran valor en
un sistema democriético y social, porque alimenta la legitimidad social de las insti-
tuciones y facilita que los ciudadanos tomen sus decisiones sin el costoso trabajo
de comprobar la fiabilidad de quien es depositaria de ella, mdxime en sociedades
complejas” (p. S1).

Precisamente en las sociedades complejas de sistemas democriticos, las visio-
nes y las definiciones sobre la comunicacién politica han ido evolucionando desde
una perspectiva de entender la comunicacién como un afiadido de la politica a
situarse en el centro de la propia politica. Los primeros autores en tratar el tema
como Fagen (1966), Blake y Haroldsen (1975) o Meadow (1980) entend{an la
comunicacién politica como todas aquellas acciones que pueden influir en elsiste-
ma politico ahora o en el futuro. Predominaba la visién de dos mundos separados,
el comunicativo y el politico, que se influyen mutuamente.

Estudiosos posteriores como Wolton (1992), Shudson (1997) o Canel (1999),
destacan las interrelaciones y las interacciones que se dan entre todos los agentes
que influyen en el sistema politico y en las decisiones publicas, como constitutivas
de los procesos de comunicacion politica. Por tanto, esta visién entiende que la
comunicacién politica engloba todas las acciones y actores comunicativos que in-
tervienen de alguna forma en el espacio publico, y asi en el sistema politico. Canel
(1999) distingue por lo menos tres funciones principales que cumple la comuni-
cacion politica: aportar la informacién y la comunicacién necesaria para cualquier
toma de decision; legitimar los procesos de toma de decision y ejecucion; y posi-
bilitar el debate necesario para la organizacion colectiva de las sociedades. Segun
esta vision, la comunicacidn politica se sittia como pilar fundamental de todos los
ejes de accién de la politica.

La comunicacién institucional es uno de los principales dmbitos del amplio
campo de la comunicacién politica. Todas las instituciones publicas de los siste-
mas democraticos, independientemente de sus competencias, émbito geografico
o tamano, tienen necesidades comunicativas con caracteristicas comunes en su
relacién con los ciudadanos y otras organizaciones. La disciplina de la comuni-
cacién institucional es la que abarca todos esos procesos de comunicacién, que
ademds de cubrir con las necesidades précticas derivadas de las funciones diarias,
tienen la necesidad central de responder a la propia existencia de la institucion.
Segun Canel (2010), la identidad de la institucién no se construye solamente a
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través de la ley, sino que tiene que ver también con otras cuestiones: la forma
en la que la institucién se autodefine, la forma de mostrar los objetivos, la forma
de justificar sus acciones, la capacidad de hacer participes a otros en las propias
acciones, etc. Desde ese punto de vista, la comunicacién institucional entronca
con la dimensidn estratégica de la propia organizacién. La comunicacién debe ser
acorde al proyecto y alaidentidad de la institucién y no puede limitarse a informar
sobre lo que realiza, ya que es elemento constitutivo de la propia existencia de la
institucién. Por ello, las estrategias y la planificacién de la comunicacién tienen
que estar en el centro de la institucién, para que sea creible y coherente.

En ese mismo sentido, Canel y Sanders (2013 ) identifican en el trabajo de Bo-
tan y Taylor (2004), que la forma de entender la comunicacién institucional ha
evolucionado desde una “perspectiva funcional hacia una perspectiva cocreativa.
Mientras que la primera ve el publico y la comunicacién como una herramienta
o medio para lograr los fines organizacionales, la segunda considera al publico
como cocreador del significado y la comunicacién de la organizacién” (p. 35).
Esa perspectiva cocreativa entronca de lleno con la concepcién relacional de la
comunicacién organizacional en general y la institucional, en particular (Canel y
Sanders, 2013; Gutiérrez Garcia, 2013 ).

En el caso de las comunicacidn institucional, teniendo en cuenta la tendencia
de entender y ejercer la comunicacidn institucional de forma estratégica e integral
en la relacién multinivel con su entorno, se hace necesario el didlogo. Para que
haya verdadera relacién comunicativa, se debe considerar al publico, al ciudadano,
como interlocutor y no como un destinatario pasivo de la comunicacién.

A la hora de desarrollar el concepto de comunicacién utilizado para impulsar
la iniciativa Etorkizuna Eraikiz, tuvimos en cuenta las tendencias imperantes en la
comunicacién institucional, y més concretamente el desarrollo de su dimensién
estratégica, la vocacion de responder a las necesidades actuales de las sociedades
complejas y el objetivo de generar confianza.

Sin embargo, ;cémo y de qué forma se ha manifestado esta visién de la comuni-
cacion en Etorkizuna Eraikiz? ;Como se ha aplicado realmente el enfoque tedrico
de la interaccién social? ;Cumple realmente la comunicacién de Etorkizuna Erai-
kiz las directrices sobre la generacion de confianza? Examinaré esta cuestion en las
secciones siguientes.

3.  Lagestion de la comunicacion en Etorkizuna Eraikiz: del
enfoque conceptual a la realidad cotidiana

Los rasgos que caracterizan el enfoque de Etorkizuna Eraikiz son la comunicacién
integral, relacional y basada en la confianza. Sin embargo, poner en practica este
concepto conlleva retos, ya que requiere cambiar los procesos de trabajo, superar
las inercias existentes y lograr un consenso sobre los objetivos. Esto quedé claro
con los diferentes actores que participaron en Etorkizuna Eraikiz: responsables
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politicos, personal técnico (funcionarios) del Gobierno Foral de Gipuzkoa, diri-
gentes politicos, responsables de comunicacidn, stakeholders y medios de comu-
nicacioén.

En general, la experiencia ha demostrado que los cambios no pueden aplicarse
de la noche a la mafiana ni en su totalidad. En el caso de Etorkizuna Eraikiz se ha
producido un proceso evolutivo a lo largo de los tiltimos cinco afios (2017-2022).
Este ha estado condicionado en cierta medida por el momento de la propia inicia-
tiva (se puso en marcha en visperas de unas elecciones); por el contexto politico,
econdémico y social de Gipuzkoa; y por el cambio cultural experimentado por los
diferentes agentes implicados. En términos generales, por ejemplo, el enfoque de
la comunicacion no fue el mismo en el momento del lanzamiento de EE, cuan-
do habia que presentar el programa y darle visibilidad, que en los ultimos afios,
cuando las pruebas materiales reales de los espacios, procesos y proyectos de la
iniciativa ya estdn en marcha. Este proceso de evolucion ha puesto de manifiesto la
existencia de palancas dindmicas, y también de tensiones, contradicciones y bre-
chas entre la conceptualizacion y el desarrollo practico.

A continuacién analizaré lo que se ha hecho hasta ahora, centraindome en tres
dmbitos de la comunicacién de Etorkizuna Eraikiz: las relaciones institucionales,
las relaciones con los medios de comunicacién y la comunicacién digital. Abordo
estas dreas en particular porque han demostrado ser especialmente significativas
en el desarrollo de Etorkizuna Eraikiz. De hecho, estas fueron las 4reas identifica-
das en el organigrama cuando se reorganiz6 el drea de comunicacién al inicio de
la legislatura 2019. En el anterior mandato (2014-2019) la comunicacién de la
Diputacién Foral se concentraba en un tnico departamento, que respondia di-
rectamente del gabinete de comunicacién de la Oficina del Diputado General. En
el mandato actual (2019-2023), se ha reorganizado: existe un departamento de
comunicacién con tres subéreas (relaciones institucionales, comunicacién digital
y comunicacién con los medios), cada una con su propio responsable. La comu-
nicacién de Etorkizuna Eraikiz se ha basado en esta distribucidn de dreas y tareas.

A continuacién se ofrece una breve descripcion de lo que se ha hecho en cada
una de estas dreas, haciendo especial hincapié en la brecha existente entre el con-
cepto y la préctica y en los retos que, en mi opinién, quedan por delante.

3.1. Las relaciones institucionales

Dado que la colaboracién con la sociedad civil es, por definicién, la piedra angular
del modelo de Etorkizuna Eraikiz, las relaciones con otras instituciones y organiza-
ciones de la sociedad constituyen el eje central del modelo de gobernanza colabo-
rativa de Etorkizuna Eraikiz y, por tanto, de su comunicacion.
Aqui es importante sefialar que la Diputacién Foral tiene bésicamente dos tipos
de relaciones con las organizaciones en el marco de Etorkizuna Eraikiz:
1. Relaciones institucionales formales: es decir, acciones encaminadas a esta-
blecer, mantener y fortalecer las relaciones de la Diputacién Foral con otros
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agentes de la provincia. Incluyen visitas oficiales, convenios de colaboracién,
actos publicos, presentaciones, etc. Son “formales” en el sentido de que tienen
una cierta estructura y formalizacién.

2. Relaciones institucionales informales derivadas de las diferentes iniciativas
que conforman Etorkizuna Eraikiz (espacios, proyectos, procesos). Estas rela-
ciones dan lugar a una interaccién continua, ya que existen multiples espacios
de encuentro, debate, reflexién compartida y didlogo, tal y como se describe
en el primer capitulo de este libro.

Se podria decir que las acciones y la puesta en escena de las relaciones formales
siguen una linea mds cldsica, ya que se basan en una légica de representacion ins-
titucional que se ha desarrollado a lo largo de varias décadas. Sin embargo, Etor-
kizuna Eraikiz ha permitido introducir nuevos contenidos en algunas relaciones
existentes al incorporar nuevos proyectos y formas de colaboracién y establecer
nuevas relaciones con otros agentes. Un ejemplo puede verse en el caso de las
relaciones con el mundo empresarial. Al poner en marcha nuevos proyectos de co-
laboracién para el futuro, EE modifica la relacién institucional existente, creando
formas mds compartidas de ver la realidad de la provincia, y permite incluir nue-
vos agentes econdmicos que comienzan a relacionarse exclusivamente a través de
los contenidos. Siguiendo la filosofia de Etorkizuna Eraikiz, incluso en las relacio-
nes mas formales se ha buscado reforzar la confianza y dotar a las colaboraciones
y actos publicos de contenidos acordes con el modelo.

Es el segundo tipo de relaciones, las informales, las que podria decirse que son
las més innovadoras. Aqui han surgido nuevas oportunidades de relacion e inte-
raccion entre la Diputacion Foral de Gipuzkoa y agentes muy diversos, como otras
instituciones publicas, organizaciones sociales, empresas, universidades, agencias
de desarrollo, etc. Estas relaciones se han instituido y desarrollado a muy distintos
niveles: en privado y en publico, en relaciones informales vinculadas a proyectos
o espacios como el Think Tank, presenciales y online, a nivel de representacién
institucional y a nivel de representacién personal, etc.

Estas relaciones institucionales se han comunicado a través de diversas
acciones: presentaciones iniciales (a lo largo de 2017) de Etorkizuna Eraikiz a las
universidades, a los principales agentes econémicos y sociales de la provincia, a
las agencias locales (comarca) y a funcionarios de la Diputacién Foral; conver-
saciones con agentes econémicos, sociales, culturales, etc. de la provincia para
ampliar el alineamiento en los temas estratégicos de la agenda de EE; reuniones
con expertos internacionales; reuniones con impulsores de los proyectos piloto;
presentaciones de proyectos experimentales; firma de convenios de colaboracién
con universidades, agencias de desarrollo, etc.; Etorkizuna Eraikids (iniciativa de-
sarrollada en colaboracién con las escuelas para debatir sobre el futuro con los
escolares); conferencias y cursos de verano; actos con motivo de la puesta en
marcha de cada uno de los centros de referencia; seminarios web y seminarios
temdticos sobre la nueva agenda politica de la EE; reuniones del “panel politi-
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co” en las que participan los diferentes partidos politicos; la reunién plenaria de

Etorkizuna Eraikiz, que (como se ha comentado en capitulos anteriores) combina

entidades del sector publico y privado; el foro, un espacio de reflexién liderado

por la Universidad Puablica de Euskadi, en el que los ciudadanos tienen la oportu-
nidad de debatir sobre diferentes temas a través del didlogo intergeneracional, etc.

En definitiva, los diferentes espacios y procesos de Etorkizuna Eraikiz ofrecen un

sinfin de oportunidades para las relaciones entre los agentes. En el ecosistema de

relaciones institucionales y organizativas asi creado, la Diputacién Foral ha sido
la organizacién central, pero no la tnica (ni tampoco ha sido siempre esencial).

De este modo, la interaccién surgida de Etorkizuna Eraikiz no sélo ha fortalecido

cualitativa y cuantitativamente las relaciones institucionales de la Diputacion Fo-

ral, sino que también ha fomentado las relaciones entre los distintos agentes que
participan en las diferentes iniciativas.

Sin embargo, aunque ciertamente las relaciones se han enriquecido, todavia no
hemos alcanzado el punto del modelo que nos hubiera gustado en lo que se refiere
alas relaciones institucionales. Se han identificado varios retos:

-~ Muchos actos institucionales siguen siendo vistos por los diferentes actores
econdmicos, sociales y culturales como meros tramites, elementos de proto-
colo, alos que tienen que asistir simplemente en aras de la representacion ins-
titucional. Dada la cultura de relaciones institucionales que se ha desarrollado
alolargo de los afios (y de las décadas), algunos de los participantes y agentes
implicados (sobre todo los que llevan tiempo en el sector) tienen dificultades
para aceptar la filosofia que subyace en los actos organizados en el contexto
de Etorkizuna Eraikiz. Algunos grupos y ciudadanos han tendido a considerar
dichos actos como actos de marketing politico. En otras palabras, hay indicios
de cierto escepticismo entre el publico destinatario de tales actos en cuanto
a su autenticidad. Por lo tanto, tenemos que seguir trabajando para crear las
condiciones adecuadas en los eventos, actos y reuniones organizados para for-
talecer las relaciones de colaboracion y ganar credibilidad y confianza.

- Los formatos actuales atn no permiten que la gente contribuya y participe
tanto como requiere el modelo de comunicacién de Etorkizuna Eraikiz. Por lo
tanto, tenemos que hacer un esfuerzo para encontrar los formatos que mejor
faciliten esta participacion.

- No todos los que participan en las diferentes iniciativas, y por tanto en el sis-
tema de relaciones, se sienten parte de Etorkizuna Eraikiz en su conjunto. Uno
de los retos evidentes es fomentar el sentimiento de pertenencia al proyecto.

—  Es dificil atraer a los ciudadanos de a pie (es decir, a los que no pertenecen a
las organizaciones con las que trabaja EE) a los distintos actos que se orga-
nizan. El reto, por tanto, consiste en crear espacios atractivos para los ciuda-
danos de a pie, haciendo especial hincapié en escucharlos (para conocer sus
intereses y preocupaciones) y apostando por formatos y formas innovadoras
de acercarse al publico.
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3.2. Relaciones con los medios de comunicacién

La comunicacién de la Diputacién Foral de Gipuzkoa ha tendido a priorizar las
relaciones con los medios de comunicacion, en detrimento de otras tareas de co-
municacién. Los medios de comunicacién estin en el epicentro de la estrategia
de comunicacién. Simplificando mucho, se podria decir que la forma méds comin
de ver la comunicacidn politica entre las personas que han trabajado en ella se ha
basado en la idea de que: “todo lo que funciona bien en los medios de comuni-
cacién ha sido un éxito de comunicacién”. Esto ha llevado al desarrollo de ciertas
iniciativas, formas de inercias y maneras de hacer las cosas que, segin nuestras
reflexiones internas, no estan del todo en consonancia con el concepto de comu-
nicacién de Etorkizuna Eraikiz.

También es importante tener en cuenta que Gipuzkoa cuenta con un ecosis-
tema medidtico relativamente pequefio, en el que todo el mundo se conoce. Esto
afecta ain mds a las relaciones de la Diputacién Foral con los medios de comuni-
cacion.

Etorkizuna Eraikiz si necesita cobertura medidtica, por dos razones (entre
otras): en primer lugar, para legitimar la iniciativa entre sus stakeholders, entre
los que hay un cierto nimero para las que la visibilidad mediatica de EE es impor-
tante; y en segundo lugar, para promover el conocimiento entre los ciudadanos.
Asi pues, los medios de comunicacion han estado en el centro de la estrategia de
comunicacion de Etorkizuna Eraikiz desde el principio y el personal ha sido cons-
ciente de la necesidad de cobertura.

Al principio, trabajamos con una agencia de publicidad en la estrategia de co-
municacién. Celebramos conferencias de prensa, concedimos entrevistas y pla-
nificamos campanas de comunicacién. Sin embargo, este enfoque resulté dificil.
La mayoria de los periodistas veian a Etorkizuna Eraikiz como parte de una nueva
estrategia de marketing politico, porque estas actividades de comunicacién no les
proporcionaban la cantidad y el tipo de informacién que deseaban. Era casi impo-
sible hablar de gobernanza colaborativa con periodistas que cubrian seis ruedas de
prensa al dia y mantener su atencién. Querian detalles, hechos tangibles, fechas,
millones de euros, etc. Era muy dificil dar con un gancho noticiable. Asi que, entre
2018y 2019 (durante la segunda mitad de lalegislatura), decidimos poner en mar-
cha una forma de comunicacién més genérica, evocando el futuro e intentando
vincular la Diputacion Foral a temas que pudieran ser de interés general, como
el envejecimiento de la poblacion y los cuidados, el futuro del trabajo, el cambio
climatico y la transicidn ecoldgica, la digitalizacién, etc.

Segtin una reflexién de las personas implicadas en Etorkizuna Eraikiz, estas difi-
cultades iniciales se superaron cuando los centros de referencia empezaron a ges-
tarse, a partir de 2019. Ofrecian la posibilidad de pasar de la idea a la realidad, de
dar cierta sustancia material al proyecto. A juzgar por las conversaciones con los
periodistas y la cobertura recibida en los medios de comunicacidn, fue a partir de
ese momento cuando el proyecto empezé a ganar credibilidad: los cimientos que
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sustentaban los centros de referencia empezaron a funcionar; los responsables de
estos centros ocuparon espacio en los medios de comunicacién y estos se mostra-
ron mds receptivos. Pidieron mds informacién sobre Etorkizuna Eraikiz, empeza-
ron a acudir a mas convocatorias de prensa y dieron mas cobertura a los temasy a
los responsables de este proyecto gubernamental.

Al mismo tiempo, la mayor parte de la capacidad de comunicacién de la Dipu-
tacion Foral se centrd en Etorkizuna Eraikiz, es decir, se dio prioridad a EE como
su estrategia central de comunicacién y posicionamiento publico y social. Se lan-
zaron varias campanas publicitarias, con una inversién considerable en los medios
de comunicacioén. Todo ello aumentd la visibilidad de Etorkizuna Eraikiz, aunque
tendio a asociarse sobre todo con una idea general de futuro y menos con la go-
bernanza colaborativa.

Las elecciones de mayo de 2019 fueron un hito importante. Dada la contienda
electoral, existia presién para proporcionar suficiente visibilidad. Al mismo tiem-
po, sin embargo, hubo quien crey6 que una visibilidad excesiva podria fomentar
entre el publico la sospecha de que Etorkizuna Eraikiz tenia intereses electorales.

Con el inicio de la nueva legislatura (julio de 2019), y con la tensién de las
elecciones fuera de juego, los encargados de dirigir la estrategia de la Diputacién
decidieron que habia llegado el momento de consolidar y hacer avanzar la inicia-
tiva, un proceso al que se refirieron como “cualificar” a Etorkizuna Eraikiz. Consi-
deraron que con las campanas publicitarias y los actos institucionales se habia lo-
grado el objetivo de extender la marca, es decir, de dar visibilidad al proyecto (asi
lo reflejaba el Socidmetro (encuestas periédicas a la poblacién), que mostraba un
aumento de diez puntos en el reconocimiento sugerido entre octubre de 2018 y
octubre de 2019). Por tanto, consideraron que habia llegado el momento de ganar
credibilidad. La idea era abandonar cualquier accién comunicativa que el publico
pudiera asociar negativamente con el “marketing” y centrarse en difundir lo que
realmente se estaba haciendo en Etorkizuna Eraikiz en los medios de comunica-
cién y entre el pablico. Ya se habian conseguido importantes logros tangibles y
materiales: grupos de reflexidn, centros de referencia, convocatorias de proyectos
piloto, subvenciones para proyectos de innovacién social de base ciudadana, una
red de consejos municipales para extender el modelo, etc. Se podia entonces dar
un cambio de rumbo que permitiera ganar en seriedad y credibilidad no sélo ante
los stakeholders, sino también ante la gente de los medios de comunicacién. Los
que trabajamos en este tema sentimos que habia signos de cambio en los medios
de comunicacién. Empezaban a ver que se les informaba semanalmente de los
avances de los diferentes proyectos, se les proporcionaban las nuevas politicas y
logros, y se les daba acceso a ver los logros reales conseguidos, por ejemplo, me-
diante visitas a los centros de referencia. En resumen, podian ver que se trataba de
elementos reales y tangibles.

Como se ha comentado aqui, se ha producido una evolucién en la relacién
con los medios de comunicacién que consideramos positiva, en la medida en que
Etorkizuna Eraikiz ha ido creciendo y logrando avances tangibles en dmbitos que
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inicialmente habian sido sélo promesas que sonaban mas a marketing politico au-

topromocional. No obstante, siguen existiendo algunas preocupaciones con res-

pecto a nuestra comunicacion con los medios.

- Nuestra inversion en la produccién de contenidos ha sido desproporcionada
en relacion con la cobertura mediatica realmente lograda. Esto plantea un do-
ble reto: por un lado, tenemos que ser mas selectivos con los contenidos que
se difunden y, por otro, centrarnos en temas que tengan un mayor atractivo
informativo.

- Elmodelo de gobernanza colaborativa per se, y la mayoria de los contenidos,
procesos y realidades complejas que promueve Etorkizuna Eraikiz, no son del
todo atractivos para los medios de comunicacién. Queda por ver si, con el
tiempo y un cambio en la cultura, a medida que estos enfoques maduren y se
desarrollen, se les dard gradualmente una mayor cobertura en los medios de
comunicacidn.

- Los medios de comunicacién exigen realidades tangibles y, la mayoria de las
veces, la innovacién publica y politica que se asocia a la gobernanza colabo-
rativa se basa en intangibles mds que en tangibles. Este reto plantea al menos
dos cuestiones: ;Cémo podemos hacer que lo intangible sea visible y facil de
entender? ;Y como podemos concienciar a los responsables de los medios de
comunicacién de la importancia social, politica, econdémica y cultural de dar
cabida a este tipo de contenidos?

- El principal sujeto de comunicacién de Etorkizuna Eraikiz cuando se trata de
los medios de comunicacidn es la institucién publica, encarnada en sus prin-
cipales responsables politicos. Esto matiza y limita tanto el alcance como el
impacto de lo que se informa. El reto es dar mayor protagonismo a los grupos
de interés sin desvirtuar la identidad de EE y manteniendo la relacion narrati-
va con la Diputacién Foral de Gipuzkoa.

3.3. Comunicacion digital

La estrategia digital también ha tratado de mejorar la calidad de la comunicacién
entre los ciudadanos y la institucién. Por un lado, las redes sociales ofrecen un
abanico de interesantes posibilidades para la comunicacién y el didlogo de una
iniciativa basada en la gobernanza colaborativa. Por otro, la propia iniciativa, Etor-
kizuna Eraikiz, ofrece nuevas opciones de contenido, branding e interaccién que
pueden ir més alld de los limites encontrados en la comunicacién digital de la Di-
putacién Foral, que por su naturaleza tiende a generar contenidos muy institucio-
nales, con escaso atractivo para el usuario medio online. Por ello, hemos intentado
aprovechar esta oportunidad para dar algunos saltos cualitativos en el &mbito de
la comunicacién digital.

Nuestro objetivo es que la comunicacién digital de Etorkizuna Eraikiz funcione
en ambas direcciones. Por un lado, queremos informar a la gente sobre la iniciativa
y los proyectos que se desarrollan a partir de ella. Por otro, los canales digitales
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ofrecen mds posibilidades de obtener una respuesta directa e inmediata de la so-
ciedad en general. De acuerdo con la filosofia de Etorkizuna Eraikiz, queremos que
toda la sociedad guipuzcoana en linea se convierta en parte interesada digital de
la iniciativa. Sin embargo, dada la complejidad del proyecto, la distancia necesaria
para que los ciudadanos conecten con una iniciativa gubernamental y la dificultad
de garantizar una comunicacién realmente bidireccional entre la institucion y la
sociedad, por el momento sélo podemos entablar una comunicacién digital con
determinados publicos especificos.

El publico objetivo puede dividirse en dos niveles. Por un lado, estd el ecosis-
tema Etorkizuna Eraikiz, es decir, las organizaciones relacionadas con las politicas
publicas, un publico cualificado que estd familiarizado con el proyecto. Este pu-
blico muestra mds conocimiento e interés por la iniciativa, ya que, de un modo u
otro, han participado en ella. También son mads activos y participativos, y gracias a
ellos se consigue un mayor alcance e impacto en las comunicaciones digitales, ya
que luego difunden los contenidos de EE en sus propias redes. Por otro lado, estd
la sociedad en general, que constituye un piblico menos informado y que mues-
tra menos interés por Etorkizuna Eraikiz. Con este publico, nuestra comunicacién
acaba siendo més unidireccional; los usuarios no participan mucho y no muestran
interés por estar informados.

Estos son algunos de los rasgos que definen la comunicacién digital de Etorki-
zuna Eraikiz:

- La pdgina web institucional informa sobre las caracteristicas generales de la
iniciativa y ofrece las tltimas noticias, al tiempo que da acceso a los diferentes
espacios de participacidn e interaccién de los usuarios.

- Tenemos presencia en Twitter, Facebook, Instagram y LinkedIn. Todos los
canales se actualizan con regularidad y estdn activos.

- Estos canales se tratan de forma diferente en funcién de las necesidades de
cada segmento y de las oportunidades que ofrece cada uno.

En general, se ha reforzado la comunicacién en todos estos canales, pero con es-
trategias diferenciadas. Hemos intensificado la actualizacién de la informacién; el
contenido se ha adaptado para fomentar la participaciéon de los usuarios, y la ini-
ciativa se ha “humanizado” (con caras) para hacer més accesible Etorkizuna Erai-
kiz. Intentamos utilizar cada canal para crear un vinculo y aportar legitimidad ala
iniciativa entre los diferentes segmentos de una forma mads directa y eficaz. Cada
medio se utiliza para recibir aportaciones de los usuarios e interactuar con ellos de
forma instantdnea, individual y personalizada. Por ejemplo, se plantean preguntas,
datos, ejemplos, etc. que, ademds de ofrecer informacién sobre temas relaciona-
dos con la EE, sirven de “excusa” para una interaccién mds “natural” entre los dis-
tintos usuarios. En la misma linea, nos alejamos de puestas en escena de tipo mas
institucional que suscitarfan un mayor rechazo en linea y, en su lugar, tratamos de
encontrar imégenes que enganchen mejor con los gustos de los publicos digitales
a los que nos dirigimos.
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Es evidente que los medios digitales ofrecen un gran potencial para acercar
Etorkizuna Eraikiz a los ciudadanos y establecer con ellos una relaciéon més cerca-
na, humana y directa, a través del didlogo digital. Por ello, la gobernanza colabo-
rativa también puede construirse y desarrollarse en el dmbito digital. La estrategia
de comunicacién digital se ha disefiado teniendo esto en cuenta, pero aun quedan
algunos retos por abordar:

- Aun no se han establecido las condiciones necesarias para desarrollar una go-
bernanza colaborativa en el espacio digital. Es necesario crear una comunidad
digital mas sélida y estable que permita mds interacciones y posibilidades de
didlogo de mayor calidad.

- Nos preocupa cémo podemos ampliar y mejorar la interaccion entre la Dipu-
tacion Foral y los ciudadanos en el entorno digital a través de Etorkizuna Erai-
kiz. Hemos probado y experimentado con nuevos métodos y canales, pero
aun existen limites y la realidad estd todavia muy lejos de lo que nos gustaria.

-  No hemos tenido éxito del todo a la hora de generar o adaptar el contenido
de las redes para que resulten atractivas al publico en general. Por ejemplo,
el Think Tank -que es un espacio central dentro de EE- genera algunos do-
cumentos y reflexiones muy importantes y profundos sobre el futuro de las
politicas publicas en el territorio; sin embargo, por su propia naturaleza es
extremadamente dificil convertir estos contenidos en objeto de intermedia-
cién con las audiencias digitales. El reto consiste en “traducir” este tipo de
contenidos en contenidos en linea ficilmente “consumibles”.

- Adn quedan muchas barreras culturales y politicas por superar antes de que
los usuarios guipuzcoanos puedan interactuar con normalidad con una insti-
tucién publica como la Diputacién Foral.

4.  Algunas conclusiones sobre la comunicacion y Etorkizuna
Eraikiz

Una vez explicada la concepcidn de la comunicacion en el modelo Etorkizuna Erai-
kizy analizada la practica real desde diferentes enfoques y dmbitos de la comunica-
cién, me gustaria ahora exponer una serie de conclusiones para su consideracion.

En primer lugar, es importante sefialar que en el modelo de Etorkizuna Eraikiz,
la comunicacién se concibe desde y para la gobernanza colaborativa. La experien-
cia ha demostrado que la comunicacidn es parte integrante del modelo y que pue-
de utilizarse para buscar y reforzar las interacciones, lo que significa poner en prac-
tica un enfoque relacional de la comunicacién. Sin embargo, esta forma de enfocar
la comunicacidn tiene que coexistir con las necesidades y funciones intrinsecas de
la comunicacién institucional, lo que a veces puede generar ciertas tensiones, asi
como desarrollar practicas contrarias al modelo. En este sentido, la experiencia ha
demostrado que es util plantearse un desarrollo progresivo del enfoque relacional,
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sin alterar el equilibrio en las formas de comunicacién que permiten la legitima-

cién cotidiana de la institucion.

En segundo lugar, es evidente que siguen existiendo importantes brechas en-
tre el concepto y la practica real en las tres dimensiones analizadas (relaciones
institucionales, relaciones con los medios de comunicacién y medios digitales).
Aunque se han producido avances significativos en los tres dmbitos y la realidad de
la comunicacién estd ahora mas cerca del ideal que cuando se lanz6 inicialmente
Etorkizuna Eraikiz, atn esté lejos de alcanzar su objetivo final.

En tercer lugar, examinando mds de cerca esta evolucidn, observamos que el
impulso de Etorkizuna Eraikiz ha provocado cambios en los diferentes niveles y
procesos de la comunicacidon: en muchas de las acciones, en la forma de disenar
los eventos, en algunos aspectos de la forma de trabajar de los responsables de
comunicacion y en los procesos de comunicacién. Sobre todo, se ha producido
una transformacién (aunque no total) en la forma de very ejercer la comunicacién
desde la Diputacién Foral de Gipuzkoa. Etorkizuna Eraikiz ha constituido, por tan-
to, un gran proceso de aprendizaje colectivo en materia de comunicacién para el
conjunto de la organizacién.

En cuarto lugar, podemos identificar una serie de logros de Etorkizuna Eraikiz
en el ambito de la comunicacién.

- Se han abierto nuevos espacios y oportunidades para la colaboracién y, por
extension, para la interaccion y el didlogo. En muchos casos se han establecido
las condiciones para desarrollar una forma de comunicacion que genere con-
tenidos y significados compartidos.

- Entodos los espacios y canales de comunicacidn se ha pasado de un enfoque
unidireccional a otro bidireccional. El espacio de comunicacién digital de la
Diputacién Foral se ha innovado, reforzado y mejorado a partir de este enfo-
que.

-  Se ha avanzado en una comunicacién que genera confianza, ganando en cre-
dibilidad y fiabilidad (al menos entre los stakeholders y los piblicos mas cua-
lificados).

- Hemos demostrado que es posible aplicar (al menos parcialmente) otra for-
ma de ver y practicar la comunicacién institucional.

En quinto lugar, no debemos ignorar que atin existen serias dificultades para avan-

zar hacia el modelo de comunicacién propuesto por Etorkizuna Eraikiz.

- Dentro de la propia organizacién, entre otros agentes y en los medios de co-
municacidn, sigue existiendo una cierta inercia a nivel operativo que va en
contra del enfoque propuesto para la comunicacién. Concretamente, aun hoy
se siguen viendo muchas “puestas en escena” cldsicas que priorizan la “foto”
de la visita, en lugar de espacios reales de didlogo.

- Sigue habiendo reticencias entre el publico hacia posibles elementos que se
identifiquen con el uso instrumental y politico de Etorkizuna Eraikiz.

- Sigue habiendo dificultades para comunicar elementos intangibles.
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- Sigue habiendo dificultades para establecer nuevas relaciones (por ejemplo,
con actores importantes del mundo empresarial y con una parte importante
del publico en general) y para seguir creciendo con el modelo relacional.

- Existen dudas sobre hasta qué punto los diferentes actores que participan en
Etorkizuna Eraikiz se sienten parte integrante de la iniciativa. Aqui cabe plan-
tearse si existe una comunidad Etorkizuna Eraikiz que pueda seguir creciendo
mas alla del nucleo central de las personas mas activas que participan en las
diferentes iniciativas y proyectos.

En sexto lugar, al principio de este capitulo, planteé la siguiente pregunta cen-
tral: ;Qué aporta la comunicacion a la gobernanza colaborativa? Basindome en el
anélisis anterior, concluyo que la comunicacién no sélo es necesaria para informar
y legitimar cualquier accién de gobernanza colaborativa, sino que es esencial para
la propia existencia de la gobernanza colaborativa. En este sentido, seria interesan-
te profundizar en los elementos y caracteristicas que requiere una comunicacién
optima de la gobernanza colaborativa.

Por dltimo, y para darle la vuelta a la pregunta inicial, se podria decir que en el
caso de Etorkizuna Eraikiz la gobernanza colaborativa ha contribuido mucho a la
comunicacién. Ha sido la palanca que ha propiciado la transformacién que nece-
sitaba la comunicacién institucional de la Diputacién Foral. Por tanto, podemos
concluir que los procesos de gobernanza colaborativa son también procesos de
transformacién de la comunicacién de las instituciones publicas.

5. Lecciones para los profesionales

- Lagobernanza colaborativa requiere pensar en la comunicacion desde la pro-
pia gobernanza colaborativa. En el caso de Etorkizuna Eraikiz, se entiende que
“la gobernanza colaborativa no se comunica; la gobernanza colaborativa es en
si misma comunicacién”. Eso significa que la comunicacién no viene después
de la gobernanza colaborativa, sino que es parte integrante de todos los espa-
cios y procesos del modelo de gobernanza colaborativa que Etorkizuna Eraikiz
abraza.

- Losrasgos que caracterizan el enfoque de Etorkizuna Eraikiz son la comunica-
cién integral, relacional y basada en la confianza. Sin embargo, poner en prac-
tica este concepto conlleva retos, ya que requiere cambiar los procesos de tra-
bajo, superar las inercias existentes y lograr un consenso sobre los objetivos.
Esto quedé claro con los diferentes actores que participaron en Eforkizuna
Eraikiz: responsables politicos, personal técnico (funcionarios) del Gobierno
Foral de Gipuzkoa, dirigentes politicos, responsables de comunicacién, stake-
holders y medios de comunicacién.

- Esesencial, pero no suficiente, disponer de un modelo de comunicacién claro
y bien definido para la gobernanza colaborativa. Teniendo en cuenta la expe-
riencia de Etorkizuna Eraikiz, también seria recomendable prever la hoja de
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ruta para implantar este modelo, considerando los principales cambios que
implica.

- Elmodelo de gobernanza colaborativa per se, y la mayoria de los contenidos,
procesos y realidades que promueve Etorkizuna Eraikiz, no son complejos en
si mismos. Esto dificulta atraer a los medios de comunicacién y a los ciuda-
danos (tanto fisica como virtualmente). — En general, se requieren realidades
tangibles; y la mayoria de las veces, la innovacién publica y politica que se aso-
cia a la gobernanza colaborativa se basa en intangibles mds que en tangibles.

- Enla experiencia de Etorkizuna Eraikiz, hemos aprendido que gestionar ade-
cuadamente la comunicacién puede mejorar la gobernanza colaborativa; y
viceversa, un proceso de innovacién politica como el de Etorkizuna Eraikiz,
basado en la gobernanza colaborativa, también puede mejorar los procesos de
comunicacién de una institucion publica.





