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INTRODUCCION

Este libro pretende aportar unas pautas de précticas, suficientemente experi-
mentadas, que deberian desarrollar los partidos de izquierdas para conseguir
una mayor sostenibilidad de sus resultados politicos: ganar votos, obtener in-
fluencia y conseguir poder en la sociedad para irla transformando de acuerdo
con sus valores.

Dentro de un régimen democrético —inico escenario hoy para un partido de
izquierdas—la alternancia en el poder de las fuerzas politicas ha de ser siempre
posible. Pero esto puede suceder de muchas maneras. A veces un gobierno
con una trayectoria mds o menos dilatada es sustituido por una alternativa
opositora, no tanto por los méritos de ésta, como por errores importantes
del gobierno saliente. En estos casos se dice que las elecciones no las gana la
oposicién, sino que las pierde el gobierno. Otras veces, la falta de fuerza de
todos los contendientes obliga a establecer coaliciones poco maduras que, con
frecuencia, son poco estables.

Por el contrario, hay partidos politicos que solos o en coalicién madura y es-
table con otro u otros, llegan a mantener con éxito un gobierno a largo plazo.
Casos de estos pueden observarse en todo el mundo, tanto a escala estatal,
como a niveles regionales y locales. A estos niveles es interesante observar
cémo organizaciones locales o regionales de un partido mantienen su éxito, al
margen de lo que le sucede a su mismo partido en otros &mbitos territoriales
o en el nivel estatal.

Cuando se llega a analizar a la distancia adecuada estos casos, se puede des-
cubrir que estos partidos bien sea a escala nacional, regional, o local, ejercitan
unas précticas politicas peculiares en el partido, en su gobierno. Y que estas
précticas los diferencian de los partidos con los que compiten y sobre los que
obtienen ventaja. Y también, los diferencian de las otras organizaciones de su
propio partido que no consiguen tan buenos resultados, o que aun partiendo
de situaciones iniciales de éxito, los han ido perdiendo.

Estas organizaciones politicas ejercitan unas practicas que han desarrollado
los recursos estratégicos que les dan la ventaja. Y éstos son, a su vez, la base

del mantenimiento de su eficacia politica a largo plazo.

En este libro vamos a considerarlas clasificadas en tres grandes conjuntos:



» Précticas que producen el conocimiento y la comprensién de los comporta-
mientos politicos de los votantes.

+ Practicas que convierten la comunicacién politica prioritariamente en una
comunicacién en dos sentidos con los votantes actuales y potenciales. La
comunicacién unidireccional tiene su papel como apoyo, difusién y acom-
pafiamiento de la comunicacién en dos sentidos.

+ Précticas que tienden a complementar las estructuras jerdrquico-burocra-
ticas de los partidos y los gobiernos con redes sociales partidarias. Esta
paulatina metamorfosis de las jerarquias a las redes se enmarca en el pro-
ceso de transformacién de las estructuras de autoridad del tiempo en que
vivimos.

Después de esta introduccion, este libro estd compuesto por una sintesis del
contenido, tres capitulos cada uno de ellos dedicados a los conjuntos de prac-
ticas mencionadas mds arriba, y un capitulo que ensaya un contraste de las
précticas propuestas con las que se pueden observar mas normalmente.

El debate y aplicacién de las propuestas aqui recogidas por partidos de izquier-
das en cualquier &mbito, a buen seguro que servira, tanto para conservar o de-
sarrollar mayorias existentes, como para originar una dialéctica que permita
recuperarlas en los casos en que se pierdan.



SINTESIS

MAS ALLA DE LA ORIENTACION AL VOTANTE:
EL CAPITAL SOCIAL PARTIDARIO

La eficacia politica sostenible de una organizacién politica radica en su capaci-
dad de mantener o desarrollar una mayoria de votos. Esta capacidad es fruto
del empleo de unos recursos de diversa naturaleza, que, unas veces pueden ser
gratuitos para la organizacién porque son prestados voluntariamente y, otras,
deben ser financiados con fondos que la organizacién debera obtener.

Por eso, es frecuente considerar que toda direccién politica tiene que saber
conjugar sus recursos politicos que son los votos, fondos y voluntarios. Pero,
si nos mantenemos en este nivel de generalidad, sélo podremos llevar a cabo
algunos diagnésticos sin que podamos deducir tratamientos pricticos. Los
numeros que dimensionan esos recursos necesitamos traducirlos a personas
sobre las que es posible llevar a cabo la accién politica. A veces, a esta préctica
se la denomina “lluminar la caja negra del voto”.

En efecto, todos los votos de una eleccién son iguales, en sus consecuencias
sobre el poder institucional que conceden; pero, con relacién al votante que
lo emite, al proceso de obtenerlo y a otras consecuencias politicas que se
derivan, para la practica de los actores politicos es conveniente diferenciar
tipos de votos por tipos de votantes. Lo mismo podriamos decir de los do-
nantes, aunque todos los euros sean iguales. Pero no es lo mismo el dinero
de un votante que el de un no votante. No son iguales las cantidades grandes
que las pequernias. Ni unas contraprestaciones esperadas que otras. Y una
consideracién paralela podriamos establecer con respecto a las personas que
prestan su trabajo voluntariamente. Consideraciéon que puede complicarse
notablemente si en paralelo tenemos en cuenta las personas que cobran por
sus servicios -en los cargos publicos, por ejemplo- y relacionamos los pape-
les de unas y otras.

De hecho, en el interior de la “caja negra de voto” podemos diferenciar una
gran cantidad de médulos, mecanismos, relaciones y personas que asumen
roles diferentes en los procesos politicos. Las personas que forman el capital
social estructural de un partido pueden ocupar uno o varios de esos roles:

+ Votantes actuales o votantes potenciales



+ Votantes fieles o votantes que sélo lo hacen en alguna eleccién y no en algu-
na otra

+ Abstencionistas

+ Indecisos

+ Lideres de opinién

+ Donantes

+ Voluntarios que defienden las posiciones del partido, o prestan su tiempo a
tareas del partido

. Militantes, cuadros

+ Cargos publicos, asesores

+ Directores publicos y técnicos de la administracién ptblica

Pero incluso, estas clasificaciones no registran la realidad de las diferencias
de comportamientos y motivaciones que en la realidad existen entre las
diferentes personas. Y en los tiempos que vivimos, estas diferencias se
van acentuando, en la medida que las personas adquieren mayores niveles
de renta y educacién, y va aumentando la experiencia que los ciudadanos
adquieren del funcionamiento del sistema y de los politicos. Atn mas, las
circunstancias y coyunturas cambiantes de la politica y de los problemas
publicos, como venimos experimentando hace ya algunos afos y actual-
mente con mayor agudeza, pueden contribuir a esta diferenciacién. Pue-
den cambiar la fidelidad de los votantes propios —que pueden dudar si
votaron bien, a la luz de las actuaciones de los gobiernos y partidos-; pue-
den cambiar el interés por la politica —al incorporarse nuevos electores-;
y también aparecer / no aparecer situaciones criticas. Pueden cambiar el
interés coyuntural por determinados problemas que pueden convertirse
en determinantes de la intencién de voto.

Parece de sentido comun que no tiene que tener un mismo tratamiento el
voto de un votante fiel que nos vota siempre en todas las elecciones, que el
que sélo lo hace en algunas; o el que, habiéndonos votado anteriormente,
recientemente se ha abstenido o nos ha avisado que se abstendra. Y tam-
poco se acometerd del mismo modo, el que podemos obtener de la absten-
cién de otros partidos, o directamente del votante de otros partidos, si se
da el caso.

Los votantes son, ademds, un recurso primordial en el activo de un partido,
salvo en el caso que lo sean, por indiferencia, por mero descarte entre opcio-
nes que no considera buenas, o lo haga “tapdndose las narices”. El votante
convencido de que el partido que vota es bueno para él, puede convertirse en
una ayuda inapreciable para localizar otros votantes actuales y / o potencia-
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les, para defender por su cuenta las tesis de “su” partido, para proporcionarle
recursos financieros y para prestar su tiempo voluntario en la accién politica.
Las mayorias absolutas se pueden explicar, con frecuencia, por el concurso de
estos votantes convencidos y movilizados que forman red con sus lideres de
opinién y con los militantes y cuadros del partido.

Las direcciones politicas conscientes de los partidos tienen que practicar,
pues, procesos de actuacién para desarrollar lo que representa el conjunto de
su capital social estructural actual y potencial, sobre la base de estar atentas
a los diferentes tratamientos que requieren las relaciones entre sus distintos
componentes. Este desarrollo, no estd unicamente ligado a las actuaciones a
corto plazo de las camparias electorales, sino requiere proyectos a medio plazo
que potencien estos recursos estratégicos.

De todo esto, puede deducirse la conveniencia de que un partido lleve a cabo
un seguimiento continuo de sus votantes actuales y potenciales, segmentan-
dolos claramente de los que no van a ser votantes. Y del resto de los compo-
nentes de la “caja negra”. Para ello, ha de superar los modelos mentales propios
del marketing vulgar y construir visiones e instrumentos para contribuir al
establecimiento y potenciacién de redes sociales partidarias, que trabajan a
favor de unos resultados politicos sostenibles, y aun en su desarrollo.

UN CONTRASTE CON PRACTICAS BASTANTE HABITUALES

Salvo en aquellos lugares donde un partido ha conquistado, mantiene y pre-
vé, con bastante probabilidad, mantener posiciones mayoritarias, las practicas
politicas que pueden observarse, contrastan bastante con lo que se desprende
de las consideraciones del parrafo anterior. Estas practicas habituales tienen
que ser revisadas a la luz de las consideraciones que aqui se exponen, y coloca-
das en el justo lugar en que pueden ser utiles para ganar votos.

En muchos casos, esta revision puede empezar a ir encontrando explicaciones
sobre las pérdidas de votos, en unas visiones demasiado simples de cémo se
ganan. Hoy este es un asunto irremediablemente complejo. Lo tnico simple
sobre ello, es lo irremediable de esa condicién.

El Candidato y la candidatura

Contrasta la variedad de intereses, aspiraciones y estilos de vida de los vo-
tantes de un partido mayoritario, con el esfuerzo en enfatizar al Candidato



como un lider heroico o hiperlider. Y al mismo tiempo, la falta de atencién
a los demdas miembros de las candidaturas. Es 16gico que para ser suficiente-
mente convincente a la variedad de sus votantes se llegue a la conclusién que
el candidato tiene que ser un hiperlider. Para ayudarle también puede verse
como conveniente enfatizar la grave crisis que se estd dilucidando en la elec-
cién —“viene la derecha”, por ejemplo.

Pero una buena parte de los votantes sensatos ni creen que los lideres son —ni
deben serlo- heroicos, ni se creen que van a evitar o sacarnos de las crisis. Cada
vez estdn mds acostumbrados a experimentar cémo los problemas —y sobre
todo los grandes- se dominan por comunidades de personas que comparten
valores y comprometen esfuerzos.

;Cuantos votos pueden ganar —o dejar perder- lideres de opinién de los votantes
actuales y potenciales, militantes movilizados con ascendiente en su entorno, y
simples votantes convencidos que defiendan las posiciones de una candidatura?

;Cuantos votos pueden ganar —o dejar perder— lideres locales con buenas ma-
yorias a su favor si se deciden, de verdad, a poner su prestigio e influencia enla
candidatura de su partido en otras instancias? ;O cargos publicos competen-
tes y con capacidad para influir en sus entornos que reconozcan que la tarea
politica no es solo gestionar?

La venta de un gobierno

La mayor parte de la comunicacién politica, dentro y fuera de las campafias
electorales, se dedica a vender lo mucho y bien que se ha hecho y lo mas que
se hard. Los protagonistas son los gobiernos, los politicos. Con muy poca re-
ferencia a los votantes y como pueden vivir las mejoras en todas las dimensio-
nes de su calidad de vida, no sélo las materiales.

Ahora se insiste en contar historias, pero sin conocer previamente las histo-
rias de los votantes, tal y como ellos las viven. Se puede llegar asi, como mu-
cho, a contar bellas historias sobre los politicos. “jPropaganda!”

El programa electoral

Generalmente, los programas electorales se parecen a las tesis de un opositor
concienzudo que quiera demostrar que se sabe bien todos los puntos del pro-
grama. No parece que falten ideas a la izquierda. Mas bien lo que parece faltar
es quién priorice y cémo entre las miles de ideas que llenan los programas. Y



SINTESIS

probablemente en los procesos de priorizacion se trasparentan los valores que
mas pueden interesar a muchos votantes.

La comunicacién unidireccional

A pesar de algunas camparias de escuchar de las que no suelen resultar res-
puestas correspondientes, la casi totalidad de la comunicacién politica es uni-
direccional. Es el publico el que debe recibir pasivamente: los discursos de los
mitines, las apariciones en los medios de los candidatos, la publicidad exterior
en los medios, los mensajes en los folletos y cartas, los SMS. Incluso los mili-
tantes reciben argumentarios como si fueran vendedores puntuales, no parti-
cipantes en una conversacién continuada.

Corto plazo / medio plazo

Los recursos estratégicos no se desarrollan en una campania electoral. Son més
bien el resultado de proyectos a medio plazo. Y en la medida de su desarrollo
pueden contribuir al éxito de una campana electoral.

La direccién politica que sélo funciona a impulsos de camparias electorales, o
aplica la misma légica a toda su accién, nunca llega a desarrollar sus recursos
estratégicos y mas bien ird debilitindolos.

El tiempo

Las campanas electorales no pueden ser eficaces en la dimensién temporal
legal ni tampoco en tres meses. Una minima consideracién del trabajo que
comporta exige un tiempo minimo de un afto. Mejor serian dos.

Y todavia mejor, que la direccién politica sea capaz de sintetizar los proyectos
de desarrollo de recursos estratégicos, y las campaiias de los diferentes tipos
de elecciones, en un marco de campana permanente que mantenga entrenada
ala organizacion.

No parece, pues, que las direcciones politicas que se practican perciban el
estado de su capital social partidario, ni la eventual desactivacién de redes
sociales y militantes, ni el rechazo a una politica que se elabora inicamente
de arriba a abajo, ni la inutilidad de muchos de los esfuerzos unilaterales
de comunicacién. Asi, no pueden diagnosticar porqué crece la desafeccién y
disminuyen sus votos, ni pueden salir del circulo vicioso que han creado en
su organizacion.



La salida se encuentra en el camino de “iluminar la caja negra del voto”, iden-

tificando y modelizando las redes del capital social partidario, y adoptar un

actitud de direccién consciente de los resultados politicos. Todo esto pode-

mos agruparlo en dos grandes conjuntos de précticas, que vamos a estudiar

a continuacién:

« Précticas que tienden a ir dando cada vez mas peso a la comunicacién en
dos direcciones dentro de la comunicacién politica con los votantes y sus
lideres de opinién.

+ Précticas que dotan a la organizacién politica de un liderazgo que compro-
meta a todos los componentes de su potencial capital social estructural —
los mecanismos de la caja negra que generan los votos, fondos y voluntarios
— a poner los esfuerzos de aprendizaje y activacién a favor de los resultados
del partido de izquierdas.

LA COMUNICACION POLITICA: EN DOS DIRECCIONES
Y UNIDIRECCIONAL

La comunicacién politica es, sin duda, un componente fundamental de toda
accién politica. Por ello, es muy importante no dejarse llevar por “lo que se ha
hecho siempre” —esto es la comunicacién unidireccional propia de una “caja
negra” simplificada y bastante opaca-.

Si se ilumina suficientemente la caja negra, nos encontramos con una varie-
dad de votantes potenciales que actuaran en funcién de motivos diferentes
que, a su vez, pueden variar en el tiempo que media entre dos elecciones.

Esta gran “variedad variable” no se capta bien en una comunicacién unidirec-
cional, como es una encuesta, sino en un proceso sucesivo de feedback. O sea
una comunicacién bilateral a lo largo del tiempo, en la que se intercambian
mensajes entre las dos partes, de modo que comprendan bien el sentido de los
respectivos mensajes intercambiados.

Por otro lado, los votantes estan pidiendo algo parecido de los politicos, cuando
les afean que sélo vayan a hablar con ellos cuando vienen las elecciones. Otra
muestra de esta demanda la podemos encontrar con la buena disposicién gene-
ral a hablar con los politicos, a poco que puedan esperar que “serviré para algo”.

El votante solo es muy normal que no sepa interpretar bien lo que pasa en el
mundo publico, ni en qué pueden afectar a su calidad de vida, determinadas
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politicas, actuaciones o prestaciones. Claro que el votante, en funcién de su
interés por la politica, tenderd a cubrirse de sus inseguridades, por medio de
sus conversaciones —mds o menos formales o informales— con personas de su
entorno cuyo juicio aprecie —los lideres de opinién-.

Los militantes y cuadros de un partido politico tendrdn oportunidades ex-
celentes para conocer y comprender las preocupaciones e intenciones de sus
votantes, si consiguen ser aceptados en esos circulos de conversacién que for-
man los votantes actuales y potenciales y sus lideres de opinién. Para ello,
ante todo, serd necesario que estén dispuestos y sepan escuchar. Después, que
estén dispuestos a reconocer errores y a mantener la conversacién de modo
permanente, resistiendo la tentacién de intentar vencer a golpes de argumen-
tario. A mantener permanente la conversacién puede contribuir definitiva-
mente, la capacidad del partido de prestar “servicios politicos”, es decir contri-
buir a “formar y manifestar la voluntad politica” de esos votantes.

Sin perjuicio de tratar mas adelante otros servicios politicos posibles, nos de-
tendremos aqui en tres:

La priorizacion colectiva

Cualquier votante sensato comprende que no se pueden resolver todos los
problemas, ni al mismo tiempo. Y agradece que alguien ensefie a los insen-
satos que eso es asi. Estos votantes entienden como un buen servicio que
los politicos no resuelvan los problemas individuales por la via mas o menos
clientelar, sino que creen entornos donde colectivamente se pueda priorizar
entre problemas y alternativas. Este trabajo colectivo, como cualquier opor-
tunidad de encuentro entre los votantes propiciada por los politicos, tiende a
enriquecer el capital social del partido.

“El barrio que vivimos/el barrio que queremos”

Cuando las prestaciones publicas se deciden desde arriba, es facil que el resul-
tado sea que se echen en falta ciertas prestaciones y se consideren innecesa-
rias algunas de las decididas.

Partir de cémo viven los votantes su entorno publico y cémo perciben que
las prestaciones ptblicas mejoran o no la calidad de vida que pretenden es un
camino mejor para la planificacién estratégica publica. Escuchar las historias
de los votantes —de sus lideres de opinién— encontrar el sentido de lo que se
desprende de ellas y ayudar a disefiar cémo deberia ser el futuro, con referen-
cia inequivoca a la calidad de vida tal y como la viven los votantes, es una via
segura para responder y comunicar bien.



Negociaciones. Construccion de consenso

La variedad de los votantes necesarios para una mayoria nos asegura que en-
tre ellos tendran que existir conflictos, tanto en cuanto a metas a alcanzar,
como en maneras de alcanzarlas. La costumbre de zanjar la falta de consenso
por soluciones tecnocréticas o puramente unilaterales de los politicos viene
manifestdndose como poco ttil y hasta peligrosa. Los politicos corren el riesgo
de no contentar a nadie y de irritar a los que creen que tienen derecho inter-
venir en la decision.

Por el contrario, si los politicos en lugar de decidir, se proponen que sus vo-
tantes lleguen a consensos con su ayuda, estardn ganado buenas soluciones,
mejora del capital social del partido, y aumento de su liderazgo.

Muchos de los problemas relacionados con las proyecciones futuras de los ba-
rrios y municipios contienen conflictos. Que los politicos sepan contribuir a que
los propios votantes alcancen consensos, es un servicio politico de gran utilidad.

Mantener toda esta comunicacién en dos sentidos requiere conseguir lo que
se llam¢ el tridente del contacto directo con los votantes y ahora se podria
llamar el tenedor de cinco puas:

+ Larelacién persona-persona, los encuentros de grupo
+ El contacto telefénico

+ El correo directo

+ El teléfono mévil

+ Internet y las redes sociales

Debe tenerse en cuenta que es la relacién personal cara a cara la que propor-
ciona el mejor feedback y las mejores oportunidades de comunicacién. Los
demas medios mejoran si cuentan con la avanzada de la relacién personal. Y
todos juntos pueden asegurar la relacién continuada en los dos sentidos.

La interrupcion y el permiso

Los expertos en marketing de cualquiera de los campos en que ejerzan estin
llegando al acuerdo de que, debido a la gran polucién informativa en que todos
vivimos, cada vez dan menos rendimiento las viejas estrategias de interrumpir
las conversaciones que la gente mantiene alrededor de sus decisiones con unos
mensajes que no han pedido y, todavia peor, no desean. Estas interrupciones
aprovechan la capacidad tedrica de interrupcién que tienen los medios masivos.
Puede decirse que hoy experimentamos una crisis de atencién hacia los medios.
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No se trata de incrementar los presupuestos para intentar “colarse” a fuerza
de insistencia en esas conversaciones porque la gente cada vez més tiene desa-
rrolladas, a suvez, estrategias de discriminacién y eliminacién de los mensajes
que no considera interesantes. Los mensajes politicos cuentan entre los que
menos interesan a la gente. Los consideran propaganda y son retirados rapi-
damente de la atencién de sus receptores.

Esta manera de hacer el marketing, muy tipica y ttil en la época del marke-
ting masivo y también en la del marketing segmentado, va cediendo sitio a lo
que se ha venido en llamar el marketing del permiso, cuya virtualidad puede
resumirse en una frase de su creador, Seth Godin, vicepresidente de YAHOO!:
“Cémo convertir a los desconocidos en amigos y los amigos en clientes, y en
clientes leales”.

Este estilo de hacer marketing parte de concentrar la atencién en el cliente
individual no en el mercado (“uno a uno”), en nuestro caso dirfamos en el vo-
tante individual actual y potencial, no en los electores. Como en nuestro caso
propone desarrollar procesos de decisién para seleccionar un nimero relativa-
mente pequeno de electores, lo que para nosotros serian votantes actuales y
potenciales y concentrar los esfuerzos en ellos.

La comunicacién de un mensaje requiere de una frecuencia de transmisién
para conseguir que la comunicacién tenga lugar, dada la gran cantidad de rui-
dos en cuyo contexto se reciben los mensajes. La frecuencia de transmisién
de mensajes no debe consistir en la mera repeticién de un mismo mensaje
unilateral partido / votante. Resulta mds préctico concebir un proceso de co-
municacién en dos sentidos en el que el partido se proponga avanzar hacia sus
objetivos (votos, fondos, voluntarios) por pasos progresivos, en cada uno de
los cuales el votante tiene la oportunidad de responder, en un didlogo de ida'y
vuelta. Este didlogo va a permitir al partido que ajuste mejor su producto y sus
mensajes a las respuestas del votante.

El proceso deberia empezar por ofrecer al votante un incentivo que le
lleve a aceptar y procesar las informaciones procedentes del partido. Los
incentivos de este tipo habrd que encontrarlos en los servicios politicos
que contribuyan a “formar y manifestar la voluntad popular” que el parti-
do deberia disefiar y prestar, a partir de manifestaciones de los votantes
actuales y potenciales, al respecto. Y también en la calidad de las infor-
maciones proporcionadas: de hecho una buena informacién intencionada
puede ser uno de los servicios apreciados por los votantes. En efecto, el
votante aprecia poder tener acceso a informaciones de la realidad que los



medios habituales no proporcionan, contar con argumentos para valorar
y defender actuaciones de “su” partido en sus conversaciones, recibir apo-
yo para clarificar sus valores.

Para avanzar en asegurar los comportamientos politicos de los votantes actua-
les y potenciales, el partido deberd intensificar los incentivos / servicios politi-
cos, proponiendo al votante, simultineamente, comportamientos que sirvan
como metas intermedias hasta el voto en la urna. Serian predictores como:

+ Elvolumen de recepcién y aceptacién de los servicios politicos

+ Elmonto de la recaudacién de fondos

+ Las horas de voluntario ofrecidas

- Larespuesta positiva a preguntas del tipo: “;Me dejas que a las 2 de la tarde
del dia D, si atin no has votado te llame para recordartelo?”

El papel de los medios masivos

No podemos, pues, esperar que los medios masivos de comunicacién sean
la base principal de la comunicacién politica de una partido de izquierdas,
aun sin tener en cuenta que, en ellos, casi siempre, se juega en terreno no

propio.

Los medios masivos, siempre pueden jugar un papel relevante en la difusién
y recordatorio de los eventos que se han producido en la comunicacién en dos
direcciones. Las ideas, los candidatos y las acciones que han formado parte en
la comunicacién en dos sentidos, normalmente, no sentiran el rechazo por
interrupcién de los votantes que han intervenido en ellas.

Las inserciones y apariciones en estos medios tendrdn mds probabilidad
de ser percibidas y asimiladas si trasmiten informacién de hechos que
pasan y no sélo de lo que hacen los cargos publicos o las instituciones.
Narraciones sobre cémo mejora la calidad de vida de grupos identificables
de votantes despertardn mads atencién e interés que ruedas de prensa,
discursos e inauguraciones.

ASEGURANDO LA COMUNICACION EN DOS SENTIDOS,
POR LA METAMORFOSIS DE LAS JERARQUIAS EN REDES

La comunicacién en dos sentidos es contradictoria con las jerarquias burocra-
ticas que hoy suelen gobernar los partidos y las instituciones publicas.
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Las comunicaciones de este tipo de organizaciones son unilaterales y de arriba
a abajo. Por eso, van debilitando las redes sociales partidarias; no pueden lle-
gar a suficientes compromisos con suficiente nimero de votantes. Cuando un
partido lleva mucho tiempo instalado en un gobierno puede haber cedido a la
tentacién de incluir a muchos militantes en la némina institucional. Y algunos
dirigentes pueden creer que asi también se aseguran la movilizacién politica
de los mismos. Pero el buen trabajo politico no es un trabajo burocratico que
se dicta y se controla desde arriba. Al final, esto puede conducir a un activismo
sin consecuencias politicas, en el contexto de una creciente desmovilizacién
de los militantes y simpatizantes.

Los liderazgos heroicos —bien sean carismaticos con grandes proyectos o bu-
rocréticos con infulas de controlarlo todo- ahora son un problema y no una
solucién. Las organizaciones politicas de izquierdas hoy necesitan alinearse
con sus valores, a impulsos de lideres suficientes que comprometen todo el
potencial de su capital social estructural, y aun son capaces de desarrollarlo.
Y que para ello, no se sitan en la cuspide de la pirdmide dictando normas
y controlando. Sino que acuden a aquellas partes de las redes partidarias
donde son necesarios, para acordar objetivos comunes, dar forma a tareas
eficaces, aportar ayuda para que todos sean capaces de llevarlas a cabo y
motivar con su ejemplo el compromiso de esforzarse por aprender lo nuevo
necesario.

De un modo sintético, los cambios que hay que introducir en el viejo esquema
organizativo de la socialdemocracia, los podemos considerar desde tres aspec-
tos: el logro de los compromisos de / con los votantes y sus lideres de opinién;
los compromisos de / con los militantes; la organizacién de la empresa de ser-
vicios politicos.

Compromisos de / con los votantes y sus lideres de opinién

Un partido de izquierdas para mantener / desarrollar sus mayorias requiere
contar con una red capilar de militantes movilizados o activados. Se ha llegado
a estimar que esta red debe contar con un nimero de militantes igual al 2% del
numero de votantes, y con una dedicacién de unas 4 horas semanales al par-
tido. Este numero de militantes, junto con los lideres de opinién —un 10% de
los votantes- pueden asegurar una comunicacién continuada en dos sentidos
con los votantes. Los principales hitos de tal comunicacién seran:

+ Laidentificacién de los votantes actuales y la determinacién de los votantes
potenciales
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+ Los encuentros de votantes, como un primer servicio politico para ellos
mismos, y una oportunidad de escuchar, conversar, escuchar historias, de-
tectar lideres de opinién

« Elacompariamiento continuado de los votantes, prestandoles los “servicios
politicos” que contribuyen a formar y manifestar su voluntad politica

+ La coalicién con los lideres de opinién y los votantes, a través de la respues-
ta a los problemas prioritarios y del acuerdo sobre el futuro.

Compromisos de / con los militantes

El esfuerzo de una dedicacién continuada a la activacién de las redes de vo-
tantes y lideres de opinién, no se mantendra sin un compromiso firme de los
militantes. Este compromiso serd tan firme como lo sea el de la direccién del
partido en el empoderamiento de los militantes. El compromiso del partido
con los militantes necesita traducirse en:

+ Una politica de abajo / arriba. Los votantes y los militantes tienen que te-
ner colectivamente un papel definido y satisfactorio en la definicién de las
politicas

+ Los militantes necesitan recibir del partido orientaciones contrastadas so-
bre lo que constituye una tarea politica eficaz, no meramente encargos ope-
rativos

+ Los equipos de secciones electorales y barrios, encomiendan un marco
abarcable a la iniciativa del militante

+ Lamayoria delos militantes necesitan entrenamiento para animar las redes
de votantes y lideres de opinién. Y los que no la necesitan deben ocuparse
en entrenar a los otros

+ Las Asambleas y grupos de trabajo, deben recuperar un papel de lugares de
aprendizaje colectivo y de acuerdos sobre politicas y actuaciones

La organizacién de la empresa de servicios politicos

Solo una organizacién politica concebida como una empresa de servicios po-
liticos al servicio de unos valores, puede garantizar de modo sostenible que
estas transformaciones tengan lugar: que una red social partidaria active una
comunicacién bidireccional de conversaciones y compromisos, que mantenga
o desarrolle unas mayorias. Y la traduccién préctica de ello se encuentra en
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aquellas organizaciones de partido, estatales, regionales o locales que pueden
mostrar esas mayorias estables.

Estas serian algunos de los rasgos caracteristicos de la “nueva empresa”:

+ La coalicion estratégica del partido + el gobierno + los lideres de opinién de
los votantes, llevan a cabo la gobernanza.

+ Para diferenciarse claramente de los partidos de derechas — “todos son igua-
les™ los partidos de izquierdas necesitan ir superando sus habitos burocra-
ticos y autoritarios, de modo que las jerarquias ayuden a crear redes sociales
partidarias que no funcionan bajo la orden / control sino compartiendo
valores y objetivos y con las ayudas para ser eficaces que les prestan las
propias jerarquias.

+ Los equipos directivos aprenden a aprender en grupo, como superacién de
las actuales reuniones rituales improductivas. Sus miembros tienen que
aprender a practicar el didlogo y la indagacién productiva antes del debate.

+ Laplanificacién politica propia de la empresa de servicios politicos se ocupa
de llegar a acuerdos sobre metas y tecnologias, despejando conflictos e in-
certidumbres. La programacién de la ejecucién de las prestaciones publicas
es competencia de las respectivas administraciones publicas; pero nunca
antecede ni se impone a la planificacién politica.

+ Un liderazgo que se empodera empoderando —a los militantes, a los votan-
tes— es coherente con los valores de la izquierda y con los que hoy se consi-
deran necesarios para la supervivencia de las organizaciones.

« La direccién consciente es el mejor ejercicio del liderazgo. En las organi-
zaciones de izquierda esta direccién radica en ser capaz de armonizar las
camparnias electorales eficaces con los proyectos de desarrollo a medio plazo
de los recursos estratégicos, que siempre son personas.
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CAPITULO PRIMERO

MAS ALLA DE LA ORIENTACION AL VOTANTE:
EL CAPITAL SOCIAL PARTIDARIO

La eficacia politica sostenible de una organizacién politica radica en su capaci-
dad de mantener y desarrollar una mayoria de votos. Esta capacidad es fruto
del empleo de unos recursos de diversa naturaleza, que, unas veces, pueden ser
gratuitos para la organizacién porque son prestados voluntariamente. Otras
deben ser financiados con fondos que la organizacién deberé obtener, gene-
ralmente mas alla de la financiacién del estado, de diversos tipos de donantes.

Por eso, se considera que toda direccién politica tiene que saber conjugar sus
recursos politicos que son los votos, fondos y voluntarios y transformar unos
en otros. En la practica, dirigir politicamente consistir, naturalmente, no tan-
to en especular con las cifras que dimensionan los recursos con que se cuenta
en cada momento, cuanto en influir en los procesos en que unas personas
deciden votar o no votar, entregar dinero para la politica —partidos, candida-
turas, causas- o no entregarlo, y prestar o no prestar su tiempo voluntario-.

El andlisis estadistico de los resultados / recursos politicos es una buena
aproximacion para evaluar rdpidamente una situacién politica. Es claro, que
el mantenimiento o el crecimiento continuado de votos, de fondos entregados
por los votantes, o del ntmero de militantes y simpatizantes —fiablemente
registrados— estd indicando una situacién satisfactoria. Y que perder la mitad
de los votos y la mitad de los militantes, y descubrir que la mitad de los sim-
patizantes registrados no lo son, son indicadores de una situacién que deberia
empujar a reflexionar sobre cémo se estd dirigiendo. Los mapas electorales
—en forma de tablas numéricas histéricas y de cartograffa— son un primer
instrumento para evaluar una posicién politica, comparando entre secciones
electorales y territorios, y entre series temporales de elecciones del mismo
ambito y de ambitos diferentes.

Pero para comprender porqué nos encontramos tanto en una como en otra
posicién, se hace necesario ir mas all4 de las cifras. Cada numero es la con-
secuencia de una decisién de una persona concreta. Y aunque los ntmeros
homogenizan los resultados, las personas no son homogéneas, mas bien son
distintas. Los motivos y las maneras por las que estas personas distintas to-
man sus decisiones politicas —las que se refieren a votar, dar dinero y hacer de
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voluntario- son también distintos y algo mds complejos que la mera respuesta
a mensajes standard, por muy bien disefiados que estén. Y tampoco son ato-
mos aislados, sino que algunos interaccionan y pueden influirse. De ahi que,
para dirigir todo esto, convenga considerarlo como un sistema y esforzarse
por modelizarlo en términos de capital social partidario y modelos sociopoli-
ticos de ciudad o territorio.

1.1 ILUMINAR LA CAJA NEGRA DEL VOTO

A los esfuerzos por transparentar las realidades sociales y personales que
pueden explicar cémo se producen y evolucionan los resultados politicos en
una situacién concreta en un momento determinado, se les puede llamar ilu-
minar la caja negra del voto. Los esfuerzos de iluminacién buscan identificar
en el interior de la caja —formada por la entrada de esfuerzos y la salida de re-
sultados— partes diferenciadas que responden diferenciadamente a diferen-
tes esfuerzos, algunas que interaccionan entre si y cuales son las relaciones
de causalidad que transforman los comportamientos de las diferentes partes
en resultados.

En efecto, todos los votos de una eleccién son iguales, en sus consecuencias
sobre el poder institucional que conceden, pero en el cémputo aritmético de
los puestos que atribuyen los votos conseguidos, y el tratamiento futuro de los
restos se ha acabado su homogeneidad. Para la practica de la direccién politica
es necesario diferenciar en cuanto hay que considerar a las personas que se
han simplificado en los nimeros.

Los votantes que emiten los votos, no son iguales y requieren procesos
diferentes para conseguirlos. Es conveniente diferenciar tipos de votos
por tipos de votantes. Lo mismo podriamos decir de los donantes, aun-
que todos los euros sean iguales. Pero no es lo mismo el dinero de un
votante que el de un no votante. No son iguales las cantidades grandes
que las pequenias. Ni unas contraprestaciones esperadas que otras. Y una
consideracién paralela podriamos establecer con respecto a las personas
que prestan su trabajo voluntariamente. Consideracién que puede com-
plicarse notablemente si en paralelo tenemos en cuenta las personas que
cobran por sus servicios -los cargos publicos, por ejemplo —y relaciona-
mos los papeles de unas y otras.

En el interior de la “caja negra de voto” podemos diferenciar una variedad de
personas que ocupan roles diferentes en los procesos politicos. Las personas
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que forman el capital social estructural de un partido pueden ocupar uno o
varios de los siguientes roles:

Votantes actuales o votantes potenciales

No es sensato dirigir la accién politica como si todos los electores que no vo-
tan a una determinada opcién pueden ser votantes potenciales de la misma
en la siguiente eleccién. Con una participacién del 70-80%, una mayoria ab-
soluta del 50% no requiere mas del 35-40% de votantes sobre el total del elec-
torado, frente al 65-60% de abstencionista o votantes de otras opciones. Los
votantes potenciales, aquellos entre los que razonablemente un partido pue-
de lograr nuevos votos en unas préximas elecciones serdn necesariamente
una proporcién pequeria de los que hasta ahora no le han votado. “Tluminar”
este trozo de la caja negra ayudara a dirigir bien los esfuerzos diferenciales
para conseguitlo.

Votantes fieles o votantes que sélo lo hacen en alguna eleccién
y no en alguna otra

Hay una inclinacién a considerar votante potencial de una eleccién, al que
ha votado al mismo partido en alguna eleccién de otra clase — local, autoné-
mica, estatal, europea. Este planteamiento deja en la oscuridad los motivos,
distintos de las siglas partidarias, que pueden explicar esos comportamientos
diferenciados de algunos electores. Si se “iluminan” esos motivos, se podran
llevar a cabo esfuerzos para conseguir su voto, y, en algunos casos, se llegard
a la conclusién de que dada “la partida que se juega” en esa eleccién concreta,
esos votantes de las siglas en otra eleccién no forman parte de los votantes
potenciales.

Abstencionistas

No forman un conjunto homogéneo. Las entradas y salidas de sus componen-
tes pueden producir errores en la interpretacién de la movilidad de los votan-
tes entre opciones. Con frecuencia, un aumento de votos de una opcién puede
ser consecuencia mas de conseguir que voten “sus” abstencionistas que de ob-
tener los votos que eran de otras opciones. Si, ademas, se produce el pase a la
abstencién de votos que eran de otra opcidn, el resultado puede ser la victoria
de la primera opcidn, sin necesidad, en el limite, de haber quitado ningin voto
a su competidor, o muy pocos. En secciones electorales en las que una opcién
ha dominado durante mucho tiempo, es facil que exista una abstencién de
las demas opciones que, cuando se produce una caida del dominante, puede

25



26

CAPITULO PRIMERO

animarse a votar a sus respectivas opciones. Se produce entonces un cambio
de los componentes de la cifra de abstencionistas, sin que la cifra total experi-
mente casi variacién. La mejor manera de “iluminar” la abstencién es el cotejo
del punteo de los censos electorales por parte de los interventores de las me-
sas correspondientes. La comparacién de los nombres de los electores que no
votaron en diversas y sucesivas elecciones es un punto de partida inapreciable
para el trabajo de campo que pueden llevar a cabo los propios interventores y
equipos de secciones electorales y barrios. Los trabajos de identificacién tele-
fonica de votantes pueden servir también para caracterizar abstencionistas.

+ Indecisos: No parece un gran descubrimiento decir que identificar a electo-
res que ante una eleccién estdn dudando si repetirdn su comportamiento de
la anterior eleccién, puede ayudar a dirigir mejor los esfuerzos especificos
que se podrian dedicar a ellos. Conocer los motivos de su indecisién y las
opciones entre las que dudan, puede ser el inicio de una comunicacién en
dos sentidos que producird mejores resultados que someterles a mensajes
indiscriminados. Las encuestas y, mejor, los contactos telefénicos y perso-
nales, seguidos por comunicaciones ad-hoc, pueden formar un tratamiento
adecuado para estos electores, o mas bien a la porcién de ellos que puedan
considerarse votantes potenciales.

« Lideres de opinion: Los electores que tienen opinién formada, se informan
mis de la politica que la media, y normalmente influyen en otros electores
de su entorno que buscan su opinién, forman una parte muy relevante del
conjunto de electores. Sobre todo, para una opcién politica, los que ejercen
ese liderazgo en sus votantes actuales y / o potenciales. Identificarlos, “ilu-
minar” los liderazgos de opinién de los propios votantes actuales y poten-
ciales, diferenciarlos de los de las otras opciones, ayudard a no competir con
los propios sino mds bien contribuir al desarrollo de su labor positiva y evi-
tar sus dudas, a intentar, en lo posible, desmovilizar a los de otras opciones.
En identificar y tratar a los lideres de opinién, encuentran un papel politico
relevante los cargos publicos, ejecutivos y militantes. En esta linea, cabe
decir que todos ellos, deberian aspirar a ser, a su vez, lideres de opinién y a
ser aceptados como tales por los independientes que ejercen este rol entre
los votantes actuales y potenciales de la opcion.

« Donantes: Mas arriba sefialdbamos el interés de diferenciar las donaciones
de los votantes de las de los no votantes; las grandes de las pequerias; y las

diferentes contrapartidas esperadas por ellas.

+ Voluntarios que defienden las posiciones del partido, o prestan su tiempo a
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tareas del partido ; Qué hace que algunos de nuestros votantes no se limiten
a depositar en la urna el voto a nuestro favor, sino que ademads defiendan
nuestras tesis en su entorno, intenten que otras personas voten a nuestro
favor, o incluso nos ofrecen su tiempo voluntario para las camparias politi-
cas? Toda esta ayuda se suele observar en aquellos municipios en que una
opcién determinada consigue mayorias estables, y su aumento suele venir
acompanando el paso de una alternativa de gobierno a gobierno efectivo.
La ayuda de los votantes es un formidable refuerzo tanto cuantitativo como
cualitativo sobre los esfuerzos que llevan a cabo el partido, sus militantes y,
eventualmente, su gobierno. Entre estos voluntarios, los lideres de opinién
de los votantes propios actuales y potenciales, justifican serios esfuerzos
por identificarlos y tratarlos, para conseguir su ayuda.

Militantes, cuadros: Por el contrario, una proporcién de militantes, y atun
de cuadros, no son activos en la obtencién de resultados politicos. Bajo una
aparente homogeneidad, existen grandes diferencias en las practicas poli-
ticas de un mismo partido. Diferentes municipios, difieren en el grado de
insercion social de los militantes y cuadros; la participacién de estos en las
conversaciones de los votantes y de los lideres de opinidn; el nivel de apoyo
del partido, y, en su caso, su gobierno a que los votantes elaboren sus prio-
ridades y el grado de respuesta a ellas. Las diferencias son mas marcadas
si comparamos municipios con mayorias estables, con otros en que estas
mayorias se han ido perdiendo.

Cargos publicos, asesores: En aquellos municipios y territorios donde la iz-
quierda detenta una buena parte del poder institucional, ha sido corriente
desmantelar las estructuras de los respectivos partidos por cubrir los pues-
tos de cargos publicos y asesores que los gobiernos demandaban. De este
modo, las agrupaciones locales y territoriales quedaban desprovistas de
unos recursos humanos que, muchas veces, habian sido claves para ganar
las elecciones por el buen trabajo que habian llevado a cabo con los votan-
tes. Aprender a ejercer los gobiernos sin el apoyo de un aprendizaje practico
pero formal, ha saturado, con frecuencia, el tiempo de los cargos publicos
y asesores. Asi han abandonado o descuidado el trabajo politico que hasta
entonces habian realizado con los buenos resultados apreciados. En muy
pocos casos, el partido ha contado con previsiones y actuaciones para con-
seguir que los sucesores cogieran el relevo de los que “ascendian” a los go-
biernos. De este modo, se ha ido creando un alejamiento del partido y sus
gobiernos, que también puede desembocar en desencuentros. Cuando esta
situacién se prolonga en el tiempo, el partido pierde capacidad de didlogo
con los votantes, que no compensa el gobierno, a pesar de los ensayos de
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participacién ciudadana. Y cuando la pérdida de votos reclama una movi-
lizacién general de los recursos humanos, ain con la mejor voluntad, una
parte importante del partido —sobre todo cualitativamente— no contribuye
a enderezar la tendencia. Los cargos ptblicos y sus asesores estdn demasia-
do ocupados en la gestién institucional. No digamos nada, si la voluntad no
es tan buena.

« Directores publicos y técnicos de la administracién publica: En algunos ca-
sos podemos decir de los militantes que pueden estar ocupando puestos
de estos tipos en administraciones gobernadas por su partido, lo mismo
que deciamos de los cargos publicos y sus asesores. Pero también se podria
considerar para los directores y técnicos de la administraciéon publica, el
clientelismo que, a veces, se ha practicado para la provisién de estos pues-
tos, sin tener en cuenta el mérito y la capacidad. Ademads, del mal impacto
que estas practicas tienen entre muchos votantes, y de las dificultades que
crean cuando los puestos se han provisto con personas inadecuadas, la ex-
periencia viene demostrando que estas personas no son lo incondicionales
que se esperaba cuando vienen tiempos peores.

Pero incluso estas clasificaciones no registran las diferencias de comporta-
mientos y motivaciones que en la realidad existen entre las diferentes per-
sonas. Y en los tiempos que vivimos, estas diferencias se van acentuando, en
la medida que las personas adquieren mayores niveles de renta y educacion,
y va aumentando la experiencia que los ciudadanos adquieren del funciona-
miento del sistema y de los politicos. Atn mas, las circunstancias y coyunturas
cambiantes de la politica y de los problemas publicos, como venimos experi-
mentando hace ya algunos afios y actualmente con mayor agudeza, pueden
contribuir a esta diferenciacién. Pueden cambiar la fidelidad de los votantes
propios, que pueden dudar si votaron bien a la luz de las actuaciones de los
gobiernos y partidos. Pueden cambiar el interés por la politica al incorporarse
nuevos electores y también aparecer / no aparecer situaciones criticas. Pueden
cambiar el interés coyuntural por determinados problemas que pueden con-
vertirse en determinantes de la intencién de voto.

1.2 COMPRENDER LOS COMPORTAMIENTOS DE LOS ELECTORES

Una direccién politica consciente necesita profundizar mas en la compren-
sién de los comportamientos de las personas que estamos “iluminando” en
el interior de la caja negra. Mas adelante, a la hora de considerar las practicas
de direccién, nos ocuparemos de los miembros del partido. En este apartado,
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vamos a estudiar una coleccién de conceptos que sirven para comprender el
comportamiento de los electores.

Los conceptos que pueden aportar mds utilidad prictica los podemos agrupar en:

+ Conceptos que nos sirven para distinguir la diferente cultura politica de las
personas: sibditos, parroquianos, ciudadanos

+ Conceptos para analizar la ciudadania activa y pasiva e imaginar las accio-
nes que un gobierno y su partido pueden llevar a cabo al respecto

+ Conceptos para identificar las actitudes que conducen a un elector a votar /
no votar

+ Conceptos para tomar en cuenta la evolucién de la experiencia politica de
los electores y sus modos de tomar decisiones politicas

« Conceptos para conocer y comprender los motivos de voto / no voto

Cultura politica

La primera consideracién que sale al paso es la distincién en la cultura politica
de la gente entre una cultura de sibditos, una cultura de parroquianos o clien-
telar y una cultura de ciudadanos.

Son estos unos conceptos con una larga tradicién en la ciencia politica que
han dado lugar a numerosas investigaciones comparando el estado de la cul-
tura politica entre varios paises y la evolucién a lo largo del tiempo en un
mismo pais. En la practica, permite explicarse el éxito electoral de algunos
gobernantes que pueden exhibir pocas realizaciones pero que saben atender
individualmente a unas “clientelas” suficientemente amplias, que buscan asi la
satisfaccién de sus necesidades individuales. Y también augurar el declive de
esta figura cuando la poblacién de su territorio va aumentando con personas
de una cultura més ciudadana.

Son stbditos aquellas personas que no toman ninguna iniciativa con respecto a lo
que hacen los poderes publicos, recibiendo pasivamente los beneficios o perjuicios
que se derivan de ello. Aqui se encuentran, en un extremo los que ni siquiera votan,
que en algunas elecciones y localidades pueden llegar a ser una cifra importante y
en el otro, aquellos que manifiestan su respuesta en el sentido de su voto.

Los parroquianos, actian a favor de sus necesidades e intereses buscando par-
ticularmente soluciones como favores que se obtienen a través de relaciones
personales.
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Los ciudadanos, pretenden influir en las decisiones de los poderes publicos y
reaccionar a los resultados de las mismas. Para ello participan en actuaciones
colectivas, como cartas a los periddicos, peticiones a los gobiernos, recogidas
de firmas, mitines, manifestaciones pacificas o no pacificas, reuniones con
otros ciudadanos y con los gobiernos, militancia en partidos politicos o aso-
ciaciones ciudadanas. También suelen exponerse a las informaciones y mani-
festaciones politicas de los medios de comunicacién, comentan sobre politica
con personas proximas e incluso intentan convencer a otros de su visién de las
cosas y de comportarse politicamente en su linea.

Ciudadania activa y pasiva

En muchos paises democréticos viene preocupando la baja participacién de
sus ciudadanos en las elecciones. No ha sido éste el caso general en nuestro
pais, ya que la participacién en las elecciones ha estado por encima de éstas
que provocan la preocupacién. Pero si hay algunas localidades y clase de elec-
ciones que deberian ser motivo de preocupacién, sobre todo en elecciones
locales y autonémicas —no consideramos las europeas por su peculiaridad, si
bien en algunas secciones electorales de algunos municipios, el buen trabajo de
algunos politicos, ha conseguido alinearlas con las locales-. En algunos muni-
cipios, la participacién en las elecciones locales y autonémicas apenas pasa del
50%. El partido mas votado, en otros, es la abstencién. Lo que debe ser motivo
de especial preocupacién del gobierno y del partido correspondiente, si estos
resultados proceden de una situacién en la que el partido / gobierno alcanzé
en el pasado una mayoria absoluta que se ha ido debilitando en cada eleccién
sucesiva, hasta perderla.

En otros casos, la preocupacién procede de la inestabilidad que da a los go-
biernos la dificultad de determinar cuéles son los intereses prioritarios de los
ciudadanos, una vez que estdn cubiertas las necesidades bésicas, ante la re-
nuencia de éstos a movilizarse para manifestar sus intereses e influir en las
decisiones publicas.

Como consecuencia se estdn poniendo en causa los comportamientos de go-
biernos y partidos aun anclados en orientaciones hacia si mismos o hacia la
venta. Las iniciativas que tienen éxito son las que se derivan de empezar a
practicar una orientacién al votante.

Otra manifestacién de una ciudadania activa es el ntmero de ciudadanos que
dedican tiempo a la politica. Segin las encuestas, puede pensarse que un 20%
de los ciudadanos estd interesado por la politica, se ocupa de informarse de
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ella, de discutir problemas publicos con otras personas préximas. Sin embar-
go, apenas un 3% tiene parte activa en la politica, como militantes

Pero, por otro lado, el porcentaje de los militantes de un partido politico que
lleva a cabo tareas activas de cultivo de los votantes, apenas llega, en muchos
casos, a un 10%. Demasiados de ellos podria decirse que piensan que estan
més en un “ateneo” que en un partido politico. Y otros piensan en el partido
como una “agencia de colocacién”. Los militantes, en muchos casos, piensan
que no tienen ninguna influencia en la marcha y la politica de su partido.

Participacién / abstenciéon

Un equipo de 13 profesores e investigadores, de tres dreas de conocimiento
(Ciencia Politica, Comunicacién Audiovisual y Publicidad y Sociologia) perte-
necientes a siete universidades distintas, bajo la direccién del Profesor Titular
Ismael Crespo Martinez, ha llevado a cabo un importante estudio sobre las
elecciones generales del afio 2.000. Los resultados de este estudio se contie-
nen en dos volimenes publicados por la Editorial Tirant Lo Blanch de Va-
lencia, bajo el titulo de Las Camparias Electorales y sus efectos en la decision
de voto, Vol1. Métodos y técnicas para el estudio de las camparias electorales
(2.000) y Vol. 2 Las camparia electoral de 2.000: partidos, medios de comunica-
cién y electores (2.004).

Junto a muchas otras consideraciones que hacen recomendable la lectura de
estos libros, viene aqui a colacién a propdsito de las conclusiones que se con-
tienen en el capitulo 15 del vol. 2 “Diferencias actitudinales entre votantes y
abstencionistas previas a la campafia electoral”, redactado por Araceli Mateos
Diaz, a partir de un estudio del Centro de Investigaciones Socioldgicas de mar-
zo del 2.000.

Cuatro actitudes configuran la diferente orientacién politica de votantes y
abstencionistas: el interés y el seguimiento de la informacién politica, la con-
fianza en las instituciones politicas y la cercania a algun partido politico. “Si
un elector no esta interesado por la politica, ni sigue la informacién politica a
través de los medios de comunicacién, desconfia de las instituciones politicas
y no se siente cercano a ningun partido, su probabilidad de participar es de
0,25. Si un individuo en lugar de no estar interesado por la politica pasa a
interesarse mucho, su probabilidad de participar asciende a 0,46. En el caso
de que un individuo pase de no hacer seguimiento de la informacién politica a
informarse habitualmente, su probabilidad de participar se incrementa hasta
un 0,43. Si un individuo no tiene interés ni sigue la informacién politica, des-
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confia de las instituciones, pero se siente cercano a algin partido, su probabi-
lidad de participar es de 0,41. Sin embargo, en este modelo, el indicador que
més incrementa la probabilidad de participar de un elector es tener confianza
en las instituciones politicas. La diferencia de participar entre un elector que
no tiene confianza en las instituciones a uno que si la tiene es de 28 puntos
porcentuales” (es decir se sitta en un 0,53).

Si vamos sumando las actitudes positivas podemos lograr: 0,65 con interés+
informacién politica; 0,69 con confianza en las instituciones + cercania par-
tido; 0,71 con informacién politica + confianza en las instituciones; 0,73 con
interés + confianza en las instituciones. La suma de una posicién 6ptima en
todas estas actitudes, interés + informacién + confianza + cercania, da una
probabilidad de participar de un 0,92.

1.3 LOS ELECTORES Y SUS PROCESOS DE DECISION POLITICA,
LA CONVERSACION Y LOS LIDERES DE OPINION

Los procesos de decisién politica de los electores

Los diferentes segmentos de electores pueden vivir la decisién de votar como
situaciones que también pueden ser muy distintas entre si, y como resultado
de procesos muy distintos en funcién de la complejidad de la decisién que se
toma, el grado de implicacién que la decisién comporta y el grado de habitua-
lidad o repetitividad de la misma.

La decisién mds facil de tomar es volver a votar a la misma alternativa que
el elector ha asumido repetidas veces en ocasiones anteriores. Se trata de lo
que podriamos llamar el voto fijo de una lista. Estas personas quieren que se
les dé alguna razén para sentirse bien en su fidelidad (jy, a veces, ni siquiera
esoj), pero su proceso es el mas sencillo. Por ello, no habra que gastar muchos
recursos en actuar sobre ellos, lo que no implica que no se hagan esfuerzos
por entender qué es lo que necesitan oir para seguir satisfechos en su elec-
cién, movilizarse para convencer a otros y no limitarse simplemente a repetir
consignas estereotipadas, y recordarles la importancia de su voto para que no
dejen, por desidia, de acudir a las urnas.

En orden decreciente de dificultad, puede venir la decisién de un nuevo
votante que no tenga informacién ni prejuicios previos. En este caso po-
demos hablar de una decisién de baja implicacién. Este tipo de decisién
puede tomarse a impulso casi en un solo acto. Del mismo tipo podria ser
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la decisién del votante mévil que haya llegado a la conclusién de que entre
dos o mds alternativas todas son iguales para él. Estos dos tipos de votan-
tes son los que mds verosimilmente lleguen a una decisién poco antes del
dia de la eleccién o del mismo acto de la eleccién; porque no habrin tenido
interés en pensar antes sobre ello, ni de exponerse a la informacién poli-
tica. En ellos pueden influir comunicaciones de efecto y de estilo negativo
en la campafia electoral. Segiin se haya apreciado su importancia cuantita-
tiva, serd oportuno preparar acciones dirigidas a ellos precisamente en la
campana electoral.

En el otro extremo de este espectro de dificultad en la toma de decisién esta-
rian las decisiones complejas, por ejemplo, de un abstencionista que una lista
pretende que deje de serlo, de un votante anterior de una lista que conside-
raba la posibilidad (o incluso, habia manifestado en una encuesta o reunién
su intencién) de votar a otro partido y que la lista original pretende que no
lo haga sino que vuelva a repetir su voto anterior favorable; de un nuevo
residente que votaba otra opcién en su domicilio anterior pero que podria
considerar la posibilidad de votar al gobierno local a la vista de su proyecto
de ciudad y estilo de gobierno; de personas que votan a otra opcién en otro
tipo de elecciones y se pretende que cambien de opcién atendiendo a crite-
rios locales (problemas, proyecto, candidatura, gobierno). En estas personas
y otras que viven situaciones de similar complejidad en la decisién, se tiene
que producir un proceso de decisién mas largo y estardn jugando criterios
més complejos a la hora de decidir.

La decisién firme de votar, no votar, votar en blanco o votar a una opcién, pue-
de tomarse en distintos momentos del mandato electoral, de modo no necesa-
riamente ligado al tipo de decisién. Habrd personas que siempre votaran igual,
personas que a lo largo del mandato vayan formando su decisién y lleguen a la
camparia electoral con la decisién tomada, y habrd personas que decidan den-
tro de la campana, pero no por ello formardn un grupo homogéneo. Podemos
encontrar entre ellos, votantes poco implicados, junto con votantes que estan
llevando a cabo un proceso complejo de cambio de su decisién pasada y dudan
si hacerlo. Precisamente, uno de las virtualidades de llevar a cabo camparnias
de mandato es que sirvan para ir acotando cada vez més los indecisos y poder
llegar a segmentarlos para decidir cudles son persuadibles en la campafia y
centrar una sub-camparia electoral en ellos.

Este simple esquema conceptual de situaciones, procesos de decisién y mo-
mento de la decisién, no agota, por supuesto todos los tipos de votantes con
que puede tenerse que trabajar. Es més bien un estimulo para que equipos
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politicos pongan en comun sus experiencias electorales y completen el mapa
politico / electoral con una tipologia de votantes sobre la que pueden recoger
informacién mds precisa y cuantitativa por medio de reuniones de grupo
(“focus group™) y encuestas.

Un votante, sea cual sea su situacién de partida, puede ser considerar que se
encuentra en alguno de los siguientes estadios:

« Clarificacién de valores, consideracién critica de su decisién anterior. Este
estadio puede repetirse varias veces a lo largo del proceso, si tienen lugar
eventos que den lugar a ello

« Confirmacién: ha decidido no revisar su decisién anterior

+ Indecisién: ha decidido revisar su decisién anterior y duda ante la nueva
decisién a tomar

« Identificacién con una opcién: ha tomado la nueva decisién

+ Movilizacién: decide ayudar a la lista por la que ha decidido votar

+ Presencia en las urnas: Decide acudir a las urnas del dia D a favor de la op-
cién con la que se ha identificado, y lo hace

Esta clasificacién puede ser ttil para disefiar actuaciones diferenciadas, en la
medida que se identifiquen los electores que se encuentran en cada situacién.
Pero sera sensato elaborar clasificaciones especificas en cada realidad distinta.

Las conversaciones y los lideres de opinién

Los politicos, inducidos por actitudes autoritarias o de despotismo ilustrado
sobre su papel, y apoyados en versiones vulgares, ya superadas, del marketing,
tienden, a veces, a ver a los electores como un publico pasivo destinado a ser
mero receptor de sus discursos o de sus mensajes publicitarios, mas o menos
basados en estudios formales sobre sus actitudes y comportamientos.

Pero la realidad, con frecuencia, es algo distinta.

“Los habitantes de una ciudad no son un conjunto de dtomos aislados. Estan
reunidos en grupos (familias, asociaciones y organizaciones) y se relacionan a
través de redes sociales. No todos tienen el mismo interés por las cuestiones
publicas. Algunos muestran mayor preocupacion por adquirir informacién so-
bre ellas y también por difundirla a los demds, influyendo asi en la formacién
de su opinién. Estos lideres de opinién, o influyentes, que suelen existir en
todos los niveles de la sociedad, mas los miembros de la estructura de poder
local, que, por su dominio de las organizaciones, tienen un acceso predomi-
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nante a los recursos econdémicos, medidticos y de personas de la comunidad
local, forman un mapa de canales de comunicacién que puede contribuir a
economizar el esfuerzo de comunicacién en dos sentidos que debe llevar a
cabo toda formacién politica local”. *

Desde los afios 40 del siglo pasado se han ido llevando a cabo investigacio-
nes socioldgicas que encontraron que los mensajes de los medios masivos,
de hecho, tenian un pequerio efecto en cémo la gente vota comparado con
el que ejercia la influencia personal de familiares, vecinos, compafieros de
trabajo, gentes a la que respetan y en cuya opinién confian. Con variacio-
nes en el tiempo, en los distintos tipos de elecciones y en habitats distintos,
investigaciones sociolégicas, politicas, periodisticas y comerciales que se si-
guen llevando a cabo, demuestran que esa influencia personal, en la mayor
parte de los casos, es, al menos tan importante como la de la publicidad en
los medios; y en muchos casos, méas importante. Y la tendencia se va acen-
tuando con el surgimiento de las nuevas tecnologias, la fragmentacién de
los medios masivos y, sobre todo, dos tendencias que empujan el cambio en
la sociedad: la gente estd méas educada, tiene un pensamiento mads critico, le
gusta mds ponderar argumentos, discutir opiniones, unirse con otros y ade-
mas la gente es de mds edad. Los esfuerzos de propaganda de los gobiernos
se ven minados cada vez mas, no sélo por algunos medios masivos (que, a
veces, van a la cabeza de las tropas) sino por los “micromedios” de ciudadanos
contrapropagandistas que difunden informaciones en directo a través de su
propio e-mail, teléfonos portétiles y paginas Web, que, a su vez, pueden llegar
a aparecer en las noticias de la noche o en el periédico de la mafiana o en los
noticiarios de la radio.

La mayoria de la gente tiene relaciones con esas personas influyentes o lideres
de opinién que forman parte de su medio social inmediato y que pueden llegar
a representar un 10% de la poblacién adulta.?

No se trata de los primeros nombres que vienen a la mente cuando se piensa
sobre gente con influencia en el pais — los lideres del gobierno, los lideres de

. MARKETING POLITICO: LA CAMPANA PERMANENTE, Cuaderno N° 11, pdg. 106

2 Un tratamiento muy completo de este fendmeno se encuentra en el libro “The Influentials.One Ameri-
can in ten tells the other nine how to vote, where to eat and what to buy”(2.003), de E. Keller y J. Berry,
publicado por The Free Press, New York, NY. Seria muy conveniente que en nuestro pais se llevaran a cabo
investigaciones en diferentes municipios y comunidades, para verificar la experiencia personal de muchos
actores politicos, en la virtualidad de estas influencias.
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las grandes empresas, o los ricos. Més bien, se trata de millones de gente que
viene de cada ciudad y pueblo y que moldea las opiniones y tendencias en
nuestro pafs.

Los mas activos social y politicamente, los influyentes son activos en sus co-
munidades. Estdn interesados en muchos temas y estdn conectados a muchos
grupos. Saben cémo expresarse y lo hacen. Y, por su posicién en la comunidad,
en su lugar de trabajo y en la sociedad, sus opiniones son oidas por mucha
gente e influyen las decisiones en las vidas de otros.

Casi seguramente, cualquier persona conoce a alguna de ellos. Hay muchos
influyentes en cada bloque, en cada lugar de trabajo, en muchas familias. Cual-
quier persona, probablemente, habla con uno al meno en el curso de la sema-
na. Es probable que cualquier persona busque a un influyente cuando tiene
una decisién importante que tomar. Los influyentes son la clase de gente a la
que cualquiera se vuelve cuando necesitas ayuda. Si ellos no saben, conocen a
alguien que lo sabe. Consiguen la atencién. Tienen el respeto de la gente.

El “boca-oreja” ha sido siempre importante en las decisiones de la gente. Pero
parece que en las ultimas décadas va creciendo en importancia ese canal per-
sona-a-persona del “boca-oreja”. Esto parece ser asi con los amigos y familia
y también con otra gente, como colegas, conocidos, vecinos y expertos profe-
sionales y consultores de muy diverso tipo. La gente antes de decidir, habla, y
cuando decide, se trata de una conversacién.

La television, la radio y los periddicos y revistas tienen atn su importancia;
pero la gente consigue ideas para sus decisiones de otras fuentes, como con-
secuencia de su mayor educacion. El rol de los medios masivos ha cambia-
do, mds hacia el apoyo de la conversacién que a dirigir a la gente hacia una
decisién.

INTERNET ha ampliado la conversacién. Permite a la gente buscar informa-
cién, hacer preguntas, mandar correos a sus amigos, hacer grupo con gente
con intereses semejantes. Se estd equiparando con los demdas medios a pasos
muy rapidos y en ciertos segmentos de la poblacién ya lo es.

Ademas mas gente tiende a hablar més sobre cuestiones de la comunidad. Y
en la medida que hablan més entre si y confian mas en lo que oyen de sus ami-
gos, familiares y personas expertas se vuelven mads selectivos sobre las “voces
oficiales” de la sociedad. Escapar de la publicidad forma parte de las practicas
diarias —el mando de control remoto-.
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Hoy, o dentro de poco, el canal de comunicacién mds influyente no va a ser
ninguno de los medios tradicionales, ni siquiera el nuevo medio de INTER-
NET, sino el canal humano del individuo, persona-a-persona, comunicacién
“boca-oreja”. Sin duda ya lo es para las elecciones locales.

Motivos de voto / no voto

El valor que el ciudadano percibe que recibe o recibird de las organizaciones
politicas, sus gobiernos y/o candidatos, que les estan pidiendo sus votos, fon-
dos o tiempos, sus actitudes favorables o su conocimiento, es una sintesis
muy personal que puede variar ampliamente entre diversos segmentos. A
los efectos de ir generando este valor, las organizaciones politicas tienen que
ser conscientes de las distintas fuentes de las que puede proceder este valor y
ofrecer la mezcla buscada a los distintos segmentos.

Agrupamos aqui los motivos de voto / no voto bajo las ribricas de: problemas pu-
blicos - soluciones, proyecto de futuro, comportamientos de los grupos politicos o
gobiernos, comportamientos del partido y servicio, e ideologia. Convendria con-
trastar, en cada caso, lo que el gobierno y su partido lleguen a conocer de cémo
estos motivos estan presentes en sus votantes actuales y potenciales, con las creen-
cias extendidas sobre el impacto de la gestién en el voto. Este contraste, al menos,
deberia servir para matizar afirmaciones excesivamente rotundas sin contraste.

Los problemas publicos y sus soluciones

Hay problemas que la gente cree que tienen que ser resueltos por los poderes
publicos, aunque cuéles sean estos problemas en un momento dado pueden
diferir mucho de unas gentes a otras y no siempre dirigen sus demandas a
las autoridades que tienen competencia para resolverlos. Cuando un partido
detenta los gobiernos en todos los &mbitos es facil que cualquier problema im-
portante afecte positiva o negativamente a sus resultados politicos en todos
los niveles, sea cual sea la incidencia de cada uno de ellos.

En una eleccién local, puede ser cémodo intentar despejar aquellos problemas
que no son de competencia de las Administraciones Locales. Pero esto puede
presentar dos inconvenientes:

+ Cuando los ciudadanos se dirigen a sus politicos locales, les estdn adjudi-
cando un liderazgo que éstos pueden asumir o no. Aunque, a veces, no esta
en su mano arreglar el problema, si lo estard casi siempre liderar a los ciu-
dadanos en la lucha por la solucion.
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+ Echar demasiados problemas hacia arriba, puede llevar a crear la sensacién
de impotencia de la esfera local, desvalorizando sus elecciones y sugiriendo
implicitamente las conveniencias de votar a los que mandan mads arriba.

Aqui se sitia una primera decisién que deberd adoptar la organizacién politi-
ca: jqué problemas se van a considerar municipales y qué actitud tomar ante
los que claramente se decida considerar que no son de competencia munici-
pal? Y lo mismo en otros tipos de elecciones.

Otra decisién paralela es determinar cuéles son los problemas determinan-
tes en los segmentos de electores significativos para los resultados electorales
fijados como objetivos y asegurarse una posicién ante ellos que estimule la
respuesta positiva de los electores de ese segmento. Para tomar bien esta deci-
sién, aparece con claridad la importancia de contar con tiempo para descubrir
lo que importa a los distintos segmentos, pero sobre todo para conseguir la
posicién favorable con respecto a ellos. Serd mejor llegar a la camparia electo-
ral pudiendo demostrar que se es capaz de resolver un problema significativo,
o que se tienen claras las ideas para resolverlo, que no meramente enunciar
que se resolvera.

Hay problemas relevantes para los votantes que un gobierno, y otros mu-
chos, puede no saber o poder resolver. Esto estd provocando reacciones
negativas de votantes ante la aplicacién de medidas que no resuelven los
problemas, cuando se habian anunciado como soluciones. Estos son los
problemas estratégicos. Se caracterizan porque contienen un elevado com-
ponente de incertidumbres y / o conflictos sobre las metas o las tecnolo-
gias a emplear para conseguirlas. Estos problemas, que deberian ocupar
una parte muy importante del tiempo de los politicos, deben dar lugar
a un tratamiento con una metodologia de proyectos estratégicos. Aqui,
avanzaremos que:

+ Con frecuencia, el encarrilamiento del tratamiento de un problema estraté-
gico en un grupo de proyecto estratégico puede ser tan satisfactorio como
su solucién. Esto es asi siempre que pueda mostrarse un disefio convincen-
te de su tratamiento, con participacién satisfactoria de los afectados y un
aporte de recursos técnicos apropiado. Y seguro que es mas satisfactorio
que falsas soluciones tranquilizadoras.

+ Los gobiernos van encontrando préctico configurar su funcién de gobierno
como una direccién estratégica por proyectos. Siguiendo esta metodologia
los politicos miembros del gobierno se ocupan sobre todo de la conduccién
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de los proyectos estratégicos. Las operaciones normalizadas son delegadas
a direcciones profesionales, sobre la base de politicas, programas y objeti-
vos previamente pactados y una evaluacién periédica realizada desde 6rga-
nos de estado mayor de los politicos.

Si se contabilizan los segmentos relevantes para los objetivos de voto / fondos
/ tiempo de una candidatura o gobierno y se estiman los problemas relevantes
para ellos, contaremos con criterios para decidir dénde concentrar los esfuer-
zos politicos y de realizacién. Con frecuencia, este conjunto de problemas pon-
derados no coincide con las largas listas de propuestas de muchos programas
electorales.

En un sentido contrario, se estd empezando a experimentar cémo el trabajo
a fondo sobre un solo problema que se manifieste como muy relevante para
algin segmento de ciudadanos, puede servir para sacar de la abstencién a
personas que no estan dispuestos a pensar los programas completos de los
candidatos, pero si una posicién cercana a sus valores acerca de un problema
especifico. En este caso, estas personas, contactadas a través de publicidad
directa, han demostrado estar dispuestas a aportar fondos a una camparia
sobre el tema, a prestarse como voluntarios y, por supuesto, abandonar su
abstencién, sin importarles las posiciones del candidato sobre otros temas.

El Proyecto de Futuro

Hay personas que, mas que pensar en problemas a resolver piensan en tér-
minos de estado futuro que quieren alcanzar, y que, en lugar de detenerse a
resolver cuestiones concretas, prefieren alcanzar sus objetivos con un disefio
de futuro mas deseable. También es verdad que todas las metas de calidad de
vida de los ciudadanos no se logran eliminando las situaciones no deseables.
Y es normal, también, que a personas que tienen resueltos muchos de sus
problemas actuales (y en los tltimos afios los gobiernos han contribuido pode-
rosamente a que eso sea asi), les preocupe mas el futuro, sobre todo no perder
lo que tienen, que el arreglo del presente.

Por otro lado, la competencia entre ciudades y territorios, y la crisis econé-
mica, hacen cada vez mas aconsejable que los gobiernos se planteen una re-
flexién sobre los cambios que el futuro va a requerir, y los lideres locales de
opinién también querran estar al tanto de todo ello. En este sentido, el debate
de proyectos alternativos del futuro de la que puede ser una buena manera de
centrar la atencién electoral sobre el dmbito especifico de la eleccién, dando
a la vez importancia a las decisiones que se pueden tomar en ese dmbito y la
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movilizacién de los recursos y puntos fuertes de la misma. También puede
ser objeto de confrontacién el tener o no tener un proyecto para el futuro. El
Proyecto de Futuro es algo més completo y, a la vez, més facil de comunicar
que un programa electoral con muchas propuestas.

Utilizar el Proyecto de Futuro como fuente de valor, no es contradictorio con
la aproximacién de problemas que hemos tratado en el apartado anterior, sino
mas bien la completa y da sentido, relaciondndolos con valores sociales.

El Proyecto de Futuro deberia ser el resultado de la elaboracién y aprobacién
de un plan estratégico como pieza, a su vez, de la introduccién en el gobierno
correspondiente de los procesos de direccién estratégica.® Pero, de no con-
tar previamente con este sistema de gobierno, puede realizarse una primera
aproximacién abreviada. Se trataria de poner en comun entre las personas
que intervienen en la candidatura y los técnicos de que se pueda disponer, sus
visiones del futuro, tanto las certezas como las incertidumbres al respecto, las
amenazas y oportunidades que pueden preverse, asi como los puntos fuertes
de que se dispone para afrontarlas positivamente. Una reflexién sobre este
material, por muy primaria que sea, permite sentar las bases del proceso para
elaborar el Proyecto de Futuro, aunque en un primer paso pueda contener
muchas incertidumbres, tanto operativas como de preferencias de los electo-
res y de estrategias de los otros actores relevantes. En cualquier caso, siempre
ser4 posible, aun en el marco de muchas incertidumbres operativas, establecer
prioridades de valores y de beneficios / beneficiarios que pueden servir, nego-
ciando esto ultimo, para despejar las incertidumbres que tienen que ver con
las preferencias de los electores y las estrategias de los actores que estan en el
meollo mismo de una construccién de mayorias.

Se trata, pues, de poner en marcha un proceso con dos componentes basicos:
la modelizacién y la movilizacién o negociacién con los actores y lideres de
opinién.

3 Remitimos al lector interesado a la siguiente bibliografia bdsica:

J.M. Borja y M. Castells, “Local y Global. La gestion de las ciudades en la era de la informacion” (1.997)
editada por Santillana, S.A., Taurus, Madrid.

M. Forny J.M. Pascual, “La planificacié estratégica territorial. Aplicacié als municipis” (1.995), editado por
la Oficina Técnica de Cooperacién de la Diputacién de Barcelona.

JM. Ferndndez Giiell, “Planificacién Estratégica de Ciudades” (1.997), editado por Editorial Gustavo Gili,
S.A. Barcelona.

J.I. Marcos Lekuona, “Manual de planificacion estratégica local” (1.999), editado por la Mancomunitat
Intermuni-cipoal de L'Horta Sud, Valencia.
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Comportamientos del grupo municipal o gobierno

Los comportamientos de los miembros del grupo municipal o gobierno en
sus actuaciones publicas y en sus relaciones con los ciudadanos acttian como
anuncios de lo que puede esperarse de ellos.

El estilo de relacién publica y el estilo de gobernar pueden caracterizarse por
una mezcla de comportamientos de mando, comportamientos de negociacién
y comportamientos de busqueda de consensos.

Es verdad que hay personas que aprecian en los gobernantes su energia de
imposicién. Pero también hay otras que aprecian mds sus capacidades de deli-
beracién y negociacién, sin que ello merme la firmeza de sus decisiones. Y hay
otras también que prefieren que se cuente con ellas desde un principio y que
el gobernante se esfuerce por ayudar a los grupos en conflicto a construir sus
consensos, en lugar de decidir por ellos. Estas personas conceden autoridad y
liderazgo a los politicos que hacen aportaciones en esta linea.

Para algunas personas son mds importantes los objetivos de proceso que los
resultados; es decir, les importa mas como se hacen las cosas que las propias
cosas en si. Segtn estudios sociolégicos de los afios 90 del siglo pasado estas
personas pueden ser hasta un 20% del electorado.

Se dice, por otro lado, que la calidad de vida se asegura, no con ningan tipo de
prestaciones, sino pudiendo influir en cada momento en las prestaciones que
entonces se consideren mas deseables. Las personas que apreciarian la posibili-
dad de influir méas en las decisiones ptblicas que condicionan la calidad de vida,
pueden estar deseando una ciudadania mas activa; pero no encuentran el camino
para ello y podrian apreciar a un partido que contribuye a desarrollar préctica-
mente sus capacidades de dominar los problemas publicos e influir sobre ellos.

Es importante detectar a estas personas ya que podrian responder muy bien
a una estrategia de diferenciacién por “ponerse de acuerdo” mas que por las
cosas prometidas. A este respecto, habrd que tener en cuenta que no todas
los ciudadanos priorizaran esto como un valor y que habra que distinguir esta
respuesta a unos intereses de mayor implicacién en la vida ptblica, de las ten-
taciones de ceder a las presiones de quienes no han ganado las elecciones y
pretenden ejercer un poder de decisién que no les corresponde.

Para situar cuantitativamente la dimensién que tendrian que alcanzar estas
operaciones para ser significativas, conviene fijarse en la cifra del 10% de li-
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deres de opinién sobre el total de votantes. Es decir, un gobierno o partido
es prudente que se fije como objetivo a alcanzar en un plazo prudente —de un
mandato, por ejemplo —contar con algun tipo de implicacién del 10% de los
votantes actuales y potenciales que pretende incorporar. Muchas de las actua-
les précticas de participacién ciudadana, lejos de estas cifras, no tienen reper-
cusién como motivo de voto y hacen correr el riesgo de aceptar demandas que
no se sabe qué alcance tienen.

Comportamientos del partido y servicios que presta

La gente necesita tener confianza en sus electos y eso no es facil que se pro-
duzca sino puede sentir algun tipo de identificacién personal con ellos.

Una candidatura esta formada por personas que, sobre todo sus lideres, serdn
escrutadas en busca de rasgos que trasmitan confianza. “;Son éstas las per-
sonas mds adecuadas para comprender nuestros valores, para escucharnos y
entendernos, para trabajar a gusto con ellos en la busqueda y disefio de solu-
ciones que nos tengan en cuenta?”.

Ciertas candidaturas pueden salir ya con pocas posibilidades de mejorar sus
votos en ciertos grupos sociales a partir de las caracteristicas de sus compo-
nentes. Una mayoria electoral tiene que provocar la identificacién de grupos
sociales distintos y no confiar sélo en el arrastre carismético de una cabeza de
lista o de unas siglas.

Lanotoriedad, la imagen favorable o desfavorable, las actitudes hacia los candi-
datos, el gobierno, el partido, pueden obtenerse de encuestas y servir para to-
mar decisiones a la hora de confeccionar listas, o redefinir las tareas del partido.

La proximidad e identificaciéon con un partido, sabemos, que es una actitud
que evita la abstencién. La mejor manera de conseguirla no es a través de
discursos o publicidades sino plantedndose los servicios que pueden ayudar a
nuestros votantes a “formar y manifestar” su voluntad politica. Si estos ser-
vicios se prestan por militantes y candidatos, la identificacién con ellos y el
partido serd una consecuencia.

Para ciertos electores y en ciertas épocas, el clientelismo de diversa indole ha sido
la manera de materializar estos servicios. Hoy, el ntimero de ciudadanos esta cre-
ciendo con relacién al de parroquianos y sibditos (receptores pasivos de prestacio-
nes). Sin embargo, convendrd averiguar la situacién empirica en cada municipio y
no pretender modificar gracias a la propaganda los valores de cada uno.
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Ideologia

También hay personas que votan por ideologia y esto, suele estar, con frecuen-
cia ligado a la identificacién con un partido, con unas siglas. Si escuchamos a
los estudios sociolégicos, el nimero de estas personas ha disminuido de forma
importante. Pero cada partido deberfa saber cuidnto puede estar incidiendo la
ideologia en los segmentos priorizados y qué relaciones mantener con estos
votantes. Estos votantes fieles pueden estar sometidos a demasiada tension,
cuando se encuentran con que su partido abandona sus sefias de identidad, o
las torpezas o corrupciones dinamitan su fe ideoldgica. Entonces, es facil que
se abstengan, o busquen un partido minoritario “mds puro”.

Los estudios socioldgicos del principio de este siglo muestran que en nuestro pafs,
las valoraciones de la situacién econdmica y politica y las creencias sobre un fu-
turo mejor, igual o peor en estas cuestiones, estdn muy influidas por la posicion
politica de los encuestados. Esta variable se estima en su auto calificacién en el eje
izquierda-derecha. Probablemente, esto mismo puede suceder a nivel local, aun-
que habria que verificarlo en las encuestas de cada municipio. Y, en consecuencia,
tenerlo en cuenta a la hora de evaluar las respuestas de todo tipo.

Por supuesto, no es cosa inutil ni pasada, trabajar en la clarificacién de valores;
al contrario, seguro que seria una cosa buena para las personas y es facil que
pensar en el futuro obligue a ello; pero no parece cosa facil y no parece que los
partidos muestren mucha inclinacién a ello.

Proclamar unos valores y hacer luego cosas contradictorias, estd demostran-
dose que puede afectar seriamente a la abstencién de los votantes.

Y exhibir unas realizaciones sin relacionarlas con unos valores que expliquen,
en términos de los mismos, lo que se estd haciendo, por qué se esta haciendo
y a dénde conduce, puede dejar indiferentes a unos electores que no ven el
sentido de tantas realizaciones.

Mantener la propia ideologia no tiene por qué entrar en contradiccién con am-
pliar la base electoral, si se dominan suficientemente las claves del gobierno.
Pero, seria prudente verificar la coherencia ideolégica de las propuestas y las
actuaciones, desde el punto de vista de los votantes que la tienen en cuenta, si
nos interesa conservarlos, o conquistarlos, en su caso.

Ante el rearme ideolégico que se observa estd llevando a cabo la derecha en
todo el mundo, incluido nuestro pais, hay grupos progresistas que han pen-
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sando que seria buena idea demostrar que ellos también tienen valores, sélo
que distintos y mejores para mds gente.

1.4 COMO CONOCER A LOS ELECTORES Y SUS COMPORTAMIENTOS

Tener en la cabeza un marco conceptual que permita abarcar la gran complejidad
que entrafia el mundo de los electores y de sus relaciones con los gobiernos, parti-
dos o candidatos, sin atajos simplificadores, es una garantia ineludible para inten-
tar conocer comprendiendo bien quiénes son y cémo son sus comportamientos.
Este buen conocimiento y buena comprension son lo que posibilita una direccién
consciente y sin sorpresas desagradables en las competiciones politicas.

Diversas metodologias de la investigacién social, tanto cualitativas como cuan-
titativas, se utilizan cada vez mas en conocer a los electores y prever sus com-
portamientos. Y sus resultados son mads utiles y seguros si son interpretados
en un marco conceptual suficientemente diferenciado que permita responder
alas necesidades diferenciadas de segmentos diferentes de ciudadanos.

En la practica, los marcos conceptuales utilizados estdn siendo muy dife-
rentes como muy diferentes estdn siendo las aproximaciones que los grupos
politicos —partidos, gobiernos— adoptan ante los electores y sus interaccio-
nes con los miembros de los partidos y las de éstos con sus direcciones y
gobiernos.

Antes de la presencia dominante de los medios masivos, los votos de los elec-
tores los conseguian las maquinarias de los partidos, que pactaban con candi-
datos y gobiernos, el reparto de los resultados de las elecciones.

A medida que los medios masivos iban ganando presencia, las ctpulas poli-
ticas se sentian mads libres frente a las organizaciones locales y de base, prac-
ticando una politica de arriba a abajo. Se empez6 a hablar de la crisis de los
partidos politicos. En realidad, parece un fenémeno en que cada factor parece
ir realimentando al otro: las cipulas adquieren mas poder fruto de unas prac-
ticas de poder burocrético, hacen mas uso de los medios masivos, incorporan
métodos de investigacién social que les independizan de las informaciones
procedentes de las bases, los gobiernos priman sobre sus partidos, los parti-
dos pierden atractivo para los interesados por la politica.

La sociologia politica como fuente metodoldgica de las investigaciones politi-
cas oscila entre dos posiciones:
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+ Enlos afios 50 del siglo pasado, el equipo de la Universidad de Columbia
-Lazarsfeld, Berelson, Gaudet, McPhee...- desarrollan, estudiando comu-
nidades concretas, una revolucién en los estudios electorales, mostrando
como las relaciones personales de los electores influyen mas poderosa-
mente en sus decisiones politicas que los medios masivos. Y aparece con la
figura determinante de los lideres de opinién en el libro Personal Influen-
ce. The Part Played by People in the Flow of Mass Comunications (1955),
escrito por Katz y Lazarsfeld y editado por Free Press, Glencoe, Ill (Hay
traduccién castellana). Las investigaciones y escritos que contintan esta
tradicién forman lo que A.S. Zuckerman llama la légica social de la poli-
tica, que pretende entender cémo se generan los comportamientos de los
electores “teniendo en cuenta claves de otras personas”. “Es especialmente
verosimil que los individuos sigan a aquellas personas de las que toman
otras claves, aquellas de las que dependen, aquellas en las que confian, con
las que interacttian regularmente, y que las perciben como ellos mismos.
Es especialmente verosimil que rechacen las claves politicas de gente que
perciben como diferentes a ellos mismos, en los que no confian y que son
extrafios a ellos.”

+ Esta légica social de la politica, pierde preeminencia académica y practi-
ca, cuando los estudios de comunidades concretas son substituidos por
muestras nacionales —American National Election Surveys-, en las que
es mas dificil introducir preguntas que den cuenta de la formacién social
de la decisién del voto. Y simplifican el marco conceptual, limitdndose
a considerar los condicionantes inmediatos del voto: las actitudes y las
intenciones. Este tipo de investigaciones apoyan a un tipo de marketing
politico orientado a la venta, predominantemente a través de comuni-
caciones unidireccionales del candidato, a través de discursos y medios
masivos.

+ A pesar de la predominancia de este tipo de marketing politico, su rendi-
miento decreciente ha ido provocando ensayos de volver a la l6gica social
de la politica® y quiz4, mas relevante, a experimentar la importancia que
tienen las organizaciones locales de voluntarios en los resultados electora-
les y como bases de campafias permanentes. El ejemplo més dramético de
estos experimentos es el iniciado en 2.005, por el exgobernador Howard
Dean, como presidente del Partido Demécrata de USA, con la “Estrategia de
los 50 estados” para conseguir un representante activo del partido en cada

4

El libro editado por el profesor alemdn A. S. Zuckerman, “The Social Logic of Politics. Personal Networks
as Contexts for Political Behavior” ( 2.005), Temple University Press, Filadelfia, PA., contiene una intere-
sante coleccion de articulos y una buena bibliografia adicional.
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una de las secciones electorales. Ha supuesto una profunda revitalizaciéon
del partido y de sus resultados electorales. Y un triunfo de los defensores
del marketing politico orientado al votante, como superador del marketing
politico orientado a la venta.

En nuestro pais, en los comienzos del nuevo régimen democrético, las pautas
han sido las del marketing politico orientado a la venta de candidatos presi-
dencialistas, con el apoyo de métodos de investigacién de actitudes e inten-
ciones. Después, fenémenos como la desafeccién politica, algunas compara-
ciones entre municipios y los ejemplos exteriores estdn poniendo en crisis, a
pesar de su persistencia, esta aproximacién como base de una direccién politi-
ca capaz de sostener sus resultados.’

1.5 ;Y LOS DONANTES?

s Quiere la gente dar dinero para la politica? Vamos a respondernos a esta pre-
gunta al mismo tiempo que a esta otra: “;Quieren los politicos pedir dinero
para hacer politica?”

Parece que en nuestro pais, la contribucién de la financiacién privada de la ac-
tividad de los partidos politicos y las camparfias electorales es menor que en los
paises de la UE, USA y Canada. Las cifras que en esto suponen las cuotas de
los miembros de los partidos son ridiculas. De todas formas probablemente,
en la realidad, la financiacién privada es mayor de lo que figura oficialmente.
Las cifras de la financiacién ilegal no se conocen bien, naturalmente. Y las
iniciativas que en instancias regionales y locales se llevan a cabo para obtener
recursos no se suelen poner en comun ni con los comparieros de otras demar-
caciones.

Aun aceptando que las actitudes de los ciudadanos hacia aportar recursos
a la actividad politica y electoral no sean tan favorables como las de los
ciudadanos de otros paises con tradicién democratica més larga, no parece
que haya que pensar que esta es una situacién que no pueda ir cambiando
como otras que tienen que ver con el desarrollo de la cultura y la vida de-
mocratica.

5 1w N L . . Loy .

En el articulo “Liderazgo, Organizacion y Direccion Consciente en los Partidos de Izquierda”, publicado por
FRC revista de debat politic, n° 22, hiver/primavera 2.010, intento profundizar algo mds en la desafeccién
politica y otros motivos para revisar las actuales aproximaciones.
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Para ilustrar cémo puede ir cambiando esta situacién, vamos a considerar aho-
ra cudles son las razones por las que la gente da su dinero para la politica en
otros paises.

+ En primer lugar, la gente da ese dinero porque su nivel de renta la permite
desprenderse del mismo sin gran preocupacién. En algunos, tienen ade-
mds incentivos fiscales. En nuestro pafs, ya hay mucha gente que podria
desprenderse, por ejemplo, de 30 euros, con mayor o menor periodicidad.
Algunos de mas.

+ Algunos contribuyentes persiguen los mismos fines ptblicos que los politi-
cos, gobernantes y candidatos, y encuentran que la donacién de fondos es
una manera de contribuir al éxito comun.

+ Hay mucha gente que da dinero, simplemente, porque se lo piden y el darlo
les proporciona una sensacién de ser necesitado y apreciado.

+ También pueden impulsar a dar dinero, sentimientos mas o menos vagos
de simpatia o lealtad por el solicitante o la causa para la que se solicita.

« Otras personas pueden estar mas interesadas por una causa o una determi-
nada plataforma y sus relaciones con un gobierno determinado.

+ El contacto con una celebridad justifica la entrega de cantidades de cierta
consideracién por parte de algunas personas.

« El atractivo de participar en un evento brillante es otro motivo similar.

Y con frecuencia, una vez dado el dinero la primera vez, no es dificil que se
convierta en un precedente favorable, hasta hacerse un habito. Por supuesto,
que en todos los sitios, juegan en contra de la decisién de donar, las opiniones
negativas existentes hacia la corrupcién o ineptitud de los politicos y la irrita-
cién por los impuestos que se pagan.

No parece que nada de esto sea tan distinto a lo que puede pasar en nuestro
pais. Contrariamente a lo que piensan algunos candidatos y casi todos los que
no tienen experiencia al respecto, hay mucha mds gente de lo que se cree con
ganas de dar dinero para la politica; pero hay que conocer quién es esa gente
para cada formacién politica y candidato concreto y pedirselo del modo ade-
cuado. En todo caso, un cierto sentido del humor y una autoestima razonable,
serdn utiles para encajar los rechazos inevitables.

Y aqui interviene la respuesta a la segunda pregunta formulada al inicio de
este apartado. Hay candidatos, sobre todo cargos ya electos, que, como dice un
simpético director de comunicacién yanki, “prefieren embalsamar cadaveres
que pedir fondos”. Pero también hay politicos a quienes no gusta pedir el voto,
y menos afrontar el debate de la desafeccién politica.
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Esta actitud responde a la burocratizacién de la vida politica que se encuentra
instalada entre muchos cargos electos y ejecutivos de partidos. Podemos ver
en la doctrina juridica y constitucional y en las practicas de otros paises de-
mocréticos, que la concepcién de los partidos politicos es la de unos agentes
de movilizacién y formacién de la voluntad politica de la sociedad, de la que
nacen y de la que deben recibir sus recursos mds importantes. Recaudando
fondos para sus actividades, los partidos y sus candidatos, sean o no cargos ya
electos, estan recogiendo al mismo tiempo, indicadores de su aceptacién por
los distintos segmentos de sus electores, y cudles son las causas y las platafor-
mas que despiertan mayor interés. El rechazo a depender de los ciudadanos
para contar con fondos para sus actividades, configura una actitud poco cohe-
rente con el ejercicio de la autoridad democratica.

1.6 LA CONVENIENCIA DE UNA APROXIMACION SISTEMICA

La préctica y la investigacién coinciden en apuntar hacia la conveniencia de
que la direccién politica cuente con representaciones simplificadas pero fiables
de los diferentes factores que actian en la “caja negra del voto” y de cémo in-
teractiian entre si para producir los resultados politicos.

Trataremos aqui el modelo sociopolitico de la ciudad o territorio y la nocién de
capital social partidario.

Modelo sociopolitico

Los miembros de una direccién politica necesitan compartir una cierta visién
comun acerca de cémo la evolucién territorial, econémica y social del munici-
pio o territorio, y los servicios publicos que en él se prestan, estan incidiendo
en la calidad de vida de los diferentes segmentos de ciudadanos que se pueden
diferenciar en el interior del mismo, relaciondndolo con la evolucién de los
comportamientos e intenciones de voto y de las actitudes politicas de los ciu-
dadanos. Y por otro lado, como las interacciones entre los votantes, lideres de
opinién, militantes, cuadros y cargos publicos pueden estar afectando a esos
comportamientos, intenciones y actitudes.

Al asumir esta tarea, la direccién politica se ve obligada a obtener informacién sobre
realidades nuevas, cambiantes e inciertas, como las que acabamos de mencionar.
Satisfacer, pues, las necesidades de informacion para decidir, puede conducir a una
obsesiva buisqueda y acumulacién de informacién que nunca acabe ni se pueda co-
municar ni satisfaga suficientemente para decidir. Para evitarlo, se hace necesario
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ariadir a los métodos de obtencién de datos, informaciones y representaciones de
valor acopiados en la investigacién documental o de campo, una elaboracién inte-
lectual adicional que busca representar de manera fehaciente una realidad compleja
de un modo simplificado que facilite su manipulacién y comunicacién, pero que, al
mismo tiempo recoja todas las variables relevantes y, especificamente, las relacio-
nes entre estas variables, para no restar eficacia a la influencia en la realidad.

En efecto, lo que singulariza a una realidad especifica y la condiciona de modo
definitivo es la naturaleza y sentido de las variables, su propia evolucién y sus
reacciones a los intentos de intervencién. De ello se deduce que la planifica-
cién necesita construir y utilizar modelos sistémicos (variables, relaciones) y
a la vez evolutivos, es decir, que representen la propia dindmica de evolucién
de la realidad, representando la tendencia a la evolucién de las variables, re-
sultados que se buscan y la influencia que sobre ello tiene el comportamiento
de las variables que forman el modelo, asi como la evolucién de estas mismas
variables y el de la compleja red de sus interrelaciones.

El modelo, que convencionalmente, hemos llamado sociopolitico de la ciu-
dad o territorio, es la piedra angular de las modelizaciones que el gobierno
deberd acometer para la direccién y planificacién estratégicas. Puede partir
de las estadisticas, encuestas y estudios que han formado el MAPA POLITI-
CO ELECTORAL, anadiendo relaciones de causalidad basadas en modelos de
comportamientos que aporten, por una parte, las estimaciones subjetivas de
los actores de la coalicién y sus asesores y, por otra, ciertos estudios de analisis
y previsién encargados ad-hoc. La préctica de la modelizacién interactiva en
grupo puede ser una fuente muy rica de material, al mismo tiempo que un
instrumento de maduracién de la coalicién.

Entre los estudios ad-hoc pueden ser interesantes los que aporten una cierta
clasificacién, que se pueda normalizar, de indicadores de calidad de vida de
los distintos segmentos de ciudadanos y de métodos para apreciar el impacto
de la evolucién territorial, econémica y social, y los servicios prestados en la

ciudad sobre la calidad de vida.

Una primera etapa de esta modelizacién deberfa construirse sobre una expli-
cacién de cémo todos estos factores han producido la situacién actual de la
ciudad, la diferenciacién en segmentos de los ciudadanos, y su calidad de vida,
asi como sus comportamientos y actitudes politicas.

Partiendo de la explicacién de la situacién actual, la direccién politica, con una
contribucién que ha de ser muy relevante del gobierno local y sus asesores,
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puede pasar a establecer previsiones y objetivos. En este sentido el modelo
sociopolitico representa un estadio mas evolucionado en la preparacién de las
decisiones del plan politico de mandato.

Al mismo tiempo, el gobierno va a contar con un marco de referencia para las
decisiones que componen su Plan Estratégico.

A falta de poder visualizar esta realidad, las decisiones politicas carecen de un
marco suficiente con respecto a lo que verdaderamente puede interesar a los
que deben tomarlas, y es normal que ese vacio pueda llenarse con criterios
técnicos no siempre congruentes con un interés politico bien entendido.

El capital social partidario

Lanocién de capital social® es un concepto relativamente reciente de aplicacién a
los estudios sobre desarrollo, a impulsos de dos enfoques interesados en el desa-
rrollo de la sociedad civil: los postulados del Banco Mundial en torno al buen go-
bierno como refuerzo de la sociedad civil y la iniciativa privada como contrapesos
del estado; y los debates que defienden la descentralizacién de la gestion politica
para hacerla mas cercana a los ciudadanos, asi como la participacién comunitaria
y el empoderamiento de la poblacién y de los grupos més vulnerables.

J. S. Coleman entiende que el capital social estd compuesto por los siguientes
recursos:

“a) Las redes sociales, como son los lazos de parentesco, las redes comunita-
rias informales, las organizaciones sociales, etc. El mantenimiento de estos
vinculos requiere una inversion de tiempo y dedicacién, pero permite obtener
beneficios en forma de flujos de solidaridad, capacidad de defensa de intereses
y derechos, obtencién de informacién (la cual resulta determinante para la
capacidad de decisién y actuacion del individuo), etc.

b) Las normas sociales (de voluntariedad, altruismo, comportamiento) y dere-
chos comunmente aceptados, asi como las sanciones que los hacen efectivos.

) Los vinculos de confianza social, la cual garantiza un entramado de obliga-

6 Las ideas sobre capital social proceden de la nota del mismo nombre, de Jokin Alberdi y Karlos Pérez de
Armirio, del “Diccionario de Accién Humanitaria y Cooperacién al Desarrollo”, de la Universidad del Pais
Vasco, obtenida en Google.
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ciones y expectativas reciprocas que posibilitan la cooperacién. Estas relacio-
nes pueden abarcar también las de autoridad, consistentes en la cesién con-
sensuada a un lider de poderes para gestionar problemas colectivos.”

Si nos acercamos a la “caja negra del voto” con un enfoque de capital social
partidario, implica que se superan los “silos burocréticos” que forman las or-
ganizaciones politicas —gobiernos y partidos- que dejan fuera como publico
pasivo a los votantes. En su lugar, se modelan en forma de redes sociales los
votantes y sus lideres de opinién, los donantes y los voluntarios, los militantes
y cuadros, los cargos y directores publicos, los érganos legislativos, y se tiende
a apreciar la capacidad de obtener y mantener resultados de la formacién po-
litica en términos de la confianza y los compromisos generados alrededor de
los mismos.

El capital social partidario representa una aproximaciéon mds completa que
el marketing orientado al votante, en tanto en cuanto pretende integrar y
comprometer mds a los votantes y sus lideres de opinién en el conjunto de la
politica y la accién partidaria. Se establece asi un marco conceptual para los
“partidos de electores”. ”

1.7 APUNTES PARA UNAS CONCLUSIONES SOBRE PRACTICAS
POLITICAS

No caben muchas dudas sobre que estamos viviendo un tiempo de transicién
en el que lo que, por ahora, no cambia, es la necesidad de producir cambios.
Los actores que piensen en seguir ejerciendo posiciones de responsabilidad
politica, grande o pequeiia, serd prudente que se presten a evaluar y revisar
sus précticas. Deberdn comprobar si esas practicas mantienen su eficacia en
orden a conseguir los resultados politicos —votos, fondos, voluntarios. Sera
prudente que lo hagan antes de que el gran evaluador de la democracia -las
elecciones periddicas- los aparte.

Vamos a terminar este capitulo, avanzando algunas conclusiones sobre en qué
sentido habria que revisar las précticas politicas para acomodarse a la transi-
cién que se ha esbozado.

7

Albert Aixala, en el articulo Com poden millorar l'organizacié del partits d’esquerra?, publicado en FRC,
revista de debat politic, tardor 2.010, propone: “El temps dels grans partits burocratics i jerarquitzats ja ha
passat. Ara és Uhora dels partits d’electors.”
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+ Sesiente como necesario contar con una comprension mas afinada del com-
portamiento de los electores y un seguimiento continuado del mismo. Aun
mis, desde el punto de vista del capital social partidario, esa comprensién y
seguimiento deberia extender a todos los actores que lo forman —votantes
actuales y potenciales, lideres de opinién, donantes, voluntarios, militan-
tes y cuadros, cargos publicos y sus asesores y directores—, asi como a las
relaciones que se establecen entre ellos. Para ello, se hace necesario el en-
trenamiento de los actores interesados en actualizarse para utilizar en sus
marcos de referencia los conceptos que sirven para comprender esos com-
portamientos. El conocimiento y seguimiento de estos comportamientos
se mejora, si se sigue la practica de compartir la informacién que se puede
obtener con métodos de investigacién ad-hoc —“focus group”, encuestas—
con la que puede proceder de estudios de campo llevados a cabo por los
propios actores, a través de sus conversaciones personales o sus interven-
ciones como observadores participantes. Las informaciones de campo pue-
den ayudar a enriquecer los instrumentos de obtencién de informacién con
légica social.

Las direcciones politicas conscientes de los partidos tienen que practicar
procesos de actuacién para desarrollar lo que representa el conjunto de su
capital social estructural actual y potencial, sobre la base de estar atentas a
los diferentes tratamientos que requieren sus distintos componentes. Este
desarrollo, no estd tnicamente ligado a las actuaciones a corto plazo de las
campanfas electorales, sino requiere proyectos a medio plazo que potencien
los recursos estratégicos.

+ La comunicacién que se necesita para apoyar la coalicién con los votantes
actuales y potenciales es una comunicacién en dos sentidos. Tan importan-
te es conocer y comprender bien los motivos y comportamientos politicos
de los electores como que ellos conozcan y comprendan el producto politico
que ofrece el partido. Esta comunicacién en dos sentidos se realimenta y
perfecciona en la medida que se produce sucesivamente en los dos sentidos
en una relacién social permanente. De ahi la importancia de la insercién
del partido en la sociedad que forman sus votantes actuales y potenciales.
Silos votantes actuales y potenciales no se sienten cercanos al partido, éste
esta contribuyendo a la abstencién de los mismos. Ademas le ser4 dificil al
partido tener acceso a las conversaciones que mantienen votantes entre siy
con sus lideres de opinién —“vienen los politicos™, haciendo dificil conocer
los contenidos de esas conversaciones y que las informaciones que propor-
ciona el partido sean aceptadas en esa misma conversacién, y no calificadas
de propaganda de la que hay que defenderse.
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El partido se inserta socialmente por medio de la presencia de sus mi-
litantes, simpatizantes y voluntarios en las manifestaciones sociales de
sus votantes —fiestas, entierros, tertulias, paseos, celebraciones familia-
res o de asociaciones, actos publicos,...- y por las actividades que orga-
niza el partido para prestar servicios politicos a sus votantes actuales y
potenciales.

El partido que crea en su entorno una imagen exclusiva de maquina para
seleccionar cargos publicos no generard una imagen positiva salvo en un
numero de esos aspirantes, insuficiente para mantener mayorias. Y no di-
gamos nada si la imagen se enriquece con la de base de clientelismos varios.

Una buena insercién social vendrd ayudada por un buen entrenamiento de
los actores politicos en el arte de la conversacién —escuchar y preguntar—
bastante alejado de la dialéctica argumentativa.

La comunicacién continuada no puede ser un bombardeo de hechos y argu-
mentos. Solo serd util si viene integrada en la prestacién por parte politica
de los servicios politicos que pueden interesar a los votantes.

El articulo 6 de la Constitucién Espariola dice textualmente: “Los partidos
politicos expresan el pluralismo politico, concurren a la formacién y mani-
festacién de la voluntad popular y son instrumento fundamental para la
participacién politica”. Los partidos reciben, pues, el encargo de contribuir
a la formacién y la manifestacién de los deseos politicos de los ciudada-
nos. Este encargo no lo hace la Constitucién ni a los gobiernos y adminis-
traciones publicas, ni a los medios de comunicacién, ni a las instituciones
educativas, que légicamente también contribuyen a ello. Esta encomienda
explicita se refiere a los partidos politicos.

Con intencién de asumir este deber, agrupamos bajo el término “servicios
politicos” todas aquellas actividades que un partido puede hacer con la fi-
nalidad y el resultado de ayudar a los ciudadanos a decidir y manifestar sus
opiniones, creencias, actitudes y comportamientos politicos.

Estas actividades pueden tener contenidos de informacién, formacién y
acompafamiento sobre: la realidad politica, el reconocimiento y clarifica-
cién de sus valores, la identificacién y priorizacién de sus propios intereses
y deseos y los de otros conciudadanos, como concertar intereses y deseos
colectivos, como llamar la atencién publica y presentar sus prioridades ante
las instituciones que deciden la eventual respuesta a las mismas, cémo to-
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mar parte activa eficaz en los procesos de lograr respuestas a sus priorida-
des y, en general en la vida politica.

Un ciudadano toma a lo largo de su vida una buena cantidad de decisiones
sobre cuestiones publicas, que podemos llamar politicas. A la formacién de
estas decisiones contribuyen un conjunto de informaciones e influencias
que configuran sus opiniones, creencias y actitudes.

Un partido puede contribuir con informacién y formacién a la configura-
cién de las opiniones, creencias y actitudes politicas de los ciudadanos e
intentar acompariarlos en sus comportamientos politicos. O puede dejar
que sean otros -los medios, otros partidos- los que lo hagan. En este caso,
no tiene ninguna seguridad de que lo haran a su favor.

Naturalmente, la tarea de prestar servicios politicos es l6gico que cada par-
tido la asuma con relacién Gnicamente a sus votantes actuales y aquellos
que cree que son votantes potenciales para una préxima eleccién. Los de-
mas partidos se encargaran de los suyos. La excepcién a esta regla serian los
intentos de desmotivar a los votantes de otros partidos y desmovilizar a sus
lideres de opinién.

El partido que va prestando a sus votantes actuales y potenciales los servi-
cios politicos que éstos necesitan va ganando en proximidad a los mismos'y
seguramente va destruyendo la imagen de “maquinaria clientelar”. Los ser-
vicios que se van prestando contribuyen, a su vez, a decisiones favorables
de los votantes.

Diferentes grupos de votantes actuales y potenciales, y diferentes escalo-
nes en sus procesos de decisién, demandan diferentes servicios. El partido
tiene que tener sensibilidad y agilidad para responder diferenciadamente.
Pero para ello, hay que olvidar un poco optimismos de corto plazo y planear
a varios mandatos. E irse entrenando para ello.

Parece de sentido comun que no tiene que tener un mismo tratamiento el
voto de un votante fiel que nos vota siempre en todas las elecciones, que el
que sélo lo hace en algunas, que el que habiéndonos votado anteriormente
recientemente se ha abstenido o nos ha avisado que se abstendra. Y tampo-
co se acometerd del mismo modo, el que podemos obtener de la abstencién
de otros partidos, o directamente del votante de otros partidos.

Los votantes son, ademds, un recurso primordial en el activo de un partido,
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salvo en el caso que lo sean, por indiferencia, por mero descarte entre opcio-
nes que no considera buenas, o lo haga “tapandose las narices”. El votante
convencido de que el partido que vota es bueno para él, puede convertirse
en una ayuda inapreciable para localizar otros votantes actuales y / o poten-
ciales, para defender por su cuenta las tesis de “su” partido, para proporcio-
narle recursos financieros y para prestar su tiempo voluntario en la accién
politica. Las mayorias absolutas se pueden explicar, con frecuencia, por el
concurso de estos votantes convencidos y movilizados que forman red con
sus lideres de opinién y con los militantes y cuadros del partido.

El partido y el gobierno tienen papeles complementarios en el logro de los
resultados politicos, que sin esa complementariedad se estdn poniendo en
peligro. El partido es légico que asuma la tarea de obtener las prioridades
de los votantes y la accién de éstos para apoyarlas. El gobierno aporta la
activacién de procesos participativos de decisién donde se integren esas
prioridades, junto con el resultado de negociar con otros grupos que no
estén en el gobierno.

Cultura y comportamientos politicos. Los comportamientos de los gobier-
nosy los partidos pueden tener una influencia decisiva en la evolucién de la
cultura politica de la gente. Unos comportamientos impositivos, o de des-
potismo ilustrado, estimulardn una cultura de stibditos y parroquianos. Si
bien, un exceso de sectarismo, puede provocar de rebote reacciones de pro-
testa de colectivos que sientan perjudicados y estas reacciones pueden dar
lugar, si son bien cultivadas, a comportamientos més estables de oposicién.
Es ésta una estrategia que tradicionalmente fue usada por la izquierda, y
es redescubierta por la derecha cada vez que se siente en peligro ante los
avances progresistas que los cambios producen.

Comportamientos de los gobiernos y los partidos més basados en delibera-
ciones, negociaciones y busquedas de consensos con apoyo de una transpa-
rencia de fines y medios, contribuye a desarrollar la cultura ciudadana. La
identificacién y priorizacién colectiva de necesidades, la evaluacién colecti-
va de los servicios publicos, el debate publico de encuestas politicas, los de-
bates en pleno sobre politica general o el estado de la ciudad, la priorizacién
colectiva de propuestas en planes y presupuestos, el aprendizaje conjunto
ante problemas estratégicos, todos ellos son précticas politicas que movili-
zan a los ciudadanos hacia la satisfaccién de sus necesidades de calidad de
vida, a través de una actuacién colectiva en la vida publica. Es facil imaginar
el papel que puede jugar un marketing politico decididamente orientado al
votante en hacer positivas las actitudes de sus votantes actuales y poten-
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ciales, en la medida que los partidos y sus gobiernos experimenten esta via.
Naturalmente, con la precaucién de investigar en el terreno quiénes de es-
tos votantes son votantes potenciales del partido y no creer ingenuamente
que todos los abstencionistas puedan convertirse en votantes propios. En
el marco de estas tendencias, olvidarse de viejos modelos de la comunica-
cién politica unilateral y esforzarse por entrar a formar parte de la conver-
sacién en la que deciden los ciudadanos tiene una especial relevancia:

En la averiguacién de los motivos de voto de los electores. Observando de
un modo participante esa conversacién es cémo los verdaderos motivos
pueden descubrirse, completando y dando pistas a las investigaciones por
“focus group”

Como motivo de voto en si, dada la importancia creciente que segmentos
de electores, y entre ellos los lideres de opinién dan al capital social de la
conversacién

Las comunicaciones unidireccionales que pretenden “interrumpir” en la
conversacién de los electores y los influyentes elegidos por ellos, son cada
vez mas un desperdicio. Los recursos mal gastados en ellas es preferible
emplearlos en descubrir a esos lideres de opinién y conseguir su “permiso”
para ir construyendo con ellos relaciones que lleven de la aceptacién de la
informacion a la prestacion de colaboracion.

El partido, tanto esté en el gobierno como en la oposicién, que estd inte-
resado en movilizar a electores que se abstienen en las elecciones locales,
podria explorar hasta qué punto ese comportamiento se debe a que esas
personas no encuentran ningun interés en la politica local, ni creen que
su implicacién en ella va a modificar su situacién, ni aportarles solucién a
ninguno de sus problemas. Si esto fuera asi, podria experimentar con ayu-
darles a detectar y priorizar problemas de ellos que pueden resolverse con
la accién publica y diseniar soluciones conjuntamente con ellos.

En todo caso, no puede aceptarse como vélida la creencia en que “la gente
vota la gestiéon”. Ni la gente es una categoria préctica, ni la gestién puede
considerarse un todo indiferenciado. Ni siquiera la ejecucién de un progra-
ma electoral, en las dimensiones que éstos suelen tener y dado su proceso
normal de elaboracién, es una garantia de buenos resultados electorales.
La solucién de algtn tipo de problema puede ser determinante para algun
segmento de votantes; pero siempre lo serd mezclado con otros motivos
que actuaran también como criterio de decisién.
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+ Elgrupo de oposicién que ha gobernado anteriormente hara bien en hacer

un balance riguroso de lo realizado, no tanto para “querer hacerse pagar
los servicios”, sino para utilizarlo como demostraciéon de lo que es capaz
de llevar a cabo. Si nunca ha gobernado, puede compensar las ventajas
que le saca el gobierno, haciendo un mejor diagnéstico de los problemas
de acuerdo con los afectados. Expresar un problema en los términos como
lo sienten los afectados, genera mas confianza en las soluciones del grupo
politico que las propone y elabora. A estos efectos, contar con una priori-
zacién de los diferentes segmentos de electores, ayudara a hacer diagnés-
ticos e imaginar soluciones mas ajustados a los intereses de los mismos.

Un grupo de oposicién puede disefiar una red de gobierno mas participativa
como propuesta y para cuando gobierne; pero lograria mas impacto y credi-
bilidad si antes, es decir cuando se opone y campea, avanza practicas de ese
tipo, en coordinacién con el partido.

Otros comportamientos del grupo municipal, relevantes a la hora de crear
en la opinién de sus votantes su capacidad de alternativa para gobernar,
pueden encontrarse en:

El dominio sobre la politica y la administracién municipal que trasmitan
las manifestaciones, criticas, propuestas y alternativas que los miembros
del grupo llevan a cabo. En encuestas se puede apreciar la confianza en la
capacidad de hacerse cargo y resolver tipos de problemas por parte de los
diferentes grupos politicos. Siempre sin olvidar de diferenciar las opiniones
de nuestros votantes de los que no lo son.

La capacidad de debatir al mismo nivel que el gobierno, y no simplemente
criticando o votando en contra de las propuestas de éste. Y poder llegar a
ganar en los debates.
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UN CONTRASTE CON PRACTICAS
BASTANTE HABITUALES

No es dificil encontrar practicas politicas como las que hemos sugerido en
aquellos municipios en que se mantienen mayorias que gobiernan durante un
tiempo dilatado. En otros casos, tampoco es dificil averiguar cémo se perdie-
ron en sus momentos esas mayorias al cambiar sus practicas por otras menos
“buenas”. No hace falta mas que acercarse lo suficiente con un esquema men-
tal como el del capitulo anterior, y con buenas intenciones.

Pero lo més habitual es que las practicas politicas que pueden observarse, con-
trastan bastante con las que podriamos llamar buenas practicas. Estas préacti-
cas habituales tienen que ser revisadas a la luz de las consideraciones que aqui
se exponen, y colocadas en el justo lugar apreciando en qué pueden ser utiles
para ganar votos o estdn dejando de serlo.

2.1 COMO SE GANAN Y SE PIERDEN VOTOS

En muchos casos, esta revisiéon puede empezar a ir encontrando explicaciones
sobre las pérdidas de votos, en unas visiones demasiado simples de cémo se
ganan. Hoy este es un asunto irremediablemente complejo. Lo tnico simple
sobre ello, es lo irremediable de esa condicién.

Podemos hablar de que existe una percepcién insuficiente de la realidad poli-
tica, si un politico dice sinceramente:

+ que “a la mayoria de los ciudadanos les agrada la ciudad” — que nosotros
hemos hecho

+ pero “una parte importante de nuestros votantes tienen ganas de quedarse
en casa, sobre todo por otros factores, como la crisis y nuestras dificultades
de comunicacién”

-y sin embargo, “buscan renovar el compromiso con nosotros”

+ “hay que irlos a buscar”

En este caso, no se estd percibiendo correctamente toda la realidad politica y
se estd induciendo a error a la organizacién. Porque nadie ha asegurado que

59



60

CAPITULO SEGUNDO

unos ciudadanos a quienes agrade su ciudad tienen que votar necesariamente
a su gobierno, aunque este haya contribuido a hacerla como es. Mds bien hay
bastantes ejemplos de lo contrario.

La abstencién se puede explicar por algunos factores que tienen que ver con
una errénea concepcion y practica del gobierno institucional y del papel del
partido, como por ejemplo:

+ La falta de confianza en las instituciones, que se genera cuando los votan-
tes sienten que las instituciones hacen lo que quieren sin contar con ellos,
aunque hagan muchas cosas

« La falta de proximidad de los partidos, en la que el alejamiento se produce
por las dos partes

« Lafalta de interés por la informacién politica. “No nos faltan instrumentos
de comunicacién, nos falta que la gente quiera leerlos”

Y hay otros motivos de voto que no tienen que ver con la satisfaccién por su ciu-
dad: laideologia, la identificacién con candidatos y cargos, el estilo de relacion,...

Las instituciones, con frecuencia, dan a la gente mas y mas grandes prestacio-
nes que las que la gente pide. La gente pide cosas mas pequerias, pero quiere
esas y no otras, aunque sean mayores.

Cuando los cargos publicos de un partido, son vistos como arrogantes, que no
escuchan, que no aceptan errores y que no piden ayuda / voto, los votantes se
alejan. Y esto se acentta cuando la red social del partido se contrae.

Las dificultades de comunicacién radican sobre todo en que un electorado mas
rico, mds educado y con mds experiencia que hace 20 afios, rechaza la comu-
nicacién unidireccional, de los discursos y los medios masivos. Aceptard una
comunicacién en dos sentidos, que se vaya ganando el permiso paso a paso, y
no pretenda interrumpir.

Esto se acerca mejor a una pintura total. Y no es tan dificil aprender a hacer
politica de acuerdo con la pintura global.

El Candidato y la candidatura
Contrasta la variedad de intereses, aspiraciones y estilos de vida de los votan-

tes de un partido mayoritario, con el esfuerzo en enfatizar al Candidato como
un lider heroico o hiperlider. Y al mismo tiempo, la falta de atencién a los
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demds miembros de las candidaturas. Es légico que para ser suficientemente
convincente a la variedad de sus votantes se llegue a la conclusién que el can-
didato tiene que ser un hiperlider. Para ayudarle también puede verse como
conveniente enfatizar la grave crisis que se esta dilucidando en la eleccién —
“viene la derecha”, por ejemplo.

Pero una buena parte de los votantes sensatos ni creen que los lideres son — ni
deben ser- heroicos, ni se creen que van a evitar o sacarnos de las crisis. Cada
vez estdn mas acostumbrados a experimentar cémo los problemas —y sobre
todo los grandes- se dominan por comunidades de personas que comparten
valores y comprometen esfuerzos.

Muchos de los votantes que se van absteniendo, sobre todo los que se encuen-
tran entre 25 y 45 afios, no se encuentran con lideres politicos con los que
conversar e identificarse.

En algunos municipios se ha experimentado con buenos resultados, compo-
ner candidaturas con personas con liderazgo auténtico en barrios o en seg-
mentos de lo votantes, y dedicar recursos de la camparia a la promocién de
estas personas junto al candidato a alcalde, una promocién de equipo no sélo
personal.

Equipos politicos de barrio, lideres de opinién de los votantes actuales y poten-
ciales, militantes movilizados con ascendiente en su entorno, y simplemente,
votantes convencidos que defienden las posiciones de una candidatura, pue-
den dejar de perder o ganar mds votos que un hiperlider desde su campafia
mediatica o de mitines, sin contacto directo con los votantes.

Al concentrar una camparia electoral alrededor del Candidato, las posibilida-
des de llevar a cabo con suficiente intensidad una comunicacién en dos sen-
tidos, con un feedback suficiente, sélo pueden darse en municipios pequenos
formados por una o dos secciones electorales. En los municipios medianos o
pequernios suele darse con mads frecuencia el trabajo del equipo inmediato. Si
éste existe, puede llegarse a tamarios medianos. Pero cuando el ntmero de sec-
ciones electorales es tan grande como para requerir dos niveles de encuadra-
miento de militantes y voluntarios —seccién electoral, barrio o distrito—es raro
encontrar hoy organizaciones y planes de camparia que funcionen integrando
un empuje de abajo arriba.

Las précticas actuales de centrar la campana en un Candidato, tienden a rele-
gar a los demds miembros de la candidatura a un papel de acompafiantes, con
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lo que, con frecuencia, se estdn desaprovechando potencialidades de perso-
nas competentes que podrian contribuir a la activacién de militantes y sim-
patizantes, a la identificacién y acompafiamiento de los votantes obteniendo
asf una comunicacién mds rica votantes / politicos, al enriquecimiento de la
reflexién estratégica y a la priorizacién de los items del manifiesto electoral,
asi como a la conversacién sobre el mismo con los lideres de opinién de los
votantes actuales y potenciales.

La conversacién con los lideres de opinién de los votantes actuales y potencia-
les, se empobrece con una concepcién de la gobernanza que satura los tiempos
de los cargos publicos, asesores y directores de los gobiernos con sus tareas
institucionales, sin dejar tiempo para que puedan mantener conversaciones
politicas y comunicaciones en dos sentidos. Si se tiene en cuenta que esas
personas destacadas en los gobiernos suelen ser de los militantes y cuadros
mas formados e informados, puede hacerse un calculo de la pérdida de energia
politica que significan el efecto simultdneo de dos concepciones a revisar: la
campana centrada en el Candidato y la gobernanza que satura en el trabajo
institucional a los politicos en los gobiernos. Cabe incluso pensar que cuanto
mas gobiernos alcance un partido, més energia politica con que cultivar a sus
votantes va perdiendo. Lo que podria llevarnos a dos consideraciones adicio-
nales de las que nos ocuparemos seguidamente:

+ La virtualidad de conseguir resultados “vendiendo un gobierno” —que se
discute en el siguiente apartado-

+ La conveniencia de una politica de desarrollo de los recursos humanos del
partido, que se tratara en el altimo capitulo de este libro

En elecciones autondmicas, estatales y europeas, jcudntos votos pueden
ganar —o dejar perder— lideres locales con buenas mayorias a su favor si se
deciden, de verdad, a poner su prestigio e influencia en la candidatura de
su partido en esas instancias? Y jcudntas campanas irfan mejor orientadas
a los intereses de los votantes actuales y potenciales si se contara con el
concurso de esas personas que conservan sus votos porque saben escuchar
y tienen el reflejo de responder adecuadamente —con actos y palabras- a lo
que escuchan?

Detras de todas estas consideraciones se pretende llamar la atencién so-
bre que la camparia centrada en el candidato desprecia la aportacién que
puede realizar la movilizacién del capital social partidario y, como tal,
desperdicia recursos que podrian aumentar la eficacia politica. Y nos lle-
van a otras consideraciones sobre el tiempo y la diferencia entre una di-
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reccién instrumental y una direccién consciente. De todo ello, nos iremos
ocupando mds adelante.

La “venta” de un gobierno

La gobernanza mds habitualmente practicada en las instituciones publicas,
tiende a convertir al gobierno en el protagonista casi exclusivo de la vida
politica. En el limite y exagerando un poco, el partido reduce su papel al
de “palmero” del gobierno y prestador de servicios auxiliares en las campa-
flas que concibe éste. Y la mayor parte de la comunicacién politica, dentro
y fuera de las campanias electorales, se dedica a vender lo mucho y bien que
se ha hecho y lo méas que se hara. Los protagonistas son los gobiernos y sus
politicos.

Esta “venta” entrafia una simplificacién de la realidad que lleva aparejada una
merma de la eficacia politica, en la que, con frecuencia pueden encontrarse
dénde y como se han ido perdiendo votos, fondos y voluntarios:

« El “producto politico” que se intercambia con los votantes —y con todas las
redes partidarias que consiguen su compromiso— no puede ser nunca exclu-
sivamente la entrega de unas prestaciones. Aunque alguna de ellas pueda
ser importante para algunos votantes, la decisién siempre vendrd influida a
la vez por otros motivos de voto / no voto, como ya hemos visto —la ideolo-
gia y los valores de proceso que se deduce de los comportamientos publicos
y de relacién de gobiernos y partidos-.

+ Laventa de las prestaciones realizadas o por realizar, y la venta de los can-
didatos por su capacidad de prestarlas, va a dejar fuera a una buena propor-
cioén de votantes. Incluso, sin tener en cuenta que, con frecuencia, muchas
de esas prestaciones no encajan con las preferencias de los votantes, debido
a cémo se han decidido.

« Esta “venta” comete también otro error —que también se suele observar en
otras ventas-: utiliza la comunicacién para contar lo realizado y por reali-
zar, y en procurar presentar lo més frecuentemente posible la imagen y las
palabras de sus actores, los politicos. En esa comunicacién hay muy pocas
referencias a los votantes y como éstos pueden vivir las presuntas mejoras
en todas las dimensiones de su calidad de vida, no sélo las materiales.

« El potencial de vivencias de los votantes que se puede encontrar en los “fo-
cus group” se suele perder en la simplificacién que hacen de ello los diserios
de las encuestas al uso, como apuntdbamos més arriba, y los procesos de
elaboracién de politicas y su comunicacién asociados a las campafias cen-
tradas en el candidato y convertidas en “ventas” masivas.
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Ahora, a partir de algunas lecturas apresuradas de observaciones cientificas
interesantes®, se va hablando de hacer una comunicacién politica que cuente
historias. Pero se insiste poco en que las historias que pueden interesar a los
votantes son sus propias historias. Y atin mds, esas historias suyas, contadas
tal y como ellos las viven. Utilizar a narradores buenos en cualquier medio
de comunicacién, sin haber escuchado suficiente nimero de historias de los
votantes, no es el camino, salvo que el narrador las haya escuchado por su
cuenta. Sino, se puede llegar, como mucho, a contar bellas historias sobre
los politicos, que corren el riesgo de ser apartadas como propaganda por los
votantes.

El programa electoral

Generalmente, los programas electorales se parecen a las tesis de un oposi-
tor concienzudo que quiera demostrar que se sabe bien todos los puntos del
programa. Por las dimensiones y globalidad de sus programas electorales, no
parece que falten ideas a la izquierda. El problema con ellos es que, se llega a
decir que casino llegan a leerlos ni sus propios redactores.

Parece necesario priorizar esos contenidos tan voluminosos —un programa ha
llegado a contener 1.600 propuestas-. Y ahora la cuestién radica en determi-
nar quién y cémo lleva a cabo esa priorizacién. Precisamente en los procesos
de priorizacién pueden transparentarse valores de los politicos que pueden
influir en sus votantes.

Cuando los votantes saben que alguien ha priorizado por ellos y al mismo
tiempo perciben que eso ha traido como consecuencia que les ofrezcan pres-
taciones que no desean, que sin razén explicada no se le ofrecen prestaciones
que responden a necesidades claras para el que vive como él, y que otras,
aunque son deseadas se le prestan de un modo que las hace poco deseables,
no es probable que piensen que esos politicos les representan bien o trabajan
para ellos.

Claro que a los propios votantes les cuesta priorizar sus necesidades porque
no estan acostumbrados a hacerlo. Los politicos harfan muy bien resistiéndo-
se a la tentacién facil, en que tantas veces se ha caido, de priorizar por ellos; v,

8 . . « . _— ..
Por ejemplo, los libros de G, Lakoff, como “Puntos de reflexion.Manual del progresista” (2.008), Ediciones
Peninsula, Barcelona, y antes su famoso “No pienses en un elefante”. Sobre escuchar y contar historias,

volveremos extensamente mds adelante.
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en su lugar prestar a sus votantes el servicio politico de entrenarles en la prio-
rizacién, operacion bien fcil de llevar a cabo por medio de encuestas Delphos
o la técnica de los grupos nominales. Partiendo de grupos pequerios, es posi-
ble llegar a integrar en forma piramidal las prioridades de un buen ntmero de
votantes. Estas operaciones serdn especialmente atractivas para los lideres de
opinién de los votantes actuales y potenciales, y su capacidad de difusién y
captacién puede dar eficiencia a estos procesos.

Otra situacién similar, en que se pierden muchos votos, se encuentra en aque-
llas circunstancias en que dos o més grupos de votantes entran en conflicto
ante un problema a resolver o una decisién a tomar. Cuando los politicos, de-
ciden por su cuenta ante la falta de acuerdo de los demas, es facil que reciban
el ataque de los grupos en conflicto, y ni siquiera el apoyo explicito de los que
pueden estar de acuerdo con la decisién tomada. Serian ejemplos de cémo,
muchas veces, es mas importante cémo se toma una decisién que la decisién
en si. La falta de entrenamiento de los politicos en construir consensos, como
consecuencia de habitos burocréticos de imposicién, merma la imagen progre-
sista, que algunos votantes piensan que debe adornar a sus candidatos.

La comunicacién unidireccional

A pesar de que, desde hace algunos afios, casi todos los partidos progresistas
llevan a cabo algunas camparias de escuchar, de las que no suelen resultar
respuestas correspondientes, la casi totalidad de la comunicacién politica es
unidireccional. Es el publico el que debe recibir pasivamente: los discursos de
los mitines, las apariciones en los medios de los candidatos, la publicidad ex-
terior en los medios, los mensajes en los folletos y cartas, los SMS. Incluso los
militantes reciben argumentarios como si fueran vendedores puntuales, no
participantes en una conversacién continuada.

Escuchar alos electores, sin discriminar a los votantes actuales y los potenciales
de todos aquellos otros que, o se van a abstener definitivamente o van a votar
a otros partidos, es una estupenda manera de perder el tiempo y los esfuerzos.
Claro, que para el uso que se suele hacer de esa escucha, puede que dé lo mismo:
se trata de hacer “como si se escuchara’, sin intencién de que eso tenga maés
trascendencia practica. El problema puede venir cuando los votantes del partido
“escuchador” sienten indiferencia ante el gesto, pierden las ganas de escuchar
ellos a su vez, o hasta se irritan por el tiempo que les han hecho perder.

Escuchar y luego responder con propuestas y comunicaciones que no tienen
nada que ver, estd violando una de las reglas de una buena comunicacién, de-
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rivadas de evidencias cientificas comtinmente aceptadas. La mejor manera y
la mas eficaz de comunicarse, es a través de un proceso continuado en el que
las dos partes se proporcionan mutuamente el feedback de lo percibido, de
modo que lo que se trasmite realmente se comunica y responde a los intereses
de ambas partes. La mejor manera de cambiar las actitudes de una persona es
por medio de esa comunicacién personal en dos direcciones.

Hay bastantes experiencias que muestran cémo pueden perderse votos y pues-
tos en las instituciones, desmovilizando a las redes partidarias de militantes,
lideres de opinién y votantes, e invirtiendo fuertemente en una campara de
comunicacién unidireccional y en mitines espectaculares, al estilo de las que
venimos describiendo.

Al cabo de utilizar esta aproximacién durante sucesivas camparias, se acaba
con la destruccién de las redes y la falta de entrenamiento para iniciar conver-
saciones en dos direcciones con los votantes. La comunicacién unidireccio-
nal puede producir una organizacién politica enferma de autismo, y con sus
energias potenciales gastadas en las peleas internas. Entonces, no queda mas
remedio que empezar por recuperar la capacidad de conversacién personal,
probablemente, en primer lugar en el interior del partido y sus redes.

Hay pocas dudas, de que lo que permite obtener y mantener buenos resulta-
dos tiene mucho que ver con las capacidades de conversar persona a persona y
en pequerios grupos los componentes de las redes partidarias.

2.2 EL TIEMPO

Las campanas electorales no pueden ser eficaces en la dimensién temporal
legal ni tampoco en tres meses. Una minima consideracién del trabajo que
comporta exige un tiempo minimo de un afio. Mejor serfan dos. Y, todavia
mejor, que la direccién politica sea capaz de sintetizar los proyectos de de-
sarrollo de recursos estratégicos, vy las camparfias de los diferentes tipos de
elecciones, en un marco de campafia permanente que mantenga entrenada
a la organizacion.

Aproximadamente, un buen reparto de los cuatro arios que median entre dos
elecciones del mismo tipo, podrian repartirse en tres grandes episodios:

+ Dos primeros afios, dedicados a adaptar y ejecutar el programa electoral;
a seguir poniendo en préctica los proyectos de desarrollo de los recursos
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estratégicos, y si la experiencia demuestra la conveniencia de modificarlos
o poner en marcha otros nuevos —o ponerlos en marcha por primera vez-, ir
poniendo en préctica estos nuevos.

+ Un tercer afo, para preparar la elecciéon democratica de las candidaturas -
no sélo “el” candidato—a producirse al final de ese afio; a tomar cuenta de los
cambios producidos en el electorado y en los votantes actuales y potenciales
asi como en sus lideres de opinidén; a evaluar y revisar las politicas y demas
componentes del “producto politico”; a evaluar el estado del capital social
partidario y disefiar estrategias para su desarrollo.

+ Un cuarto afio para ejecutar una camparnia electoral que cubra las claves de
eficacia: preparacion, estrategia, planificacién, organizacién y cuatro etapas
de ejecucion: el arranque para movilizar las redes partidarias; la identifica-
cién y acompariamiento de los votantes y la narracién con ellos del “barrio
o territorio que vivimos”; la coalicién alrededor de la narracién “el barrio o
territorio que queremos” con los lideres de opinién de los votantes actuales
y potenciales; “sacar el voto” el dfa “D”.

Corto plazo / medio plazo

Una ventaja competitiva a largo plazo, la obtiene un partido que es capaz de
dotarse de un “haz de recursos estratégicos”, como por ejemplo: "el volumen
de sus apoyos en términos de sus afiliados y activistas, sus votantes fieles, su
obtencién de fondos, su experiencia en investigacién y encuestas, su lideraz-
g0, las politicas y su presentacion, su estructura organizativa, su estrategia de
marketing politico, sus procesos de comunicacién, las campanas locales, su
posicionamiento versus los partidos rivales”. ®

Podemos traducir esto en una coleccién de proposiciones, cuyo realismo po-
dria verificarse en situaciones reales concretas:

« Proposicién 1: Los recursos de un partido politico residen primariamente en
sus recursos de gente —sus lideres-, sus apoyos y los equipos de “desarrollo
de la politica”.

o Esta lista procede de un interesante articulo, “Long Term Performance of Political Parties: Towards a
competitive Resoruce-Based Perspective”, publicado en el Vol 5(3) 2006 de la revista JOURNAL OF PO-
LITICAL MARKETING , debido a los profesores R. Lynch, P.Baines y J. Egan de la Middlesex University,
UK. Presenta un enfoque original, que ofrece una perspectiva muy rica para la reflexion estratégica de los
partidos, y por consiguiente para la direccion consciente de la politica. Vamos a seguir utilizando la linea
argumental de este articulo en este apartado.
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+ Proposicion 2: Unrecurso de un partido politico crucial para su éxito a largo
plazo, es su capacidad organizativa para desarrollar politicas que satisfagan
y atraigan a los votantes actuales y futuros y capturar esos mensajes para
tales votantes.

+ Proposicion 3: Los recursos de un partido politico deben incluir suficiente
conocimiento de antecedentes y habilidades organizativas generales para
captar los mensajes principales para los votantes y trasladarlos a comuni-
caciones eficaces de marketing, bien sea con medios internos o a través de
una agencia.

« Proposicion 4: Los recursos de un partido politico deberian incluir habilidades
esenciales para identificar, organizar y desplegar a los miembros del partido.

« Proposicion 5: Los recursos de un partido politico necesitan distinguirse
entre los desplegados nacionalmente y los desplegados a un nivel local o re-
gional, siendo particularmente importantes, a ambos niveles, los activistas
del partido.

+ Proposicion 6: Los recursos de un partido politico necesitan ser considera-
dos como dos distintos elementos: los desarrollados a lo largo de periodos
largos de tiempo (largo plazo) y los desarrollados para la conduccién inme-
diata de una campana politica (corto plazo).

+ Proposicion 7: Los recursos a corto plazo de un partido politico son funcién
de los recursos a largo plazo del partido. Los recursos a largo plazo son
esenciales para ganar poder e influencia politicos.

« Proposicion 8: Los recursos que pueden otorgar ventaja competitiva rela-
tiva dependen del tipo de votante del partido politico se considere como
blanco, porque los votantes podran tener con frecuencia diferentes visiones
sobre la importancia de las proposiciones de politica y las comunicaciones
del partido (Diferencian entre los votantes fieles y los votantes que cam-
bian. Anteriormente, nosotros, hemos hecho mas diferenciaciones entre
los votantes, a partir de una primera clasificacién de votantes actuales y
potenciales).

Adicionalmente, los autores proponen, para su verificacién en la practica, un
“paradigma de estrategia politica desde una perspectiva basada en recursos”,
que toma esta forma.
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Unos recursos a largo plazo

POLITICAS
Distintivas -basadas en creencias bésicas-
“Superadoras” de los rivales —pero necesitan mejor presentacién que los rivales-

LIDERAZGO

Seleccionar y construir equipos

Desarrollar capacidad organizativa

Desarrollar redes de contactos

Construir, saber hacer de marketing listo para las campafias
Montar telemaketing

Generar obtencién de fondos

LIDERAZGO LOCAL / REGIONAL

Ganar representacién en los gobiernos locales
Desarrollar equipos locales

Cartas de acciéon y actividades sociales

HABILIDADES DE MARKETING

Practicar las visitas casa por casa y las comunicaciones.
Desarrollar el manejo de los medios

Explorar la obtencién de fondos

A través de procesos de marketing politico, contribuyen a contar con unos
recursos a corto plazo

RECURSOS DE APOYO ACTIVOS LOCALES / REGIONALES
Apoyo y camparia local

“Sacar el voto” el dia D

Folletos, medios, etc...

RECURSOS DE CAMPANA NACIONAL
Plan Nacional de Campatia

Manifiesto

Rechazo de los mensajes rivales
Telemarketing

Cartas

Discursos y viajes de los lideres

Que a través de procesos de marketing politico pueden actuar sobre los votan-
tes fieles y los votantes que cambian, y producir poder e influencia politicos
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Podrian hacerse bastantes matizaciones -y algunas criticas— a estas proposi-
ciones y paradigma. Los propios autores dicen que estdn demasiado influidas
por la base exclusivamente britdnica que ha servido para el estudio. Pero para
la reflexién en nuestro pais, cumple con la funcién de servir de contraste con
las practicas habituales.

Los recursos estratégicos de un partido politico, los que aseguran resultados
a medio plazo, y que, con su desarrollo, pueden contribuir al éxito de una
campania electoral, no se producen en una campana electoral. Son méas bien
el resultado de proyectos a medio plazo, que pueden gobernarse con un plan
estratégico de desarrollo de la direccién y organizacién del partido. *°

La direccién politica que solo funciona a impulsos de camparias electorales, o
aplica la misma légica de corto plazo a toda su accién, nunca llega a desarrollar
sus recursos estratégicos. Mas bien, sus esfuerzos de hacer precipitadamente
actuaciones que requieren mds tiempo, pueden resultar contraproducentes. Y
la eficacia de sus camparias, a las que van faltando los apoyos de los recursos
estratégicos, se ird debilitando, como puede comprobarse.

2.3 UN EXCURSO SOBRE LAS ORGANIZACIONES JUVENILES.
¢"SANGRE FRESCA” PARA LOS PARTIDOS?

Considerar ahora a las organizaciones juveniles de los partidos puede contri-
buir tanto a profundizar en el contraste de las précticas actuales, como en
explorar algunas vias para superarlas.

Objetivamente, las organizaciones juveniles de los partidos tienen menos re-
levancia publica entre sus referentes jévenes, que sus mayores entre los elec-
tores. Y no puede sacarse la conclusién de que estén aportando esa “sangre
nueva’, mas fresca y preparada politicamente a sus partidos.

Politica y jovenes

En muchos niveles de la actividad politica se siente una preocupacién por los
jovenes.

10 Unas breves notas sobre algunas experiencias al respecto en nuestro pais, pueden encontrarse en: “The
problems of implementing medium-long term planning for political parties in Spain”, de J. I. Marcos Lekuo-
na, pags. 155/157 de POLITICAL MARKETING. PRINCIPLES AND APLICATIONS (2.009) DE J. Lees-
Marshment, editado por Routledge, Londres.
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El ocio, el empleo y la vivienda para los jévenes forman parte de programas
publicos y propuestas electorales. Las actuaciones de jévenes delincuentes o
pre-delincuentes preocupan a las policias locales y los servicios sociales con
poco éxito y con el temor de que la llegada de jévenes inmigrantes complique
los problemas actuales.

Los niveles de abstencién electoral de los jévenes, preocupan a los gobiernos
con visién de futuro.

La falta de incorporaciéon de jévenes a la actividad de los partidos aleja el tra-
tamiento de los anteriores problemas y la verisimilitud de las soluciones que
se ensayan.

Por otra parte, encuestas realizadas en los afios noventa'* han puesto de ma-
nifiesto que un 20% de la poblacién tiene interés por la politica, en contraste
con el 3% que dice participar, de algin modo, en ella. Este 20% estd com-
puesto sobre todo por personas jévenes, con buen nivel de estudios y de clase
media y media alta.

Pero la aproximacién de estas personas a los partidos, no es facil, En muchos
casos, son los propios ejecutivos de los partidos los que no quieren esa aproxi-
macién y el aprendizaje de la préctica politica no existe como actividad orde-
nada a un fin, ni siquiera en el interior de los mismos partidos. La formacién
académica en ciencias politicas estd muy alejada de la practica de la politica.

Practica politica

La préctica politica es un conjunto de maneras de hacer que sélo la experiencia
ha podido demostrar que son buenas. No estdn escritas en ninguna parte y los
que las han experimentado, la mayoria de las veces, no tienen una constancia
clara de ello. Se trata de comportamientos que tienen la légica del “caso singu-
lar”, en cuya realizacién influyen muchas variables interrelacionadas que sélo
pueden ser captadas por un aprendizaje que produzca una reflexién sobre la
misma situacién practica.

La formacién en la préctica politica no tiene mucho que ver con la formacién
académica en ciencias politicas, como suelen comprobar sus licenciados. Nin-

11 . . . )
Ver los informes sobre “Los valores de los esparioles”y “Los valores de los catalanes” de Francisco Andrés
Orizo.
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guna institucién tiene mas legitimidad para entrenar a los jévenes en el buen
ejercicio de la practica politica que un partido politico.

Y en los partidos politicos, esa legitimidad la tienen sobre todo, aquellos de
sus miembros que han conseguido la confianza mayoritaria de los electores,
aquellos que en sucesivas elecciones consiguen renovar su capacidad de repre-
sentar satisfactoriamente los intereses de sus votantes, y los que, al frente de
las instituciones democraticas saben responder a esos intereses también satis-
factoriamente. Junto a ellos, comparten esta misma legitimidad los directores
o cuadros del partido y sus asesores que han apoyado a estos cargos publicos
aportandoles politicas, entrenamientos y direccién de camparias.

En las cirscunscripciones donde estos politicos ejercen, se suele notar la “des-
viacién positiva” de que la desafeccién politica es menor que la media. Para
los miembros de un partido ya es una mejora hacerse conscientes de los resul-
tados que estan produciendo esos comportamientos que forman las pricticas
politicas buenas.

El partido politico como organizacién puede generar en su funcionamiento
procesos de direccién del conocimiento (“knowledge management”) que hagan
conscientes a los depositarios de las buenas practicas de que, efectivamente, lo
son; v que las registren y codifiquen para convertirlas en conocimiento usable;
y que articulen los eventos para el aprendizaje de estos comportamientos por
los demds miembros de la organizacién.

En la medida que un partido va avanzando en la generacién de estos procesos
va disponiendo de un formidable recurso para cumplir su misién constitu-
cional de “formar y manifestar la voluntad popular” que le capacita para ir
ocupando un rol de liderazgo politico sobre sus votantes; todo ello con una
proyeccién de medio plazo.

En cualquier caso, estas situaciones descritas no son las normales, sino mas
bien “desviaciones positivas” que se dan en los lugares “desviados”.

Como consecuencia, los jovenes no reciben una formacién que les prepare
para mejorar el partido (“la sangre fresca y nueva”). Mds bien, se produce en
ellos, por medio de la presién de la cooptacién, un aprendizaje acelerado de las
malas practicas de los mayores. Como resultado, los dirigentes de las organiza-
ciones juveniles antes se convierten en burdcratas del partido, que en adultos
independientes con una profesién independiente que ejercen el liderazgo de
los votantes.
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Algunas propuestas de mejora

Vamos a explorar experiencias que tienen que ver con la formacién y con una
estrategia de desarrollo de los recursos humanos politicos a partir de una poli-
tica de asegurar que los relevos generacioales no perpettian las malas practicas.

En la coyuntura actual de nuestro pais, disponer de un sistema de entrena-
miento de jévenes interesados en la politica como actividad profesional, al
menos, le aporta tres consecuencias positivas:

+ Unaimagen de partido moderno y bien dirigido.

+ Una probabilidad de acercarse a los jévenes mas motivados por la profesio-
nalidad politica y de atraer a sus filas a los mas competentes.

+ Un elemento de motivacién de sus militantes jévenes y de asegurarse que
se preparan para la tarea politica, introduciendo asi un factor de competen-
cia interna sobre bases de capacidad con otros militantes no tan dispuestos
a mantener sus prestaciones a la organizacién.

El entrenamiento en los comportamientos que estdn en la base de una buena
préctica politica, tiene que ser un entrenamiento que desarrolle la reflexién
sobre la practica del ejercicio de los “casos singulares” politicos. Y no puede
consolidarse mas que, tras unas practicas tuteladas en situaciones reales de
camparnias politicas, o de instituciones.

Los comportamientos que hay que aprender a ejercer podemos clasificarlos
en dos clases:

« Comportamientos que sirven para ganar votos en las elecciones, in-
cluida la direccién de las organizaciones de los partidos - la direccién
politica.

+ Comportamientos que sirven para gobernar las instituciones ganar mas vo-
tos en las elecciones siguientes, incluida la cordinacién de los grupos insti-
tucionales o gobiernos con las organizaciones correspondientes del partido
- a gobernanza de la instituciones-.

Tratando con jévenes, es necesario antes proporcionarles algin tipo de ins-
trumento para que sean capaces de apreciar y tomar decisiones en cuanto a
cudl es la proyeccién vocacional més segura en el mundo publico: ;politicos?
¢directores profesionales? jasesores?.

Los politicos llevan a cabo una tarea que nadie puede hacer por ellos: conse-
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guir la confianza de sus votantes y, por consiguiente, sus votos. Y eso se logra
estando presente en la sociedad que forman sus votantes actuales y potencia-
les, identificando en ellas quiénes son esos votantes, ayudandoles a identificar
y priorizar sus necesidades, acompafiandoles hasta las urnas proporcionando-
les servicios politicos.

Los directores profesionales son politicos no electos, con vocacién y capacidad
de direccién operativa de las administraciones que ejecutan las politicas de
los gobiernos, entregan efectivamente las prestaciones que responden a las
priorizaciones aprobadas, sin perjuicio de aportar su experiencia desde la ope-
ratoria para ayudar a los politicos a definir politicas y prestaciones.

Los asesores son también politicos no electos, que estdn mads interesados en
sus métodos profesionales para ayudar a los politicos y directores en la eficacia
de sus respectivo ejercicios que en ocupar los puestos de ellos.

Para mejor planificar su carrera cada joven deberia de intentar comprender
cuanto antes cudl es el tipo de puesto politico que mejor se acomoda a sus
inclinaciones y motivaciones.

Puesta en practica

En el disefio de un curso que introduzca a los jévenes interesados por la senda
politica (“the political track”) habria que:

+ Situar en su portada un médulo descriptivo del mundo publico donde se
describa el marco de la direccién politica o gobernanza institucional y en
el mismo se identifiquen los roles de politico, director o asesor y tengan la
oportunidad de evaluar su posicién con respecto a ellos.

+ Dar una visién general de las buenas practicas de la direccién politica y de la
gobernanza institucional.

+ Profundizar en los métodos para desarrollar los comportamientos de las
buenas précticas de direccién politica, como preparacién inmediata para
llevar a cabo un trabajo practico de intervencién activa en una campara
politica. Este periodo préctico de entrenamiento se hara bajo el régimen de
una beca retribuida. Un estudio sobre el trabajo practico formara parte de
la evaluacién sobre el aprovechamiento del curso y de la orientacién profe-
sional que se proporcionard al alumno para su carrera futura.

Los alumnos que hayan superado este curso introductorio podrdn continuar
su formacién en cada uno de los tres roles que hemos descrito, junto con otras
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personas de la organizacién que reciben esta formacién como formacién con-
tinua en sus puestos, o como formacién de acceso a nuevos puestos. El mate-
rial acerca de la practica politica debera ser aportado por el partido.

Esta Escuela de Préictica Politica podria convocarse por la fundacién del
partido, con la colaboracién eventual de una institucién académica, que
también podria aportar las aulas. Podria constituir una direccién conjunta
de un académico y un consultor politico. El profesorado podria estar cons-
tituido por algun académico y algin consultor politico maés, y politicos
—directores de campana, cargos publicos, ejecutivo — del partido y de otros
partidos amigos.

Junto a seminarios cortos introductorios, o especializados, cabe disefiar un
curso tipo CERTIFICATE o DIPLOMA (Un centenar de horas) y un MASTER.

Ejemplo de programa introductorio:

ESCUELA DE PRACTICA POLITICA PARA JOVENES
(“Graduate School of Political Practice”)

Introduccién a la direccion politica:

+ El Mundo Publico. Roles principales en el mundo publico

+ Las organizaciones politicas y su entorno en un sistema democrético. Re-
cursos: votos, fondos, voluntarios

+ Los sistemas electorales y su impacto en los comportamientos politicos.

+ Orientaciones de las organizaciones politicas hacia los electores: la orienta-
cidén a si mismas, la orientacién a la venta, la orientacién al votante

« Los electores: como conocerlos y comprenderlos

+ Electores, abstencionistas, votantes actuales y potenciales de cada candida-
tura, nuevos votantes, nuevos residentes

+ Identificacién de los votantes actuales y potenciales

+ Identificacién de lideres de opinién, influyentes y coalicién

+ Elacompariamiento de los votantes, etapas de decisién: los servicios politicos

+ La evaluacién politica: buenas y malas practicas

+ Entrenamiento en buenas practicas

Analisis y comunicacion de la politica:

« Laestructura de una formacién politica
Horizontal: partido, grupos institucionales, asociaciones afines, lideres de
opinién de los votantes
Vertical: organizaciones locales, cuadros comarcales, direccién nacional
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+ Lagobernanza eficaz

+ La politica como una narracién sobre la calidad de vida de los ciudadanos

+ Laagenda politica

+ Cuestiones operativas y cuestiones estratégicas en la politica. Las incerti-
dumbres, conflictos en metas y tecnologia

+ Analisis de la politica, desde la éptica de los resultados politicos de votos,
fondos, voluntarios

+ LaDireccién Estratégica por Proyectos. Metodologia de los proyectos estra-
tégicos

+ La propuesta de proyecto estratégico: producto y objetivos politicos, inter-
locutores y actores —expectativas y conflictos, red preliminar de actividades
del proyecto, sistema de registro, seguimiento y evaluacion-

+ Fases de la ejecucién de un proyecto estratégico
Diserio y aprobacién del plan de proyecto
Concepcion estratégica
Diserio y ejecucién de la variante tactica
La puesta en préctica, transicién a la administracién operativa y evaluacién
posterior

+ La comunicacién de la politica. Conceptos. Medios. Camparias

Un ejemplo de reflexion estratégica sobre una organizacién juvenil

La reflexién estratégica sobre el papel y desarrollo de la organizacién juvenil
formaria parte de los proyectos de desarrollo de los recursos estratégicos del
partido. Tendria que protagonizarse por un equipo de direccién de la organi-
zacion juvenil, con el apoyo de asesores y ejecutivos del partido que creen en
tal desarrollo.

La reflexién estratégica del equipo de direccién puede partir de la insatisfac-
cién que les produce el tipo de tarea que —al igual que la mayoria de las orga-
nizaciones juveniles de los partidos— han venido llevando a cabo hasta ahora,
centrada sobre todo en actividades ludicas y de performance —junto a conspi-
raciones internas y otras con los “mayores”-.

Como alternativa, puede explorarse que la organizacién juvenil de un partido
politico podria asumir como misién: contribuir al desarrollo de sus miembros
en congruencia con los valores que van clarificando, al mismo tiempo que
aportan a su partido militantes, cuadros y asesores al servicio del desarrollo
del mismo. Una direccién consciente de estos desarrollos ird requiriendo una
cierta previsién y planificacién de los recursos humanos que la evolucién pre-
visible demande al partido.



Un contraste con practicas bastante habituales

Para una traduccién operativa de esta misién, se pueden ir explorando tres
ejes posibles de despliegue que bien podrian constituir otros tantos grandes
proyectos estratégicos de la agenda de la organizacién juvenil:

+ Eleje del apoyo a las carreras personales
+ El eje de la implantacién de la direccién politica consciente
+ Y el eje de la mejora del gobierno y la direccién publica

El eje de las carreras personales

Las actividades que deberia cubrir este eje tendrdn como meta apoyar a los
miembros de las juventudes del partido en sus emperios personales por cla-
rificar sus valores e ir trazando un itinerario de su vida y carrera profesional
congruente con los mismos. Representan una aportacién a la sociedad en la
medida que pueden evitar la introduccién en la politica de personas que no
saben a dénde van.

Se sugiere empezar experimentando la aplicacién de ejercicios de planificacién
de vida y carrera. A partir de los resultados de estos ejercicios se irdn “inven-
tando” los ejes y actividades de este proyecto.

El eje de la implantacion de la direccién politica

Las actividades de este eje persiguen conseguir que todos los miembros de
las juventudes sean capaces de relacionarse con su entorno de modo que
identifiquen a los votantes actuales y potenciales del partido y de acompa-
fiarlos en sus decisiones politicas, intercambiando con ellos compromisos
politicos.

Los sucesivos periodos electorales proporcionan unos hitos para evaluar los
proyectos que se generardn por municipios, secciones electorales y asociacio-
nes en términos de los resultados politicos de votos, fondos y voluntarios.

Las capacidades de “performance” actuales deberian servir para renovar los
modos de la accién politica y saldrian potenciadas al integrarse en un proceso
consciente de evaluacién y programacion.

El eje de mejora del gobierno y la direccion publica

A través de las actividades de este eje, las juventudes aportan al partido su
contribucién a que éste pueda contar con militantes y simpatizantes con la
preparacién adecuada para cubrir con capacitacién los cargos publicos que se
prevea que las sucesivas convocatorias electorales demandan.
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Por ejemplo, se puede pensar en dedicar a la capacitacién previa de candida-
tos a concejales las escuelas estacionales previas a las campanias electorales,
y planear una escuela de verano para los concejales elegidos en las préximas
elecciones municipales.

Acordando una previsién de necesidades a partir de préximas elecciones re-
gionales, se puede disenar un curriculum formador para los cargos del gobier-
no regional.

Otras necesidades que se deberian atender son las de puestos de direccion
publica y de asesores o analistas de politica. A este respecto cabe sefialar que
las experiencias de formacién de politicos para estos puestos, encomendadas
a instituciones del estado o privadas, casi siempre terminan burocratizando a
los cargos publicos, con desprecio de su papel auténticamente politico.

2.4 UN RECURSO A LAS PRACTICAS DE DIRECCION POLITICA

No parece, pues, que las direcciones politicas que se practican perciban el
estado de su capital social partidario, ni la eventual desactivacién de redes
sociales y militantes, ni el rechazo a una politica que se elabora inicamente
de arriba a abajo, ni la inutilidad de muchos de los esfuerzos unilaterales
de comunicacién. Asi, no pueden diagnosticar porqué crece la desafeccién y
disminuyen sus votos, ni pueden salir del circulo vicioso que han creado en
su organizacion.

La salida se encuentra en el camino de “iluminar la caja negra del voto”, iden-
tificando y modelizando las redes del capital social partidario, y adoptar un
actitud de direccién consciente de los resultados politicos. En la consideracion
que acabamos de hacer sobre las organizaciones juveniles, se ha ensayado un
disefio de un camino para contribuir a ello.

Con estos dos primeros capitulos hemos cubierto una aproximacién al
contraste entre las necesidades de una direccién politica para la soste-
nibilidad de los resultados politicos y las practicas mds habituales, sin
olvidar nunca que existen practicas “positivamente desviadas” en lugares
“desviados” que testifican que existen otras practicas que las habituales
con mejores resultados.

Dedicaremos los dos tltimos capitulos a proponer actuaciones especificas
para ir adquiriendo “buenas” précticas que contribuyen a la sostenibilidad, y
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aun al desarrollo, de los resultados politicos. Todo esto podemos agruparlo en
dos grandes conjuntos de practicas.

« Précticas que tienden a ir dando cada vez més peso a la comunicacién en
dos direcciones dentro de la comunicacién politica con los votantes y sus
lideres de opinién.

« Practicas que dotan a la organizacién politica de un liderazgo que compro-
meta a todos los componentes de su potencial capital social estructural —los
mecanismos de la caja negra que generan los votos, fondos y voluntarios— a
poner los esfuerzos de aprendizaje y activacién a favor de los resultados del
partido de izquierdas.

Las précticas de los dos conjuntos no son independientes. Los conjuntos se-
rian mds bien secantes y, en la realidad, las practicas interaccionan entre si. De
un modo global, podemos decir que una comunicacién predominante en dos
sentidos es dificil que se mantenga sin un liderazgo comprometedor; y que
éste tiene su base operativa en una comunicacién continuada en dos sentidos.
Los aprendizajes a través de los que se ird generando la superacién de las si-
tuaciones actuales deberan tener en cuenta el avance paralelo de las pricticas
de los dos conjuntos. El texto de los dos préoximos capitulos intentard ayudar
a este tipo de avance.

79






CAPITULO TERCERO

LA COMUNICACION POLITICA
EN DOS DIRECCIONES Y UNIDIRECCIONAL

La comunicacién politica es, sin duda, un componente fundamental de toda
accién politica. Como lo es de todas las actividades humanas que tienen que
ver con el entorno social, que, finalmente, lo son todas. Como fenémeno om-
nipresente, la comunicacién puede revestir muchas formas en funcién de
otros fendmenos sociales que interaccionan con ella y tienden a conformarla.

Un ejemplo en el terreno politico, lo hemos vivido en una época en la que un
régimen politico autoritario prohibia las encuestas sociales o su publicacién.
Pero también, en un régimen democrético o no se hacen encuestas, o no se pu-
blican, o se manipulan, o se utilizan para desvirtuar una comunicacién directa
entre los militantes y su direccién o una comunicacién directa entre los votan-
tes y su partido. Los sistemas autoritarios —sean carisméaticos o burocraticos—
impiden o dificultan la comunicacién en dos sentidos. Sus comunicaciones
son préacticamente unidireccionales. Y eso es lo que explica su declive en las
situaciones abiertas que propicia un sistema democratico.

Dada la larga tradicién de vivir bajo sistemas autoritarios, hay muchas perso-
nas cuyos valores han sido moldeados por ellos y han adquirido maneras de
actuar, que actualmente coexisten, a veces en las mismas personas, con otros
valores y modos de actuar acordes a las reglas de un sistema democrético.
Estas incongruencias explican que iniciativas de propiciar la comunicacién en
dos sentidos —participacién ciudadana, escucha, encuestas, “grandes conver-
saciones”...- queden, con frecuencia, en meros cambios simbélicos, que ador-
nan una comunicacién unidireccional. Y también la desafeccién de votantes
que, mas o menos conscientemente, perciben las incongruencias y se sienten
defraudados, engafiados, y, a veces, irritados.

Las practicas habituales de comunicacién politica que hemos considerado no
aseguran los resultados politicos. Aun maés, son contraproducentes: no consi-
guen coaligar a los votantes y contribuyen a destruir las redes sociales parti-
darias. El cambio, pues, a introducir en las practicas de comunicacién politica,
no pretende simplemente una mejora de las practicas actuales. Es un cambio
importante, que pretende desarrollar la comunicacién en dos sentidos actual-
mente escasa, situarla como eje primordial de la accién comunicativa, dejando
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a la comunicacién unidireccional un papel de apoyo a la comunicacién en dos
sentidos. Como todo cambio social de cierta envergadura, no podemos afron-
tarlo aisladamente de los cambios que exige en el funcionamiento conjunto
del capital social partidario, especialmente en las maneras de ejercer la auto-
ridad y en los valores que se traducen en los comportamientos de sus compo-
nentes. Sin perjuicio de algunas alusiones en este capitulo, los cambios en la
manera de ejercer la autoridad y el liderazgo politico serdn objeto del cuarto
capitulo de este libro. En este si nos ocuparemos de los cambios en los valores
y en los comportamientos, aunque por lo interrelacionado de las cuestiones
también se contemplard en el cuarto capitulo.

3.1 LA VIRTUALIDAD DE LA COMUNICACION EN DOS SENTIDOS
CONTINUADA

La comunicacién contribuye eficazmente a una direccién politica que con-
sigue mantener o desarrollar sus resultados, en la medida que contribuye a
la coalicién con la mayoria pretendida de votantes —logrando sus votos y,
en otra medida, su apoyo-. De otra manera podemos enunciar esto mismo,
en lograr empoderar a todos los componentes del capital social partidario
de modo que se comprometan en sus aportaciones a los votos, fondos y
voluntarios que forman los resultados politicos. En este camino, el partido
politico de izquierdas se convierte en una institucién social que promueve y
entrena los lideres politicos adicionales que son necesarios para profundizar
la democracia.

El impacto de la comunicacién interpersonal y la de los medios masivos

La mayoria de las investigaciones que se vienen llevando a cabo hace mas de
70 atios, van sefialando que es cada vez mayor el impacto de la comunicacién
interpersonal sobre los comportamientos de los electores, y que los medios de
comunicacién van pasando a jugar una papel de apoyo o acompafamiento a
las conversaciones entre los electores, y entre éstos y sus lideres de opinién.
De hecho, existe un consenso generalizado acerca de que el contacto y la co-
municacién interpersonal son los medios més poderosos en la obtencién de
votos en unas elecciones locales (“pero, al fin 'y al cabo, sno son “todas las elec-
ciones locales™, como dijo el famoso speaker demdcrata del Congreso USA).
Durante bastante tiempo, entre los profesionales del marketing politico se ha
aceptado el papel preponderante de la comunicacién interpersonal en las elec-
ciones locales, pero se ha aceptado la mayor influencia de los medios masivos
en las elecciones regionales y estatales.



La comunicacién politica en dos direcciones y unidireccional

Desde hace unos pocos afios se han venido registrando una serie de fenéme-
nos que han puesto en duda esta influencia de los medios masivos:

+ La fragmentacién gradualmente progresiva de las audiencias de las emiso-
ras de televisidn, les va restando influencia.

+ El crecimiento de la resistencia a la informacién y publicidad no buscada,
con el correlato del “zapping politico”.

+ El aumento de las rentas, niveles de educacién y edad de los electores, que
les induce a decidir en conversacién con las personas préximas en las que
confian.

« La potenciacién de la comunicacién personal con la utilizacién de Internet
y la telefonia mévil y el apoyo de la publicidad directa segmentada y el tele-
marketing.

Asi, practicamente en todo el mundo occidental, hay una tendencia a dar cada
vez mds importancia a la comunicacién en dos sentidos protagonizada por
unas bases partidarias, mas numerosas y entrenadas, y potenciadas por me-
dios tecnoldgicos.

Y esto incluso en las elecciones generales. Pueden leerse muchos informes en
revistas especializadas y en los boletines de los partidos que dan cuenta de
esfuerzos importantes por conseguir una organizacién de voluntarios de par-
tido a nivel de cada seccién electoral. En este terreno, algunos partidos pro-
gresistas han descubierto que tenian muy poco resuelta la movilizacién de sus
votantes y la conquista de nuevos votantes potenciales, en numerosas zonas
donde la derecha cuenta con una organizacién de base que le proporcionan
las organizaciones religiosas ultraconservadoras y otros grupos de este tipo
de ideologia. En nuestro pafs, frente a la poca movilizacién de los partidos y
los sindicatos de clase, parece oportuno calcular en cada territorio cudl es la
correlacién de fuerzas, para no llevarse también alguna sorpresa desagradable.

Pero de todas formas, tenemos que recordar la conveniencia de que los po-
liticos sean practicos reflexivos. No valen las reglas generales para aplicar en
todos los sitios. Cada equipo politico en cada unidad electoral concreta y cada
eleccién concreta tiene que ser capaz de averiguar cudl es el proceso de deci-
sién de los votantes que le interesan y cuéles son los medios mds eficaces de
comunicarse con ellos.

La comunicacién personal tiene mas riqueza de influencia en el cambio de acti-
tudes, cuando se produce en el entorno de un grupo reducido donde tiene lugar
un aprendizaje conjunto, exploracién y puesta en comun de valores, prioriza-
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cién de necesidades y alternativas, evaluacién de resultados (como puede ser
en grupos de proyecto estratégico). Esta afirmacién constatada cientificamente
en multitud de ocasiones, debe inspirar la constitucién de grupos de encuen-
tros de votantes, reuniones para descubrir historias, y prestacién de otros ser-
vicios politicos, como veremos mas adelante. El contacto y la comunicacién
interpersonal deberan utilizarse siempre con los lideres de opinién, esperando
que acuerdos con ellos lleguen a tener efectos sobre sus redes de influencia.

Este trabajo de contacto y comunicacién personal puede traducirse en visitas
y encuentros personales, paseos, reuniones de grupo. Para que su cobertura
sea significativa no serd suficiente el trabajo de la candidatura y serd necesario
asegurarse una verdadera fuerza de comunicacién personal en funcién del na-
mero de personas a contactar y el nimero de contactos que se considere nece-
sario —por ejemplo, 3-4 por afio-. La constitucién, entrenamiento, motivacién
y direccién significa un esfuerzo organizativo no habitual; pero que resultard
muy rentable politicamente irlo convirtiendo en habitual.

Los contactos personales pueden utilizar como soporte y seguimiento folle-
tos, revistas y todo tipo de material impreso y el telemarketing como ayu-
da a la identificacién de votantes, apreciacién de reacciones y transmision de
mensajes grabados. Estos tres medios conjuntados forman lo que algunos han
llamado el tridente del contacto directo. A ellos debe sumarse hoy el teléfono
movil e Internet y sus redes sociales, siempre que se empleen con la l6gica de
la comunicacién en dos sentidos, y no como un instrumento mas de la comu-
nicacién unidireccional.

Feedback

La comunicacién continuada en dos sentidos deriva su eficacia del feedback
continuado que va facilitando la mejor comprensién mutua de las partes, el
intercambio de los valores interesados por cada parte, y la evaluacién perma-
nente del estado de los acuerdos y satisfacciones.

En los intercambios entre los componentes del capital social partidario, un
feedback suficiente requiere que la comunicacién y la elaboracién de la poli-
tica no estén disociadas sino que formen, los dos sentidos de una misma ac-
cién. No puede haber comunicacién en dos sentidos, si los politicos elaboran
la politica por su cuenta y luego pretenden convencer a sus votantes de que
responde a su interés. Esta elaboracién y comunicacién de la politica de arriba
a abajo, tiene que complementarse, al menos, por una elaboracién y comuni-
cacion de la politica de abajo a arriba.
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El feedback continuado requiere la comunicacién persona a persona,
como componente principal de la comunicacién politica. La comunica-
cién impersonal, generalmente unidireccional, a través de medios, no
puede cumplir este papel. Y su virtualidad radica en servir de apoyo a la
comunicacién personal, repitiendo la noticia de los eventos que en ella
han tenido lugar y los mensajes intercambiados para mantener el recuer-
do y difundirlos a personas que no han participado en la comunicacién
personal, pero reciben noticia de ella a través de lideres de opinién en
quien confian. Asi refuerzan y recuerdan la accién personal de los lideres
de opinidn, a los que, en lo posible, serd oportuno hacerlos figurar en los
mensajes de este tipo de comunicacién.

La comunicacién personal, al permitir una accién en los dos sentidos, es mas
propicia para cambiar actitudes y, por consiguiente, hacer un trabajo mas pro-
fundo en lograr cambios en el interlocutor. Por otra parte, permite escenificar
mejor el intercambio: “;Qué me das por mi voto? ;T qué quieres?”.

Contenido

Las encuestas de opinién y la publicidad sobre los programas electorales, no
forman una comunicacién en dos sentidos. El contenido de ésta son las conver-
saciones sobre valores que se mantienen entre los componentes del sistema que
forma el capital social partidario. Los procesos de interacciéon que se establecen
entre los votantes actuales y potenciales, los lideres de opinién, los militantes,
cuadros y asesores, los cargos publicos, sus asesores y directores, trasmiten mas
que las declaraciones. Los comportamientos observables repetidamente en esos
procesos, evidencian los valores que guian a los politicos. Y los votantes se com-
portan “basédndose en los valores- que perciben- la capacidad de trasmitir, la au-
tenticidad, la confianza y la identidad. Las cuestiones politicas especificas sélo

. s » 12
son un medio para expresar simbdlicamente los valores”.

Los politicos y los comunicadores se sorprenden de lo poco que los ciuda-
danos saben de lo que hacen las instituciones a pesar del gran esfuerzo que
llevan a cabo para poner delante de sus ojos, lo mucho que vienen haciendo y
lo més que pretenden hacer.

Un gobierno tiene que construir una historia creible y coherente sobre lo que
estd haciendo y por qué lo estd haciendo. No basta con producir muchas pres-

2 Pdg. 47 de “Puntos de reflexién. Manual del progresista” (2.008), de G. Lakoff.
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taciones. Hay que comunicar lo que se estd haciendo, porqué se estd haciendo
y a dénde se estd yendo.

Las comunicaciones politicas no comunican cuando acumulan hechos y even-
tos esperando que el ciudadano deduzca de ellos qué beneficios obtiene. Esto
no puede hacerlo el ciudadano solo, y, aburrido por la acumulacién de infor-
macion sin sentido y la aparicién machacona de los politicos en los medios
haciendo cualquier cosa, opta por no prestar atencién.

Una buena comunicacién politica estd construida alrededor de temas / valores.
Nunca comienza por mostrar iniciativas de politica y después intenta afiadirle un
mensaje de valores. Parte de los temas / valores y ajusta a su alrededor los anun-
cios de las prestaciones, como ejemplos del cumplimiento de los compromisos.

Sila politica se basa en los valores que proporciona a los ciudadanos en la me-
jora de su calidad de vida, son estos mismos valores lo que la comunicacién,
como componente de esa politica, tiene que evocar en la percepcién de los
mismos ciudadanos.

La comunicacién de una politica no puede ser una sucesion de noticias y even-
tos de lo que hacen los gobiernos, sino més bien una narracién de cémo los
problemas que sienten unos ciudadanos, en términos de sus valores, se con-
vierten en problemas publicos a través de su tratamiento colectivo que, prio-
rizados, son asumidos por un gobierno, que estudia alternativas de actuacion,
las somete a una evaluacién previa, y las convierte en prestaciones publicas
que mejoraran la calidad de vida de los ciudadanos y cuya entrega serd eva-
luada por los propios ciudadanos en cuanto a la mejora efectiva que les ha
proporcionado.

Conseguir que una proporcién suficiente de votantes y obligatoriamente sus
lideres de opinién -un 10% del conjunto- sea consciente de esta politica, para
que pueda percibir los riesgos y los beneficios de la actuacién de la institucion,
hace necesario llevar a cabo una campafia de comunicacién con medios tanto
personales como masivos, a lo largo de un tiempo largo. La camparia puede
subdividirse en las diferentes etapas que comprende la narracién, y también
por diferentes segmentos de territorio.

Todo esto parece mas complicado que las simplificaciones que, con frecuencia,
se practican, a base de dar noticias escuetas de lo que se estd haciendo y sacar
muchas veces en los medios la imagen del titular. Pero la politica es algo com-
plicado que sélo puede sintetizarse en una politica y como tal transmitirse de
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un modo asimilable para el ciudadano. Los valores le hablan de su interés, las
noticias del interés de los gobiernos.

Sirecordamos lo que deciamos més arriba sobre los motivos de voto / no voto
de los electores, esté claro que los valores que tienen que ver con la mejora de
la calidad de vida de los ciudadanos no se reciben sélo por prestaciones mate-
riales, sino por otras inmateriales como la alineacién de una politica con una
ideologia, la identificacién con la trayectoria de un titular o aspirante a un car-
go, v la posibilidad de intervenir en las decisiones de las politicas y prestacio-
nes de la institucién. Esto puede ser especialmente relevante para los lideres

de opinién de los votantes actuales y potenciales.” **

3.2 RECONSTRUIR REDES PERSONALES

Llevar a cabo una comunicacién continuada en dos sentidos con los votantes
actuales y potenciales y con sus lideres de opinién, requiere reconstruir las
redes personales en proporcién de los votos que se pretende conseguir. Una
estimacién orientativa, podria ser contar con un 2% del nimero de votantes
como militantes activos en esas redes, en contacto directo con el 10% de ese
numero de votantes que, hipotéticamente, son los lideres de opinién.

Una concepcién de la direccién politica desde los militantes activos

Vamos a llamar asi a todos los militantes, sea cual sea su posicién jerdrquica
o funcional, que quieren asumir la responsabilidad de asegurar, por su accién
personal, unos resultados politicos del partido de izquierdas, en términos de
votos y voluntarios. Es decir, que no estdn esperando que sea un gran lider,
un proyecto impactante, una campana ingeniosa, o una coyuntura nacional o
estatal favorable, los que aseguren esos resultados.

Aplicar al sustantivo “militante” el adjetivo de “activo” puede sonar a redun-
dancia, aunque cualquier persona que conozca la realidad de los partidos de
izquierda sabe lo que se quiere significar con ello. En otros momentos y en
partidos de otros paises, se ha utilizado y se utiliza el término “activista” para
designar lo que aqui queremos decir. Finalmente, lo que importa, no es cémo

13 . s » ;

Del marketing politico a la gobernanza eficaz” (2.008), de J. I. Marcos Lekuona. Cuadernos de Trabajo
para Cargos Electos y sus asesores. Aunque el texto se refiere directamente a los gobiernos, todas estas
observaciones pueden ser tenidas en cuenta por sus partidos.
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lo llamemos, sino los comportamientos politicos que se trata de lograr, con el
fin de asegurar los resultados politicos: comprometerse intimamente a ase-
gurar esos resultados en un dmbito delimitado y en el que, mejor, sea posible
comprobar si esos objetivos se han logrado. El &mbito donde mejor se cum-
plen estas condiciones es la seccién electoral.

Asegurar los resultados politicos

La manera mas eficaz de asegurar los resultados politicos se encuentra en
orientarse a los votantes, en una interaccién continuada que tiene por objeto
producir un intercambio de compromisos.

Al partido le conviene no sélo que sus votantes actuales se comprometan a
volver a votarlo. También le conviene que le defienda y promueva en su en-
torno; que preste ayuda para identificar otros votantes actuales y potenciales,
para conservar a los primeros y conquistar a los segundos; que, en algunos
casos, aporte fondos; que acepte emplear tiempo en comunicaciones en dos
sentidos con el partido —identificar y priorizar necesidades, evaluar la actua-
cién el partido y la institucién,...-. Hay una gran diferencia en los resultados,
entre situaciones en que los votantes votan pasivamente, o por “descartes”,
o “tapandose la narices” y las situaciones en que se ha conseguido que un
porcentaje significativo de votantes se vaya comprometiendo a los compor-
tamientos mencionados mas arriba. El votante no es, en este caso, receptor
pasivo de mensajes unidireccionales standard, sino el interlocutor activo, cuyo
compromiso de accién estamos buscando.

Los compromisos de los votantes serdn consecuencia de un intercambio con
compromisos del partido. Los compromisos del partido radican en cumplir su
misién constitucional de contribuir a formar y manifestar la voluntad politica de
sus votantes. Para el intercambio es necesario que el partido comparta con sus
votantes las conversaciones de ellos, y las narraciones donde comentan entre si
c6mo las actuaciones publicas inciden en su calidad de vida.

El intercambio de compromisos sélo se realiza de un modo firme como resul-
tado de comunicaciones continuadas en dos sentidos entre personas singu-
lares, votantes actuales y potenciales, y militantes activos del partido. Com-
partir conversaciones y narraciones, con vistas a intercambiar compromisos
se realiza con mas seguridad si los interlocutores comparten estilos de vida
similares. De modo que habra que escoger con cuidado los interlocutores del
partido que deben serlo de grupos especificos de votantes, si se quiere evitar el
riesgo de que la comunicacién no tenga lugar o lo sea dificultosamente.
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A través del proceso continuado de comunicacién en dos sentidos, el partido
puede avanzar compromisos que producen los compromisos de los votantes
actuales y potenciales. Los compromisos del partido se van concretando en la
prestacién de servicios politicos —que ayudan a tomar decisiones a los votan-
tes: encuentros, priorizaciones, informacién y formacién politica,...-, en la so-
lucién de problemas concretos priorizados, la adaptacién de proyectos en mar-
cha, el consenso sobre un proyecto de futuro del barrio/municipio, a partir de
los valores y preferencias de los votantes, captados por métodos narrrativos.

Dos maneras de implicarse

Ningin partido tiene los suficientes efectivos personales competentes para
el intercambio de compromisos con los votantes como para poder prescindir
en esta tarea de comunicacién personal en dos sentidos, de militantes como
los miembros de sus ejecutivas, los parlamentarios, los cargos publicos, sus
asesores y directores. La organizacién de las estructuras de gobierno y direc-
cién en las que prestan sus servicios estos militantes, deben disefiarse para
que permitan que puedan liberar un 10-20% de su tiempo para las tareas de
militantes activos, como elementos destacados de apoyo a la ejecucién de la
direccién politica.

Las tareas de direccién politica pueden asumirse de dos maneras: como res-
ponsable de una seccién electoral, o como miembro de un equipo de seccién
electoral.

Los responsables de secciéon electoral serdn nombrados por la ejecutiva de la
agrupacién. En una primera instancia, es aconsejable que estas responsabili-
dades sean cubiertas por el equipo directivo de la agrupacién, incluyendo los
responsables de barrio, consellers de distrito y cargos ptblicos incorporados,
por la necesidad que tiene este equipo de tener suficiente experiencia sobre
estas nuevas practicas, para poder dirigirlas adecuadamente.

Una vez completada la primera experiencia, serd logico que, normalmente,
estas responsabilidades se asuman por otros militantes, aunque el directivo
inicial deberia seguir ligado y colaborar en el equipo de la seccién, con tareas
que pactard con el equipo y el responsable. Esta relacién con la seccién elec-
toral deberia extenderse, al menos, mientras se consigue identificar hasta el
40% de los votantes actuales y todos los lideres de opinién, se han celebrado
varios encuentros con votantes, se han puesto en marcha los servicios politi-
cos demandados inicialmente, se han completado las narraciones positivas y
negativas de los votantes.
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Y, en cualquier caso, mantener una cierta presencia entre los votantes de su
seccién electoral y una relaciéon de colaboracién con el equipo correspondiente
del partido, serd una buena garantia contra las enfermedades burocraticas que
pueden acechar a cualquier militante que deja de preocuparse directamente
por los votantes y los deméas militantes.

Una direccién politica que genera y mantiene mayorias, en los pequefios
municipios

Cuando se practica una direccién politica consistente en conocer a los votantes
potenciales, escucharles, ayudarles a priorizar sus necesidades, comprometer-
se en la respuesta eficaz a esas necesidades a cambio de sus votos y responder
efectivamente, se suelen obtener mayorias absolutas.

Esta situacién se suele dar con cierta frecuencia en municipios pequetios, de
no mas de 2.000 habitantes, no mas, pues, de una seccién electoral. En ellos,
alcaldes de todos los partidos conquistan y mantienen sus puestos, salvo que
se olviden de practicar la direccién politica que les llevé a ellos.

En estos municipios, el propio Alcalde y un pequefio ntmero de concejales,
miembros de su partido o incluso una pequefia red de amigos, mantienen una
proximidad cotidiana (o casi) con los votantes. Asi se aseguran que, sin esfuer-
zo especial aparente, comprenden la sociedad en que viven; saben quiénes son
sus votantes, quiénes puedan llegar a serlo y quiénes no lo serdn nunca — los
rojos, los verdes y los negros; conocen cudles son las preferencias de todos
ellos y sobre todo de sus votantes actuales y potenciales; aprecian de antema-
no cudles pueden ser las reacciones de éstos a ciertas decisiones no claras; y
por ello, nunca se les ocurre tomar aquellas que pueden hacerles perder votan-
tes y si aquellas que mantienen y aun refuerzan la confianza y el compromiso
de una mayoria de votantes.

Todos los partidos tienen algin buen ejemplo de esto. Tedricamente, todos
podrian conocer y comprender bien en qué consiste lo que aqui hemos lla-
mado una direccién politica que genera y mantiene mayorias pero no lo acep-
tan porque tienen una légica politica de arriba-abajo y no de abajo-arriba. No
sacan consecuencias para su organizaciéon del fenémeno. Més bien, tienden
a considerarlo una curiosidad propia de un municipio pequerio; pero que no
puede extrapolarse a municipios mas grandes.

Cuando uno de estos municipios pequefios crece, y se acerca a lo largo de
los arios, por ejemplo a los 5.000 habitantes, el electorado potencial ex-
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perimenta cambios que son de volumen, pero que, a veces, son también
cualitativos.

Nos encontramos no con una sino con dos o tres secciones electorales. Cuan-
do antes lograr una comunicacién intensa con los votantes podia significar
mantener relaciones con menos de un centenar de lideres de opinién, ahora
podemos encontrarnos con que son dos o tres centenares los influyentes en
los votantes. Y si el alcalde mayoritario y su equipo estan ocupados en los an-
teriores, es posible que estén perdiendo de vista a los nuevos, aunque sélo sea
por volumen de trabajo comunicativo.

Este crecimiento del municipio, si no ha estado planeado y ejecutado muy
cuidadosamente, es muy raro que se haga en base a unos vecinos homogéneos
con los 1.000 / 2.000 que dieron la alcaldia a su actual titular.

Ast, casi sin darse cuenta, el gobierno va perdiendo el control de la situacién.
Puede que, a pesar de mantener su excelente comunicacién en dos sentidos
con sus votantes actuales, llegue a no conocer a sus nuevos votantes y residen-
tes ni sus preferencias politicas.

Los hijos de los residentes antiguos no son iguales que sus padres. Con fre-
cuencia tienen mas educacién y mas nivel de vida. Nuevos residentes pueden
venir de una gran ciudad préxima, zonas urbanas de mayor nivel econémico.
O venir de otras zonas no préximas. O ser inmigrantes ricos o ser inmigrantes
pobres, extranjeros pero con derecho a votar.

Siuna oposicién avisada sabe aprovechar esta evolucién, y consigue coaligarse
con una parte mayor de estos nuevos votantes y residentes, puede llegar a po-
ner en dificultades al alcalde mayoritario y ain hacerle perder la alcaldia, con
un poco de tiempo y bastante trabajo. Todo esto ya ha pasado.

Naturalmente, esto no pasa en todos los sitios. Equipos politicos inteligentes
han comprendido que el crecimiento de su municipio, que al fin y al cabo han
propiciado en buena parte ellos, les exige cambios en sus modos de hacer la poli-
tica. Si quieren mantener el mismo nivel en cantidad y calidad de comunicacién
con sus votantes actuales y los potenciales que les van llegando, necesitan:

« Aumentar el numero de personas que llevan a cabo esa comunicacién. El
alcalde no puede vivir en la fantasia de que conoce personalmente a todos
los vecinos y cudles son sus preferencias y reacciones. Conservar los niveles
de comunicacién que dieron, en su momento, la mayoria pueden requerir
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hasta 50 personas implicadas activamente en la misma. Estamos, pues, ya
en el umbral de tener que constituir una organizacién, que reemplace al
grupo de amigos, sin dejar se integrar a éstos.

+ Pero, ademas, como estamos hablando de comunicarse con personas que
no son iguales que nuestros votantes anteriores, probablemente vamos a
necesitar también que las personas no sean igual que les del grupo de ami-
gos original. Tienen que vivir en las zonas nuevas. Tendran que ser, unas
veces mas jovenes, o con mas nivel de estudios, o con mas nivel de ingresos,
o de otra lengua materna, raza, religién; distintos en suma.

+ Como consecuencia, la direccién de esta incipiente organizacién politica tie-
ne que ser capaz de integrar esta diversidad que necesita para mantener su
mayoria. Es una direccién con més capacidad de direccién, que habrd empe-
zado a transitar por la via de la direccién consciente, superando el esponta-
nefsmo en el que probablemente se basé su éxito inicial. Han ido aprendien-
do a reproducir intencionadamente la belleza de las flores silvestres.

Como es posible conocer algunos casos en que esta evolucién positiva ha te-
nido lugar, tenemos constancia de que algunos equipos politicos locales han
sabido aprender de su experiencia y reproducir sus factores de éxito en una di-
mensioén distinta de la original. En los que la evolucién no ha sido tan positiva,
no es dificil observar cémo sus comportamientos correctos para conseguir su
mayoria inicial no los han extendido a los nuevos votantes y residentes.

Una leccién organizativa

Los pequerios municipios con alcaldias mayoritarias, apoyadas en un pequerio
numero de partidarios de un alcalde o partido, nos dan una importante lec-
cién sobre organizacién politica, naturalmente si queremos aprenderla.

Un pequetio pueblo forma una seccién electoral. Y cuando se trabaja comu-
nicdndose en dos sentidos con los votantes actuales y potenciales de ella,
merced al trabajo de, al menos, un responsable politico —el alcalde— y un
grupo suficiente para mantener la relacién que se requiere, los resultados
electorales son satisfactorios. Esta primera leccién es aplicable a cualquier
situacion.

Recordemos que en el pequerio municipio con alcalde mayoritario hay una
direccién politica: el equipo del alcalde conoce a sus votantes actuales y a los
que pueden votarle, les ha ayudado a establecer sus preferencias politicas y las
tiene muy en cuenta en la produccién de prestaciones por el ayuntamiento y
en el estilo de la relacién que mantiene con ellos.
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Siel aumento del electorado nos obliga a trabajar un mayor nimero de electo-
res, y queremos obtener resultados similares, tendremos que organizar tantos
equipos —formados por un responsable y un equipo que le apoya— como sec-
ciones electorales forman el censo del municipio.

3.3 CONSIGUIENDO INSERTAR SOCIALMENTE AL PARTIDO

La cultura y las practicas burocraticas de los partidos de izquierdas — alli donde
no las han superado —vienen produciendo un alejamiento entre estos partidos
y sus votantes-. Y en el interior del partido, puede observarse una tendencia
a la disminucién de lo que més arriba hemos llamado militantes activos, que-
dando en mayor proporcién, los “atenefstas” —que quieren cambiar el mundo
hablando entre ellos, en todo caso en el interior del partido, o como mucho
con discursos unidireccionales sobre los ciudadanos— y los "buscadores de car-
gos”, interesados en la dindmica interna por el poder, o en conseguir un puesto
de trabajo, gracias a ser obedientes a los anteriores. Probablemente, también
exista una proporcién de militantes o afiliados, que no saben muy bien qué
hacer, que no suele gustarles el papel que les asigna la direccién burocratica y
que tienden a mantenerse pasivos.

También se cuenta con muy poca practica en la comunicacién en dos senti-
dos con los votantes: en su lugar, se da mas el didlogo competitivo y reivin-
dicativo con los representantes de las asociaciones, los discursos unidirec-
cionales, las réplicas apoyadas en argumentarios a los ataques de ciudadanos
que, con frecuencia, no son votantes del partido, los escritos en folletos y
revistas.

A partir de situaciones de este tipo la estrategia de desarrollo de una comu-
nicacién continuada en dos sentidos, antes de poder pensar en ponerla en
préctica, pasa por:

+ Contar con el numero de militantes activos, tal y como hemos indicado mas
arriba.

+ Llegar a definir con claridad lo que significa contar / no contar con un par-
tido préximo a los votantes, insertado en su realidad y participando en sus
conversaciones.

+ Clarificar los valores y comportamientos que favorecen participar en las
conversaciones de los votantes.

+ Entrenar en las practicas de interaccién que conducen a la coalicién con los
votantes.
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Insertar socialmente el partido, proximidad y conversaciones

Se hacen muchas cosas pero no se comunican. La gente estd desencantada.
Preocupa, y se emplea tiempo en hablar con gente que nunca va a votarnos.
Que incluso aunque lo hagamos bien, dird que lo hemos hecho mal. s Quiénes
son los que nos pueden votar? De ellos hay gente que también le desagrada lo
que hemos hecho:

+ Porque efectivamente, algiin aspecto de lo que hemos hecho es contrario a
sus intereses: tendriamos que haberlo previsto de antemano, ver si pode-
mos evitarlo, y si no, explicarle antes por qué no es posible evitarlo.

+ Porque pueden ser de esa gente que piensan que su calle y su barrio nadie
tiene derecho a modificarlo sin su acuerdo.

+ Porque creen que tienen derecho a ser consultados sobre lo que es priorita-
rio, y si no dirdn que se podria haber hecho otra cosa.

Invertir sin comunicar puede ser muy frustrante politicamente. Pero una co-
municacién que asegure el compromiso de los votantes requiere:

+ No perder el tiempo en gente que nunca nos votard, y si utilizar mucho
tiempo y recursos en comunicarse con los votantes actuales y potenciales.

+ Conocer de antemano cémo viven los votantes actuales y potenciales la ca-
lidad de su vida, y qué necesidades son las prioritarias ahora.

+ Comunicarse con los votantes actuales y potenciales en dos sentidos —escu-
char y responder- de un modo continuado.

+ Acordar de esta manera el programa funcional de los equipamientos e in-
fraestructuras.

+ Seguir los incidentes de las obras de la misma manera.

+ Dar protagonismo en la comunicacién a los votantes en el relato de sus
vivencias positivas.

De todas formas, el compromiso de votar y ayudar no es la respuesta de
unos clientes agradecidos. El ciudadano votante tiene otros motivos de voto
que no tiene que ver con los servicios publicos. Hablamos de la ideologia, la
proximidad del partido y sus candidatos, y la comunicacién en dos sentidos
continuada que es lo que se puede asegurar si se siguen las indicaciones de
arriba.

Repeticion: lo que apuntala unos buenos resultados electorales, es que los vo-
tantes actuales y potenciales se comprometan a votar y, una proporcién de
ellos nos ayude con su apoyo en defender nuestras posiciones, en asegurar el
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voto actual, en localizar y conquistar votantes potenciales, en que no se queda
sin ir a las urnas ningtn elector favorable.

La comunicacién politica bidireccional estd compuesta por conversaciones ini-
ciadas y mantenidas por los diferentes participantes de la red social: votantes,
lideres de opinién, abstencionistas, militantes, cuadros, candidatos, opinado-
res y operadores de los medios masivos...

Estas conversaciones plantean a los miembros del partido dos tipos de retos:
el de ser capaces de introducirse, intervenir y mantener las conversaciones
iniciadas por los demds actores en tanto en cuanto influyan en las decisiones
politicas de sus votantes actuales y potenciales; y el ser capaces de iniciar con-
versaciones e introducir en ellas a los votantes actuales y potenciales y a sus
lideres de opinién para poder identificarlos, conocer sus valores, intereses y
actitudes, y prestarles los servicios politicos demandados.

Para ello, los miembros del partido deben desarrollar practicas de: localizar e
introducirse en los lugares donde tienen lugar las conversaciones; escuchar, ha-
cer preguntas, aceptar criticas, disefiar respuestas; recoger los relatos sobre la
incidencia en la calidad de vida de cada ciudadano de las actuaciones publicas y
de los demis ciudadanos; y, por otro lado, crear convocatorias que interesen a
los ciudadanos y permitan la comunicacién en dos sentidos.

El partido se inserta socialmente por medio de la presencia de sus militantes,
simpatizantes y voluntarios en las manifestaciones sociales de sus votantes
—fiestas, entierros, tertulias, paseos, celebraciones familiares o de asociacio-
nes, actos publicos,...-, a través de los contactos bidireccionales con lideres de
opinién de los votantes actuales y potenciales, de los cargos elegidos y de los
miembros del partido, que puedan mantener una conversacién politica a su
nivel; y por las actividades que organiza el partido para prestar servicios poli-
ticos a sus votantes actuales y potenciales.

Las personas que forman la gente van tomando sus decisiones politicas en
conversacién informal con las personas préximas. Algunas de ellas influyen
especialmente en el sentido de esas decisiones porque las personas confian
en sus juicios y se sienten identificados con ellas. Estos son los influyentes, o
lideres de opinién.

Si un grupo politico no participa en estas conversaciones, su comunicacion
con la gente puede estar aquejada de serias limitaciones. Y estas limitaciones
se traducen en inseguridad de los resultados que puede obtener de ella.
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En efecto, una comunicacién unidireccional:

+ Selleva a cabo, sin conocer los intereses, los procesos de decisién y los ha-
bitos de informacién de sus destinatarios.

« No puede, asi, responder a sus intereses, ni acomodarse a sus procesos de
decision.

+ Enla practica, habla de los politicos, no de los votantes, por lo que interesa
poco a éstos.

+ Tampoco recoge las reacciones de los destinatarios a la comunicacién reci-
bida, que, tampoco de sabe si se ha recibido.

Como consecuencia, una buena parte de esta comunicacién politica no
tiene las condiciones para tener influencia en los comportamientos de
los electores. La publicidad de lo buenos que son los gobernantes, de lo
mucho que hacen, de la buena historia de los partidos, de los méritos de
sus candidatos, de lo mucho y lo bueno que estdn dispuestos a hacer, esta
condenada a demandar cada vez presupuestos mas altos para compensar
la inseguridad de los resultados que pueden esperarse de ella.

Los ciudadanos son cada vez mds ricos, estdn mds educados y tienen mads
experiencia. Van desarrollando estrategias de discriminacién y elimina-
cién de los mensajes que no consideran interesantes. Entre éstos, los
mensajes politicos cuentan entre los que menos interesan a la gente. Los
suelen considerar negativamente, como propaganda, y son retirados de la
atencién de sus receptores. A esto llamamos el “zapping politico”.

La gran polucién informativa en que todos vivimos hace que cada vez ten-
gan menos rendimiento las antiguas estrategias de interrumpir las con-
versaciones que la gente mantiene alrededor de sus decisiones con unos
mensajes que no han pedido, y todavia peor, que no desean. Los intentos
de “colarse” a fuerza de insistencia —mds presupuestos- en esas conversa-
ciones, contribuyen al desarrollo del “zapping”.

De ahi que se justifique el imperativo de estar en la sociedad para ha-
blar con la gente. Cuando hablamos de sociedad, nos estamos refiriendo a
nuestra sociedad, la formada por nuestros votantes actuales y potenciales
y por sus lideres de opinién. El resto de la sociedad no entra dentro del
estar. Los contactos con miembros de la élite del poder local pueden ser
necesarios para negociar con ellos, pero nunca deben amenazar la identi-
ficacién con las bases de nuestros votos. Las relaciones con los lideres de
opinién de los votantes de otros partidos son instrumentales para con-
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tribuir a su desmovilizacién y para incorporar politicas que no exasperen
a sus votantes. Sélo con la sociedad que forman los votantes actuales y
potenciales de nuestras listas en todas las elecciones, tenemos interés de
insercién para mantener una relacién social permanente que alimente la
comunicacién en dos sentidos.

Si los votantes actuales y potenciales no se sienten cercanos al partido,
éste estd contribuyendo a la abstencién de los mismos. Ademas le serd di-
ficil al partido tener acceso a las conversaciones que mantienen los votan-
tes entre si y con sus lideres de opinién. Asi serd dificil conocer los con-
tenidos de esas conversaciones y que las informaciones que proporciona
el partido sean aceptadas en esa misma conversacién, y no calificadas de
propaganda de la que hay que defenderse.

El partido asi integrado en “su” sociedad habla con su gente y sienta las
bases iniciales de una comunicacién eficaz en dos sentidos.

¢Con quién y cémo hablar?

Se suele decir que la politica es “hablar con la gente y ponerse de acuerdo
con ella”. Pero con esta expresion, como con otras igualmente indefinidas,
necesitamos una cierta actitud cautelosa que impida que nos induzcan o
justifiquen que hagamos cosas que realmente no nos interesan.

La gente con quien nos interesa hablar no es toda la gente, es decir, todos
los electores. O por no decirlo de otra manera, no todas las personas que
forman la gente, tienen el mismo interés para nosotros.

Nos interesan, en primer lugar, nuestros votantes actuales y potenciales,
y dentro de ellos los que influyen en las decisiones de los demés, na-
turalmente una vez que los hayamos identificado. Comunicarse en dos
sentidos continuadamente con nuestros votantes actuales y potenciales y
sus lideres de opinién, supone una gran cantidad de horas. Légicamente,
pues, no nos quedard tiempo para distraerlo en gente menos interesante.
Puede tomarse como excepcién, si se cuenta con tiempo para ello, ha-
blar con los lideres de opinién de los votantes de otros partidos, segin
hemos apuntado més arriba. Como condicién previa, tenemos que estar
con “nuestra gente”, insertarnos en “nuestra sociedad”. Esta sociedad esta
formada no sélo por los votantes antiguos sino también por los nuevos
potenciales.

Si queremos comprender c6mo van a tomar sus decisiones nuestros vo-
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tantes actuales y potenciales y lograr que nos dejen acompafiarles en el
proceso de decidir, tenemos muchas incégnitas que despejar.

Las incdgnitas las iremos despejando escuchdndoles hablar sobre sus pro-
blemas y necesidades, sobre lo que piensan y saben de la realidad politica,
sobre las personas con quienes hablan de politicas y en quiénes confian
a la hora tomar sus decisiones politicas. Y en la mayoria de los casos,
no nos bastard con sus primeras manifestaciones sino que necesitaremos
que sigan hablando para comprender bien el sentido de lo que dicen, los
sentimientos que, a veces, distorsionan sus palabras, lo valores que ani-
man sus manifestaciones.

Nuestros votantes concederdn liderazgo a personas que creen que quieren
dedicar tiempo a escucharles y que son capaces de entenderles. Y esto en
grado mayor, si, ademds, les han ayudado a que ellos mismos comprendan
mejor sus necesidades y las de otros. Y ese liderazgo, nos admitird en el
circulo de los influyentes.

Nuestros votantes tienen que encontrarnos dispuestos a escucharles. Y
que adquiramos el hibito de la conversacién no directiva. Esto quiere de-
cir que debemos eliminar de nuestros comportamientos espontaneos en
la comunicacién personal, tipos de respuestas muy corrientes como:

+ Respuestas de evaluacién que expresan el punto de vista personal en el
plano moral, traduciendo un juicio con respecto a los votantes diciendo
lo que parece bien y mal.

+ Respuestas de interpretacién que buscan dar al interlocutor una expli-
cacién de lo que le estd pasando, con riesgo de distorsionar lo que ha
dicho.

+ Respuestas de apoyo, que pretenden dar dnimo, consuelo o tranquili-
dad.

+ Respuestas de investigacién, en las que se demuestra prisa por tener
mads informacién, orientando al interlocutor hacia lo que nos parece
importante, corriendo el riesgo que producir el sentimiento de que sélo
nos preocupa lo que nos interesa y no nuestro interlocutor.

+ Respuestas de solucién, en que se le empuja a que actde una solucién
que es la que nosotros hubiéramos tomado.

Todo este tipo de respuestas directivas, nos hacen correr el riesgo de
cortar las ganas de seguir la conversacién por parte de nuestro inter-
locutor.
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En cambio, una respuesta no directiva, de escucha comprensiva o ac-
tiva, trata de volver a decir o reflejar lo més exactamente posible, lo
que el interlocutor ha dicho y, ademés, puede hacer un esfuerzo de
esclarecer, sin deformar. El interlocutor, siente porque es asi, un in-
terés por internarse sinceramente en el problema tal y como es vivido
por él. Y, por consiguiente, piensa que no sélo le dedicamos nuestro
tiempo, sino que ademds queremos entenderle y le entendemos, efec-
tivamente.

Una vez conseguido que el votante piense que queremos y sabemos
entenderle, podemos intentar que vaya mds adelante, de modo que
podamos conocer y comprender mejor lo que nos interesa, sobre sus
motivos de voto / no voto, sus habitos politicos, las personas en quien
confia.

Para ello, necesitamos prepararnos para lanzarle apuntes y sondas que
estimulen que continte la conversacién. Pueden tener la forma de:

+ Frases que animan a continuar.

+ Preguntas abiertas, en nada parecidas a las de tipo encuesta de las res-
puestas de investigacién.

+ Poner el acento en una o dos palabras del interlocutor, como modo de
llamar la atencién sobre lo dicho previamente.

« Impulsos en forma de una actividad verbal minima, como: “uh-
huh”,"mmm”, si, ya veo ,"ah”, “oh”, que normalmente inducen al inter-
locutor a profundizar en lo que venia diciendo.

+ Algun soporte escrito, un cuestionario, una lista de comprobacién, un
breve comic...

Dominar el arte de escuchar y el de preguntar y responder nos ayudaré a
estar en “nuestra” sociedad y a hablar con nuestra gente para que:

+ Nos concedan liderazgo.

+ Y conozcamos y comprendamos de ellos lo que necesitamos para man-
tener una conversacién en dos sentidos que acabe con los votos en las
urnas.

Naturalmente, también vamos a tener que llevar a cabo, en determina-
dos momentos, una comunicacién persuasiva. Pero, cuando sepamos con
quién, sobre qué temas y cémo. Hoy, en el mundo politico, es mucho
mayor el déficit en escuchar que en persuadir.
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3.4 CLARIFICAR VALORES, ESCUCHAR Y CONTAR HISTORIAS™

Deciamos mas arriba, en este mismo capitulo, que “dada la larga tradicién de
vivir bajo sistemas autoritarios, hay muchas personas — y entre ellas militan-
tes y cuadros de partidos de izquierdas- cuyos valores han sido moldeados
por ellos y han adquirido maneras de actuar, que actualmente coexisten, a
veces en las mismas personas, con otros valores y modos de actuar acordes
a las reglas de un sistema democratico”. Probablemente, en los que hemos
denominado “ateneistas”, y “buscadores de cargos” predominan los valores
autoritarios, y en los “pasivos” existe desconcierto o inhibicién por sentir la
incongruencia de la situacién.

Lo que importa en la politica, no son tanto las ideas como las préicticas que
producen unos determinados valores en la sociedad. Para un partido politico,
sus practicas importantes son las que producen y reproducen las interacciones
entre los componentes de su capital social partidario, gobernadas por las que
concretan el ejercicio de la autoridad y el empoderamiento de esos componen-
tes. En lamedida en que los que gobiernan y activan las redes sociales demues-
tran en sus comportamientos observables un genuino interés por el empode-
ramiento de los demds, y por empoderarse a si mismos sélo por ese camino y
no por la utilizacién de los demés para sus fines particulares, los votantes de
izquierdas les otorgaran el liderazgo politico. La gran cantidad de excepciones
que pueden constatar en la préctica, explica, por el contrario, la desafeccion.

Los partidos de izquierdas, con practicas de direccién carismaéticas o burocra-
ticas —no diferentes de las de los partidos de derechas— alejan a sus votantes
potenciales y llevan a la abstencién a sus votantes actuales. Y han de volver a
practicar interacciones que favorezcan el intercambio de valores progresistas.
Los valores no son declaraciones de principios sino comportamientos repeti-
dos, practicas, que contribuyen al desarrollo de la calidad de vida, no sélo ma-
terial, de las personas. En los momentos que vivimos, la mejora de la calidad
de vida de la gente, pasa porque tengan mds influencia en cémo se toman las

14 . . . PR .
El tema de los valores / prdcticas tiene un tratamiento mds bien escaso. En este apartado, nos ha sido

de gran utilidad - para analizar y comprender experiencias que se pueden vivir todos los dias pero que no
se tratan- obras como las que citamos a continuacién. “The Empowered Manager. Positive Political Skills
at work”( 1.987), de P. Block, editado por Jossey Bass, San Francisco, CA; “The End of Management and
the Rise of Organizational Democracy” (2.002), de K. Cloke y J. Goldsmith, editado por John Wiley & Son,
New York, N.Y. ; “Smart Management. Using politics in Organizations” (2.008), de D Butcher y M. Clarke,
editado por Palgrave Macmillan, New York, N. Y.; “Community. The structure of Belonging” (2.008), de P
Block, editado por Berret Koeler Pub. Inc., Sab Francisco, CA.
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decisiones que les afectan. A esto llamamos empoderar a los votantes de iz-
quierdas. También podriamos expresarlo como que la sociedad tiene que pro-
ducir mas lideres, para que los poderes estén mas repartidos. Los partidos de
izquierdas, si se libran de la carga de los liderazgos carismaticos y burocraticos,
pueden jugar un gran papel en empoderar nuevos lideres, y en ir construyendo
su hegemonia mientras profundiza la democracia, en todos los érdenes de la
vida social, no sélo, que también, en el politico.

Mentalidad y comportamientos burocraticos

Las organizaciones tradicionales jerdrquicas y con valores patriarcales, y entre
ellas los partidos politicos, generan entre sus miembros creencias sobre que
conviene ser bueno en:

+  Manipular situaciones y, a veces, a la gente.

+ Manejar la informacién y los planes cuidadosamente para nuestra propia
ventaja.

+ Invocar los nombres de la gente de alto nivel cuando buscamos apoyo para
nuestros proyectos.

+ Llegar a ser calculador de modo que manejemos las relaciones.

+ Poner mucha atencién a los que la gente de arriba espera de nosotros.

« Vivir con la creencia de que, en orden a avanzar, debemos ser cautos en
decir la verdad.

Estos son los elementos que informan comportamientos politicos que son
considerados como negativos; pero que es el juego que hay que jugar en un
sistema burocrético. La duda surge cuando, como se esta viviendo con la crisis
econémica o cuando los partidos de izquierdas sufren la desafeccién de sus
votantes, los resultados son insatisfactorios.

Parece que estos resultados insatisfactorios, estdn abriendo a las personas
progresistas y emprendedoras —las que no quieren conformase con no es mi
culpa— unas oportunidades para ir construyendo una manera alternativa de
gobernar la politica, que estd presente en todas las organizaciones, y entre
ellas, naturalmente, las instituciones publicas y los partidos politicos. Esta al-
ternativa se puede ir materializando a medida que se avanza por estas lineas:

+ Los miembros de las organizaciones las va percibiendo de un modo mas
realista, como colecciones de grupos de intereses mutuos y en competen-
cia. Y la politica, entonces, el proceso a través del que las diferentes pers-
pectivas se reconcilian, es el modo por el que el cambio se realiza, se for-
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mula la estrategia, se lleva a cabo. Por tanto, definimos a la politica como
los esfuerzos deliberados hechos por los individuos y los grupos en las
organizaciones para usar el poder en la prosecucién de sus intereses parti-
culares. Asi reconocemos que los intereses personales son una manera de
generar energia y motivacién para conseguir alcanzar objetivos. Aun mds
ideas bien intencionadas que estdn en oposicién entre si pueden ser un
activo, no una desventaja. Pueden crear conflictos productivos que esti-
mulan la innovacién.

Hay una linea muy fina entre el uso y el abuso del poder. Todos esta-
mos familiarizados con los peligros de desligar el poder y la politica de
un marco de referencia ético. Histéricamente, y en el plano de las ideas,
los principios de la democracia nos ofrecen un modelo para entender el
uso del poder a favor de los intereses a largo plazo de otros. En el rigor
con que esos principios son llevados a la practica en cada organizacion,
en funcién de las reglas de que se ha dotado para ello, nos encontraremos
situaciones de politica constructiva, o lo contrario. En el cuarto capitulo
de este mismo libro vamos a profundizar en las formas de ejercicio de la
autoridad, su influencia determinante en la conformacién de mentalida-
des y su necesaria evolucién para que la comunicacién continuada en dos
sentidos pueda ejercer su papel de generar coaliciones en el interior del
capital social partidario. Aqui continuaremos en la descripcién de esas
mentalidades, su contraste y la posible evolucién personal. Los indivi-
duos que se orientan decididamente hacia empoderarse empoderando -y
no manipulando- a otros, han alcanzado un balance entre su interés pro-
pioy el interés de otros. Los politicos constructivos son capaces de encon-
trar justificaciones significativas para sus agendas. Y para ello, adquieren
un compromiso substancial para aprender a incrementar la comprensiéon
personal e interpersonal, para ser capaz de comprender bien las propias
motivaciones y las motivaciones de otros, reconsiderar las actitudes per-
sonales ante el conflicto, la integridad y el uso responsable del poder. Asf,
la politica en una organizacién puede describirse como “un activo de-
mocratico” que representa la capacidad de los individuos de influir en el
modo en que son gobernados. La actividad politica constructiva propor-
ciona oportunidades para hacer que las cosas pasen en un modo que in-
cremente la libertad, la decisién y la autonomia personal. Y por supuesto,
la eficacia de la organizacion.

De la mentalidad burocratica a la mentalidad emprendedora

La mentalidad burocréatica, en el contexto del sistema correspondiente, se va
generando siguiendo aproximadamente este ciclo.
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Se parte de un contrato patriarcal con la organizacién: sumisién a la autori-
dad, negacién de la autoexpresion de los propios valores, sacrificio por recom-
pensas futuras no nombradas, creencia en que lo de arriba siempre es justo.

Se actiia en funcién de un interés propio miope: el mito de que avance orga-
nizativo y autoestima est4n relacionados, interés por ser promovido al circulo
de los ganadores, ganar la aprobacién de los de arriba; esforzarse por recibir
aumentos significativos de salario o poder, procurar crearse seguridad en el
puesto en la organizacion, esforzarse por tener mas gente y mas funciones
bajo nuestro control.

Se practican ticticas manipulativas: maniobrar situaciones y, a veces, las per-
sonas; dirigir la informacién y los planes cuidadosamente para la ventaja pro-
pia; ser estratégico e instrumental en las relaciones; buscar la aprobaciéon de
los de arriba, ser cauto en decir la verdad.

Lo que cierra el ciclo con la dependencia.

Los nuevos liderazgos que las nuevas circunstancias estdn haciendo surgir
sustituyen la dependencia por la autonomia y el autocontrol. Los partidos
de izquierdas tienen una via de ir construyendo su hegemonia, en la que
asumir la empresa de contribuir a ir generando esos nuevos liderazgos.
Sus militantes y cuadros, deben abandonar cuanto antes la mentalidad
burocratica — que contribuye a que se mantenga el statu quo —e ir adqui-
riendo una mentalidad emprendedora en la produccién de la autonomia y
autocontrol de las personas que debe sustituir la dependencia y el control
por otros.

La mentalidad emprendedora parte de un contrato emprendedor: ser cada
uno su propia autoridad, estimular la expresién de los propios valores, hacer
compromisos, creer que lo de arriba no siempre es justo.

Se gufa por un interés propio ilustrado: encontrar significado a lo que se hace,
preocuparse por la contribucién y el servicio, integridad, buscar el impacto
positivo en los otros, esforzar por la maestria en lo que se hace.

Desplegar ticticas auténticas: decir no cuando queremos decir no, compartir
la mayor informacién posible, usar un lenguaje que describe la realidad, evitar

reposicionarse para conseguir la aceptacién de los de arriba.

Asi, la autonomia sustituye a la dependencia.
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Es improbable que militantes y cuadros, como elementos activos de las redes
sociales partidarias tengan interés en los valores de los votantes, si ellos se
niegan el derecho a actuar segtn los suyos. Aqui puede ser oportuno, volver a
traer ideas de G. Lakoff, esta vez sobre el pragmatismo politico.

“Hay dos tipos de pragmatismo politico y los dos estan dispuestos a hacer
concesiones pero por razones distintas. El pragmatico auténtico entiende que
no se puede lograr todo lo que se considera justo, pero que se puede conseguir
mucho negociando. El auténtico pragmético se mantiene fiel a sus valores y
trabaja para ellos al maximo. Por el contrario, el pragmadtico no auténtico esta
dispuesto a abandonar sus valores a cambio de una ganancia politica.

Hay una gran diferencia entre estos dos tipos de lideres politicos, aunque
voten de la misma manera. El pragmdtico auténtico mantiene una visién
moral consistente, mientras que el pragmadtico no auténtico renuncia a su

ey, »15
visién moral.

Clarificando valores, escuchando y contando historias

Los partidos de izquierdas tienen que introducir el didlogo sobre valores
en su vida social interna. Como veremos mds adelante, serdn una parte im-
portante en las entrevistas y reuniones con vistas a movilizar militantes y
simpatizantes pasivos, recuperar para la accién politica a cargos publicos,
para captar voluntarios, y, en general, lo que vamos a llamar coalicién con
los militantes.

Los didlogos sobre valores encuentran su soporte ideal en las conversaciones
acerca de anécdotas e historias personales sobre experiencias positivas y ne-
gativas vividas tanto en el partido como en la vida politica, en general. Los
relatos de comportamientos asi obtenidos sirven para encontrar los valores
personales identificdindolos con précticas especificas. Cada persona puede asi
clarificar sus propios valores y considerar cémo puede contribuir a conseguir
un acuerdo colectivo, o hacerse consciente de la incompatibilidad.

Los protagonistas de valores y précticas positivos pueden ser animados a dar
forma a encuentros para el entrenamiento en los mismos. Estos entrenamien-
tos son un buen preludio para el trabajo de coalicién con los votantes.

5 Pdgs. 54 y 55 de “Puntos de reflexion. Manual del progresista”(2.008), de G. Lakoff, editado por Penin-
sula.
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Entrenamientos

La dificultad de comunicarse de los politicos, no surge, muchas veces, tanto de
una dificultad en la practica de la comunicacién, como de otros factores que el
politico no controla y merman su capacidad normal de comunicacién.

Externamente, puede apreciarse que un politico se comporta con torpeza
cuando, es incapaz de escuchar a sus interlocutores, trata de persuadir sobre
las propias ideas o comportamientos, o cuando no sabe afirmarse, o cuando su
argumentacion es limitada o cuando no reacciona con energia frente a ataques
de otros.

Con frecuencia, detrds de esta torpeza hay un conjunto deficiencias / faltas
de aprendizajes que son la consecuencia de que los politicos adquieran sus
précticas de un modo espontaneista y no como consecuencia de una direccién
consciente. La practica politica, los comportamientos que conducen a la efica-
cia o ala ineficacia en la tarea politica no pueden aprenderse en los libros. Sélo
cuando la reflexién sobre comportamientos eficaces / ineficaces en la préactica
es registrada, analizada y asimilada por una persona o un colectivo de per-
sonas —como un partido— puede decirse que se pueden escribir LIBROS DE
BUENAS PRACTICAS POLITICAS que pueden ayudar a mejorar.

Observando la experiencia puede considerarse que los siguientes pueden ser
componentes de una préctica eficaz que un politico deberia intentar dominar
o que su partido deberfa ayudarle a hacerlo:

+ Como escuchar. Cémo montar una estrategia de intercambio sobre lo escu-
chado.

+ Como identificar, comprender y seguir a los votantes.

+ Como coaligarse de modo maduro.

+ Coémo modelizar una realidad para comunicarse: visiones, planes, proyectos
y evaluacién.

+ Como elaborar una politica para priorizar las actuaciones, delegar su ejecu-
cién de modo responsable y conseguir que los ciudadanos perciban el valor
publico que se le entrega o se le va a entregar.

+ Como disefiar unos procesos de accién, ponerlos en practica y evaluar sus
resultados.

+ Gobernar: diferentes formas de intervenir en la gobernanza —politico, di-
rector profesional, asesor...-.

- Estilos de gobernanza: mando, negociacién, construccién de consenso.

« Estructuras organizativas: la cispide estratégica, las unidades de prestacién
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de servicio y gestién de “clientes”, unidades intermedias —unidades de mer-
cados, grupos de clientes, de funciones-.

« Como aplicar e interpretar las leyes. Cémo elaborar normas para gobernar
o dirigir.

Cuando un politico trabaja con un aprendizaje insuficiente sobre cémo ha-
cer estas —y algunas mds- cosas, es normal que esté inseguro. Para personas
sensatas es normal: estdn actuando con una gran falta de dominio sobre su
realidad y una gran inseguridad sobre lo que puede conseguirse y lo que puede
pasarles por el camino.

Como los partidos no suelen dedicar esfuerzos a acumular sus buenas précticas
y a ensenarlas a los nuevos, a veces se recurre al atajo de “enserfiarles a comu-
nicarse”, generalmente en un solo sentido. A la gente que se ha acostumbrado
a estas précticas, le suele resultar sorprendente que se les diga que tienen que
identificar a sus interlocutores y comunicarse con ellos en dos sentidos.

Algan partido de derechas llega a entrenar —por cierto, con éxito- a su gente
para que “mientan sin sonrojarse” y “digan lo que les interesa sin importarle
lo que les digan los demés”. Este es un caso extremo de una tendencia que es
bastante general: que los politicos suelten su discurso sin saber muy bien lo
que dicen ni a quién se lo dicen.

El aprendizaje de buenas précticas politicas por parte de los directivos y de los
cargos publicos constituye uno de los recursos clave para el desarrollo de un
partido politico. Seria sensato que las direcciones se preocupen por entrenar, a
aquellos militantes que se quiere que hagan un buen papel politico y demues-
tran tener los valores adecuados, en dominar la practica politica y después se
les entrene en habilidades comunicativas, cuando saben dénde estan, qué y
c6mo hacer lo que les va dando un dominio de la situacién y buenos resultados
en sus acciones.

Una buena comunicacién en dos sentidos puede conseguirse proporcionando
oportunidades para un entrenamiento permanente a través de ejercicios de
simulacién de situaciones vividas (“role playing” y otros métodos draméticos),
de preparar conversaciones, de narrar anécdotas positivas y negativas que ex-
perimentan u observan, de conduccién de circulos de anécdotas, de ejercicios
de “dar sentido” y disefiar intervenciones a partir de las narraciones.

También aqui hace falta recuperar las conversaciones que conduzcan a com-
promisos direccién y militantes. Estas conversaciones tienen que superar los
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debates puramente formales de reuniones de ejecutivas y grupos de trabajo,
sesiones formativas, y asambleas. Toda reunién del partido tiene que ser
una oportunidad de influir en la politica que se sigue. Las comunicaciones de
los dirigentes tienen que perseguir, olvidindose de controles teatrales, ayu-
dar allevar a cabo tareas eficaces politicamente. Las reuniones entre iguales
tienen que ofrecer oportunidades de aprender colectivamente, practicando
mas el didlogo que equilibre los debates. Las experiencias de éxito tienen
que circular entre agrupaciones y equipos y menos como justificaciones de
gestion.

Los encuentros de la Direccién (politica)

Puede ayudar a que los militantes activos se crean que lo de la comunicacién
en dos sentidos, va “en serio”, comprobar que la direccién estd dispuesta a
practicarla con ellos.

En este sentido, se ha experimentado un formato de reunién que ha servido
para empezar a movilizar a militantes acostumbrados a una direccién burocra-
tica. El formato prevé la presencia de 100 asistentes en mesas redondas de 10
asistentes cada una y una mesa de la direccién.

Cada una de las 10 mesas cuenta con un coordinador que ha contribuido a
reclutar a los 9 miembros restantes y que sobre todo va a asegurar que todos
los miembros de la mesa tienen oportunidad de expresar sus criticas y alterna-
tivas sobre el funcionamiento del partido, el gobierno, en su caso, y su politica.
Y que, al mismo tiempo se produzca un debate y propuestas hasta donde se
llegue, que puedan ser explicadas al conjunto de la reunién y recogidas por la
direccién.

Estos encuentros pueden convocarse entre militantes, interventores, anti-
guos candidatos y votantes seguros del partido con algin argumento que
podria recogerse en un papel que todos los reclutadores pueden entregar y
explicar.

Este papel podria seguir aproximadamente una pauta como la siguiente:

+ La direccién acepta, con las peculiaridades de cada caso, que el partido vive
una circunstancia que requiere recuperar posiciones electorales, con las ma-
tizaciones de gravedad y urgencia que el caso requiera, siendo rigurosa y, en
lo necesario, autocritica.

+ Ladireccién cree que lo mds importante ahora, y después también, es refor-
zar el partido en las siguientes dimensiones:
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La actitud activa de las personas que forman su militancia, en una tarea
de identificar y tratar a los votantes actuales y potenciales del partido y de
participar en la elaboracién de una politica de abajo a arriba.

Como consecuencia de ello, conseguir que entre x.000 y z.000 votantes
identifiquen al partido como el representante politico de sus aspiraciones,
partiendo de mejorar en las elecciones préximas los resultados anteriores
y de alcanzar los resultados de xxxx en las préximas elecciones (hipétesis
bienhumorada).

Y consolidar definitivamente la situacién financiera del partido, logrando
una financiacién estable desde los votantes, como lo estdn haciendo los
partidos progresistas en el mundo occidental.

Todo esto requiere mucho didlogo y mucho debate en el interior del parti-
do, tanto sobre la politica, como sobre el funcionamiento del partido, para
basar en ello los cambios que es necesario llevar a cabo.

La direccién quiere abrir este camino convocando a todos los militantes a
unas cenas donde, tengan la oportunidad de escuchar directamente lo que
se propone la direccién, y al mismo tiempo puedan comentarlo con otros
militantes y hacer oir sus observaciones y propuestas a la direccién, que
dara cuenta posteriormente de lo que ha hecho con ellas.

Es importante que a estas cenas, asistan todos los militantes y todas las
personas que, sin serlo, prestan su trabajo voluntario a la politica del par-
tido. A ellos podria ser interesante la presencia de antiguos militantes, que
siguen o estan dispuestos a favor del partido, y de otras personas que son
votantes seguros.

Los encuentros de la direccién con las fuerzas del partido y de estas
fuerzas con la direccién es el punto de inflexién en la tendencia que hay
que cambiar. Por ello, los esfuerzos para conseguir que en estas xx cenas
se sienten mds de yyyyy personas afines son los mejores esfuerzos que
hoy se pueden hacer para el desarrollo del partido y la gobernabilidad
progresista.

LA DIRECCION PIDE TU COLABORACION PARA ELABORAR LOS MEJO-
RES PLANES POSIBLES, Y PARA ELLO LLENAR LAS MESAS DE LAS CE-
NAS CON PERSONAS QUE ESTAN TAMBIEN DISPUESTAS A COLABORAR
EN LA “REMONTADA” DEL PARTIDO.
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Estos encuentros pueden tener la forma de meriendas, cenas, comidas o ape-
ritivos, y ponen en contacto a la direccidén, cuya presencia se utiliza como re-
clamo para la asistencia, con militantes, interventores, antiguos candidatos,
votantes seguros. Para asegurar una buena ejecucién, convendria planificar de
antemano, fechas, lugares y personas responsables de organizar los eventos —
es decir, reclutamiento de asistentes y contratacién del local.

El encuentro comienza con una bienvenida del dirigente principal de los que
han llevado a cabo el reclutamiento y unas palabras del director que presida,
explicando el sentido y su interés por lo que se trate en la reunién. Se pide a
cada una de las mesas que trabaje durante 45 minutos, mientras cena o con-
sume lo que toque, en los que cada asistente explica a su mesa:

+ Su evaluacién de los problemas de la situacién politica.
+ Su evaluacién de la situacién del partido.

El coordinador de la mesa, estimula una discusién de los temas suscitados,
procurando que nadie monopolice la conversacién, que las criticas no sean
meramente destructivas y procurando recoger al mismo tiempo puntos fuer-
tes. Terminado el tiempo, el coordinador de cada mesa, hace un resumen es-
crito de lo tratado, sin eludir cuestiones enojosas, con el acuerdo de los demas,
que expone de palabra al conjunto de la reunién.

Quien preside el encuentro agradece las aportaciones, asegurando que seran
tenidas en cuenta por la direccién y cierra con un pequerio discurso con temas
de interés politico y un recordatorio de la visién comun.

Previamente a la celebracién de estos encuentros, seria conveniente con-
tar con un entrenamiento adecuado a los dirigentes, candidatos, cuadros
y militantes o voluntarios en su tarea de reclutar asistentes y dirigir los
trabajos de las mesas y de recoger las opiniones, criticas y propuestas
vertidas.

Continuidad

Estos encuentros son, solamente, un principio. Es facil, imaginar lo que pasara
si después no hay ninguna consecuencia practica de lo vertido. Estaremos una
vez mds en un mero cambio de palabras y apariencias que estimulard las creen-
cias pesimistas de los militantes que llevan a la desmovilizacion.

Pero, si de verdad es el comienzo de una elaboracién de la politica de abajo
arriba, el paso dado puede producir un efecto més duradero que la mera eufo-
ria a corto plazo. Y las personas que se ocupen de reclutar y coordinar las me-
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sas pueden utilizar en siguientes estadios de la comunicacién en dos sentidos,
la experiencia que en estos encuentros han adquirido.

3.5 LA INTERRUPCION, EL PERMISO Y LOS MEDIOS MASIVOS
DE COMUNICACION

Los expertos en marketing de cualquiera de los campos en que ejerzan estan lle-
gando al acuerdo de que, debido a la gran polucién informativa en que todos vi-
vimos, cada vez dan menos rendimiento las viejas estrategias de interrumpir las
conversaciones que la gente mantiene alrededor de sus decisiones con unos men-
sajes que no han pedido y, todavia peor, no desean. Estas interrupciones aprove-
chan la capacidad tedrica de interrupcién que tienen los medios masivos. Puede
decirse que hoy experimentamos una crisis de atencién hacia los medios.

No se trata de incrementar los presupuestos para intentar “colarse” a fuerza
de insistencia en esas conversaciones porque la gente cada vez mas tiene desa-
rrolladas, a su vez, estrategias de discriminacién y eliminacién de los mensajes
que no considera interesantes. Los mensajes politicos cuentan entre los que
menos interesan a la gente. Los consideran propaganda y son retirados rapi-
damente de la atencién de sus receptores.

Esta manera de hacer el marketing —el marketing de interrupcién-, muy tipica
y atil en la época del marketing masivo y también en la del marketing segmen-
tado, va cediendo sitio a lo que se ha venido a llamar “marketing del permiso”,
cuya virtualidad puede resumirse en una frase de su creador, Seth Godin, vi-
cepresidente de Yahoo!: “Cémo convertir a los desconocidos en amigos y los
amigos en clientes, y en clientes leales”.

Este estilo de hacer marketing parte de concentrar la atencién en el cliente
individual no en el mercado (“uno a uno”), en nuestro caso dirfamos en el vo-
tante individual actual y potencial, no en los electores. Como en nuestro caso
propone desarrollar procesos de decisién para seleccionar un nimero relativa-
mente pequerio de electores, lo que para nosotros serian votantes actuales y
potenciales y concentrar los esfuerzos en ellos.

La comunicacién de un mensaje requiere de una frecuencia de transmisién
para conseguir que la comunicacién tenga lugar, dada la gran cantidad de rui-
dos en cuyo contexto se reciben los mensajes. La frecuencia de transmisién
de mensajes no debe consistir en la mera repeticién de un mismo mensaje
unilateral partido-votante. Resulta mds practico concebir un proceso de co-
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municacién en dos sentidos en el que el partido se proponga avanzar hacia sus
objetivos (votos, fondos, voluntarios) por pasos progresivos, en cada uno de
los cuales el votante tiene la oportunidad de responder, en un didlogo de ida
y vuelta. Este didlogo va a permitir al partido ajustar mejor su producto y sus
mensajes a las respuestas del votante.

El proceso deberia empezar por ofrecer al votante un incentivo que le lleve a
aceptar y procesar las informaciones procedentes del partido. Los incentivos
de este tipo habra que encontrarlos en los servicios politicos que contribuyan
a “formar y manifestar la voluntad popular” que el partido deberia diseniar
y prestar, a partir de manifestaciones de los votantes actuales y potenciales,
al respecto. Y también en la calidad de las informaciones proporcionadas: de
hecho, una buena informacién intencionada puede ser uno de los servicios
apreciados por los votantes. En efecto, el votante aprecia poder tener acceso
a informaciones de la realidad que los medios habituales no proporcionan,
contar con argumentos para valorar y defender actuaciones de “su” partido en
sus conversaciones, recibir apoyo para clarificar sus valores.

Para avanzar en asegurar los comportamientos politicos de los votantes actua-
les y potenciales, el partido deberd intensificar los incentivos y servicios politi-
cos, proponiendo al votante, simultdneamente, comportamientos que sirvan
como metas intermedias hasta el voto en la urna. Serfan predictores como:

+ Elvolumen de recepcién y aceptacién de los servicios politicos

+ Elmonto de la recaudacién de fondos

+ Las horas de voluntario ofrecidas

+ Larespuesta positiva a preguntas del tipo: “sMe dejas que a las 2 de la tarde
del dia “D”, si atin no has votado te llame para recordartelo?”, o a peticiones
como: “Dame el numero de tu mévil”, o cualquier otro signo de aceptar el
compromiso

El papel de los medios masivos

No podemos, pues, esperar que los medios masivos de comunicacién sean
la base principal de la comunicacién politica de una partido de izquierdas,
aun sin tener en cuenta que, en ellos, casi siempre, se juega en terreno no
propio.

Los medios masivos, siempre pueden jugar un papel relevante en la difusién
y recordatorio de los eventos que se han producido en la comunicacién en dos
direcciones. Las ideas, los candidatos y las acciones que han formado parte en
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la comunicacién en dos sentidos, normalmente, no sentirdn el rechazo, por
interrupcion, de los votantes que han intervenido en ellas.

Las inserciones y apariciones en estos medios tendrdn mds probabilidad de
ser percibidas y asimiladas si trasmiten informacién de hechos que pasan y no
s6lo de lo que hacen los cargos publicos o las instituciones. Los candidatos y
cargos publicos serdn més facilmente y mejor percibidos por personas que han
tenido contacto personal con ellos. Narraciones sobre cémo mejora la calidad
de vida grupos identificables de votantes despertardn mads atencién e interés
que ruedas de prensa, discursos e inauguraciones. Declaraciones de lideres de
opinién pueden tener mds impacto que un exceso de apariciones de candida-
tos y cargos publicos que gozan de notoriedad suficiente. Y, en todo caso, el
apoyo de estos lideres ya es en si un motivo de voto.

Dado el buen dominio que los partidos de izquierda han llegado a adquirir
sobre los modos y los medios de la comunicacién unidireccional, no parece
que merezca la pena dedicarles mucho mas espacio. La cuestién no es cémo
mejorar sus prestaciones. Sino, cémo poner su potencial al servicio de que la
comunicacién en dos sentidos y continuada tenga lugar y se obtenga de ella la
maéxima presencia -recuerdo por repeticién- y difusién posible.

Probablemente, esto no se hara sin algunos conflictos motivados por el sentimien-
to de desplazamiento de poder que pueden experimentar los que actualmente do-
minan la comunicacién unidireccional, los aparatos de consulta demoscépica, y
las redacciones de programas. Todos ellos deberan encontrar nuevos papeles para
sus conocimientos y habilidades, al servicio de la comunicacién continuada en dos
sentidos y sus actores. Y tanto estos como las direcciones deberian ayudarles a
encontrarlos, y a sentirse nuevamente a gusto en los nuevos papeles.

3.6 ALGUNOS APUNTES PARA IR DISENANDO PROCESOS DE DESA-
RROLLO DE LA COMUNICACION CONTINUADA EN DOS SENTIDOS

Un cambio social, como el que aqui se propone, no es algo que tiene lugar en
un solo paso ni de un modo homogéneo en el conjunto de una organizacién
o unos colectivos sociales. Repetidas experiencias de esfuerzos inttiles, han
venido demostrando lo ilusorio de lo que, en su momento se llam¢, el “cambio
planificado” -desde arriba, por supuesto-.

Se trata mas bien de embarcarse en un viaje de trayectoria incierta, que re-
quiere tiempo y en el que cada etapa se construye como consecuencia de los
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aprendizajes adquiridos en la anterior. Lo que puede garantizar que, al final,
el viaje no haya sido circular y hayamos malgastado esfuerzos para acabar
en el punto de donde saliamos, es tener muy claro el destino, en nuestro
caso, los valores que van a encarnar los nuevos comportamientos / practicas
politicos que van a ir reemplazando a los de la comunicacién unidireccional.

Al final del viaje:

« El partido contard con el nimero actores decididamente comprometidos
con empoderar a los votantes para conseguir de ellos los votos, fondos y
voluntarios que se estima que van siendo necesarios.

- Estos actores cuentan con un apoyo continuado para clarificar sus valores y
entrenarse en las pricticas politicas positivas, incluidas las de la comunica-
cién continuada en dos sentidos.

+ Losrecursos de la comunicacién unidireccional estdn orientados a reforzar
y multiplicar el impacto de la comunicacién en dos direcciones, ayudando
a recordar los eventos, mensajes y compromisos a los que han participado
en ella, y difundiendo esos eventos, mensajes y compromisos a votantes
actuales y potenciales que no han participado.

« Enrealidad, no se ha producido un viaje sino varios correlacionados por un
fin comun; y cada viaje estd formado por secuencias de episodios que no
son iguales, por lo que sus procesos son disefiados y redisefiados por sus
actores, en funcién de sus aprendizajes y sus logros.

+ Cada uno de los distintos viajes, han venido representando procesos de
empoderamiento y compromisos de partes del capital social partidario,
que convencionalmente podemos clasificarlos por secciones electorales o
barrios dentro de cada municipio; los viajes de cada una de las partes, se
han puesto en marcha cuando un equipo inicial de militantes activos se han
comprometido a ello, clarificando sus valores y esforzdndose en los entre-
namientos adecuados.

+ Los tiempos para el final —si es que éste existe realmente- son largos, pero
los efectos en cada una de las partes en marcha se aprecian pronto, a condi-
cién de que se haga sobre hitos intermedios congruentes con el destino del
viaje, tal y como lo definen los puntos anteriores.

Los apuntes que vienen a continuacién, son inicamente sugerencias para que
los actores diserien o redisefien sus propios itinerarios. Algunos pasos son in-
evitables, como la identificacién de los votantes actuales y potenciales y sus
lideres de opinién, el acompatiamiento en sus decisiones con servicios politi-
cos, y “sacar el voto” el dia D. Pero el cudndo y el modo de franquearlos seran
especificos de cada grupo de actores, y sobre todo, sus decisiones sobre ello
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habrin de ser tomadas con completa implicacién personal, y asi beneficiarse
del poder de la “profecia que se cumple a si misma”.

Apuntaremos a continuacién, indicaciones sobre cémo llevar a cabo opera-
ciones de: identificar votantes actuales y potenciales y sus lideres de opinién,
celebrar encuentros de votantes, prestar servicios politicos, escuchar y contar
historias, disefiar y acordar planes politicos, obtener fondos y voluntarios, “sa-
car el voto” el dia “D”.

Identificando votantes actuales y potenciales y sus lideres de opiniéon

El punto de partida tiene que cefiirse a los recursos disponibles en ese momen-
to, sin perjuicio de ampliar el &mbito a medida que se consigan mas recursos,
es decir militantes activos que se van comprometiendo y entrenando. En cada
unidad de seccién electoral o barrio que se comience el proceso, el primer paso
obligatorio es identificar a los votantes actuales y potenciales a los que se pre-
tende invitar a la comunicacién continuada en dos sentidos, y separarlos de los
demis electores que es muy improbable que vayan a votar a la candidatura. Si
se tiene en cuenta que el nimero de los votantes actuales y potenciales de un
partido, en la inmensa mayoria de los casos, no pasa del tercio de los electores
totales, se puede comprender la transcendencia de no desperdiciar energia en
los dos tercios restantes. Entre éstos, se encuentran los que seguramente vo-
tardn a otros partidos y los abstencionistas que se reafirman en su decision.
No tener en cuenta esta distincién, ademés del desperdicio de esfuerzos que
representa, puede acarrear consecuencias aun mdas indeseables. El riesgo de
confundir las prioridades a atender, al mezclar las de los votantes propios, con
las de los no votantes que pueden ser muy diferentes a las de los anteriores.

Al comenzar a trabajar una seccién electoral o barrio el equipo de militantes
activos puede ya contar con tener identificados un cierto namero de sus vo-
tantes actuales y potenciales con los que empezar a trabajar, o poderlo hacer
facilmente juntando la experiencia que se puede reunir con los militantes y
simpatizantes. Esto permite ahorrar tiempo que siempre es un recurso critico.

En cualquier caso, el método mas rapido de completar, en su caso, las listas
de que se dispone, o de empezar de cero o casi cero, es la identificacién por
contacto telefénico a partir de listas de abonados.

El contacto telefénico
El contacto telefénico es, junto con el contacto personal, la publicidad di-
recta, la telefonia mévil e Internet, uno de los instrumentos de la comu-
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nicacién directa con los votantes. El contacto telefénico puede utilizarse
para identificar votantes, para comunicarles e invitarles a algun evento,
para conocer su opinién y / o sus reacciones ante determinados hechos,
iniciativas u opiniones, para trasmitir un mensaje, recogiendo o no sus
reacciones al mismo.

Toda organizacién local de un partido, haria muy bien en contar con algu-
nos militantes expertos en este tipo de contactos y en ir entrenando a todos
sus militantes activos para que sean capaces de llevar a cabo campafias por
contacto telefénico. Cada grupo de trabajo de seccién electoral deberia contar
con varios militantes activos entrenados para hacerse cargo de campanas por
contacto telefénico.

La identificacién de votantes por contacto telefénico puede utilizarse para comple-
tar las listas de votantes que se vayan consiguiendo por medio de los conocimien-
tos de militantes y amigos y por la presentacién espontinea de los votantes o con
motivo de algin evento. También podemos, a través de los contactos telefénicos,
comprobar que las listas que tenemos son efectivamente de votantes.

Contando con el nimero de votos conseguidos en las series histéricas de elec-
ciones recientes, sabemos cudntos votantes no conocemos. Estimando un
numero de vecinos por vivienda de 2-3, podemos caber una primera estima-
cién del numero de abonados telefénicos que probablemente tendremos que
contactar. A partir de las guias de la CTNE hemos de descontar los numeros
de abonados que no corresponden a viviendas sino a establecimientos. El na-
mero de personas que no contratan teléfono fijo, sino mévil, va aumentando.
Por otra parte, hay empresas que proporcionan listas de numeros que puede
ser interesante consultar para conocer bien sus servicios concretos.

Para iniciar los contactos telefénicos

Una buena manera de empezar a trabajar en serio con el contacto telefénico
es contar inicialmente con la colaboracién de alguna firma profesional de te-
lemarketing. Existe una apreciable cantidad de firmas de telemarketing con
mucha experiencia y buena organizacién y practicas que pueden asegurar muy
buen trabajo y resultados. Estas firmas pueden hacerse cargo de todo el traba-
jo, desde obtener las listas de numeros de abonados hasta la ejecucién de los
contactos, el registro y el andlisis de los resultados.

Las claves de un buen trabajo en el contacto telefénico radican en la seleccion
/ motivacién de los operadores telefénicos y en una disciplinada organizacién
del trabajo.
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Las firmas de telemarketing pediran acordar un protocolo de conversacién y
un formato de hoja tipo Excel para el registro de los contactos.

En la medida que la organizacién del partido pueda asegurarse que va domi-
nando la direccién de este trabajo, puede ser muy ficil que militantes activos
voluntarios aprendan, por observacién, las préicticas de la firma de telemarke-
ting. El trabajo voluntario puede asi reemplazar al trabajo remunerado. Serfa
prudente contar con la colaboracién parcial de una firma de este tipo como
apoyo en momentos iniciales de ciertas unidades de accién y complemento en
operaciones mads all4 de la identificacién de votantes.

Protocolos

En el contacto telefénico juega como un factor muy importante de buen resul-
tado, pautar las entrevistas a celebrar en términos de unos hitos predefinidos
y de las manifestaciones del operador en funcién de las reacciones del inter-
locutor. Su importancia viene dada por cuestiones de tiempo y de rigor en la
consecucién de lo que se busca.

Efectivamente, la duracién de una entrevista telefénica determina el precio que
habra que pagar por el servicio a la empresa de telemarketing. Y cuando se trata
de hacer algunos centenares o miles de llamadas los minutos de la entrevista
media pueden suponer diferencias sustanciales en los presupuestos. El desa-
rrollo de las entrevistas debe, pues, cefiirse a la secuencia de interaccién que sea
necesaria para lo que se busca y no distraerse en cuestiones no necesarias.

Pero, atin en el caso de que las llamadas sean operadas por voluntarios en las
que su coste no es tan sensible al tiempo, hay que contar con el tiempo y la
disposicién del interlocutor a colaborar. Generalmente, esta disposicién suele
ser buena, si no se supera cierto limite. Una entrevista de no mas tres minutos
debe ser suficiente para saber si el interlocutor piensa votar o no, y si piensa o
no en apoyar a la candidatura que representa el operador; lo que representa el
objetivo cabal de una operacién de identificacion.

Protocolizar los contactos telefénicos ayuda a ejercer una direccién consciente
sobre las operaciones de identificacién de votantes. Y esto es relevante para
entender bien la comunicacién continuada en dos sentidos, no sélo el contac-
to telefénico.

La comunicacién politica debe estar orientada a un fin, no sélo a la expresién
personal del actor politico. Cuando se activan en el contacto con los votan-
tes, militantes “ateneistas” o “buscadores de cargos” es facil que no persigan
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el empoderamiento del votante sino una necesidad de expresién puramente
unidireccional. Por eso son tan frecuentes los fiascos en los intentos partici-
pativos. Una operacién de identificacién no puede llevar afiadidas ganas de
adoctrinar o polemizar, sin arriesgar gravemente la identificacién y mantener
la puerta abierta para futuros contactos. El partido no puede dar “patente de
corso” para importunar electores en su nombre a personas de cuyos valores y
entrenamientos no esté seguro.

El autocontrol con vistas a metas acordadas colectivamente, es uno de los va-
lores importantes que los militantes activos deben clarificar y practicar.

El protocolo de una operacién de identificacién de votantes por contacto te-
lefénico, debe partir, pues, de definir como meta propia la identificacién de:

+ Votantes actuales, los que manifiestan que tienen intencién de ir a votar y
de apoyarnos.

+ Votantes potenciales, los que manifiestan que estan dudando si ir a votar, y que
si 0 estdn dudando apoyarnos, y que quieren que les sigamos informando.

+ Los demas electores que no son votantes actuales ni potenciales: los que
tienen decidido no votar y los que tienen decidido no apoyarnos, y los du-
dosos que no quieren que les sigamos informando.

La entrevista empieza a ser vdlida en cuanto se encuentra un interlocutor
elector de la circunscripcion, bien sea el titular abonado, o la persona que ha
cogido el teléfono, u otros electores que vivan en la misma casa vélida. A estas
personas el operador debe presentarse con su nombre y como miembro del
partido / candidatura. No se trata de hacer una encuesta encubierta, sino de
establecer el inicio de una comunicacién en dos sentidos:

+ Elautodescubrimiento del operador estimula la sinceridad del interlocutor.
Y después, recordarle las elecciones siguientes y directamente preguntarle
por su intencién de acudir a votar y si se puede contar con su apoyo. A estas
alturas, algunas personas han colgado o se ha negado a seguir con mejores
0 peores, pocos casos, formas.

Alos interlocutores que manifiestan dudas o que “se lo estadn pensando”, cabe
preguntarles si quieren que se les siga informando, para considerar votantes
potenciales a los que responden afirmativamente.

Puede considerarse preguntar a todos los que no son votantes actuales, si
alguna vez, en alguna eleccién pasada, han apoyado al partido. Los que res-
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ponden afirmativamente podrian considerarse potenciales, en funcién de las
explicaciones adicionales que ofrezcan espontdneamente. No seria prudente
preguntar mas alld de sus manifestaciones espontaneas.

En la hoja Excel de registro, deben preverse también: espacios para re-
coger comentarios espontaneos del interlocutor y todas las direcciones
posibles de identificacién y localizacién del interlocutor, asi como indica-
ciones para encontrar otros votantes posibles de la misma casa que en ese
momento no se encuentren accesibles, u otros que el interlocutor quiera
proporcionar.

Una entrevista asi disefiada consigue la meta de la identificacién en la inmen-
sa mayoria de los casos, y deja la puerta abierta para contactos posteriores.

Los protocolos, naturalmente, no son “camisas de fuerza”, sino la clara defini-
cién de unos puntos clave que hay que cumplir, segiin la experiencia acumula-
da, para alcanzar la meta. No deben entregarse para ser ejecutados, sin un en-
trenamiento en grupo, con ejercicios de “role playing” en el que se constate que
se comparte la meta y se han acordado las modificaciones que se vean como
mejoras. Sucesivamente, el protocolo debe irse adaptando a las experiencias.
Nunca en estas sesiones se deberia ampliar la meta: identificar es una meta
suficiente para un contacto, otras metas pueden buscarse por otro tipo de con-
tactos o por nuevos contactos telefénicos, si se ha dejado la puerta abierta.

El protocolo acordado, deberia incorporarse a un ordenador, en lo posible, y
utilizar sus preguntas como cabeceras de la hoja Excel de registro, como guia
de apoyo en las entrevistas, teniéndolo siempre delante. Un protocolo sufi-
ciente puede tener 3 o 4 paginas y graficamente puede representarse en una
péagina en forma del flujo de un proceso.

La pauta que acabamos de describir es utilizable cuando van a celebrarse al-
gunas elecciones en un plazo aproximado de seis meses. Podria utilizarse otra
pauta, sin referirse a las elecciones, utilizando como argumento de la conver-
sacién la invitacién a un acto por invitacion, a una pequena reunién reservada
a votantes, o el envio de documentacién exclusiva. Se trata de proponer una
cuestion que estimule que el interlocutor manifieste si estd dispuesto a res-
ponder positivamente a la demanda del partido. Localmente, pueden imagi-
narse estimulos mds ajustados a su realidad.

Quiza no se insistird nunca demasiado en no complicar la entrevista con
otras preguntas, ni dejarse llevar por polémicas. En todo caso, cabe tener
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preparadas respuestas muy rdpidas para cuestiones conflictivas de politica
autondmica, local o estatal segin los casos. Pero es mejor, quedar en en-
viarle informacién o proponerle otro contacto, en caso de que sea dudoso o
positivo. Con los negativos no hay que perder el tiempo. Los votantes que
piensan apovyar, es posible que quieran explayarse. En este caso, es mejor
dejarles hacerlo. Pero teniendo en cuenta que el tiempo es escaso, si quiere
seguir hablando después de un tiempo prudencial, es mejor pedirle buscar
otra ocasién para seguir. Puede ser interesante anotar sus comentarios o
preguntas. Para ello debe dejarse una columna abierta, como ya hemos indi-
cado més arriba.

Cerrando y continuando la comunicacién en dos sentidos

La comunicacién con los votantes actuales y potenciales no ha hecho mas
que empezar. La direccién politica ha debido prever recursos para anali-
zar las informaciones que se van obteniendo asi. Y al mismo tiempo, ha
de asegurarse que los votantes actuales y potenciales reciben un mensa-
je de respuesta a sus manifestaciones. Todos deberian recibir las gracias
por su colaboracién y los votantes actuales por su apoyo manifestado.
Al mismo tiempo puede aprovecharse para enviarles algin documento
que trate cuestiones que ellos han suscitado, o invitarles a algin evento
relacionado.

Sobre estas listas de votantes actuales y potenciales por seccién electoral, los
equipos de militantes activos, podran disefiar sus planes de acompafiamiento;
habrd que distinguir a aquellos que han manifestado desacuerdos o motivos
de enfado, de otros que estdn dispuestos a ayudar ya. Y empezar por la or-
ganizacién de encuentros de votantes, donde identificar lideres de opinién y
demandas de servicios politicos

En todo caso, la identificacién de votantes actuales y potenciales y sus
lideres de opinién, no es solamente una operacién puntual, aunque tie-
ne un limite. En cada seccién electoral, sabemos cudntos electores hay
y cuantos abstencionistas, incluso nominalmente en elecciones pasadas.
Las redes de militantes activos y voluntarios que vayamos organizando,
en su insercién social, deberian ser una fuente de nombres y direcciones
de votantes actuales y potenciales, y también de sus lideres de opinién.
Ellos deberfan ir cubriendo las limitaciones del contacto telefénico. Una
buena meta seria proponerse identificar el 40% de los votantes y entre
ellos todos los lideres de opinién. Y seguir identificando como un proce-
so permanente, siempre con los nuevos votantes y nuevos residentes de
cada seccién electoral, al menos.
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Encuentros con los votantes

Los encuentros con los votantes representan el comienzo de la comuni-
cacién en dos sentidos, salvo los casos en que esta practica ya esté esta-
blecida por la organizacién local del partido. No tienen nada que ver con
otras practicas de reuniones méas grandes en las que no se discrimina a los
votantes, y con una comunicacién unidireccional. Por ello, es importante
ser cuidadosos en su organizacién y ejecucién, evitando que habitos an-
teriores desvirtien la comunicacién y consigan que no tenga lugar en los
dos sentidos.

Para asegurar que existe suficiente contacto personal y que todas las personas
pueden dialogar, el nimero de asistentes a estos encuentros estard alrededor
de los 20, con un militante activo cada 3-5 asistentes.

Inicialmente, los encuentros con los votantes juegan el doble papel de, probar
con la experiencia que el equipo politico esta dispuesto a empezar a dialogar en
los dos sentidos, y, al mismo tiempo, prestar a los votantes el servicio politico de
darles a conocer y reunirles con otros vecinos igualmente votantes de un parti-
do, lo que, en las ciudades es bien apreciado por ellos.

También inicialmente, y en sucesivas reuniones, aportan al equipo de mili-
tantes activos un conocimiento de los problemas y de los posibles servicios
politicos que demandan por parte de los votantes, y la identificacién de lideres
de opinién —aquellas personas que son escuchadas por los demés cuando ex-
presan sus opiniones o propuestas-.

Ala hora de planear estas reuniones, debe decidirse, contando con los datos
de identificacién con que se cuenta, si se reducird su asistencia a votantes
actuales o se contard también con votantes potenciales. Por lo demds, cada
equipo de militantes activos de seccién electoral ird invitando a sus votantes
identificados, para lo que deberd contar, al menos, con unos 40, ya que no
cabe esperar que més de la mitad encuentren posible asistir. Las respuestas
a las invitaciones a estos encuentros son también una prueba adicional de
que los nombres con que contamos son verdaderamente votantes. Habrin
permitido descartar a no votantes, diferenciar a votantes a un tipo de elec-
ciones pero no a otras, registrar aquellos votantes que por sus ocupaciones
no pueden asistir a la reunién, los que no quieren manifestar publicamente
su condicién de tal y aquellos que no van a asistir porque estdn indecisos en
cuanto a su voto futuro. (El equipo de seccién y local deberd disefiar sus ac-
tuaciones con estos votantes).
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Los que han manifestado su voluntad de asistir a la reunién, han recibido un
segundo contacto para entregarles la invitaciéon personalizada para ellos y las
personas cuyo nombre ha sido facilitado por ellos mismos. No conviene que el
numero de asistentes sea mayor de unas 20-30 personas.

Realizacion

Ellocal elegido debera contar con el espacio oportuno para el ntmero de asis-
tentes previsto. Hasta donde sea posible la decoracién del local dejaré claro el
caracter de la reunién: votantes del partido se encuentran con su partido para
recibir el agradecimiento por sus votos, y profundizar en una actitud de servi-
cio a los votantes, recibir criticas por politicas y ponerse a su servicio.

Junto al equipo de militantes activos deberdn participar algin cuadro del par-
tido o miembro de candidatura. Si algin cargo publico reside en la seccién
electoral o el barrio, deberia participar siguiendo las siguientes pautas:

+ En caso de que puedan existir reclamaciones o peticiones de los votantes,
ponerse a su disposicién para tratar la cuestiéon inmediatamente en su des-
pacho o en otro contacto con ellos

+ Entodolo demds, su comportamiento debera ser el de los demas militantes
activos

Todos los asistentes por parte del partido tienen que estar dispuestos a escu-
char sobre todo y no enzarzarse en discusiones defensivas. Las conversaciones
informales deberian dirigirse a facilitar las manifestaciones de los votantes,
tanto sean criticas como propuestas. La posicién del partido se expondré uni-
camente por las personas que haran uso de la palabra: los responsables del
barrio y de la seccién electoral y la directiva.

Habréd que decidir si se va a utilizar un cuestionario para recoger las informa-
ciones de los votantes. En caso positivo, habrd que contar con ejemplares su-
ficientes. En caso negativo, los responsables asistentes deberian prever cémo
conseguir que los temas se traten en la reunién. Se llevaran hojas de recogida
de datos —incluyendo todo tipo de direccién- de los asistentes, con autoriza-
cién para enviar informacion.

Alllegar al local, los asistentes deberdn ser recibidos y saludados por personas
del partido que les conozcan, que les agradecerdn su presencia, les facilitaran
el acceso a la copa y les irdn poniendo en contacto con otros asistentes y gente
del partido. Estos entablardn una conversacién informal alrededor del sentido
de la reunién.
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Cuando se considere que ha llegado la gente, el responsable de la ejecutiva
local dirigird unas palabras muy breves con las ideas claves de la convocatoria,
anuncia la hora de finalizacién de la reunién y presenta al responsable de la
seccién electoral.

El responsable de la seccion electoral explica, brevemente, que el papel del
equipo de seccién electoral consiste en estar cerca de los votantes del partido,
asegurar que el partido les presta los servicios que requieren para formar y
manifestar su voluntad politica y entre ellos dar oportunidades para que los
votantes se conozcan y conversen entre ellos. Estas oportunidades vendran
en forma de pequetias reuniones, para facilitar precisamente las conversacio-
nes en dos sentidos. Informa sobre el ntmero de votantes del partido de la
seccién, junto con el numero de electores y de abstencionistas, distinguiendo
entre las municipales y las otras elecciones. Se debe decidir si como conse-
cuencia, pide que los asistentes proporcionen informacién sobre otros vecinos
suyos que cree que son votantes del partido.

A continuacién, abre un turno de palabras para que los asistentes puedan ma-
nifestar sus dudas sobre la actuaciéon de las instituciones en que interviene el
partido, y sus criticas al papel del partido a nivel local, sobre todo. Las criticas
hay que recibirlas con buena actitud. Cuando se refieran a problemas que los
asistentes pueden tener con un gobierno propio, las reacciones deberfan ser:

+ Cuando el problema es colectivo, constituir un grupo de trabajo con afecta-
dos y gente del partido de la seccién para defender sus intereses.

« Cuando el problema es individual, comprometerse a poner en contacto al
interesado con el concejal correspondiente y apoyarle.

En los 45-60 minutos que forman el cuerpo central de la reunion, seria intere-
sante detectar personas dispuestas de implicarse en reuniones o trabajos su-
cesivos, recoger demandas de servicios, y verificar el interés por algunos como
reuniones periddicas para hablar de politica local, nacional o internacional, reu-
niones para priorizar necesidades, defensa de intereses del barrio, formacién
politica con textos en Internet y didlogos presenciales, hacer una web del barrio,
preparacién politica de jévenes. Serd oportuno pedir ejemplos y anécdotas para
los problemas y propuestas, no quedandose en formulaciones abstractas.

A continuacién, el responsable del barrio anuncia unas palabras del ejecutivo
o candidato. Este, en no mas de 15 minutos se alegra y agradece la presencia
de todos en el acto, les agradece su apoyo, repite las tesis del servicio de los
votantes y les anuncia que se seguird por este camino convocando actividades
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para los pequefios grupos que salgan en funcién de sus respuestas y de las cri-
ticas, que se agradecen. También agradece que los asistentes ayuden a juntar
més votantes del partido. El partido se considera al servicio de la formacién y
manifestacién de la voluntad politica de sus votantes actuales y potenciales.
Cierra el acto anunciando nuevos encuentros.

Los militantes activos participantes deberfan asegurar que se recogen las ma-
nifestaciones, anécdotas, juicios y propuestas para seguir trabajando sobre
ello. Una hoja simple podria servir para recoger la identificacién de los votan-
tes asistentes y, eventualmente, alguna informacién que consideren intere-
sante.

Seguimiento

De los encuentros con los votantes saldran indicaciones sobre como continuar
la comunicacién con los votantes. Todos deberian recibir una carta o mensaje
agradeciéndoles su presencia y contribucién, asi como alguna documentacién
que venga a cuento con los temas tratados.

Con votantes que coincidan en intereses o servicios demandados se podran
constituir grupos de trabajo para avanzar en ello, con un sentido realista de no
incurrir en “terapia ocupacional”.

Probablemente, la mayoria de los interesados en seguir para construir la poli-
tica de abajo a arriba, seran lideres de opinién. Con los demas puede ser sufi-
ciente nuevos contactos de tipo encuentro —con otros votantes no conocidos-
o ludicos, cada tres o seis meses, o su implicacién puntual en algin momento
de un proyecto colectivo.

Prestando servicios politicos alos votantes actuales y potenciales y a sus
lideres de opinién

Para mantener una comunicacién continuada en dos sentidos, es preci-
so asegurarse de que no se abruma al votante con una informacién no
pedida y / o que interrumpe. La identificacién de los votantes actuales y
potenciales, segregdndolos drasticamente de los que no serdn votantes,
y el conocimiento de sus intereses y demandas es un primer paso para
evitarlo.

Pero ahora es necesario profundizar un paso mas. Entender que las relaciones
con los votantes y las comunicaciones con ellos, alejandose de las viejas pautas
del adoctrinamiento y la propaganda, tienen que venir regidas por la utilidad
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de prestarle servicios que le sirvan para formar y manifestar su voluntad poli-
tica, siguiendo las determinaciones constitucionales al respecto. Acompariar a
los votantes en sus decisiones politicas, comunicdndose con ellos a propésito
de los servicios politicos que se les presta, es el mejor medio de trasmitir los
valores que se intercambian.

¢ Qué es un servicio politico?

Denominamos bajo el término “servicios politicos” todas aquellas actividades
que un partido puede hacer con la finalidad y el resultado de ayudar a sus vo-
tantes actuales y potenciales, a decidir y manifestar sus opiniones, creencias,
actitudes, intereses y comportamientos politicos. El partido responde asi al ar-
ticulo 6 de la Constituciéon Espatiola, que dice textualmente: “Los partidos poli-
ticos expresan el pluralismo politico, concurren a la formacién y manifestacion de
la voluntad popular y son instrumento fundamental para la participacion politica”.

Estas actividades pueden tener contenidos de informacién, formacién y
acompatiamiento a los votantes sobre: la realidad politica; el reconocimiento
y clarificacién de sus valores; la identificacién y priorizacién de sus propios
intereses o deseos y los de otros conciudadanos; cémo concertar intereses o
deseos colectivos; como llamar la atencién publica y presentar sus prioridades
ante las instituciones que deciden la eventual respuesta a las mismas; cémo
tomar parte activa eficaz en los procesos de lograr respuestas a sus prioridades
y, en general en la vida politica.

Un ciudadano toma a lo largo de su vida una buena cantidad de decisiones
sobre cuestiones publicas, que podemos llamar politicas, como votar o no vo-
tar, votar a un partido, donar fondos, prestar su tiempo voluntario, aceptar y
asimilar informaciones politicas, buscar esas informaciones, debatir con otros
sobre cuestiones politicas. A la formacién de estas decisiones contribuyen un
conjunto de informaciones e influencias que configuran sus opiniones, creen-
cias y actitudes. Un partido puede contribuir con informacién y formacién a la
configuracién de las opiniones, creencias y actitudes politicas de los ciudada-
nos e intentar acompaniarlos en sus comportamientos politicos. O puede dejar
que sean otros -los medios, otros partidos- los que lo hagan. En este caso, no
tiene ninguna seguridad de que lo harin a su favor.

Naturalmente, la tarea de prestar servicios politicos es l6gico que cada partido la
asuma con relacién tnicamente a sus votantes actuales y aquellos que cree que son
votantes potenciales para una préxima eleccion. Los demés partidos se encargaran
delos suyos. La excepcién a esta regla serfan los intentos de desmotivar a los votan-
tes de otros partidos y desmovilizar a sus lideres de opinién.
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El partido que va prestando a sus votantes actuales y potenciales los servicios

politicos que éstos necesitan va ganando en proximidad a los mismos, y segu-
ramente va destruyendo la imagen de “maquinaria clientelar”. Los servicios
que se van prestando contribuyen, a su vez, a decisiones favorables de los vo-
tantes. Cada servicio prestado debe ser concebido como un intercambio para
conseguir que cada uno de esos publicos, y mdas bien grupos homogéneos de
los mismos, dé un paso en la escalera de las decisiones parciales que conducen
finalmente a depositar un voto favorable en las urnas.

¢ Qué servicios politicos prestar?

Diferentes grupos de votantes actuales y potenciales, y diferentes escalones
en sus procesos de decisién, demandan diferentes servicios. El partido tiene
que tener sensibilidad y agilidad para responder diferenciadamente. La deci-
sién de prestar estos servicios no debe ser una ocurrencia de los ejecutivos
o los militantes, sino el resultado de la consulta a cada uno de los publicos
mencionados més arriba. Es normal que esta consulta indique otros servicios
distintos de los que aqui hemos apuntado.

Se va obteniendo informacién sobre los diferentes servicios politicos demandados
por los diferentes grupos y se disefian y prestan servicios que contribuyen a que:

+ Los destinatarios acepten y procesen la informacién politica procedente del
partido y su gobierno.

+ Desarrollen actitudes favorables hacia los mismos.

+ Se reafirmen en su voto favorable en las tltimas elecciones cuando son vo-
tantes actuales.

+ Decidan su voto a favor cuando son votantes potenciales.

+ Se movilicen difundiendo opiniones favorables en su entorno, o donando
fondos o prestando tiempo voluntario en las camparias politicas.

+ Acudan efectivamente a las urnas el dia de la eleccién.

+ Ayuden a que otros también lo hagan.

La modificacién que todo esto significa, supone también sacar a la agrupacién
local del partido de una situacién de falta de importancia politica en el muni-
cipio, que se da mas veces de lo deseable.

Naturalmente, un cambio de este calibre no se produce de la noche a la
manana. Es muy dificil de llevar a cabo y convendrd proyectarlo para un
plazo congruente con la complejidad y dificultad que entrafia. Por eso, a
veces, hay que olvidar un poco optimismos de corto plazo y planear a va-
rios mandatos.
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La agrupacién o "empresa de servicios politicos” tiene que pensar en activi-
dades dirigidas al menos a los siguientes ptblicos: sus votantes, clasificados
seglin sus comportamientos, intereses y actitudes; los nuevos votantes que
llegaran a su edad legal en las préoximas elecciones; los nuevos residentes; los
segmentos emergentes con nuevas necesidades o problemas; los abstencionis-
tas; los votantes indecisos de otros partidos; los propios donantes de fondos,
voluntarios y militantes.

Los servicios requeridos como intercambio puede que no sean los mismos, en
funcién de los comportamientos que esperemos de ellos:

+ Quelos votantes actuales se sientan satisfechos de su decisién y no piensen
en revisarla ante las proximas elecciones.

+ Que, los nuevos votantes y los nuevos residentes, cada uno por su cuenta,
decidan que la nuestra es la mejor opcién.

+ Que los miembros de segmentos emergentes con nuevos problemas o necesida-
des reconozcan que trabajamos para ellos y somos una buena opcién de voto.

« Que nuestros abstencionistas reconsideren su decisién anterior.

+ Que, a partir de las situaciones anteriores, todos estos colectivos favorables
decidan contribuir a mejorar nuestros resultados préximos, bien ejerciendo
espontaneamente su liderazgo de opinién en su entorno, o donando fondos
o trabajando voluntariamente en nuestras campanas, en el bien entendido
que cada grupo para cada nuevo comportamiento de los anteriores, respon-
derd a diferentes servicios y estimulos.

+ Que todos estos colectivos favorables no dejen de acudir a las urnas el dia
de las elecciones

Los servicios a prestar, que pueden constituir el repertorio de actividades de
una agrupacion, pueden ser:

+ Oportunidades para el encuentro social. Los votantes de izquierdas necesi-
tan contar con “su sociedad”.

+ Informacién sobre la vida cotidiana y las vicisitudes politicas de la ciudad.
Aquello que no sale en los medios masivos ni es prudente que salga en los me-
dios de propiedad publica. Un periédico digital con noticias en clave politica.

+ Clarificacién de valores y debates ideoldgicos. Recordatorio e interpretacién
de la historia de la ciudad.

+ Defensa de intereses y causas.

+ Difusién de la cultura progresista. La sede local del partido debe ser punto
de referencia de esta cultura.

+ Identificacién y priorizacién colectiva de necesidades y alternativas. Evalua-
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cién colectiva de servicios publicos. Negociacién y consenso. Creacién de
capital social entre los votantes.

+ Oportunidades de desarrollo y ejercicio de competencias y habilidades para
la vida publica.

+ Argumentaciones ante problemas politicos y alternativas. Informaciones
objetivas sobre cuestiones publicas.

+ Renovacién generacional de la vida politica local, con el entrenamiento de
jovenes para la practica politica.

Por su especial importancia en la coalicién con los votantes, vamos a prestar
aqui una atencién especial a tres servicios politicos: el entrenamiento y asis-
tencia a los votantes en la priorizacién colectiva de los problemas y soluciones,
el disefio y acuerdo colectivo sobre “el barrio que vivimos y el barrio que que-
remos” y la construccién de consensos.

La priorizacion colectiva

Cualquier votante sensato comprende que no se pueden resolver todos los
problemas ni al mismo tiempo. Y agradece que alguien enserie a los insensatos
que eso es asi. Estos votantes entienden como un buen servicio que los politi-
cos no resuelvan los problemas individuales por la via més o menos clientelar,
sino que creen entornos donde colectivamente se pueda priorizar entre pro-
blemas y alternativas. Este trabajo colectivo, como cualquier oportunidad de
encuentro entre los votantes propiciada por los politicos, tiende a enriquecer
el capital social del partido.

Tres métodos han sido bien experimentados en priorizaciones de cuestiones
publicas: el método de las tarjetas, las encuesta Delphos y la Técnica del Grupo
Nominal (TGN). De todos ellos es facil encontrar metodologias y protocolos.

“El barrio que vivimos / el barrio que queremos”

Cuando las prestaciones publicas se deciden desde arriba, es facil que el resul-
tado sea que se echen en falta ciertas prestaciones y se consideren innecesa-
rias algunas de las decididas.

Partir de cémo viven los votantes su entorno publico y cémo perciben que
las prestaciones ptblicas mejoran o no la calidad de vida que pretenden es un
camino mejor para la planificacién estratégica publica. Escuchar las historias
de los votantes —de sus lideres de opinién— encontrar el sentido de lo que se
desprende de ellas y ayudar a disefiar cémo deberia ser el futuro, con referen-
cia inequivoca a la calidad de vida tal y como la viven los votantes, es una via
segura para responder y comunicar bien.
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En préximas apartados exploraremos con mas detalle el empleo de los méto-
dos narrativos y la planificacién politica de abajo a arriba, en la coalicién con
los lideres de opinién de los votantes alrededor de proyectos compartidos de
futuro, con valores compartidos.

Negociaciones. Construccion de consenso

La variedad de los votantes necesarios para una mayoria nos asegura que en-
tre ellos tendran que existir conflictos, tanto en cuanto a metas a alcanzar
como en maneras de alcanzarlas. La costumbre de zanjar la falta de consenso
por soluciones tecnocréticas o puramente unilaterales de los politicos viene
manifestdndose como poco ttil y hasta peligrosa. Los politicos corren el riesgo
de no contentar a nadie y de irritar a los que creen que tienen derecho a inter-
venir en la decisién.

Por el contrario, si los politicos en lugar de decidir, se proponen que sus vo-
tantes lleguen a consensos con su ayuda, estaran ganado buenas soluciones,
mejora del capital social del partido, y aumento de su liderazgo.

Muchos de los problemas relacionados con las proyecciones futuras de los
barrios y municipios contienen conflictos. Que los politicos sepan con-
tribuir a que los propios votantes negocien y alcancen consensos, es un
servicio politico de gran utilidad, para ir enriqueciendo el capital social
partidario.

En la planificacién politica de abajo a arriba, contribuird a ello, localizar situa-
ciones en que los politicos pueden entrenarse en construir consensos, evitan-
do las decisiones burocraticas unilaterales.

Escuchar y contar historias para mejorar el intercambio interno y exter-
no en las organizaciones politicas

Elintercambio interno se refiere al que tiene lugar entre los lideres y los cuadros,
militantes, simpatizantes, personal de las instituciones. El intercambio externo
se refiere al que se establece entre un gobierno o candidatura y los militantes del
partido, y sus votantes actuales y potenciales y sus lideres de opinién. En ambos
casos, el intercambio tiene por objeto la satisfaccién mutua de determinados
valores, no siempre faciles de conceptualizar e identificar.

Escuchar historias permite comprender mejor situaciones complejas, dando
cuentas de lo que estd realmente ocurriendo en una organizacién y su en-
torno, descubriendo los puntos de toque donde pequefios cambios pueden
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transformar el comportamiento y la moral. Completa la informacién obtenida
por entrevistas y andlisis de datos, descubriendo aquellas zonas “grises” de la
realidad que las personas no saben conceptualizar adecuadamente.

Las técnicas narrativas se emplean en descubrir las historias, darles sentido e
intervenir para modificar la situacién. No se trata precisamente de una habilidad
comunicativa maés, en la busqueda de mensajes mas faciles de “colar” a sus desti-
natarios. Por eso hablamos antes de escuchar historias, las historias de la gente
que tiene los problemas, para entenderlos en la linea de sus valores y sus percep-
ciones. Las historias a contar después son historias que interesan a sus destinata-
rios porque hablan de cémo y quién se hace cargo de mejorar su calidad de vida,
tratando los problemas. Contar historias sin escuchar historias corre el riesgo de
contar algo que no interesa a los destinatarios, o que no es creible para ellos.

¢Para qué nos van a servir los métodos narrativos?

« Parallegar a captar el lenguaje de los militantes y los votantes de modo que
consigamos que nos dejen entrar en sus conversaciones.

« Para ir construyendo estrategias (las de cada barrio) desde los problemas
cotidianos que viven los militantes y los votantes.

« Para ser capaces de ligar los grandes logros- eventos, equipamientos, pro-
yectos- con la percepcién de la calidad de vida de los militantes y votantes.

Todo ello, va a resolver el problema de comunicacién que existe. Pero para
poder aprender a hacerlo, antes o al mismo tiempo, habra que “desaprender”
ciertas actitudes y lenguajes que generan los problemas de comunicacién,
como, por ejemplo:

« Ellenguaje “vendedor” de los grandes logros.

+ Ellenguaje defensivo frente a las quejas de los problemas pequerios.

+ Laactitud de no compromiso con las prioridades de los militantes y votan-
tes, a la hora de resolver problemas, o, al menos, de no ayudarles a estable-
cerlas y comunicarles que se estd respondiendo a las mismas.

Las narraciones y la reconstruccion de las redes sociales partidarias
Los ejercicios de escuchar y contar historias van a contribuir en la reconstruc-
cién de las redes sociales partidarias, en:

« Lainsercién social del partido como condicién necesaria para la identifica-
cién y acompafiamiento de votantes.

+ La mejora de la direccién politica para ayudar al empoderamiento de los
militantes.
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+ Lavisualizaciéon de los factores que han contribuido a la reduccién de la red
social.

+ La definicién de los problemas a resolver a corto plazo, acordados priorita-
riamente con los votantes.

+ La definicién de proyectos de mejora.

« La narracién de un futuro deseado del barrio, como el conjunto de narra-
ciones que definen la calidad de vida futura, de acuerdo con los lideres de
opinién de los votantes y definen los proyectos estratégicos del barrio.

Los cambios que todo esto implica, dada la diversidad de situaciones de par-
tida que se encuentran entre las distintas agrupaciones y sus barrios, es im-
probable que puedan hacerse de un modo uniforme y acomodarse a una pauta
temporal Unica.

Ser4 maés préctico, ayudar a que los ejecutivos y equipos partan de compren-
der su situacién de partida y elaboren un plan de mejora. Esta aproximacién
puede permitir que la Ejecutiva estime los recursos que necesita para prestar
los apoyos necesarios, en funcién de lo que se pretende conseguir dentro de
un marco realista.

Recordemos: reconstruir la red socialista que produzca los votos necesarios,
requiere establecer una comunicacién en dos sentidos suficiente -4 veces cada
afio- con los lideres de opinién de los votantes actuales y potenciales. Este tra-
bajo requiere contar con el trabajo voluntario (3-4 horas semanales) de un na-
mero de militantes y simpatizantes, del orden de un 2% del ntmero de los vo-
tos objetivo. Practicamente, de este numero es imprescindible - para arrancar
el proceso y aprender las nuevas tareas de identificacién y acompafiamiento
de los votantes actuales y potenciales — contar con dos personas que asumen
la responsabilidad de una seccién electoral de cada barrio; para ir organizando
hasta, aproximadamente, el 40% de las secciones electorales de cada barrio, en
una etapa siguiente, en la que serd ficil conseguir los voluntarios correspon-
dientes en el propio proceso.

El punto critico se encuentra en motivar a los actuales militantes y simpati-
zantes a hacerse cargo del arranque de los procesos en cada barrio. El lengua-
je narrativo para describir el estado actual, encontrar el sentido colectivo del
mismo a partir de las percepciones individuales y proyectar un futuro como
respuesta a las mismas, es una primera contribucién a esa motivacién que
puede aumentarse en la medida que:

+ Se utilice este lenguaje para integrar las percepciones de esos militantes y
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simpatizantes para elaborar una politica de abajo a arriba.

+ La direccién lidere personalmente la orientacién al votante, su identifica-
cién y acompariamiento.

+ Se entrene a los militantes y simpatizantes comprometidos — los compo-
nentes de equipos de barrio y secciones electorales — a descubrir las histo-
rias de los votantes, dar sentido a su conjunto y disefiar un futuro —narra-
ciones y proyectos- alrededor del que coaligarse con los votantes actuales y
potenciales.

La motivacién de los militantes y simpatizantes es una funcién directa
de la cantidad / calidad del juego politico para el que se les empodera

La nueva accién que se pretende que lleven a cabo los nuevos equipos de ba-
rrio y seccién electoral estd bastante lejos de las practicas habituales, si bien
cabe esperar que se encontrardn algunas personas que tienen experiencias
préximas a ella —sindicalistas, lideres sociales, profesionales del desarrollo de
organizaciones y la participacion,...-.

Su aprendizaje deberia iniciarse con experiencias singulares protagonizadas
por los ejecutivos y voluntarios, a partir de los gufas y protocolos de que
se disponga, estimulando que los responsables reflexionen sobre la expe-
riencia. Los materiales iniciales se irdn mejorando con el trabajo sobre los
registros de las experiencias, que también habrd que acomodar a la propia
experiencia.

Se corre un gran riesgo de que las instrucciones escritas refuercen las pautas
burocraticas de aparentar que se hace lo que se ordena.

Donde los ejecutivos locales no experimenten la nueva accién, no se contard
con quien dirija el aprendizaje de los equipos. Y los ejecutivos locales deberian
aprender la direccién consciente de la ejecutiva de la Federacién.

Tres fases en el empleo de los métodos narrativos
El empleo de los métodos narrativos se despliega en tres fases:

+ Laindagacién narrativa
« Dar sentido a los descubrimientos
- El disefio de las intervenciones

LA INDAGACION NARRATIVA
¢ Descubrimiento:
Recoger un buen numero de anécdotas que reflejan cémo viven las gentes
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las situaciones en cuestién. Una historia es la narracién simple de un even-
to que le ha sucedido a la persona que la cuenta, o a alguien que conoce, o
incluso una historia de una pelicula o un libro.

« Dos aproximaciones:

+ Individual. Entrenamiento (“coaching”) o terapia narrativos, dirigida a de-
sarrollar en los lideres (;pueden ser lideres todos en algin momento?) su
capacidad de escuchar, explicitar y comunicar historias.

+ En grupo. Los “circulos de anécdotas”. Una reunién para descubrir historias
no se interesa por las opiniones, las evaluaciones o los juicios del grupo,
sino que busca explicitar anécdotas, experiencias o relatos tal y como los
vive y siente la persona que los expone. Puntos clave:

Seleccién de participantes.

Eleccién del tema.

Preguntas para estimular el recuerdo, con contenido emocional.
Peticién de ejemplos ante afirmaciones categéricas.

La respuesta.

Dar sentido a los descubrimientos

Un significativo y diverso grupo de influyentes se someten a escuchar una
seccién cruzada de anécdotas y se implican en el didlogo y debate para
identificar las cuestiones y temas de la situacién actual. La idea de dar
sentido es desarrollar una comprensién comun rica por parte de los influ-
yentes de la situacién actual y su historia. La exposicién a las anécdotas
proporciona a los participantes una comprension de lo que realmente su-
cede dentro y fuera de la organizacién. Proporciona un mapa para decidir
la accién a tomar (una sesién de dar sentido ocupa un taller de entre 4
horas y una jornada completa. Uno de sus efectos colaterales valiosos es
que los participantes con frecuencia cambian -deliberada o inconsciente-
mente— sus comportamientos en su puesto como resultado de una nueva
comprensién que han desarrollado).

Esta fase, pues, pretende superar las limitaciones de los clasicos diagnésticos a
partir de criterios definidos aprioristicamente y desde fuera de las situaciones.
Las operaciones de “dar sentido” —expresién procedente de las ciencias de la
complejidad— a una situacién a partir de encontrarle nuevas dimensiones a
partir de las narraciones y los valores de los afectados que traducen, sirven
de base a pasar de un marketing politico orientado a la venta a un marketing
politico orientado al votante.
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El partido y sus activistas tendrian que ser capaces de insertarse en las conver-
saciones de los votantes sobre los asuntos publicos y de influir en las mismas.

Diserio de las Intervenciones

Los problemas complejos no pueden “resolverse” de un modo global: para pro-
gresar hay que experimentar y ver qué sucede. Usando la comprensién profunda
de la situacién que proporciona dar sentido a las anécdotas, se puede implicar
a los influyentes en identificar las acciones que pueden emprenderse para mo-
ver las situacién en la direccién deseada. Se trata de animar a la organizacién a
identificar una coleccién de acciones de pequena escala que pueden ponerse en
préctica a nivel individual o de equipo, basada en el conocimiento de que con los
problemas complejos, cosas pequetias pueden marcar una gran diferencia. Se
estimula el desarrollo de un proceso continuo de mejora que persigue que estos
cambios se encarnen en el funcionamiento normal de la organizacién.

En el marco de una nueva narracién de lo que desearian poder contar en el
futuro los afectados, se disefiaran:

+ Acciones inmediatas priorizadas.
+ Proyectos de mejora a corto plazo.
+ Proyectos estratégicos que producen el futuro.

Un ejemplo de la aplicacion de métodos narrativos a una politica de abajo a
arriba, a partir de los barrios

1. Entrenar por contactos individuales a los equipos directivos locales ejecu-
tivos, regidores— en lograr expresar en términos narrativos sus visiones
del partido, el ayuntamiento y su barrio, de modo que su conversacién se
aproxime a la conversacién de los militantes, simpatizantes y votantes.

Esta tarea deberfa completarse en las agrupaciones locales y concejales, sin
olvidarse de las ejecutivas de federacién.

2. Llevar a cabo sesiones de descubrimiento de anécdotas con cada equipo de
agrupacion —ejecutiva, regidores, responsables de barrio-, creando una hipéte-
sis de partida que tendra que complementarse con el trabajo a llevar a cabo en
cada barrio con los equipos de seccién electoral y votantes. Cada barrio tiene
que ser capaz de generar del orden de 300 narraciones positivas y negativas.

Esimportante prever y preparar la intervencién del alcalde o candidato jun-
to con el primer secretario de la agrupacién en una sesién de cada agrupa-
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cién, tanto para estimular a los asistentes hacia estos trabajos, como para
que el mismo compruebe que este proceso alimenta su misién de contar el
futuro del modelo de la ciudad desde sus barrios.

3. Cada equipo de barrio, con las ayudas que se establezcan desde las ejecutivas
de la agrupacién y la federacién, llevan a cabo las tareas de incorporaciéon de
militantes y simpatizantes al proyecto —constituyendo equipos de secciones
electorales— y con ellos la identificacién de votantes actuales y potenciales y
los encuentros de votantes donde demostrar la voluntad de comunicacién en
dos sentidos, recogiendo problemas y demandas de servicios politicos, obte-
niendo narraciones de los votantes, e identificando lideres de opinién.

4. En la medida que se vayan obteniendo las narraciones en cada barrio se
organizaran sesiones de “dar sentido” a la situacién del barrio en talleres en
que participaran los equipos y lideres de opinién voluntarios. Habria que
prever la participacién del alcalde o candidato y el primer secretario -y el
equipo que les parezca conveniente— en algunas sesiones de estos talleres.

Los talleres de “dar sentido” producirdn:

+ Una narracién del estado actual, que puede servir para didlogos con mili-
tantes y votantes y eventualmente, como “alimento” para discursos y me-
dios, y piezas de publicidad directa.

+ El descubrimiento de valores de militantes y votantes poco atendidos por la
accién publica.

+ Una redefinicién de las situaciones problemaéticas.

+ Todo ello con consenso suficiente de los interesados que se ird recabando a
través de las redes que se fueron montando en la fase anterior.

5. Partiendo de las definiciones de las situaciones problemadticas de cada ba-
rrio, los talleres de diserio de las intervenciones produciran, a su vez:

« Un programa de actuaciones de respuesta municipal a plazo inmediato,
priorizadas desde el partido de acuerdo con los responsables y lideres de
opinién, acordado con el equipo municipal de cada municipio, distrito o ba-
rrio, con el compromiso de plazo y resultado, que serd seguido en reuniones
de enlace agrupacién / ayuntamiento.

+ Un conjunto de proyectos de mejora a corto plazo, entendiendo por tal un
afo, igualmente priorizados, acordados y seguidos.

+ Los proyectos estratégicos que tienen que producir las narraciones desea-
das de futuro.
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En estos talleres participardn aproximadamente las mismas personas que en
los de “dar sentido” y para los mismos se puede prever el mismo proceso de
didlogos y debates en cascada.

Planificando politicamente con militantes y votantes

La direccién politica para lograr comprometer a los votantes y responder a los
compromisos propios requiere una especifica planificacién politica. La plani-
ficacién politica habilita al partido para ocupar un papel de anticipacién y no
meramente de reaccién.

No consiste en una programacién de acciones —que con frecuencia se deno-
mina impropiamente como planes estratégicos— sino una determinacién de
metas en términos de calidad de vida de grupos de votantes. La calidad de vida
no depende exclusivamente de las prestaciones materiales que pueden pro-
porcionar las instituciones publicas, sino también, y en algunos casos con méas
importancia, del estilo de la relacién que se establece al tenerlos en cuenta a
la hora de elaborar y comunicar la politica y las prestaciones o de los servicios
politicos que puede prestar el partido, como la oportunidad de encuentro en-
tre los votantes socialistas, la educacién en trabajo colectivo — como las prio-
rizaciones y la construccién de consensos, o pedir permiso para interrumpir
con comunicaciones no personales.

En la medida que esto comporta incertidumbres y conflictos, la tarea de des-
pejarlos en colaboracién con los votantes es una fuente importante de gene-
racién de liderazgo politico y de oportunidad de establecer compromisos con
los votantes.

También forman parte de la planificacién politica, los proyectos de desarrollo de
los recursos necesarios para llevarla a cabo, esto es, la red social partidaria, basi-
camente, el entrenamiento de responsables de seccién electoral para las conver-
saciones y compromisos con los votantes actuales y potenciales y sus lideres de
opinién. Estos proyectos pueden formar, en su caso, planes por barrios.

Los planes operativos —normalmente, planes y proyectos a 4 afios- para en-
tregar las prestaciones serd el resultado de una dialéctica positiva entre el
partido y el gobierno. Este deberd estar presente, por varios mecanismos, en
la planificacién politica.

La unidad basica de planificacién politica, salvo en municipios pequefios, serd
cada uno de los barrios en que se divide el municipio, agrupando, en su caso,
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secciones electorales. Como punto de partida de la planificacién politica, cada
equipo de barrio en la medida que haya recogido relatos positivos y negativos
de los militantes, simpatizantes y votantes, debera elaborar un estudio preli-
minar en el que se defina una hipétesis acerca de los problemas y satisfacciones
prioritarios de grupos de votantes, se determine si el barrio debe subdividirse
en zonas mas homogéneas, y se disefie un experimento a escala reducida para
comprobar y desarrollar la capacidad de producir soluciones consensuadas.
El informe del estudio preliminar se compartird con los consellers y regido-
res de distrito en contraste positivo con los prediagndsticos establecidos por
la administracién municipal. Junto al estudio se determinaran las secciones
electorales y sus responsables que han de construir las redes socialistas, con
una especial atencién a los votantes de 25-45 afios.

El resultado de esta red serd la identificacién del 40% de los votantes actuales
y todos los potenciales y lideres de opinién de, al menos, el 50% de las sec-
ciones electorales, y la obtencién de 300 relatos de los votantes. Sobre estas
narraciones los equipos de barrios y secciones electorales, junto con lideres de
opinién de los votantes, llevardn a cabo un trabajo de “dar sentido” definien-
do un diagnostico de la situacién actual y nuevos experimentos puntuales.
El siguiente paso consiste en el disefio de intervenciones, en forma de una
narracién del futuro ideal y una coleccién de proyectos estratégicos, de los que
los prioritarios formaran el plan estratégico del barrio.

Por el camino, este proceso de co-elaboracién politica con los votantes puede
dar lugar a problemas inmediatos prioritarios e indicaciones para la acomoda-
cién a las expectativas de los votantes de proyectos municipales en marcha,
que se deberd acordar con los concejales.

Parece conveniente que ademas de los entrenadores de las conversaciones, las
ejecutivas de las agrupaciones cuenten con algunas personas que ayuden a los
equipos de barrio a ir redactando estos informes, proyectos y planes, segiin un
protocolo que dard lugar a entrenamientos.

Un resumen del método
La planificacién politica que aqui se propone, como instrumento de los direc-
tores politicos del partido de izquierdas, tiene dos caracteristicas distintivas:

« Servir de soporte para la determinacién de objetivos de la actuacién del
partido y del gobierno en cada d&mbito, en nuestro caso, los barrios del mu-
nicipio, y no sélo la ejecucién de esas actuaciones

+ Y, al mismo tiempo, servir también de soporte a la interaccién con los vo-
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tantes para disefiar conjuntamente con ellos politicas que sirvan para inter-
cambiar los compromisos politicos necesarios

En grandes lineas el método a seguir seria:

+ Recoger narraciones positivas y negativas sobre la calidad de vida tal y
como lo sienten cuadros, militantes, simpatizantes y votantes del partido,
a propdsito de interacciones entre ellos.

+ Determinar diferentes partes de cada barrio que eventualmente tengan
problemas y sensibilidades diferentes.

« Estudiar los prediagndsticos elaborados por la administracién municipal.

- Elaborar por parte del primer equipo que promueve la organizacién de cada
barrio un informe politico preliminar sobre la percepcién de la calidad de
vida por parte de los votantes de cada una de las partes del barrio —en el
caso, de que existan-, y, al mismo tiempo, identificar alguna situacién con-
creta sobre la que sea posible experimentar soluciones consensuadas que
puedan llevarse a la practica —es decir, incluyendo en el proyecto de solu-
cién a la administracién municipal-.

« Disefar un programa de actuacién de cada equipo de barrio que vaya afla-
diendo percepciones y matices al informe preliminar, a través de un trabajo
por secciones electorales, con vistas a obtener, al menos, 300 narraciones,
identificar un 40% de los votantes de al menos un 50% de secciones electo-
rales y el 10% de votantes que actian como lideres de opinién.

+ Con las 300 narraciones, “dar sentido” - los equipos de barrio y los lideres
de opinién de los votantes -a un diagnostico de la calidad de vida —no sélo
material- de cada barrio y armonizarlo con el prediagndstico municipal, de
modo que puedan consensuarse unos proyectos estratégicos de futuro, que
son el compromiso del partido, como contrapartida del apoyo de los lideres
de opinién.

Ast la planificacién politica contribuye a la reconstruccién de las redes sociales
partidarias. Este proceso vendrd estimulado por que los directores, ejecuti-
vos de la agrupacién y responsables de barrio, asuman experimentalmente
la puesta en marcha de una seccién electoral que identifica y acomparia a sus
votantes actuales y potenciales.

Obteniendo fondos y voluntarios
La colaboracién de los votantes mas alla de los votos es clave fundamental

de la sostenibilidad a largo plazo de los resultados de un partido politico.
Tipicamente esta colaboracién se puede materializar en proporcionar fon-
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dos y en su apoyo personal, en forma de una defensa o promocién del par-
tido en sus conversaciones personales o en la prestacién voluntaria de su
tiempo para actuaciones del partido. Son dos formas de compromiso que,
ademads de predecir el voto, pueden ser complementarias o sustitutorias, y
representan un enriquecimiento potencialmente poderoso de los recursos
del partido.

Los partidos tienen una buena experiencia de obtener la colaboracién de
sus votantes. Cabe decir que alli donde no la obtienen, se debe sobre todo
a que los dirigentes del partido no quieren que sea asi, o quieren que lo sea
en unas condiciones que los votantes no quieren. Seria un caso similar al de
los militantes. De hecho, en situaciones democraticas normalizadas, puede
concebirse una graduacién del compromiso de voluntarios que va desde la
actuacién en conversaciones privadas hasta la participacién en campafias
y la militancia, en funcién de los motivos de cada persona. En este mismo
capitulo se contienen bastantes indicaciones respecto a llevar a cabo una
comunicacién en dos sentidos para obtener la colaboracién personal volun-
taria de los votantes.

Una curiosa anécdota al respecto, es la conversacién mantenida en Barcelona
recientemente por una activista de un partido de izquierdas, que distingue
entre militantes y simpatizantes. Al preguntar por teléfono a una persona de
la lista que le han proporcionado, si es militante o simpatizante, ésta le res-
ponde: “Yo soy militante, si; pero no soy nada simpatizante”.

En todo caso, y en el camino de conseguir coaliciones de votantes en un siste-
ma democriético, los votos, los fondos y el tiempo voluntario son tres maneras
que tiene un elector de comprometerse con una opcién politica. De modo que
estdn muy ligadas entre si, y segiin su tipologia los electores pasan con cierta
facilidad de unos compromisos a otros, y de una intensidad de compromiso a
otra mayor, segun el “producto politico” (todos los comportamientos del par-
tido o gobierno) que se le ofrece como contrapartida.

La clave del éxito radica precisamente en la orientacién al votante que adopte
el partido o gobierno, tanto para conseguir el compromiso de votar, como los
compromisos de contribuir con dinero o con tiempo voluntario.

A este respecto, conviene recordar que estamos haciendo marketing, no ven-
diendo. Estamos ofreciendo algo que la gente quiere. Hemos de mirar las cam-
panas politicas y la obtencién de fondos para ellas, como vehiculos para que
nosotros sepamos qué quiere la gente y la gente consiga lo que quiere.
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En este sentido:

+ Los donantes de fondos pueden ir siendo un predictor de los votos que se
obtendran, siempre que se les vaya prestando los servicios de intercambio
prometidos. La experiencia viene demostrando que la obtencién de fondos
va prediciendo aumentos en los votos.

+ Los donantes de alto potencial de la categoria de los votantes propios, pue-
den ser también un apoyo politico y social para la candidatura. Es posible
imaginar ayudar a formar con ellos un grupo mas o menos formal que ase-
sora al candidato, avala publicamente su candidatura y contribuye a elabo-
rar el proyecto alternativo de ciudad, en didlogo con los demds votantes
socialistas.

La obtencién de fondos para la actividad politica y electoral debe tener en
cuenta dos principios:

+ La obtencién de fondos depende fundamentalmente de pedirlos, en algu-
nos casos el candidato o el gobernante, en otros sus amigos y colaborado-
res. El sentido carismadtico y elitista que los politicos dan a su relacién con
los votantes o donantes, frena, muy frecuentemente las peticiones.

+ La obtencién de fondos es también intercambio. Hay que pensar en dar a
los donantes motivos para que entreguen su dinero y, para ello, es practico
conocerlos y segmentarlos, y como consecuencia prever los servicios dife-
rentes que se disponen para cada segmento diferente. Esto implica superar
la creencia de poseer la verdad y que predicar esa verdad es suficiente.

En el primer capitulo de este mismo libro, haciamos la pregunta: “;Y los donan-
tes?”. Realmente, hay mas financiacién privada de los partidos politicos de la
que se transparenta. Y por otro lado, hay demasiados politicos que piensan que
la financiacién de los partidos deberfa venir del estado. La mayoria de los par-
tidos politicos se resisten a plantearse conseguir financiacién de los votantes.
Salvo las excepciones que conocemos por la prensa, siguen la practica habitual
de acomodar sus gastos a unos ingresos escasos y, en todo caso, hacer un es-
fuerzo de obtener algunos fondos adicionales con motivo de las elecciones. De
este modo, la financiacién, con las fuentes actuales, se convierte en un cuello de
botella al desarrollo del partido. Este desarrollo necesita fondos para invertir en
el desarrollo de recursos politicos -la red partidari - y sélo la financiacién desde
los votantes puede conseguir esos fondos adicionales suficientes.

Proponerse obtener fondos legales de los votantes de un modo sistematico,
ademds de la posibilidad de transformarlos en otros recursos estratégicos



140

CAPITULO TERCERO

investigacién, entrenamiento, reuniones y desplazamientos, comunicacio-
nes,...- puede enriquecer la comunicacién en dos sentidos. Es un intercambio
maés entre el partido y sus votantes, que entrena a los militantes activos que
se impliquen en ello, al ejercicio de pensar en el otro, recoger sus intereses y
pensar en respuestas satisfactorias. Un paso més en la superacién de la inco-
municacién burocratica.

La clasificacién de los donantes potenciales y de sus demandas, los planes para
obtener fondos en funcién de la clasificacion, la comunicacién y la respuesta,
el seguimiento de los donantes actuales, la constitucién de comités de fondos,
el entrenamiento de los candidatos y dirigentes en la demanda de fondos, la
transparencia en el empleo de los fondos y las acciones financiadas; todo ello
son operaciones que forman parte de una politica de comunicacién en dos
sentidos de un partido de izquierdas cuya eficacia tiene, en este caso, una facil
medida.

“Sacando el voto” en el dia “D”

Se dice que un partido puede perder del 8 al 10% del voto de sus convenci-
dos, porque no acudan finalmente a las urnas del dia D, y esto por muchos
motivos que pueden ir desde un escaso convencimiento, a una sensacién de
que un solo voto no tiene ningun valor, y diversos eventos competidores —un
viaje, una celebracién, un magnifico dia de playa, una visita inesperada, la
necesidad de cuidar de otras personas o de contar con ayuda para el despla-
zamiento-.

“Sacar el voto” (“get-out-the-vote”) requiere una estrategia de comunicacién
peculiar: no se trata tanto de convencer de unas ideas, programas o candida-
tos, sino de conseguir un comportamiento que tiene unas dificultades para
que ocurra.

En la parte final de una campana electoral —por ejemplo, un mes antes del dia
D- la comunicacién politica deberia orientarse a:

+ Convencer a los ultimos indecisos.

+ Convencer a los favorables de la importancia de un voto. Hay muchos ejem-
plos de cémo la ley D’Hont puede producir cambios importantes en los
resultados por un pufiado de votos, y hasta por un solo voto; y esto hay
mucha gente que no lo sabe.

+ Pedir permiso a los favorables para recordarles el dia D su compromiso si a
las 14 horas no han acudido a votar.
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En ese periodo, deberian tenerse identificados los favorables y los indecisos
“favorables”. Hay que evitar en lo posible animar el voto de los favorables de
otros. Antes al contrario, si fuera posible y préictico, habria que estimular su
abstencién, por medio de alguna campana negativa.

Encuentros, eventos, contactos telefénicos y personales, mailing, Internet y
teléfono movil pueden ser medios de la campatia de sacar el voto que conven-
za indecisos, cree en los favorables la creencia de la importancia de su voto y
consiga su permiso para el recordatorio. No parece prudente interrumpir en
un domingo a un votante, sin su permiso.

Sobre lalista de favorables que han dado su permiso, una combinacién de interven-
tores de mesa y activistas con teléfono o posibilidad de vista personal pueden llevar
a cabo los recordatorios. Convendra contar adicionalmente con medios de ayuda
como transporte y personas para sustituir en los cuidados al votante.

El crecimiento de la movilidad de las personas estd aconsejando hace esfuer-
z0s por conseguir el voto previo por correo de votantes que se encuentren en
situaciones que dificulten su presencia en las urnas el dia D.

Probablemente, mas de un candidato en situacién de resultados refiidos, po-
dra celebrar haber tomado disposiciones como éstas para conseguir los votos
de diferencia.

141






CAPITULO CUARTO

ASEGURANDO LA COMUNICACION
EN DOS SENTIDOS, POR LA METAMORFOSIS
DE LAS JERARQUIAS EN REDES

Con frecuencia, cuando se pretende leer las actividades humanas desde cate-
gorias de sustantivos, encontramos dificil limitar la descripcién al enunciado
del sustantivo correspondiente. En nuestro caso, no ha sido posible, en el
capitulo anterior, tratar la comunicacién politica sin alusiones reiteradas a
lo que caeria en el terreno analitico de la organizacién, la direccién y el lide-
razgo politicos, que seria el contenido de este capitulo. Esto es asi, porque la
divisién analitica de una realidad social —el capital social de una formacién
politica— no es una buena manera de leerla ni de comprenderla, ni de intentar
influir sobre ella.

En la creencia practica de esta afirmacion, vamos a intentar en este ultimo
capitulo, adoptar otra aproximacién a las practicas para asegurar la sosteni-
bilidad de los resultados politicos. La aproximacién de este capitulo va a con-
siderar las consecuencias, en tales resultados, del funcionamiento del capital
social de una formacién politica, desde el efecto que pueden producir en el
mismo, los valores, comportamientos y practicas de las personas y grupos que
por su poder pueden ejercer alguna influencia. Estos son los dirigentes y lide-
res, los gobiernos, las ejecutivas y los equipos. Sus valores, comportamientos
y précticas son observables por unos electores, que cada vez lo hacen de mas
cerca, y son comunicables a través de relatos e historias sobre lo que pasa en
el dia a dia.

Esta consideraciéon de lo que sucede en la politica desde un punto de vista
global y desde sus principales actores, permite explicarnos con facilidad cues-
tiones como, porqué el lenguaje y los métodos de la comunicacién en dos sen-
tidos sirven con tanta frecuencia, inicamente, para disfrazar los intentos de
una comunicacién unidireccional que pretende convencer al publico de algo
contrario a sus intereses. Esto es asi porque la comunicacién en dos sentidos
es contradictoria con las jerarquias burocraticas que hoy suelen gobernar los
partidos y las instituciones publicas. Las comunicaciones de este tipo de or-
ganizaciones son unilaterales y de arriba a abajo. Los que tienen el poder de
hacerlo mantienen unos valores y unas practicas que sostienen que ellos tie-
nen el derecho y el deber de decidir por los demds lo que es bueno para ellos, y
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los demas harfan bien en hacerles caso. Para ayudarles a hacerlo se comunican
intentando persuadirles de todo ello, pero disfrazdndolo para aparentar una
practica democritica.

Esta es la mentalidad y practicas burocraticas que hemos avanzado en el ca-
pitulo anterior. Y que en estos momentos son prevalentes en la doctrina mas
habitual sobre cémo se debe dirigir en las organizaciones de todo tipo, inclu-
yendo las politicas. La socialdemocracia europea ha ido adoptando esta men-
talidad y practicas al ritmo que la sociedad occidental la convertia en bases de
su organizacion.

4.1 CRISIS EN LAS MANERAS DE GOBERNAR Y DIRIGIR"

“Todo el siglo XX, en el que las organizaciones han aumentado su presencia
en la vida social y han ido aumentando de tamario y complejidad, ha sido una
ininterrumpida serie de intentos de conformar las organizaciones segun el
modelo burocrético (estructuras jerdrquico-funcionales, “organizacion- reloj”),
y, al mismo tiempo de encontrar remedios a las disfuncionalidades que la apli-
cacién del mismo modelo genera.

Lo que hemos aprendido de todas estas experiencias, corroborado por la crisis
actual, es que no se puede remediar el modelo, sino que hay que cambiarlo ra-
dicalmente. Las organizaciones no son relojes, ni pueden serlo, ni es deseable,
finalmente, que lo sean.

Hay que pensar las organizaciones, no desde la ciencia clésica sino desde las
. . . 17 . . . .
ciencias de la complejidad™ —sistemas adaptativos complejos, la autoorgani-

16

Este pdrrafo, asi como algunas de las ideas que se desarrollan en este capitulo han sido expuestas ya en
el articulo del autor “Liderazgo, organizacion y direccion de los partidos de izquierdas”, publicado por FRC,
revista de debat politic de la Fundacién Rafael Campalans, en sun® 22, Hivern / Primavera 2.010.

17 La nocion de complejidad estd proporcionando un cuerpo ordenado de ideas que da sentido a las expe-
riencias que en las ultimas décadas han tenido lugar intentando superar con éxito las limitaciones de las
prdcticas convencionales de disefio organizativo. Este tema puede profundizarse en “Complexity, Organi-
zation and Change: an essential introduction (2.006) Elizabeth McMillan, Routledge, editor; “Complex
Systems & Evolutionary Perspectives of Organizations: The Application of Complexity Theory to Organiza-
tions (2.003) Eve Mitleton-Kelly, Elsevier, editor. Estas dos profesoras lo son de la Open University UK y de
la London School of Economics, respectivamente. Existe una copiosa literatura, cursos académicos y centros
de investigacion dedicados al tema, que pueden encontrarse fdcilmente en Google. Entre los centros de in-
vestigacion puede ser notable para aquellos con intereses académicos el SANTA FE INSTITUTE, situado en
la ciudad del mismo nombre del estado de New México (USA).
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zacién, el nacimiento del caos, el orden en el caos, al filo del caos, emergencia,
fractales, evolucién y complejidad- y esta nueva manera de pensar, esta nueva
mentalidad, es la que va a permitir remediar las disfuncionalidades del mode-
lo burocratico y sustituir sus comportamientos e instrumentos de direccién
fracasados —el control centralizado- por otros que disminuyan la anarquia que
este fracaso ha creado. La complejidad de las situaciones internas y externas
en que viven las organizaciones obliga a abandonar los razonamientos sim-
plificadores en que se basa mucho del pensamiento organizativo actual, por
mantener el poder individual de los que dirigen.

Los tiempos actuales necesitan unos nuevos modelos de las organizaciones
y su gobierno que comiencen por reconocer que no puede haber un mismo
modelo para todas las organizaciones, ni siquiera para todas las partes de
una misma organizacién y que cada una de estas realidades sufre evolucio-
nes que requieren diferentes maneras de conseguir que sobrevivan y se de-
sarrollen.

La direccién sin control, -“el ojo del amo engorda al caballo”- suena hoy a con-
trasentido. Sin embargo, la mayor parte de los controles actuales son contra-
producentes, cuando no ficticios. La nueva direccién tiene que basarse en el
desarrollo de una visién fuertemente compartida de la realidad y de los objeti-
vos necesarios, procedimientos obligatorios legales y financieros, claros proce-
sos de decisién y rendicién de cuentas, y sistemas sensibles de recursos huma-
nos. Ya hay bastantes experiencias de cémo esta via, mejora los rendimientos
de las empresas e instituciones y su capacidad de innovacién y desarrollo. Y
parece que ésta serd la direccién que se apunta para salir de la crisis.

Un compromiso compartido para cambiar se desarrolla sélo con la capacidad
colectiva de aprendizaje de desarrollar aspiraciones conjuntas.

“Deberia desaparecer el individuo como solucién de los problemas del mun-
do”, Mintzberg (2.008, discurso en su investidura como Doctor Honoris Cau-
sa por la Universidad Ramon Llull, a propuesta de ESADE, con el titulo de
“Del liderazgo individual al liderazgo compartido”): “El hecho de que nos cen-
tremos en el liderazgo de cualquier tipo, nos lleva a construir organizaciones
que dependen de la iniciativa individual. Sélo hace falta que observemos el
omnipresente organigrama, con los niveles de los “altos” directivos, los directi-
vos “medios” y los bajos directivos (; Cémo es que nunca decimos “bajos direc-
tivos”). Esto no es més que una metafora distorsionada. Nos dice que estamos
obsesionados por la autoridad. Quiza el retrato no responde a la realidad pero
para muchas personas el organigrama se ha convertido en la organizacién.
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:No es hora de que pensemos en nuestras organizaciones como comunidades
de cooperacién y haciendo esto pongamos al liderazgo en su sitio? No como
desaparecido sino al lado de otros procesos sociales importantes.”

El mismo Mintzberg sefiala que los liderazgos heroicos son mas un problema

que una solucién y que hoy son necesarios liderazgos suficientes y que com-
o .. 18

prometen para poner a contribucién todos los recursos de la organizacién.

Una organizacién no es un reloj, ni cualquier ensamble de piezas por alguien
externo a ella con fines independientes. Una organizacién es una red de inte-
racciones entre personas, que forman procesos de comportamiento, procesos
individuales (satisfaccién), interpersonales (cohesién), de tarea (productivi-
dad), administrativos (clima). Estas interacciones estdn mediadas por deci-
siones e instrumentos de la direccién, que estan correspondidas por compor-
tamientos diversos de implicacién, desimplicacién y confrontacién por parte
de los demds miembros de la organizacién.

La flexibilidad en el funcionamiento de una organizacién se consigue cuan-
do su gobierno se basa en las realidades que ofrecen las interacciones en su
interior y exterior, en lugar de la rigidez que generan las reglas jerdrquico-
funcionales y sus comportamientos. Seguramente, la idea de una federacién
de grupos diversos, es mas adecuada para construir la unidad de accién de una
organizacién compleja que la jerarquia piramidal.

Pero nada de esto parece que tiene que ver con los partidos de izquierdas.
La alusién a los partidos de izquierdas y no a los de derechas, se basa en la
presuncién de que éstos no tienen por qué inventarse un orden nuevo y sus
militantes se mueven a gusto en estructuras jerdrquico funcionales.

4.2 CAMBIAR LAS ORGANIZACIONES POLITICAS DE IZQUIERDAS

En los partidos de izquierdas en el campo de su organizacién y direccién se
vive una gran confusién. No se estd llevando a cabo una reflexién suficiente
en cuanto a los modos de gobernar y dirigir los partidos de izquierdas. En los
anios 20 del siglo XX, cuando se organizaron por primera vez segin pautas
jerdrquico-funcionales, estas formas era lo mas moderno que estaba produ-

18 Ver del mismo autor, “Enough Leadership”en HBR(Nov. 2004) y “Developing Leaders? Developing Coun-
tries? Learning from another place” en www.mintzberg.og ( 2.006).
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ciendo la sociedad, a partir de empresas de negocios lideres. Pero ahora, han
pasado méas de 50 arios en que se han intentado corregir y se van abando-
nando.

Pero los partidos de izquierdas dan vueltas a la falta de ideas —o, ahora, rela-
tos- perdiendo de vista que las claves hoy se encuentran en los valores, las
précticas de organizacién y direccidn.

Los partidos estan organizados segun criterios mas antiguos que las empresas
de negocios y otras instituciones modernas. Su eficacia y eficiencia en la ges-
tién de sus recursos clave es muy inferior a la que consiguen estas organizacio-
nes —sus votantes y militantes, frente a clientes y personal-.

Mientras, prestigiosos consultores y profesores de estas cuestiones, como el
mismo Henry Mintzberg, advierten del peligro que suponen para sus organi-
zaciones las mezclas de liderazgos heroico-carisméticos y los liderazgos buro-
craticos, y reclaman otras formas de liderar, en los partidos politicos todavia
se afioran los liderazgos carismaéticos y mientras tanto se imponen los lideraz-
gos burocréticos mas autoritarios.

La politica se establece de arriba a abajo, con muy poca porosidad para una
contribucién de abajo a arriba. Cuando los partidos de izquierdas consiguen
gobiernos, en lugar de fomentar el desarrollo y el papel especifico de sus parti-
dos, tienden a asfixiarlos, lo que contribuye a que el proceso de abajo a arriba
tienda a desaparecer.

Las cupulas y las estructuras de poder de los gobiernos y los partidos se rigen
por una cultura burocrdtica, muy alejada de la cultura de innovacién y empre-
sariedad que parece que deberia requerir la creaciéon de un orden nuevo.

La derecha, con sus mercados, y apoyada en partidos congruentes con sus
valores, llega a conseguir que la propia izquierda acepte sus modos de accién
ante la incapacidad de ésta de ofrecer unas mejores maneras de gobernar y
dirigir la economia.

Los gobiernos y partidos de izquierda, sin recursos estratégicos basicos como
suficiente apoyo de sus votantes y sus militantes, se mueven zarandeados por
idedlogos que no se interesan por la evolucién de los valores de sus votantes,
gestores que burocratizan la politica, movimiento sociales que defienden inte-
reses singulares, y medios de comunicacién que, cuando no defienden intere-
ses de la derecha defienden sus intereses comerciales.
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En su interior, los partidos de izquierdas estdn muy lejos de practicar la demo-
cracia interna que determina, por ejemplo, la Constitucién Espaftiola y reclaman
con insistencia periddica, aunque sea con sordina, militantes y simpatizantes.

La formacién de los dirigentes se lleva a cabo sobre copias y traducciones de
materiales de la formacién en las escuelas de negocios, que estdn siendo pues-
tas en causa en los circulos méas avanzados de profesionales. De este modo
se legitima el ejercicio de poderes burocréticos que, cuando tienen la versién
edulcorada generan anarquia, y finalmente acaban imponiendo un mando im-
positivo unilateral.

Esta breve descripcién de manifestaciones organizativas de direccién y lide-
razgos anticuados, podrian servir para explicar bastante del por qué los parti-
dos de izquierda estan perdiendo votos —que se abstienen— y militantes -que
se dan de baja, o dejan de “militar activamente”-. La mentalidad y las précticas
burocréticas van debilitando las redes sociales partidarias, y no pueden llegar
a suficientes compromisos con suficiente numero de votantes. Otra manifes-
tacién de la enfermedad burocrética en organizaciones de izquierdas: cuando
un partido lleva mucho tiempo instalado en un gobierno puede haber cedido
a la tentacién de incluir a muchos militantes en la némina institucional. Y
algunos dirigentes pueden creer que asi también se aseguran la movilizacién
politica de los mismos. Pero el buen trabajo politico no es un trabajo burocréa-
tico que se dicta y se controla desde arriba. Al final, esto puede conducir a un
activismo sin consecuencias politicas, en el contexto de una creciente desmo-
vilizacién de los militantes y simpatizantes.

Naturalmente, esta descripcién, que es bastante realista de los niveles altos
de las organizaciones, tiene excepciones notables en organizaciones locales
medianas y pequenias donde, con cierta frecuencia, pueden encontrarse ma-
yorias mantenidas, militancias numerosas y activas y un funcionamiento que
se acerca mas a una red que a una jerarquia funcional. Pero, desgraciadamente,
este auténtico tesoro de experiencias positivas no encuentra quien lo convier-
ta en un activo explotable por toda la organizacién.

Los liderazgos heroicos —bien sean carismaticos con grandes proyectos o bu-
rocraticos con infulas de controlarlo todo— ahora son un problema y no una
solucién. Las organizaciones politicas de izquierdas hoy necesitan alinearse
con sus valores, a impulsos de lideres suficientes que comprometen todo el
potencial de su capital social estructural, y atn son capaces de desarrollarlo.
Y que para ello, no se sittan en la ctspide de la pirdmide dictando normas y
controlando. Sino que acuden a aquellas partes de las redes partidarias donde
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son necesarios, para acordar objetivos comunes, dar forma a tareas eficaces,
aportar ayuda para que todos sean capaces de llevarlas a cabo y motivar con su
ejemplo el compromiso de esforzarse por aprender lo nuevo necesario.

De un modo sintético los cambios que hay que introducir en el viejo esquema
organizativo de la socialdemocracia, para mantener y desarrollar sus resulta-
dos politicos, tienen que lograr los compromisos de / con los votantes y sus
lideres de opinién y los compromisos de / con los militantes, que hemos con-
siderado mads arriba.

Compromisos de / con los votantes y sus lideres de opinién

Un partido de izquierdas para mantener y desarrollar sus mayorias requiere
contar con una red capilar de militantes movilizados o activados. Se ha llegado
a estimar que esta red debe contar con un ntmero de militantes igual al 2% del
numero de votantes, y con una dedicacién de unas 4 horas semanales al parti-
do.™ Este nimero de militantes, junto con los lideres de opinién —un 10% de
los votantes- pueden asegurar una comunicacién continuada en dos sentidos
con los votantes. Los principales hitos de tal comunicacién seran:

+ Laidentificacién de los votantes actuales y la determinacién de los votantes
potenciales.

+ Los encuentros de votantes, como un primer servicio politico para ellos
mismos, y una oportunidad de escuchar, conversar, escuchar historias, de-
tectar lideres de opinién.

+ Elacompanamiento continuado de los votantes, prestandoles los “servicios
politicos” que contribuyen a formar y manifestar su voluntad politica.

+ La coalicién con los lideres de opinién y los votantes, a través de la respues-
ta a los problemas prioritarios y del acuerdo sobre el futuro.

Compromisos de / con los militantes

El esfuerzo de una dedicacién continuada a la activacion de las redes de vo-
tantes y lideres de opinién, no se mantendré sin un compromiso firme de los
militantes. Este compromiso sera tan firme como lo sea el de la direccién del
partido en el empoderamiento de los militantes. El compromiso del partido
con los militantes necesita traducirse en:

19 . .. . . . .
Un antiguo dirigente comentaba al autor que, en los comienzos de la transicion un informe del partido
comunista italiano al PSUC, recomendaba contar con 1 militante por cada 15 votantes.
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+ Una politica de abajo-arriba. Los votantes y los militantes tienen que tener
colectivamente un papel definido y satisfactorio en la definicién de las poli-
ticas.

+ Los militantes necesitan recibir del partido orientaciones contrastadas so-
bre lo que constituye una tarea politica eficaz, no meramente encargos ope-
rativos puntuales.

+ Los equipos de secciones electorales y barrios, encomiendan un marco
abarcable a la iniciativa del militante.

- Lamayoria de los militantes necesitan entrenamiento para animar las redes
de votantes y lideres de opinién. Y los que no la necesitan deben ocuparse
en entrenar a los otros.

+ Las Asambleas y grupos de trabajo, deben recuperar un papel de lugares de
aprendizaje colectivo y de acuerdos sobre politicas y actuaciones.

Los cambios para ello, vamos a explorarlos en los valores y practicas de los
principales actores, en primer lugar, y después, en la organizacién de los parti-
dos como empresas de servicios politicos.

4.3 EL NUEVO LIDERAZGO POLITICO

Deciamos un poco mas arriba: “Las organizaciones politicas de izquierdas hoy
necesitan alinearse con sus valores, a impulsos de lideres suficientes que com-
prometen todo el potencial de su capital social estructural, y aun son capaces
de desarrollarlo. Y que para ello, no se sittan en la cispide de la pirdmide dic-
tando normas y controlando. Sino que acuden a aquellas partes de las redes
partidarias donde son necesarios, para acordar objetivos comunes, dar forma
a tareas eficaces, aportar ayuda para que todos sean capaces de llevarlas a cabo
y motivar con su ejemplo el compromiso de esforzarse por aprender lo nuevo
necesario.”

El compromiso ejemplarizante de aprender de los dirigentes politicos es re-
quisito previo imprescindible para que puedan crear las condiciones en que
aprendan todos los demas lideres que han de animar el funcionamiento hacia
la sostenibilidad de los resultados de los componentes del capital social par-
tidario; es decir, los militantes activos y los lideres de opinién de los votantes
actuales y potenciales.

Los dirigentes tendrian que comprometerse a:
« Clarificar su valores.
« Actuar como militantes activos que empoderan a los votantes.
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+ Ejercer una direccién consciente de la organizacién que acuerda objetivos
compartidos con los militantes activos, encuentra una tarea eficaz de direc-
cién politica a todos los niveles de la organizacién y presta apoyos para que
todos puedan ejecutar con eficacia / eficiencia la parte de la tarea que les
corresponde.

Volviendo a la clarificacién de valores

Los dirigentes de los partidos de izquierda deben abandonar los valores y prac-
ticas propios de la mentalidad burocrética que amenaza con destruir las redes
sociales partidarias, contribuyendo a que los votantes confirmen que “todos
los politicos son iguales”. Y aprender practicas de una mentalidad emprende-
dora® que contribuye a construir un nuevo orden social, en el que la profun-
dizacién de la democracia y el mayor reparto del poder, van concediendo a los
partidos de izquierdas posiciones hegeménicas.

Siempre entendiendo que los valores no son declaraciones sino practicas repe-
tidas en los intentos de empoderarse empoderando a los demds, como manera
de encontrar el balance adecuado entre los intereses propios y los intereses de
los demas.

Los dirigentes como militantes activos

Recordamos aqui la afirmacién de que todos los militantes sea cual sea su posi-
cién en la organizacién deberian ejercer de militantes activos. Esta invocacién
va dirigida muy especialmente a los que ocupan puestos de responsabilidad en
el partido y en los gobiernos y parlamentos, ante el riesgo constatado tantas
veces de que adquieran habitos burocraticos, si pierden el contacto directo con
los votantes.

2 Mencionar la empresariedad como componente de una politica de izquierdas puede parecer chocante a
algunos. En la literatura cldsica, el diplomdtico murciano D. Diego Saavedra Fajardo (1584-1648) empleé
el término EMPRESAS POLITICAS para titular un manual de auténtica direccion politica de la época. No
es sensato, pues, limitar el uso del término empresa a las empresas de negocios. En el mundo publico - entre
los politicos y los directores publicos- se echan en falta mayores dosis de empresariedad frente a las trampas
paralizantes del burocratismo. Estos nuevos empresarios identifican fuentes potenciales de apoyo politico,
recursos disponibles, oportunidades de aumentar el valor puiblico de las actuaciones publicas; comprenden el
entorno de sus organizaciones, las fuerzas externas que limitan e influencian su capacidad de accién y estdn
dispuestos a correr riesgos. A diferencia del empresario privado, el empresario publico no arriesga un capital
privado, sino los fondos piiblicos y los fondos y las ilusiones de sus votantes /donantes y su propia reputacion
y progreso profesional. Los nuevos lideres de la izquierda pueden, pues, llamarse empresarios de la politica
en la medida que, verdaderamente quieran conseguir mayor igualdad y distribucién del poder.
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Aln mas, en las situaciones de reconstruccién de las redes partidarias en que
se encuentran actualmente los partidos de izquierdas, el liderazgo de sus diri-
gentes debe ejercerse poniéndose al frente de los procesos de reconstruccién
y experimentando los primeros las practicas de reconstruir las redes, estable-
ciendo las coaliciones necesarias con los militantes activos y con los votantes
actuales y potenciales y con sus lideres de opinién. Silos dirigentes no cuentan
con una buena experiencias de hacer esto, los partidos volverdn a practicas bu-
rocréticas de direccién y control desde arriba, con lo que las redes quedardn en
el papel y las coaliciones no tendran lugar. Como ya hay suficiente experiencia
no merece la pena ocuparse mas de esto. Los dirigentes que saben ser mili-
tantes activos, entrenando a partir de su experiencia a militantes que quieren
ser activos, serdn capaces de arrancar y fomentar el desarrollo de las redes y el
establecimiento de las coaliciones.

. sz . 21
La direccién consciente

Nada de esto va a suceder sélo discutiendo ideas o ponencias, proyectando
imagenes, o inventando nuevas narraciones. La diferencia vendra producida
por unas nuevas practicas.

Son malas précticas las que explican las causas de la poca sostenibilidad de los
gobiernos, de sus victorias insuficientes y de que, muchas veces, los gobiernos
no se ganen por la oposicién sino que los pierdan los que los detentan, dete-

zn En 1.931, Antonio Gramsci escribié la nota “Espontaneidad y direccion consciente”, donde afronta la cues-
tion de integrar la espontaneidad de la iniciativas cuando se trata de cambiar la sociedad con la disciplina
para conseguir una accion politica real y no “simple aventura de grupos que se limitan a apelar a las masas”.
A este respecto, y considerando la experiencia del movimiento torinés, pondera “la fecundidad y justeza de la
direccién que se le dio. Esa direccion no era abstracta, no era la repeticién mecdnica de las formulas cientificas
o tedricas; no confundia la politica, la accion real con la disquisicion teorética; se aplicaba a hombres reales,
formacdos en determinadas realidades historicas, con determinados sentimientos, modos de concebir, fragmen-
tos de concepcion del mundo... Este elemento de espontaneidad no se descuidd, ni menos se desprecio: fue
educado, orientado, depurado de todo elemento extrafio que pudiera corromperlo, para hacerlo homogéneo,
pero de un modo vivo e histéricamente eficaz con la teoria moderna. .. Descuidar -y auin mds despreciar— los
movimientos llamados espontdneos o sea renunciar a darles una direccién consciente, a elevarlos a un plano
superior insertdndoles en la politica, puede tener consecuencias seriasy graves.... Concepcion histérico-politica
escoldsticay académica, para la cual no es real y digno sino el movimiento consciente al ciento por ciento y hasta
determinado por un plano trazado previamente con todo detalle, o que corresponde (cosa idéntica) a la teoria
abstracta. Pero la realidad abunda en combinaciones de los mds raro y es el tedrico el que debe identificar en
esas rarezas la confirmacion de su teoria, traducir a lenguaje teérico los elementos de la vida histérica, y no al
revés, exigir que la realidad se presente segtin el esquema abstracto. (Leonardo sabia descubrir el niimero de
todas las manifestaciones de la vida césmica, incluso cuando los ojos del profano no veian mds que arbitrio y
desorden).”Gramsci estaba criticando, asi'y desde la distancia, tanto las prdcticas de la socialdemocracia como
las de su propio partido comunista. Las prdcticas de activar y empoderar el capital social partidario se acercan
mds a lo que él admiraba del movimiento obrero torinés y su direccion.
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riorando asi el sistema. También estadn detras de la disminucién del ntimero de
militantes y de su desmovilizacién.

Pero la mejora del sistema politico y su papel en la transicién que vivimos no
puede permitir que los partidos politicos se reduzcan al papel de maquinas
de seleccién de candidatos a cargos publicos, que, con frecuencia, cuando los
ocupan tienden a olvidarse de quienes les eligieron. La desafeccién de los elec-
tores sélo puede corregirse por unas nuevas practicas politicas que consigan
el compromiso de unos votantes como intercambio de un compromiso de un
partido con ellos. Y estas practicas no son sélo propias de un gobierno, sino
también de un partido con sus votantes actuales y potenciales, a través de sus
lideres de opinién.

4.4 LAS NUEVAS PRACTICAS POLITICAS

Podemos denominar practicas a conjuntos de interacciones que son com-
portamientos observables en la realidad diaria. Con un adecuado esquema
conceptual es posible establecer relaciones entre determinadas practicas y
la mejora o empeoramiento de los resultados politicos, a lo largo del tiem-
po, y comparar estas relaciones tal y como se dan, por ejemplo, en varios
municipios.

Efectivamente, es posible construir una aproximacién analitica a cémo la efi-
cacia politica (=la obtencién de votos, fondos, voluntarios) en un municipio,
es funcién de un conjunto de interacciones, al menos, entre:

+ Los votantes entre si.

+ Los votantes y miembros de un partido.

+ Los miembros de un partido entre si.

+ Los miembros de un partido con los miembros de otros partidos.

« Los dirigentes y los miembros del partido.

+ Los dirigentes del partido entre si.

+ Los dirigentes de un partido con los dirigentes de otros partidos.

+ Los grupos politicos con la ejecutiva de su partido.

+ Los cargos publicos de una institucién los directores y técnicos de la admi-
nistracién correspondiente.

+ Los grupos politicos de una institucién entre si.

+ Los gobiernos de las diferentes instituciones entre si.

Las buenas précticas han de asegurar:
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+ Una educacién de los votantes en la priorizacién colectiva de necesidades y
alternativas —para desterrar el clientelismo-.

+ Una organizacién en red, no jerdrquica, que posibilite la comunicacién en
dos sentidos.

+ El entrenamiento de un namero alto de lideres suficientes que animen el
funcionamiento de la red.

+ Recursos de andlisis politico y técnico para elaborar una politica desde abajo
a arriba, trabajando sobre las priorizaciones colectivas de los votantes.

Es a través de estas practicas que los cambios tendrdn lugar y no de la
predicacién de ideas y narraciones. Si bien esta predicacién serd util si
es coherente con los comportamientos que practican los lideres politi-
cos que estdn dando lugar a la produccién y reproduccién de la sociedad.
Decir una cosa y hacer otra no es ya una buena estrategia para mantener
resultados.

Algunas de las précticas especialmente relevantes para el aprendizaje de los
dirigentes son:

+ Lapréctica de la direccién consciente de la politica hacia la consecucién de los
recursos —votos, fondos y voluntarios— que constituyen los resultados nece-
sarios de toda accién politica democréatica, partiendo de evaluaciones, donde
se vaya encontrando relaciones de causalidad resultados y comportamientos
y se vayan planificando la sustitucién de malas por buenas précticas.

+ La practica del aprendizaje en equipo sobre situaciones de incertidumbre y
conflictos, especialmente por equipos directivos en todos los niveles de las
organizaciones que tienen algiin papel en la politica —didlogo y debate-.

« La practica de planificar la politica, tanto en sus campanas electorales o
campafa permanente, como en los proyectos a medio plazo de desarrollo
de los recursos estratégicos —liderazgo, militantes, voluntarios, fondos, es-
tructuras temporales y permanentes-.

+ Lapréctica de la negociacién y de la construccién de consensos, como supe-
radora o complementaria de la imposicién o mando, y su aplicacién especi-
fica a la coalicién con otras fuerzas politicas.

+ La préctica de seleccionar candidatos democriticamente, superando las
cooptaciones desde arriba.

+ La practica de la gobernanza eficaz —prestaciones en respuesta a las priori-
dades de los votantes, transparencia de las actuaciones y decisiones partici-
pativas, negociacién con las minorias, previsiones de futuro-.

+ Lapréctica de organizar redes sociales, por la comunicacién en dos direccio-
nes continuada —escuchar y responder- sin recurso a las jerarquias.
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+ La practica de priorizar colectivamente necesidades y alternativas, aumen-
tando el capital social de los votantes propios, y haciendo innecesarias las
précticas clientelares.

+ La practica de entrenar sobre précticas y de acompanar en las mismas, su-
perando el entrenamiento puramente intelectual o en sala.

« La practica de aprender de las propias practicas y de compartirlo con otros,
consiguiendo la reflexién sobre las propias practicas como camino para con-
seguir la congruencia entre lo que se dice y lo que se hace.

+ La practica de escuchar historias y de contar historias, para favorecer el in-
tercambio externo e interno, enriqueciendo la comunicacién con los valores
que mejoran la calidad de vida.

+ La practica de crear visiones compartidas desde narraciones de lo que pasa
e ir elaborando estrategias trabajadas desde abajo.

+ La préctica de generar conocimiento usable para las decisiones politicas.

« La practica de alinear la accién de la administracién con la estrategia politi-
ca a través de una direccién publica profesional y auténoma.

+ La préctica de superar las visiones fragmentarias y trabajar con visiones glo-
bales de las interacciones en las organizaciones y entre éstas y sus entornos.

Conseguir que estas practicas formen el funcionamiento de los partidos es un
proceso no corto, que seré fruto de una planificacién estratégica a medio pla-
20, y que necesitard de esos lideres suficientes capaces de comprometer los re-
cursos a que tengan acceso: votantes, lideres de opinién, militantes, cuadros.

Los politicos de izquierdas, para cumplir su misién transformadora necesi-
tan aprender colectivamente a organizar los partidos como redes sociales y no
como jerarquias, disefiar y dirigir unos ejercicios politicos para el empodera-
miento de militantes y votantes que transformaran con su liderazgo suficiente
y comprometedor, primero a los propios partidos burocratizados y después a
las organizaciones publicas y privadas, y a todo el sistema social organizativo.

El entrenamiento practico

Un buen punto de partida se puede encontrar en sustituir las actividades de
formacién basadas en ideas o habilidades, por entrenamientos sobre buenas
précticas, basados en el acompafiamiento por buenos practicos reflexivos, en
situaciones reales que estimulan el aprendizaje.

El conocimiento practico en una organizacién surge en las interacciones en-
tre las personas que lo forman y no puede rectificarse en forma de un libro
explicito o de précticas implicitas en los comportamientos de los que consi-
guen resultados. Los adultos no prestamos a aprender como resultado de la
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negociacién personal continua entre las intenciones y expectativas de cada
persona.

Sin perjuicio de otras situaciones que pueden surgir en concreto, las siguien-
tes son situaciones de aprendizaje que pueden dar lugar a aprendizajes para
miembros de un partido politico:

« Alincorporarse como militante.

- Siempre, cuando una persona se va a presentar como miembro de una can-
didatura.

« También siempre cuando esa misma persona va a ocupar un puesto de con-
cejal en un municipio, o de miembro de una ejecutiva, de responsable de
barrio o de seccién electoral.

+ De un modo especial, cuando el concejal va a ocupar responsabilidades de
gobierno y ain mas especial cuando ese gobierno va a ser fruto de una coa-
licion.

+ Al realizar la evaluacién politica después de cada convocatoria electoral, y
elaborar el plan de mejora correspondiente.

+ Cuando se trate de disefiar e implantar politicas nuevas, como el presupues-
to transparente o el urbanismo de crecimiento inteligente.

+ En la definicién y organizacién de grupos de proyecto estratégico, tanto
locales como de colaboracién con otros comarcales o nacionales.

+ Cuando se trata de disefiar el relevo de ejecutivos o cargos publicos, espe-
cialmente los secretarios generales y alcaldes.

Estas situaciones pueden dar lugar a entrenamientos que unas veces pueden
ser preventivos —para evitar que una nueva posicién de la persona le enfrente
a problemas que no sabe solucionar- y otras correctivos cuando el problema
no ha podido ser resuelto.

Fragmentos de un LIBRO DE BUENAS PRACTICAS POLITICAS elaborado
a partir de la reflexién de un grupo de alcaldes de pequerios municipios con
mayoria.

“Para conseguir todo esto hay que hacer un esfuerzo constante de
mantener contacto con muchas gentes de diferentes procedencias,
tanto de opinién, como de edad y de intereses”.

“Se trata de hacer muchos sujetos activos de la politica. De tener mu-
chos contactos personales y de influir en muchos grupos del pueblo”.
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“Las cosas comenzaron a ir bien, cuando los regidores fueron de distin-
tos circulos y diferentes posiciones sociales. Ademds, cuando represen-
taron al mismo tiempo diferentes intereses del pueblo: unos estaban en
el futbol, otros en la sociedad de cazadores, otros en el teatro, etc. Esta
ha sido la clave del éxito”.

Malas prdcticas

Restringir el partido y su esfera de accion a grupos muy definidos cultu-
ral, social o ideolégicamente, que representen una parte pequefia de la
sociedad.

Buenas prdcticas

Conocer la estructura social e intentar estar presentes en grupos su-
ficientemente amplios, intentando incorporar personas influyentes en
ellos, por medio de involucrarlos en la elaboracion de la politica.

“Otro punto clave es implicar a mucha gente en diferentes proyec-

tos. De este modo se puede llegar a contar con un buen niimero de

voluntarios durante una camparia que puede durar los 4 afios”. -
“Cémo mantenerlo? El tema es tener contacto con muchos circulos de

gente diversa y dar vueltas: concretdndolo en hacer muchos cafés, mu-

chas meriendas, comidas con mucha gente diversa, etc... Es importante

que la gente haga politica sin darse cuenta. No es importante hablar de

politica, lo importante es hacerla. Es importante tener militantes en

todas las organizaciones y todos los sectores del pueblo e ir dando aceite

para que no deje de funcionar.”

Malas prdcticas
“Guisdrselo y comérselo” todo el grupo municipal, o el grupo municipal
y la ejecutiva, o sélo los militantes.

Buenas prdcticas

Un ejemplo: cuando hemos de elegir un juez de paz, hacemos una lista
de la gente que nos interesa politicamente. De esta lista primero vamos
a todas las personas que seguramente dirdn que no tienen interés en ser
jueces; pero asi hemos tenido contacto con mucha gente y nos tienen,
a partir de este momento, una cierta simpatia. Al ultimo que vamos
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es al que nos ha de decir que si. Y esto lo hacemos con la mayoria de
cuestiones que tenemos posibilidad, como por ejemplo pregoneros de las
fiestas, candidatos a listas, hombres buenos y mayores que tienen fama
de entender de caminos, de sequias, de leyes, de costumbres, etc.... Toda
esta gente estd muy satisfecha porque le hayas tenido en cuenta por
cualquier cosa de las expuestas.

Se hacen grupos de gente diversa, a la que se invita personalmente
(miembros de asociaciones, simpatizantes, tedricos,...). Los grupos de
hacen por temdtica sectorial: deportes, juventud, cultura, movilidad,
urbanismo, medio ambiente,... Pero intentando que en cada grupo se
trate no sélo los temas propios sino también los temas mds impor-
tantes para el municipio. Por ejemplo, el de cultura hablard de temas
culturales pero también de urbanismo o administracion municipal
(sobre todo la parte que pueda afectar mds a educacién) Siempre hay
una lista de problemas a tratar. Lista abierta a las aportaciones de
los asistentes. En cada grupo asisten como minimo dos miembros del
partido que después serdn los que elaborardn el programa electoral que
aprobard la asamblea.

“La estructura politica puede estar formada por una ciipula de ver-
daderos militantes implicados, comprometidos y que quieren par-
ticipar en la politica activa. Intervienen en las decisiones, discuten
los presupuestos, y la candidatura. Estos, a su vez, deben conseguir
ir conociendo e implicando votantes actuales y potenciales y sus li-
deres de opinion, unos interesados en toda la politica municipal y
otros en aspectos concretos. Cada uno hay que comprometerlo en lo
que quiera y en la intensidad que quiera”.

Malas prdcticas
No contar mds que con los militantes

Buenas prdcticas

Hay distintos niveles de participacion en la politica municipal. Hay
gente que quiere participar en todo, gente que solo le interesa una parte
de esta politica, como por ejemplo, los deportes, a otros la cultura, y a
otros nada mds les interesa el teatro. Otros, no tienen mds interés que
en los caminos vecinales o en la caza. Hasta hace poco creiamos que el
compromiso tenia que ser totaly por tanto nada mds los comprometidos



Asegurando la comunicacién en dos sentidos, por la metamorfosis
de las jerarquias en redes

podian participar. Es un error grande. El arte es que la gente participa
en las decisiones que tienen interés para ella. También es importante
que el lenguaje sea accesible a toda la gente de toda condicién y que la
gente se sienta cémoda dentro del grupo de discusion.

Tenemos una cincuentena de personas que hacen camparia conti-
nuamente, sin rechazo ni que la gente tenga conciencia de ello. Pro-
curamos tener distintos contactos con la gente en grupo: hacemos una
comida de matanzas (diciembre de cada ario) de 120 personas y otra
cena (abril de cada afio) de 150 personas.

En la camparia se asignan contactos personales a la persona o perso-
nas del grupo que tienen mds acceso. El material publicitario general
es para todos y se distribuye casa por casa o se coloca en los lugares
habilitados. Hay material publicitario especifico “sectorial”: juventud
cultura, deportes... que se envia personalmente a las personas identi-
ficadas., siempre tanto votantes actuales como potenciales. A veces, se
hace una distribucién masiva de material “sensible” el ultimo dia y a
ultima hora (entre las 22 y 24h). Sobres y / o papeletas se distribuyen

personalmente a cada casa”.
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El nimero de militantes puede ser un 2% del namero de votantes, la red social
a crear a su alrededor podria muy bien llegar al 10% de ese nimero que puede
considerarse que son los lideres de opinién.
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“LOS NUEVOS EMPRESARIOS DE LA POLITICA"
LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA

DE SERVICIOS POLITICOS. LOS PARTIDOS,

LOS GOBIERNOS Y LOS LIDERES DE OPINION
DE LOS VOTANTES

Sélo una organizacién politica concebida como una empresa de servicios po-
liticos al servicio de unos valores, puede garantizar de modo sostenible que
estas transformaciones tengan lugar: que una red social partidaria active una
comunicacién bidireccional de conversaciones y compromisos, que mantenga
y desarrolle unas mayorias. Y la traduccion practica de ello se puede observar
en aquellas organizaciones de partido, estatales, regionales o locales que pue-
den mostrar esas mayorias estables.

Estamos hablando de constituir una nueva empresa politica entre un conjunto
de instituciones, organizaciones, asociaciones, redes e individuos influyentes,
orientados por valores compartidos, que actian coordinadamente, como un
sujeto protagonista en su ambito (local, comarcal, nacional), para conquistar
el poder politico y ejercerlo. Serd consecuencia de una coalicién estratégica
entre el gobierno o grupo institucional y el partido, a la que serd necesario que
se sumen los lideres de opinién de los votantes actuales y potenciales.

El gobierno de esta coalicién no puede parecerse a la cispide de una estructura
burocratica. Precisamente, el aprendizaje clave y mds dificil que tienen que
afrontar los nuevos empresarios de la politica es el aprender a ir formando
redes de influencia y grupos de actuacién, hasta ir agrupando unidades orga-
nizativas con metas, tecnologias y logicas diferentes. Como grupo lider de la
coalicion deberd aprender a gobernar de modo no burocrético estas redes que
tendran que ir alcanzado un tamario hasta alcanzar los ntumeros de lideres de
opinién y militantes activos que necesita movilizar la coalicién. En el bien en-
tendido que si es necesario movilizar a 3.000 lideres de opinién y sélo se con-
siguen, digamos, 300, probablemente los resultados pueden quedar muy lejos
de los perseguidos. Y lo mismo podemos decir sobre los militantes activados.

El tipo de unidades organizativas que formaran las redes pueden ser:

+ Organos creados por el gobierno, como Consejos Econdmicos y Sociales,
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Grupos de Proyectos Estratégicos, Consejos Sectoriales, Asambleas de Ba-
rrio, Grupos de Evaluacién de Servicios, Grupos de Encuestas Delphos, Co-
misiones del PGOU, Grupos de Agenda Local 21,...

- Organos creados por la organizacién del partido, como grupos de trabajo
de seccién electoral o barrio, grupos de proyecto estratégico —que tendran
a converger con los mismos grupos del gobierno-, grupos de evaluacién de
servicios politicos,...

- Organos creados por los lideres de opinién, como las diversas asociaciones
vecinales y de diversos intereses, las organizaciones privadas, u otras for-
maciones mas informales.

El gobierno de la coalicién se ocupard de que personas pertenecientes a cada
uno de los otros dos miembros de la misma, participen activamente en todos
los érganos, contribuyendo a crear visiones compartidas.

5.1 COALICIONES ESTRATEGICAS, CREACION, DESARROLLO
Y MANTENIMIENTO

En el origen de una coalicién estratégica, pueden estar algunos miembros del
gobierno y de la ejecutiva del partido con algunos lideres de opinién de los
votantes actuales y potenciales, que van formando una nueva empresa po-
litica que se preocupa por tomar en consideracién los sintomas de posibles
factores de vulnerabilidad del gobierno y, a partir de la estimacién del riesgo
que entranan, irdn decidiendo asumir el esfuerzo de consolidar y aumentar
las coaliciones que despejen los temores de encontrarse con resultados poco
satisfactorios en préximas elecciones.

Se trata de un esfuerzo permanente. En efecto, la estabilidad y fuerza de las
coaliciones vienen condicionadas por el tiempo y la atencién dedicados a
constituirlas, pactando metas comunes y reglas que satisfagan el papel y los
beneficios que los miembros obtienen coaligados; pero también por la tarea
de mantenimiento que debe resolver constantemente los conflictos que, tam-
bién constantemente, amenazan su madurez y estabilidad. Una resolucién
productiva o improductiva de estos conflictos eliminard o potenciara la ame-
naza que representan los conflictos. El papel de intermediacién (“broker”)
entre individuos y grupos para mantener la coalicién, previendo y resolvien-
do productivamente los conflictos inevitables, se convierte asi en un factor
importante de eficacia politica. Puede justificar dedicar tiempo a este come-
tido de personas que forman parte de las coaliciones, especialmente dotadas
para ello.
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Esta empresa politica va creando y asumiendo una direccién politica y estra-
tégica a través de un proceso que va asegurando la coalicién de gobierno, la
coalicion directiva del partido, la coalicién partido-gobierno, la coaliciéon con
los diferentes lideres de opinién de los diferentes segmentos de votantes ac-
tuales y potenciales, la coalicién para incorporar o, al menos desmovilizar en
lo necesario y / o posible, a los lideres de opinién “neutrales” o de los votantes
de otros partidos.

Este proceso serd mas rapido y encontraré respuestas méas francas a las propues-
tas de coalicidn, si las personas que asumen la direccién estratégica practican
un arte de gobernar con menos componentes de imposicién y mando y mas de
negociacién y consenso sobre futuros beneficiosos para la mayoria.

La satisfaccién de los miembros de la coalicién, y, por consiguiente, el poder
que le dar4 su grado de estabilidad y madurez, sin perjuicio de los conflictos
que se irdn resolviendo productivamente, va a girar alrededor de tres factores:

« Como asume cada parte el papel que le es més propio, y cémo ese papel es
respectado por las otras dos partes y se coordina con el de ellas.

+ Cudl es la estructura de los 6rganos que gobiernan la direccién estratégica
del &mbito de que se trata.

+ Como se toman y ejecutan las decisiones y qué soportes organizativos ase-
guran tanto la calidad de las decisiones y su ejecucién, como un papel satis-
factorio en todo ello a los miembros de la coalicién.

Antes de considerar cémo se gobiernan estos factores, vamos a ver en un
ejemplo cudl puede ser la incidencia de la coalicién estratégica en el entorno
electoral.

La mayoria electoral se obtiene holgadamente con el voto de un 35% de los
electores, sila participacién electoral se sitta en el 70% de los mismos. Una
consideracién de quiénes son las personas que forman el 30% de abstencio-
nistas, puede aconsejar a una formacién politica centrar sus esfuerzos en con-
vertir en votantes propios a una parte de ellos, aquellos que pueda descubrir
que pueden ser votantes potenciales suyos. De este modo, la participacién
puede llegar quiza hasta un 80%. En aquellos municipios en que la participa-
cién no alcanza el 70%, los grupos politicos harfan bien en investigar cudles
son los motivos que provocan la abstencién de demasiados vecinos. Esta si-
tuacién requiere una atencién especialmente urgente en aquellos municipios
en que la abstencion es el “partido més importante”. Cuando esta situacién
es heredera de un gobierno que ha gozado de una mayoria absoluta durante
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varios mandatos y va perdiendo participacién en cada eleccién sucesiva, el
partido correspondiente deberia sentirse obligado a una reflexién que le lleve
a corregir sus comportamientos politicos. Si los resultados del partido son
sensiblemente mejores en las elecciones autonémicas y / o estatales, estas
diferencias ofrecen un dmbito de investigacién muy préctico.

La mayoria absoluta, en una ciudad con 100.000 electores, requiere conseguir
entre algo menos de 35.000 y 40.000 votantes, segin la participacion se sitae
entre el 70 y el 80%.

Mantener, y eventualmente desarrollar, esta mayoria electoral no es proba-
ble en las actuales circunstancias de movilizacién de las distintas posiciones
politicas, si no se consigue constituir, mantener y animar una red social que
interactiien con esos votantes y entre si:

+ Unos 7.000 lideres de opinién, de los que, al menos, 3.500 deberian ser
favorables, mas un cierto namero de lideres de opinién de los que se abstie-
nen, pero pueden ser convertibles en votantes.

+ Entre 700 y 800 militantes y voluntarios activos.

+ 15/30 miembros de la ejecutiva local del partido.

« Otros tantos concejales y sus asesores.

En la animacién de esta red, el gobierno local -los concejales y sus asesores-, la eje-
cutiva local del partido, conduciendo a los 350-500 militantes y voluntarios activos,
y los lideres de opinién individuales u organizados en sus asociaciones u organiza-
ciones, pueden jugar un papel especifico que describimos a continuacién.

El papel de los componentes de la coalicién

En el conjunto de instituciones, organizaciones, asociaciones, redes e indivi-
duos influyentes que constituyen la gobernanza de una comunidad:

+ Las organizaciones de los partidos tienen unas funciones especificas que
les son propias: lograr en las elecciones los votos que les permita gobernar;
ofrecer al sistema democratico candidatos capaces de ejercer el gobierno de
las instituciones; y para todo ello, agrupar y organizar un conjunto de ciu-
dadanos voluntarios, a través de actividades que concurren a la “formacién
y manifestacién de la voluntad popular”.

+ Los gobiernos aportan a la coalicién estratégica tres funciones propias,
que no pueden llevarse a cabo sin su concurso: la entrega de los servicios y
equipamientos municipales en los términos acordados; la traduccién de las
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prioridades de los votantes, generados por el trabajo conjunto del partido
y los lideres de opinién, en planes, programas y presupuestos municipales,
a través de sistemas de gobierno participativos; la previsiéon de los cambios
futuros a que puede estar sometida la ciudad y la actuacién interactiva con
el entorno significativo y las fuerzas econémicas y sociales de la ciudad.

+ Los lideres de opinién contribuyen: dando lugar a una gran conversacién
con los votantes actuales y potenciales que garantiza la comunicacién en
dos sentidos con el partido y el gobierno; y ayuda a la identificacién de los
votantes con unos politicos y de una politica con unos votantes.

Las oportunidades para que cada uno de estos componentes entre en conflic-
to con los otros dos, son altas. Sélo el dominio en el ejercicio de su papel por
parte de cada uno y la madurez del liderazgo que se ejerza, va a garantizar el
mantenimiento de la coalicién y de sus resultados, en lugar de que se produz-
can los escenarios que hemos descrito como generadores de una pérdida de
resultados.

5.2 INSTRUMENTOS AL SERVICIO DE LA GOBERNANZA
DE LA COALICION ESTRATEGICA

Los procesos de toma y puesta en practica de las decisiones politicas referidas
al 4mbito sobre el que acttia la coalicién estratégica van a tener una influencia
decisiva en la madurez y en la eficacia de la misma.

Los resultados politicos se van produciendo de modo importante alrededor
de las sucesivas elecciones que el sistema democrético va planteando. Pero
el dominio de los recursos que hacen posibles esos resultados es fruto de
periodos mads largos de tiempo en los que se van adquiriendo, poniendo en
préctica y madurando. Por ello, la planificacién de una coalicién estratégica
no debe quedar entregada a los impulsos electorales, sino que debe con-
templar un horizonte més largo. Cuatro afios, por ejemplo, puede ser un
buen comienzo para que la direccién de un partido comience a experimentar
con la practica de la planificacién como herramienta para la mejora de su
organizacién. Sin perder de vista, sin embargo, que cada eleccién sucesiva y
los votos y cargos que en ella consigue el partido deben figurar como hitos
fundamentales del plan.

La coalicién estratégica conviene que se dote de algiin instrumento de eva-
luacién y planificacién que armonice las actuaciones de sus tres componentes
—partido, gobierno o grupo institucional, lideres de opinién de los votantes
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actuales y potenciales-. En el disefio, debate y puesta en préctica de este ins-
trumento podria ir creando las condiciones para que sus miembros equilibren,
al menos, la energia dedicada a la competencia interna con la que empleen en
la consecucién en el entorno, de los objetivos politicos en términos de los
recursos de votos, fondos, voluntarios. Puede servir, igualmente, para expe-
rimentar el equilibrio entre la politica de abajo-arriba y la politica de arriba-
abajo, negociando la contribucién de las unidades locales de la organizacién a
los objetivos globales con las aportaciones que la direccién global puede hacer
en apoyo a las unidades locales y coordinando los esfuerzos de las diferentes
unidades tanto verticalmente como horizontalmente —partido, grupo institu-
cional, gobierno, asociaciones-.

Este instrumento es, ante todo, una coleccién de procesos de concertacion,
coordinacién y colaboracién. Podemos llamarlo planificacién estratégica de
desarrollo con un algin adjetivo como, “de las fuerza progresistas”, o del ca-
pital social progresista”. El temor a la préctica extendida de confundir el do-
cumento con el proceso, nos impide usar el término de “plan estratégico”. No
habria inconveniente en hacerlo asi, siempre que se evite la confusién. Aun-
que es dificil que se llegue a sintetizar el contenido total de los procesos en un
unico documento.

El contenido de este eventual Plan esta formado por tres componentes:

+ Un Cuadro de Objetivos Estratégicos

+ Unos Planes Politicos de Mandato, con planes de camparias electorales y
planes de obtencién de fondos, Programas Legislativos, Planes de Gobierno
Cuatrienales

+ Unos Proyectos de Desarrollo de los Recursos Estratégicos

Cuadro de objetivos

Una parte importante del papel de los lideres de la organizacién serd mante-
ner la coordinacién entre los resultados que se proponen alcanzar, fijados en
el Plan Politico del Mandato y el avance en el desarrollo de los recursos es-
tratégicos. Estos son requisitos necesarios para asegurar que los resultados
se mantienen o aumentan. El cuadro de objetivos es el marco de referencia
para evaluar silos recursos que se ponen en practica son los que los propé-
sitos de desarrollo de la organizacién demandan. El cuadro que proponemos
debe permitir apreciar rapidamente de un modo sintético, la previsién de
c6mo se pretende que evolucionen los principales indicadores de resultados
politicos, que se producirdn en las sucesivas elecciones del periodo conside-
rado. Estos indicadores servirdn de base tanto para la negociacién y fijacién
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de objetivos como para la evaluacién de las camparias y actuaciones corres-
pondientes.

Los indicadores seleccionados, a titulo indicativo, son:

a) La participacién del partido, y de los demés partidos, en los votos de las
personas que forman parte de los segmentos de votantes seleccionados, y
la evolucién de estos segmentos

b) La participacién en los votos a partidos, en cada eleccién sucesiva

c) Cargos publicos institucionales obtenidos

d) El namero de afiliados y militantes

e) Bases de datos

f) Presupuestos e ingresos

Los Planes Politicos de Mandato

Sin perjuicio de los planes, programas y presupuestos anuales que, para su
gobierno lleve a cabo cada componente de la coalicién estratégica, ayudard a
la misma que también hagan Planes de Mandato que se coordinen entre si.

En un préximo apartado, trataremos sobre los que corresponden a los gobier-
nos y grupos institucionales. Aqui nos vamos a ocupar del conjunto de Planes
de Campana y Planes de Obtencién de Fondos que se disefiardn y pondran en
préctica para obtener los resultados politicos que se acuerde alcanzar en cada
cita del ciclo electoral. En algunas CC. AA. este ciclo se ha venido configurando
de tal forma, que todos los afios cuentan con una convocatoria electoral. En
estos casos, las campanas se suceden sin solucién de continuidad, si se acepta
la regla de que una campana electoral debe durar un afio, desde el comienzo de
su preparacién al dia D. Lo que no tiene que ser visto como un inconveniente,
sino todo lo contrario. Casi todos los afios de un mandato electoral, un partido
se va a encontrar con el comienzo de una camparnia electoral.

Al servicio de los resultados de unas determinadas elecciones puede ser con-
veniente concebir algunos proyectos o campanias, dirigidos a cumplir algunos
objetivos intermedios que sirvan para mejorar los resultados o para aumentar
la probabilidad de obtenerlos. Estos serdn proyectos de mandato, a ejecutar
en los afios anteriores a la campafia electoral. Probablemente serédn, a su vez,
hitos del desarrollo de los recursos estratégicos, que formaran el conjunto de
proyectos estratégicos a medio plazo.

Una pieza que puede contribuir a la coordinacién entre los componentes
de la coalicién estratégica es la Agenda Politica, que contiene en térmi-
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nos generales la determinacién de “las cosas que hay que hacer”, desde la
consideracion de los objetivos politicos a alcanzar. En este sentido, estas
“cosas a hacer”, contenidas en la Agenda, son previas e interaccionan con
los sistemas de gobierno, que sirven para documentar y comunicar los pro-
positos del gobierno a los ciudadanos y la administracién y que permiten
el control y evaluacién de los resultados Planes Institucionales a 4 afios,
Proyectos Estratégicos, Presupuestos por Programas. La definicién de la
Agenda Politica del Gobierno, establece criterios para la priorizacién de las
actuaciones a recoger en el Plan a 4 afios, y este Plan sirve para introdu-
cir exigencias de recursos y plazos a la determinacién del contenido de la
Agenda, por lo que resulta aconsejable acometer su elaboracién en parale-
lo. Por otra parte, las incégnitas o conflictos que se revelen al considerar
algunas actuaciones, pondrdn de manifiesto la necesidad de llevar a cabo
proyectos estratégicos que, a su vez, planteardn “cosas a hacer”, a recoger
en la Agenda Politica.

Las tareas de la Camparias de Mandato y las Campanias Electorales, acompa-
fiadas por los correspondientes planes de obtencién de fondos, se simplifican
notablemente, cuando el trabajo de camparnia permanente se va llevando a
cabo. Y cuando se planea con un afio de anticipacion, sin perjuicio de los ajus-
tes necesarios, en funcién de las respuestas de los ciudadanos, las actuaciones
competidoras y las nuevas circunstancias que surjan, se pueden asegurar bas-
tante los objetivos propuestos a obtener, siempre que sean coherentes con la
experiencia que se ha ido observando a lo largo del mandato.

Cuando las fases anteriores de la camparia permanente no se han llevado a
cabo, la tarea que se va a requerir de la campafia electoral, se incrementa de
un modo importante, reduciendo de modo también importante la seguridad
de sus resultados.

La campaiia electoral se propondrd movilizar la red social de apoyo, convencer
a los ultimos indecisos que deberian de estar bien localizados, activar a los
votantes propios para que los convenzan, pero sobre todo para que no dejen
de votar (recordatorios, voto por correo, ayuda para acudir a los colegios) y
desactivar, si fuera necesario, a los votantes ajenos por medio de la publicidad
negativa posible.

El trabajo realizado a lo largo del mandato deberia permitir una definicién
muy precisa de los blancos sobre los que actuar. Por supuesto, se tendria que
poder descartar con seguridad aquellas personas cuya probabilidad de votar y
/ o votarnos a nosotros es muy baja, y poder concentrar todos los esfuerzos
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en lo que hemos llamado votantes actuales y potenciales. Los indecisos que
hayan ido apareciendo deberian contar con campanas especificas para ellos, en
lo posible, con el apoyo de lideres de opinién de su entorno.

Los proyectos de desarrollo de los recursos estratégicos
Los recursos clave para la consecucion de los objetivos estratégicos de un par-
tido politico son:

+ Eldesarrollo y capacitacién de sus lideres, coaligados de una manera madura.

+ Lashabilidades para mantenerse en contacto con las necesidades actuales y
futuras del electorado.

+ Las habilidades para pensar y concretar proyectos politicos que satisfagan
votantes actuales y futuros, y también para traducirlos en mensajes que
sean procesados satisfactoriamente por ellos.

+ Las habilidades esenciales para poner en practica los puntos anteriores; es
decir, las habilidades para identificar, organizar, y desplegar un ntmero su-
ficiente de miembros del partido, y tener a los activistas en contacto cons-
tante con los votantes.

+ Las habilidades para coaligarse con sus votantes actuales y potenciales, ob-
teniendo sus votos y en cierta proporcién el tiempo voluntario y fondos
para su financiacién.

El progreso en los objetivos estratégicos, que hemos mencionado, necesita ve-
nir precedido, y después acompariado, de una mejora cuantitativa y cualitativa
de alguno o todos estos recursos. El instrumento de la direccién para ello son
los proyectos de desarrollo de recursos. Sin perjuicio de establecer hitos in-
termedios de evaluacién en los resultados de las convocatorias electorales del
ciclo, estos proyectos deben ser diseriados para alcanzar sus objetivos especifi-
cos a medio plazo. Con frecuencia, buenas ideas al respecto quedan desvirtua-
das, y finalmente abandonadas, por haber intentado obtener un rendimiento
inmediato en el marco de una camparfia electoral.

La coleccién de proyectos estratégicos de desarrollo de recursos a poner en
marcha, dependerd del punto de partida de cada partido, de la progresién de
objetivos estratégicos que se han propuesto y de la apreciacién del desarrollo
que requiere de sus recursos clave. Un arranque no demasiado ambicioso pue-
de ser aconsejable la primera vez. La experiencia puede permitir aumentar el
ritmo de las innovaciones a proponerse.

La siguiente es una coleccién que afronta el desarrollo de todos los recursos
enunciados:
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El centro de analisis

Para avanzar en una direccién politica que supere la dependencia buro-tec-
nocratica o la logica de las luchas internas, la direccién de una formacién
politica necesita contar con recursos para saber quiénes son sus votantes
actuales y potenciales y qué motiva sus comportamientos de voto o no
voto. Esto lo conseguird encuestando periddicamente a los electores.

Por otra parte, para poner en practica la evaluacién politica como momento de
la direccién consciente, la direccién tendria que contar con un sistema de ba-
ses de datos de resultados electorales junto con las de simpatizantes, amigos,
votantes y lideres de opinién.

Un tercer campo de inteligencia, poco practicado hasta ahora es el de la inves-
tigacién que gira alrededor de los afiliados y militantes, acerca de sus caracte-
risticas y opiniones, y sobre la percepcién que ellos tienen sobre los habitos y
motivos de comportamiento de los electores con los que se relacionan. Otra
posibilidad es utilizar sesiones de trabajo con miembros expertos de la orga-
nizacién para la planificacién de ideas fuerza y mensajes de camparia, de utili-
zacién de medios de comunicacién, la prueba de anuncios o la planificacién de
camparias de obtencién de fondos.

Este conjunto de informaciones, si se cuenta con personas con suficiente en-
trenamiento para ello, pueden cruzarse y fertilizarse entre si, formando un
sistema de inteligencia de marketing politico, que puede llegar a convertirse
en un recurso estratégico.

La elaboracién y comunicacién de la politica y el posicionamiento

La politica de un partido no puede definirse por los enciclopédicos progra-
mas ni por los ingeniosos slogans y textos de las campafias, que no suelen
tener contenido politico. El problema radica en el hecho de que los partidos
no acostumbran a elaborar colectivamente su politica y la substituyen por esa
enciclopedia de la gestién que suelen ser los programas electorales y las frases
que llaman la atencion.

El desarrollo de la politica —policy development- es el resultado de procesos de
identificacién de los votantes actuales y potenciales y de elaborar respuestas a

sus preferencias en cuanto a:

1) Problemas a resolver
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2) Proyectos de futuro

3) Proximidad y servicios del partido

4) Candidatos con los que el votante se puede identificar

5) Perfil ideolégico de las actuaciones. Es la creacién, comunicacién y eva-
luacién del producto politico

El producto politico se percibe mejor y se comunica mas facilmente cuando
estd formado por un conjunto de comportamientos reales de los politicos que
aportan valor a sus votantes. Las campafias politicas asi comunican mucho
mejor a los votantes el intercambio que el partido les ofrece a cambio de su
voto. No les ofrece palabras o promesas, sino que le muestra lo que esta ha-
ciendo y puede seguir aportando, y como sus comportamientos politicos es-
tan orientados a mejorar su calidad de vida, en la linea de sus valores.

Este proyecto se plantea una serie de aproximaciones experimentales para ir
introduciendo en la practica el empleo de métodos que pueden generar estos
procesos: la direccién estratégica por proyectos y los grupos personas con bue-
na experiencia de direccién politica para la elaboracién del posicionamiento.

5.3 EL EMPODERAMIENTO DE LA RELACION MILITANTES-
-VOTANTE Y LA MEJORA DE LAS PRACTICAS POLITICAS

La preocupacién por mantener y aumentar una mayoria electoral, debe im-
pulsar a los partidos a abandonar viejos modelos de “despotismo ilustrado o
vanguardias iluminadas”, o de confianza en su capacidad de manipular a sus
votantes por el dominio de camparias medidticas o a sus militantes por contro-
les burocraticos, e ir adoptando pricticas que representen un acuerdo con las
demandas de sus votantes actuales y potenciales, y de sus militantes activos.

Por este proyecto se pretende dotar al partido de un instrumento de aumento
de su eficacia politica, a través del entrenamiento de sus miembros, no tes-
ricamente, sino en la mejora de sus précticas. El partido debe dotarse de la
capacidad de identificar y codificar las buenas practicas de los lugares donde se
obtienen buenos resultados y de entrenadores sobre el terreno a partir de los
buenos précticos, hechos reflexivos sobre las précticas.

Las précticas a mejorar serdn, al menos:

« Las practicas de direccién politica
+ La coordinacién vertical entre los niveles locales, comarcales y nacionales
+ La coordinacién horizontal entre partido y cargos publicos
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+ Las practicas de liderazgo que empoderan a los demas
El desarrollo de los recursos humanos

Un partido no se desarrolla bien si, a medida que va ganando posiciones en las
instituciones, no cuenta con personas preparadas para ocupar estos puestos,
ni con personas que sustituyan en el partido a los que han pasado a las insti-
tuciones.

Se trata de un problema que muchas organizaciones de todo tipo afrontan,
el de planificar sus necesidades de efectivos humanos, la capacitacién que re-
quieren de ellos, y los elementos de motivacién con los que hay que contar
para atraer y conservar a los mejores.

Como minimo, un partido necesita planificar sus necesidades futuras en fun-
cién de los resultados previstos, en cuanto a cargos publicos, asesores, direc-
tores publicos, ejecutivos de partido. Especial atenciéon habra que prestar al
revelo de cargos publicos electos con mucha experiencia y veteranfa. Y sin
olvidar, el nimero de nuevos militantes que va necesitando en funcién de los
votos que quiere conquistar y mantener.

Hay dos hitos, que pueden necesitar un horizonte mayor y pueden condicio-
nar de modo muy importante estas posiciones, debilitdindolas: la penetracién
del partido en la estructura social de la ciudad y la sucesién del alcalde y, en su
caso, de otros cargos publicos.

En ciudades que van segmentando y diferenciando su estructura social, algunos
ciudadanos pueden encontrar dificil identificarse con los candidatos de algunas
listas, por lo que éstas parten con un prejuicio negativo hacia ellas. Por eso, se
va haciendo cada vez més aconsejable aprobar unas listas de candidatos en fun-
cién de su capacidad de atraer votos de segmentos concretos de electores. Para
lo cual se hace necesario contar con candidatos posibles pertenecientes a esos
segmentos. En los partidos de izquierdas suele haber prejuicios hacia la incorpo-
racién de personas de ciertos niveles de ingresos y educacién. Sin entrar en una
discusién de fondo sobre esta actitud, se podria proponer hacer un trabajo con
los votantes con que se cuenta en esos segmentos o barrios y hacer con ellos un
proyecto para desarrollar la implantacién social del partido y como consecuencia
de contar con candidatos que atraigan esos nuevos votos.

La sucesioén conflictiva de un alcalde veterano ya ha dado al traste con mds
de una alcaldia. Con frecuencia, nos encontramos con restos de caudillismo
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carismatico que ha impedido que crezca la hierba a su alrededor. El proyecto
de sucesién deberia estar abierto como una actividad permanente de la gober-
nanza local (gobierno + ejecutiva). En este proyecto deberia haber dos ejes de
actuacion:

+ La designacién de entre 3 y 5 personas que se estdn preparando tedrica
y practicamente para poder ser alcaldes en un futuro, no necesariamente
muy lejano

+ La prevision de una salida que no haga traumético que un alcalde pueda de-
jar de serlo, en el momento conveniente, después de dos o tres legislatura

Nada de eso es facil. También es grande el riesgo de no hacer nada al respecto.
Y de no hacerlo a tiempo, porque una operacién de relevo no puede improvi-
sarse a corto plazo. Requiere acuerdos y medidas que sélo pueden ejecutarse
bien con tiempo.

La diferenciacion de técnicos y politicos en las estructuras organizativas
Preservar el tiempo de los politicos para las tareas representativas y de coa-
licién en los que son insustituibles, necesita de una politica de ir asignando
tareas técnicas a profesionales. Y a introducir en la gestién de los mismos cri-
terios no politicos sino de mérito y capacidad.

Tareas como la informatica, la investigacién y andlisis de datos, el andlisis politi-
co, la comunicacién, el entrenamiento y la propia organizacién y gestién de loa
recursos humanos, podrian ser asumidas, y con ventaja, con profesionales con
buen entrenamiento y experiencia, que, naturalmente, han de sentirse ligados
al proyecto politico, pero no condicionados solo por méritos de militancia.

El desarrollo de los instrumentos de la gobernanza

La direccién politica ejerce su direccién consciente a través de estos instru-
mentos, cuidando de la interaccién sinérgica de los mismos. El mismo PLAN
es un proyecto mayor, cuyo despliegue no debe concebirse como para que sea
realizado de una vez.

Este proyecto mayor puede partir de:

+ Un primer esquema director.

+ Un plan de arranque como consecuencia de unos primeros analisis, disefios
y experimentos.

+ Un proyecto de despliegue de sus partes componentes sobre la base de eva-
luaciones intermedias y acciones de mejora y profundizacién de las mismas.
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El partido como organizacién para conseguir resultados

Los partidos de izquierdas necesitan de lideres suficientes, que se empoderan
empoderando y no manipulando. Son politicos constructivos y no negativos
que saben equilibrar sus intereses personales con los intereses de los demds.
Estos lideres, en todos los niveles de la organizacién, contribuyen a crear un
partido diferenciado claramente de un partido de derechas. En este partido
se van superando los habitos burocréiticos y autoritarios, de modo que son
las propias jerarquias democraticamente elegidas las que ayudan a crear re-
des sociales partidarias auténomas, a partir de equipos auténomos de seccién
electoral o barrio y lideres de opinién de votantes actuales y potenciales. Estas
redes y equipos no funcionan bajo la orden o control sino compartiendo va-
lores y objetivos y con las ayudas para ser eficaces que les prestan las propias
jerarquias.

Los equipos de direccién que forman estos lideres aprenden a aprender en
grupo. Aprenden en grupo a cémo planificar politicamente de bajo a arriba,
escuchando historias, ddndoles sentido y disefiando intervenciones consen-
tido, priorizadas por los votantes, antes de que las instituciones ejecuten las
prestaciones publicas. Aprenden en grupo a cémo acordar objetivos compar-
tidos con los militantes activos, como disefiar una tarea politica eficaz y cémo
ayudar a que los militantes activos aprendan, a su vez, a asumirla eficazmente.
Los miembros de estos equipos de direccién, en todos los niveles. Sus miem-
bros tienen que aprender a practicar el didlogo y la indagacién productiva
antes del debate. También a ir convirtiendo las reuniones reglamentarias en
oportunidades de didlogo y aprendizaje politico, superando los actuales ri-
tuales improductivos. Y a convertir las secretarias funcionales en servicios de
apoyo a los equipos auténomos, abriendo las ejecutivas a los responsables de
estos equipos.

Fruto de estos aprendizajes de los equipos de direccién, y como soportes para el
aprendizaje de los equipos de barrio o seccién electoral y de los equipos que les
apoyen, pueden recogerse en manuales de organizacién y protocolos de actua-
cién como guias para implantar la direccién politica en las unidades auténomas
de las redes sociales partidarias. En estos manuales se recogen, después de de-
batidos y pactados, extremos como: objetivos, indicadores de eficacia, procesos
de evaluacién, procesos de tarea, procesos de aprendizaje y cambio.””

22 . N . . « L w
La Secretaria de Organizacion del PSC de Barcelona tiene editados unos “Manuales de Organizacion” para
los barrios y secciones electorales, que pueden ser iitiles como punto de partida para ir haciendo este trabajo.
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La direccién consciente es el mejor ejercicio del liderazgo. En las organizacio-
nes de izquierda esta direccién ha de radicar en ser capaces de armonizar las
camparias electorales eficaces con los proyectos de desarrollo a medio plazo de
los recursos estratégicos, que hemos visto mds arriba.

A propésito de las camparias electorales no vamos a repetir aqui todo lo que
hemos propuesto en el capitulo tercero de este mismo libro sobre la comu-
nicacién en dos sentidos y la comunicacién unidireccional. Pero si, que toda
camparia es un trabajo de proyecto y debe organizarse como tal. Y unas con-
sideraciones sobre la politica y la direccién financiera desde un partido que se
responsabiliza de sus resultados.

Politica y direccion financiera

Las actividades politicas de un partido se reparten a lo largo de la legislatura
respondiendo a su funcién institucional de trabajar por formar y manifestar
la voluntad politica de los ciudadanos. En un partido que pretende su desa-
rrollo, esta orientacidn acarrea necesariamente la necesidad de méas finan-
ciacién y para asegurar el equilibrio de ingresos y gastos es necesario aplicar
a su direccién financiera la técnica presupuestaria. Una aplicacién adecuada
de ésta seria comenzar por fijar los objetivos de votos para un ciclo electo-
ral y a continuacién elaborar un programa de actuacién o conjunto de pla-
nes de camparia, calculando para ellos cudl es el presupuesto de gastos. Una
comparacién de este presupuesto de gastos con los ingresos habituales, darfa
normalmente una diferencia que serviria para elaborar, a su vez, un plan de
obtencién de fondos.

Un Plan de Obtencién de Fondos estd formado por actividades de:

+ Identificacién y segmentacién de donantes, con estimacién de su potencial,
a través de los conocimientos personales, de listas mejor o peor clasificadas
y de actividades de identificacién de votantes.

« Prestacion del servicio de contrapartida, desde el mas modesto escrito
de agradecimiento por la donacién recibida hasta la lista de servicios
politicos.

« Comunicacién, en este caso, la peticién que puede hacerse personal o tele-
fénicamente, por correo directo, por Internet, en eventos,...

Es aconsejable dividir el presupuesto y el plan de obtencién de fondos en tramos
temporales. Cervantes dixit: “El que da pronto, da dos veces”. El dinero tempra-
no ayuda a llevar a cabo estudios, formacién, contratacién de espacios, con sufi-
ciente anticipacién y en definitiva conseguir la camparia permanente. El dinero
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temprano es un modo de comunicacién con el publico, de mostrar que se tiene
el apoyo necesario para conseguir la victoria, sobre todo si se centra en donantes
principales y estos ademas estan dispuestos a avalar al candidato.

Como hipétesis, podemos considerar como donantes de alto potencial a los
que pueden donar mas de 6.000€ en un mandato, en una o varias veces. Y
podemos distinguir entre ellos dos categorias:

+ Los que dan a todos los partidos, con los que conviene dejar bien claras las
contrapartidas que esperan.

+ Los votantes de nuestro partido, “ricos”, con interés personal en los buenos
resultados electorales del partido y que llegan a confiar en que las gentes del
partido son capaces de conseguir esos buenos resultados (4 condiciones a
verificar).

Normalmente, los donantes de alto potencial requieren ser abordados por el
candidato, gobernante o ejecutivo del mas alto nivel. Los encuentros para ello
pueden requerir compartir con esas personas sus objetivos y los planes que
tiene diseriados para lograrlo, explicando los resultados de encuestas, planes
de campanias, con ofrecimientos de ocupar posiciones en la red de estructu-
ras participativas, proyectos y propuestas de actuaciones futuras. Algunos
eventos mayores pueden servir también como soporte para ciertas donacio-
nes. Igualmente, una red de personas de este nivel puede ser de gran ayuda
al politico para el acceso y el convencimiento de otras que conozca menos
directamente.

Los donantes pequetios o medianos pueden ser objeto de tratamiento por
parte de un Comité de Obtencién de Fondos. Las personas que lo formen se
ocuparan de llevar a cabo las actividades de identificacién, servicio y peticién
de los potenciales donantes a través de publicidad directa por correo, eventos
menores o Internet. Igualmente, se ocupardn de entrenar a las personas que
haran peticiones directas o telefénicas (“de igual a igual”) con guiones bien
establecidos, o el apoyo de votantes que motivan la donacién de pequefias
cantidades.

La base de datos de donantes, es una “mina” para sucesivas oportunidades y,
como tal, debe ser bien cultivada, ddndoles oportunamente las gracias y ase-
gurdndose que estan satisfechos de los “servicios” o contrapartidas.

Se suelen citar como errores que, frecuentemente, provocan el no donar los
siguientes:
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+ Que no se pida.

+ Que no se especifique la cantidad que se pretende.

+ Que no se proporciones un modo claro de materializar la donacion.

+ Que los motivos de donar no sean convincentes o provoquen sensaciones
encontradas.

+ Que el donante crea que su dinero no servira para nada préctico.

La obtencién de fondos es un asunto de pedir. Y es un juego de nimeros —
cuanta mas gente, mas dinero conseguiremos, siempre que pidamos a la gente
correcta del modo correcto-.

Estas son una recomendaciones para el “tiro certero” de Ron Faucheux, con-
sultor politico y editor de la revista “Campaings and Elections™

a) Liga el dinero que estas pidiendo a una necesidad especifica
b) Liga la necesidad especifica a un plazo
c) Liga la necesidad especifica y el plazo a una cuantia requerida

5.4 LA GOBERNANZA EFICAZ: LOS GOBIERNOS EN LA COALICION
ESTRATEGICA

Aprender por “suplantacién” a dominar las administraciones publicas es lo
que ha exacerbado los virus burocréticos propios de muchos politicos hasta
llevarles a desarrollar el tipo de practica de gobierno que asfixia politicamente
a sus partidos y va acabando con sus redes partidarias.

Su insercién en la dindmica de la coalicién estratégica debe ser la terapia para
ir curando esta enfermedad, en interaccién con los militantes activos del par-
tido y los lideres de opinién de los votantes actuales y potenciales. Ademas
de la contribucién de la participacién en las deliberaciones y decisiones de la
coalicién estratégica, los miembros de los gobiernos y grupos institucionales
necesitan introducir en sus précticas de gobierno cambios como los que indi-
camos a continuacion.

Participacién ciudadana

En la incorporacién sincera de practicas de participacién ciudadana en su sen-
tido méas amplio, el gobierno no debe perder de vista que el mantenimiento o
ampliacién de su mayoria depende de su coalicién con sus votantes actuales y
potenciales (en todo caso, no mas de un 35 o0 40% del electorado) Y que para
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coaligarse con ellos, y no dejarse distraer por presiones de gente que nunca le
va a votar, necesita conocerlos y tratarlos.

Para hacer este trabajo en un grado suficiente, necesita de un partido activo
y capaz de identificar a los votantes actuales y potenciales y a sus lideres de
opinién y acompaniarles, con sus servicios, en sus decisiones politicas hasta
dejar en la urna el voto favorable.

En una mayoria de gobiernos que han obtenido malos resultados en las
ultimas elecciones, puede observarse un denominador comin en grados
diversos: un partido poco activo, arrinconado, politicamente irrelevante o
conceptuado como una maquinaria clientelar para conseguir puestos o con-
tratos.

Sin el papel que tienen que desempeniar los militantes y voluntarios del par-
tido, animando a los lideres de opinién de los votantes actuales y potenciales
—con especial atencién a los potenciales indecisos nuestros, que pueden pasar
a la abstencién; y los nuevos votantes, que pueden desequilibrar las propor-
ciones de votos- las experiencias de desarrollar una mayor participacién de
los ciudadanos en las decisiones municipales se han saldado, frecuentemente,
con resultados muy escasos cuando no negativos.

Vamos, pues, a analizar en detalle las cuestiones que ligan a la participacién
ciudadana, con la presencia del partido y con los resultados electorales.

Que un gobierno local tome sus decisiones con una efectiva intervencién en
las mismas de sus ciudadanos, representa una mejora del sistema de democra-
cia representativa que:

+ Va a ayudar el gobierno a mantener o aumentar su mayoria, al contribuir
a que pueda definir su parte del producto politico como respuesta a las ne-
cesidades y deseos expresados por la intervencién ciudadana, y, al mismo
tiempo, obtener un liderazgo social y politico de los ciudadanos.

+ Va educando una ciudadania activa y mas consciente de sus necesidades y
prioridades publicas, y més capaz de intervenir en conseguir una respuesta
las mismas, lo que constituye un mayor capital social de la comunidad.

En la buena cantidad de experiencias que han tenido lugar durante estos tlti-
mos veinticinco afios largos, podemos encontrar varios factores que han pro-
vocado que esta intervencién de los ciudadanos, aunque buscada formalmen-
te, no haya sido efectiva:
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+ Superado el cinismo de algunos gobiernos que han utilizado reglamentos
para parecer que se abrian a la participacién, pero que seguian decidiendo
unilateralmente, otros gobiernos autoritarios, o demasiado débiles o con
poco dominio de los procesos colectivos de decisién, han limitado la partici-
pacién a un papel meramente consultivo. Este papel, que puede ser una eta-
pa ttil en el proceso de desarrollar una intervencién efectiva, puede llegar
a frustrar las aspiraciones de los participantes si ven que su intervencién
tiene pocos resultados practicos. Esto hace que los més activos se retiren y
que las sesiones participativas se conviertan en ritos poco vitales.

+ Cuando los participantes ciudadanos son inicamente directivos de las aso-
ciaciones del municipio, ha sido muy frecuente encontrarse con que estos
directivos no representaban bien el sentir de los miembros de sus asocia-
ciones y que las propias asociaciones sélo agrupaban a una parte no deter-
minante de los ciudadanos. Demasiados lideres de opinién no pertenecian
a ellas. Esto ha desembocado, frecuentemente, en una relacién clientelar
gobierno-directivos.

+ Ante la pasividad del partido del gobierno, los soportes de participacién
-consejos de barrio, consejos sectoriales- han sido un lugar propicio para
que los partidos de la oposicién lleven a cabo sus estrategias de critica y
oposicién, con una respuesta débil del gobierno, llegando en algunos casos
a dominar las decisiones de estos 6rganos.

Estas situaciones ponen en guardia a los gobiernos frente a la participacién
ciudadana, y crean en lideres de opinién no contrarios al gobierno la convic-
cién de que éste no desea su participacién. Si, en cambio, se encara la politica
de participacién ciudadana desde la orientacién al votante, o mejor del capital
social partidario, podemos establecer que cumplir las siguientes condiciones
va a garantizar los resultados de mejora, tanto para el propio gobierno, como
para el capital social de su municipio:

+ El gobierno ha de dotarse de instrumentos para transparentar el valor pu-
blico de las actuaciones municipales, en términos de “qué beneficios para
quiénes y a qué coste” y dar oportunidad de debatir ptblicamente sobre
ello, en plenos informativos sobre el estado de la ciudad, sobre la ejecucién
de los presupuestos, sobre politicas municipales,...

- El partido, con la participacién de los miembros del gobierno como miem-
bros a su vez del partido, ha llevado a cabo la funcién que le correspon-
de en la coalicién estratégica, y acomparia a sus votantes y a los lideres de
opinién de éstos en sus procesos de decisién politica. Cuenta, pues, con
las priorizaciones de las necesidades y alternativas, y las evaluaciones de
los servicios que actualmente se prestan, que corresponden a sus votan-
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tes actuales y potenciales. Asimismo, un numero suficiente de militantes
y voluntarios, asi como de lideres de opinién favorables, dispuestos a ser
activos en las instancias participativas que convoque el gobierno y defender
en ellas sus priorizaciones. En este caso, también, es probable que dentro
de las asociaciones del municipio cuente con bastantes votantes, militantes
o voluntarios que ocupen puestos de cierta influencia en las mismas, y que
hayan participado en el proceso de coalicién, sin que esto tenga que signifi-
car controlarlas.

Dando un paso mas, el partido puede elaborar, de acuerdo con los lideres de
opinién de sus votantes actuales y potenciales, Planes Estratégicos, Planes
a 4 afios y Programas Anuales por unidades territoriales. Desde ellos for-
maliza sus acuerdos —se coaliga- con los mismos y consigue la activacién de
sus partidarios.

El gobierno constituye concejalias de barrio que actian en coordinacién
con los equipos del partido.

El gobierno convoca, por su parte, instancias participativas donde se invita
a todos los ciudadanos —en la practica sus lideres de opinién-, incluidos los
votantes de los demds partidos. El partido es responsable de no dejar nunca
en minoria al gobierno frente a los lideres de opinién de la oposicién. Para
ello, se ha asegurado la presencia de los suyos. El gobierno cumple escru-
pulosamente su funcién institucional. Las propuestas de los lideres de los
otros partidos, se recogen como muestra de respeto a las minorias. El go-
bierno, sabe muy bien cudles son las bases de la coalicién con sus votantes.
Y puede incorporar propuestas de la oposicién que sirvan para no excitar un
“rebote” de la misma. La aceptacién del rol influyente de los lideres de opi-
nién de la oposicién, puede contribuir también a una menor movilizacién
de los mismos contra el gobierno.

El gobierno establece unas reglas de juego claras sobre cémo tomard sus
decisiones. En estas reglas se especifican con claridad el papel que juegan
los participantes. Es posible que en un proceso gradual se comience por-
que el papel sea solamente consultivo y de evaluacién de los resultados,
para después acordar nuevas reglas pactadas con los participantes en las
que sus priorizaciones tengan un valor determinante en aspectos cada
vez mds importantes. Las decisiones que pueden entrar en estas reglas
son los Planes a 4 arios, los presupuestos anuales, los proyectos y planes
estratégicos, la evaluacién de las prestaciones de los servicios. Las reglas
de juego pueden integrarse en un reglamento de eficacia y eficiencia de la
institucioén.

Estas reglas pueden formar parte también del reglamento de participacién
ciudadana que prescribe el articulo 70 bis de la Ley 57/2003 de Medidas
de Modernizacién del Gobierno Local. En ese mismo reglamento pueden
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incorporarse indicaciones que favorezcan la iniciativa popular que autoriza
ese mismo articulo.

Todas estas cuestiones formaran parte légicamente de la agenda de la coali-
cién estratégica, en cuyo seno se establecerd el calendario y las reglas de las
operaciones participativas.

La direccién estratégica por proyectos. Proyectos y planes estratégicos

Los procesos estratégicos tienen por objeto posicionar a una demarcacién po-
litica y su gobierno ante el futuro, consiguiendo dos hitos relevantes:

+ Despejar las incégnitas que el futuro plantea y aprender a resolver los pro-
blemas que ahora no se dominan.

+ Lograr el compromiso de las fuerzas del entorno en la realizacién préactica
de proyectos de futuro.

Una metodologia especialmente relevante para lograr estos hitos, se encuen-
tra en los proyectos estratégicos, al extremo de que la direccién estratégica
por proyectos (“strategic issues management”) se estd considerando como una
aproximacién mds adecuada para las instituciones publicas que otras metodo-
logias, traducidas de las practicas de las empresas privadas.

La direccién estratégica por proyectos contempla a una organizacién publica
como compuesta por:

+ Un conjunto de operaciones, o actividades cuyas metas son bastante claras
asi como los procesos de conseguirlas.

+ Un conjunto de proyectos estratégicos, para aprender y acordar las metas y
/ o los procesos de llevar a cabo otras actividades, que una vez establecidos
se convierten en operaciones.

El gobierno como direccién estratégica es el modo de conduccién de la orga-
nizacién orientado hacia el logro de los resultados previstos de la cartera de
operaciones (por medio de las correspondientes direcciones ejecutivas pro-
fesionales) y hacia la realizacién de los proyectos estratégicos (liderando su
disefio y control).

Un proyecto es estratégico cuando tiene que despejar incertidumbres o con-
flictos antes de llegar a una solucién operativa de un problema, en cuyo caso,
puede encargarse a una estructura administrativa. Es un instrumento de lo
que a veces se ha llamado también direccién por intereses, planificacién por
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negociacién o planificacién participativa. Dada la gran cantidad de incégnitas
simultaneas entre las que se mueve un proyecto estratégico es imposible pen-
sar en organizar estas tareas de aprendizaje innovador como si fueran tareas
de produccién, ya conocidas. Pero ello, no quiere decir que no sean suscepti-
bles de algtin modo de organizacién. Antes bien como toda tarea de aprendi-
zaje, y mds colectivo, requiere una disciplina para que efectivamente tenga
lugar, si bien peculiar; sino, es muy alto el riesgo de perder muchas energias
en activismo y voluntarismo, del que no se saque ningtn aprendizaje, ni de los
buenos resultados, ni de los malos.

Para que una iniciativa no experimentada pueda superar el estadio de la ocu-
rrencia o aventura individual y vaya entrando en la categoria organizativa de
los proyectos estratégicos o de gobierno es imprescindible que el dirigente de
estas actividades (la Presidencia de la Institucién o la direccién superior de un
Departamento) se exija y exija a sus colaboradores:

+ Que se fijen metas a conseguir, de modo que su cumplimiento o incumpli-
miento pueda apreciarse claramente.

+ Que se fije un plazo, igualmente distinguible, para alcanzar las metas.

+ Que las metas finales se descompongan en metas o eventos intermedios
que permitan enjuiciar en plazos sucesivos y discretos si la marcha de las
actividades se va acercando a las metas en los plazos previstos.

En las primeras fases de un proyecto estratégico (eleccién estratégica y eleccién
de una variante tactica) dada la poca experiencia con la tarea correspondiente,
algunas metas pueden ser de investigacién (es decir, aclarar hechos para poder
establecer, a partir de ellos, metas de resultados); otras veces se trabajard con
hipétesis y, en este caso, serd necesario prever la manera de confirmar o dis-
confirmar, por el camino, la validez de las mismas; incluso cabe aceptar que las
metas, las actividades para lograrlas y los plazos que vayan perfilando desde
una situacién inicial poco precisa a otras de mas precisién a los largo de tales
fases; ademads, es aceptable que las incertidumbres se incorporen al disefio,
previendo resultados y vias alternativas. Lo que siempre sera inexcusable, es
contar con un cierto disefio previo a la accién, efectuar periédicamente una
evaluacién critica que permita tomar acciones correctivas, si son necesarias,
y que todo ello se documente para asegurar el aprendizaje real, inmediato y
como memoria.

Dos observaciones al respecto de los planes estratégicos:

+ No deben confundirse con planes estratégicos, una gran cantidad de forma-
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tos de planes operativos a medio plazo que suelen aprobar las direcciones
superiores en las instituciones. No es estratégico todo lo que no tenga que
despejar incognitas o conflictos, ni tenga sus metas expresadas en el impac-
to en el entorno de las decisiones.

+ Enlapractica, los planes estratégicos se han venido produciendo, siguiendo
dos aproximaciones metodoldgicas, que pueden utilizarse, también, como
complementarias:

Una aproximacién evolutiva, en la que, como fruto del desarrollo institu-
cional, de la reflexién estratégica sobre las incertidumbres o conflictos que
se generan en la operacién de los sistemas participativos de gobierno y del
avance en los ejes de modelizacién, movilizacién y marketing, el gobierno
culmina el tratamiento estratégico de los procesos politicos, con la concer-
tacién de las fuerzas del entorno en la aprobacién e implantacién de un
Plan Estratégico

Otra aproximacién que se propone la produccién directa del Plan Estratégi-
co, sin el desarrollo previo de los procesos de gobierno, lo que suele requerir,
generalmente, la necesidad de una ayuda externa de cierta consideracién

La magnitud de los cambios que estos desarrollos comportan parece aconsejar
la aproximacién evolutiva, construida sobre el disefio y ejecucién de proyec-
tos estratégicos. El cambio de estilo de aprendizaje —de reactivo a predictivo e
interactivo-; la constitucién de nuevos sistemas de gobierno participativos; la
modelizacién de nuevas realidades —segmentacién de los electores, el impacto
de la evolucién territorial, econdémica y social, y de la prestacion de los servi-
cios publicos en la calidad de vida de los diferentes segmentos y de ésta en sus
actitudes y comportamientos de voto-; el acomodo de los nuevos repartos de
competencias y la dotacién de nuevos recursos para el andlisis, disefio y co-
municacién politicos: no parecen asuntos que puedan acordarse con garantia
de un resultado real, sin un tiempo suficiente. No debemos olvidar la gran
cantidad de modernizaciones meramente simbdlicas que la vida organizativa
de nuestro pais, tanto ptblica como privada, es capaz de asimilar sin que la
realidad llegue a experimentar ningiin cambio.

El avance del desarrollo de la direccién estratégica puede venir marcado por el
grado de desarrollo que en cada momento se haya conseguido del MODELO
SOCIOPOLITICO. Este desarrollo indica la superacién que el gobierno —y de-
mas participantes en la gobernanza— estdn obteniendo sobre la l6gica técnica
funcional de la administracién tradicional, que es una técnica de la produccién
y prestacién de servicios establecidos.
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La légica de la direccién estratégica y politica es una légica del aprendi-
zaje sobre situaciones en las que hay que generar nuevas conductas que
despejen las incertidumbres y disuelvan los conflictos que se dan en ellas.
Estas situaciones no dependen Unicamente de la organizacién institucio-
nal mas o menos dominada burocraticamente, sino que requieren abrir-
se a la consideracion de las preferencias de los ciudadanos sobre lo que
entienden por su calidad de vida, las estrategias de actuacién de otros
actores, la incidencia de fuerzas exteriores al municipio y cada vez mas
globales, y aceptar las incertidumbres y conflictos que generan y que obli-
gan a dedicarles tiempo y esfuerzo antes de optar por una via de accién
determinada.

La direccion superior y la direccion operativa. Buscando tiempo para la poli-
tica. Si los miembros de la direccién superior o gobierno de una institucion,
van a mantener el nivel de relaciéon que la coalicién estratégica demanda,
tanto con los ejecutivos y cuadros del partido como con los lideres de opi-
nién; van a asumir las tareas de elaboracién y comunicacién de los politicas,
con el apoyo de sus asesores o comunicadores; van a animar los procesos de
decisién participativos; van a liderar los sistemas estratégicos —foros, mode-
los sociopoliticos, proyectos y planes estratégicos-; o van a ocupar el papel
de militantes activos de su partido, no es verosimil pensar en que puedan
contar con tiempo para dirigir operativamente sus instituciones, como es
tan frecuente ahora.

Las organizaciones publicas, en paralelo a su trayectoria hacia la gobernanza
eficaz, deben poner en practica otra orientada a conseguir la constitucién de
una direccién operativa profesional y auténoma. Esta autonomia puede ser
controlada por resultados a través de sistemas de decisién como los presu-
puestos anuales por programas y los planes a medio plazo, administrados
desde los 6rganos de asesoramiento y apoyo del gobierno.

Un pacto gobierno-direccién debe dar lugar a una direccién profesional
auténoma y leal de la administracién, que se hace cargo de la organizacién
de ésta, incluyendo la gestién del personal y la ejecucién de la politica
y del dia a dia administrativo, con criterios de eficiencia, calidad y desa-
rrollo de los recursos humanos. En base a estos criterios, serdn evaluados
los directores profesionales sobre los resultados que produce su adminis-
tracion.

Un gobierno con unas politicas apoyadas en una mayoria electoral sufi-
ciente y con un grado de definicién que haga posible el control a distancia
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de su realizacién, no tiene por qué tener ningtn recelo a desconcentrar en
una direccién profesional auténoma la gestion de las actividades operati-
vas de la administracién. Si, al mismo tiempo, se normalizan las decisio-
nes administrativas, es posible ahorrar muchas decisiones de los cargos
elegidos, sin pérdida de control, liberando una buena porcién del tiempo
de éstos para que lo ocupen en crear y animar las nuevas decisiones politi-
cas que estdn en la base de modernizar la politica y el gobierno local. Casi
todas las decisiones que tienen que ver con la gestién de personal, la con-
trataciéon administrativa, la concesién de licencias, los planes de manteni-
miento, los pagos e ingresos, pueden ser confiadas a la administracién en
las personas de sus directivos, y en el marco de unas politicas y objetivos
expresos y controlables y de unas normas que pauten los procedimientos
y criterios de decisién.

En estos momentos, la disponibilidad de técnicas -tecnologias de la infor-
macién y comunicacién, calidad, reingenieria, marketing- para mejorar las
prestaciones de los servicios publicos y su eficiencia, hace que estas mejoras
dependan sobre todo de que una direccién profesional se haga cargo de las
organizaciones publicas y la aplicacién de tales técnicas. Y, por el contrario,
el exceso de intromisién de los cargos elegidos en las cuestiones técnicas
de organizacién y funcionamiento de las administraciones, ademéas de pri-
varles de un tiempo que necesitan para la modernizacién de la politica y el
gobierno, introduce elementos y criterios que no favorecen obtener de ellas
su mejor rendimiento. El papel de los politicos estd en crear el marco presu-
puestario, la priorizacién de los diferentes segmentos de ciudadanos y las
metas de impacto sobre ellos.

En este marco, los directores profesionales se hacen responsables de esos
impactos, elaborando catdlogos de servicios y segmentos de clientes y ase-
gurando su entrega con calidad, utilizando métodos de marketing de los ser-
vicios, programando y evaluando sus realizaciones.

Cada unidad mayor de la administracién, orientada hacia los resultados
sociales que se le asignen (“qué, para quién, con qué coste”) puede asi
organizarse internamente asignando a su vez objetivos componentes de
estos resultados sociales al nivel de gestién, de jefes administrativos in-
termedios. De este modo se rompe la ficcién jerdrquica existente actual-
mente en muchas estructuras administrativas y se la sustituye por una
real jerarquia de tareas, en la que cada nivel jerdrquico encomienda obje-
tivos y fija reglas al siguiente nivel y evalta su realizacién en funcién de
tales objetivos y reglas.
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Parece que la experiencia mas universal nos ensefia que este funcionamien-
to es el que asegura la mayor eficiencia en las organizaciones putblicas, a
condicién de que una buena priorizacién de los programas y actividades por
parte del nivel politico, libere a la administracién del exceso y heterogenei-
dad de las actuaciones encomendadas.

Elaboracién y aplicacién de una politica. Algo mas que una ley

La elaboracién y aplicacién de una politica no puede consistir inicamente en
la aprobacién de una ley. En la mayoria de los casos, ni siquiera la ley es la pie-
za mas importante para obtener los resultados que persigue la politica. Inclu-
so, sucede que los resultados que proclama una nueva ley, podian conseguirse
con las leyes antiguas; pero acompaiiadas de otras medidas politicas que no se
aplicaron en su momento, cuya aplicacién haria innecesaria una buena parte
de la nueva ley, sino toda ella.

Otras medidas que un gobierno puede poner en préctica —antes, al mismo
tiempo y después de una ley- para conseguir los resultados de una politica,
pueden consistir, al menos en:

+ Poner en marcha procesos que den lugar a diagnésticos compartidos por las
personas y grupos afectados, acerca de los problemas que la politica deberfa
contribuir a resolver.

+ Incentivos y acciones formativas que generen nuevos comportamientos en
los que generan o sufren los problemas.

+ Medidas presupuestarias que modifiquen la asignacién de recursos.

+ Invencién de nuevas soluciones o recogida y aprovechamiento de solucio-
nes ya inventadas por los actores sociales.

Las medidas pueden contar con la participacién, afectar a personas o grupos
que pueden tener muy distinta relacién con los problemas y cuyos intereses
pueden ser muy diversos. Por ello, el diagnéstico compartido de los proble-
mas, los cambios de comportamientos, y la invencién o recogida de soluciones
en la diversidad que reclaman, han de estar previstos antes de elaborar la ley,
si se quiere que resulte eficaz.

Si tratamos un tema como el del régimen del suelo nos encontramos con
fuertes diferencias en los tamafios y bases econdémicas de los municipios
y unos actores como son los cargos publicos —en el gobierno y en la opo-
sicién-; los empleados publicos, singularmente lo que ocupan puestos di-
rectivos y de fiscalizacién; y organizaciones y asociaciones que pretende
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representar intereses y a grupos de ciudadanos, junto con los lideres de
opinién no organizados y profesionales que intervienen. Todos estos ac-
tores, con algunas posiciones diferentes probablemente entre si, segin
el tamario y base econdémica de sus municipios, pueden diagnosticar di-
ferentes problemas, tener comportamientos que convendria cambiaran y
aportar soluciones experimentadas a algunos de los problemas.

Los procesos de interaccién y consulta para recoger y elaborar problemas,
comportamientos y soluciones pueden desembocar en una clara carta de obje-
tivos que la politica -y por consiguiente, la misma ley— pretende lograr, junto
con las prescripciones —autorizaciones, prohibiciones y obligaciones— de la ley,
y las demds medidas necesarias para que tengan lugar. En estos momentos,
los problemas mas importantes y sus posibles tratamientos estardn en la men-
te de muchas personas.

Seguramente, la consulta y debate de los cargos publicos, directivos y fiscaliza-
dores, y ciudadanos con opinién, puede ofrecer una pintura mas material de
problemas y soluciones que aporte, al menos:

+ Un marco de problemas y soluciones desde el punto de vista de los diferen-
tes actores, sobre el que precisar mejor el cuadro de objetivos de laley y las
reglas ideales y prescripciones de su contenido.

+ Las bases para completar la ley con la medidas politicas que requieren sus
resultados.

+ Una mejor preparacién de los actores sociales para aceptar y apoyar la ley

+ Una comunicacién mas eficaz sobre el valor publico de esta politica y del
papel de los politicos que la han promovido.

Esta consulta no deberia hacerse sobre el documento de bases para el
anteproyecto, sino sobre un documento que estimule el diagndstico de
la situacién desde cada uno de los actores, la presentacién de solucio-
nes experimentadas por los mismos y las propuestas de medidas que las
instituciones publicas deberian emprender. Entre ellas, seria interesante
considerar la mejora de la capacidad de gobierno y gestién del urbanismo
por parte de los gobiernos locales, en la linea de las experiencias crecien-
tes del urbanismo de consenso y crecimiento inteligente y de la capacidad
de movilizacién al respecto, de los ciudadanos por parte de los militantes
de los partidos progresistas.
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5.5. LOS CAMBIOS GLOBALES Y LOS CAMBIOS DE LAS ORGANIZA-
CIONES POLITICAS

.. 23
Las condiciones de la gran mudanza

Del sino que espere al capitalismo durante los préximos decenios dependera
el nuestro. Es la espina dorsal de nuestro mundo. Todo ello, a su vez, se funda-
menta en la co-evolucién de unas grandes tendencias, hoy entrelazadas entre
si. Descuellan varias de ellas, sin las cuales toda prediccién de futuro tendria
que abrazarse al mas sombrio de los augurios. Son las siguientes: la instaura-
cién de la economia solidaria; el predominio de la cultura laica; la hegemonia
carismatica de la razén; la permanencia de la innovacién cientifica y la conso-
lidacién de la libertad como condicién de la humanidad.

El capitalismo surgié como una teoria de la libertad. El futuro del capitalismo
volverd a depender de que sea compatible con un incremento de la libertad
de la ciudadania en el marco de una tendencia a la igualdad de condiciones de
partida que permitan a los ciudadanos anhelarla y, sobre todo, cultivarla como
parte esencial del de vivir propio de nuestra humana dignidad.

Metamorfosis capitalistas

Lalégica del capitalismo entrafia su perenne trasformacién. Diriase que nunca
deja de ser fiel a s mismo, de ser lo mismo, de mudarse sin embargo en lo apa-
rentemente contrario. He ahi el secreto de su pervivencia, de su resistencia.

Mientras esperamos la hecatombe anunciada, o, mejor dicho, la esperan quie-
nes la esperan, los demas contemplaremos la continuacién de su mudanza,
cuya envergadura aconseja hablar mas de metamorfosis que del fin absoluto
del universo econémico que ese progreso ha creado.

Elogio de la metamorfosis

Con este tituloy, en un articulo publicado en el diario EL PAIS el 17/01/2.010,
el socidlogo y fil6sofo francés Edgar Morin reivindicaba la metamorfosis fren-
te a la revoluciéon como el instrumento que hoy necesita la humanidad —y
el sistema capitalista- para salir del atolladero en que se encuentra metida:

23
Esos textos son de Salvador Giner en diversas partes de su obra “El futuro del capitalismo” ( 2.010),
publicada por Ediciones Peninsula, Barcelona.
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“Cuando un sistema es incapaz de resolver sus problemas vitales por si mis-
mo, se degrada, se desintegra, a no ser que esté en condiciones de originar un
metasistema capaz de hacerlo y, entonces, se metamorfosea. El sistema Tierra
es incapaz de organizarse para tratar sus problemas vitales: el peligro nuclear,
agravado por la diseminacién vy, tal vez, privatizacién del arma atémica; la de-
gradacién de la biosfera; una economia mundial carente de verdadera regula-
cién; el retorno de las hambrunas; los conflictos étnico-politico-religiosos que
tienden a degenerar en guerras de civilizacién... La ampliacién y aceleracién de
todos esos procesos pueden considerarse el desencadenante de un formidable
feed-back negativo, capaz de desintegrar irremediablemente un sistema”.

Se trata de potenciar la economia plural, social y solidaria, de fomentar las
energias verdes. Una conciencia de que la Tierra es la patria comtn no es con-
traria al vigor de las colectividades locales.

Lo probable es la desintegracién. Lo improbable, aunque posible, la metamorfosis.
¢+ Qué es una metamorfosis? El reino animal aporta ejemplos. La oruga que se encie-
rra en una crisdlida comienza asi un proceso de autodestruccién y autorreconstruc-
cién al mismo tiempo, adopta la organizacién y la forma de la mariposa, distinta
ala dela oruga, pero sigue siendo ella misma. El nacimiento de la vida puede con-
cebirse como la metamorfosis de una organizacién fisico-quimica que, alcanzado
un punto de saturacién, crea una metaorganizacién viviente, la cual, ain con los
mismos constituyentes fisico-quimicos, produce cualidades nuevas.

La formacién de las sociedades histéricas, en Oriente Medio, India, China,
México o Pert, constituye una metamorfosis a partir de un conglomerado de
sociedades arcaicas de cazadores-recolectores que produjo las ciudades, el Es-
tado, las clases sociales, la especializacién del trabajo, las religiones, la arqui-
tectura, las artes, la literatura, la filosofia... Y también cosas mucho peores,
como la guerra y la esclavitud.

A partir del siglo XX, se plantea el problema de la metamorfosis de las socie-
dades histéricas en una sociedad-mundo de un tipo nuevo, que englobaria a
los Estados-nacién sin suprimirlos. Pues la continuacién de la historia, es de-
cir, de las guerras, por unos Estados con armas de destruccién masiva conduce
ala casi-destruccién de la humanidad.

Laidea de metamorfosis, mds rica que la de revolucién, contiene la radicalidad
transformadora de ésta, pero vinculada a la conservacion (de la vida o de la
herencia de las culturas). ;Cémo cambiar de via para ir hacia la metamorfosis?
Aunque parece posible corregir ciertos males, es imposible frenar la oleada
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técnico-cientifico-econémico-civilizatoria que conduce el planeta al desastre.
Y sin embargo, la historia humana ha cambiado de via a menudo. Todo co-
mienza siempre con una innovacién, un nuevo mensaje rupturista, marginal,
modesto, a menudo invisible para sus contempordneos. Asi comenzaron las
grandes religiones: budismo, cristianismo, islam. El capitalismo se desarrolls
parasitando a las sociedades feudales para alzar el vuelo y desintegrarlas.

La ciencia moderna se formo a partir de algunas mentes rupturistas dispersas,
como Galileo, Bacon o Descartes; luego, creé sus redes y sus asociaciones; en
el siglo XIX, se introdujo en las universidades y, en el XX, en las economias de
los Estados, para convertirse en uno de los cuatro poderosos motores del bajel
espacial llamado Tierra. El socialismo nacié en algunas mentes autodidactas y
marginalizadas del siglo XIX, para convertirse en una formidable fuerza histdri-
ca en el XX. Hoy, hay que volver a pensarlo todo. Hay que comenzar de nuevo.

De hecho, todo ha recomenzado, pero sin que nos hayamos dado cuenta. Es-
tamos en los comienzos, modestos, invisibles, marginales, dispersos. Pues ya
existe, en todos los continentes, una efervescencia creativa, una multitud de
iniciativas locales en el sentido de la regeneracién econémica, social, politica,
cognitiva, educativa, étnica, o de la reforma de vida.

Estas iniciativas no se conocen unas a otras; ninguna Administracién las enu-
mera, ningn partido se da por enterado. Pero son el vivero del futuro. Se trata
de reconocerlas, de censarlas, de compararlas, de catalogarlas y de conjugarlas
en una pluralidad de caminos reformadores. Son estas vias multiples las que,
al desarrollarse conjuntamente, se conjugardn para formar la via nueva que
podria conducirnos hacia la todavia invisible e inconcebible metamorfosis.
Para elaborar las vias que confluirdn en la Via, tenemos que deshacernos de
las alternativas reductoras a las que nos obliga el mundo de conocimiento y
pensamiento hegeménico. Asi es necesario, al mismo tiempo, mundializar y
desmundializar, crecer y decrecer, desplegar y replegar.”
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El post-capitalismo y el desplazamiento hacia la sociedad del conocimiento
En 1.993, en sulibro “The Post-capitalist Society”, P. E. Drucker anuncia que ya
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estamos viviendo en la sociedad post-capitalista. El “factor de produccién” de-
cisivo es el conocimiento. Las clases de esta sociedad son los trabajadores del
conocimiento (intelectuales y “managers”) y los trabajadores de servicio, que
son la mayoria y cuya dignidad es el reto social de la sociedad post-capitalista.

Del capitalismo 2.0 al capitalismo 3.0

Otto Scharmer -del Massachusetts Institute of Technology—, después de su
contribucién del ario 2.004 junto con Peter Senge en el libro “Presence: An
exploration or Profound Change in People, Organizations, and Society”, ha
editado en 2.009 un voluminoso libro titulado “Theory U - Leading the Future
as it Emerges”.

En el sumario del mismo afirma “Vivimos una época de fracasos insti-
tucionales masivos, creando de manera colectiva resultados que nadie
desea: cambio climéatico, SIDA, hambrunas, pobreza, violencia, terroris-
mo, destruccién de comunidades, naturaleza, vida,... los fundamentos de
nuestro bienestar social, econémico, ecoldgico y espiritual. Esta época
requiere una nueva conciencia y una nueva capacidad de liderazgo co-
lectivo para enfrentar los retos de manera mds consciente, intencional y
estratégica. El desarrollo de esta capacidad nos permitird crear un futuro
de mayores posibilidades”.

En los afios anteriores, Scharmer habia presentado publicamente varios
papeles sobre la transformacién necesaria del capitalismo —“Transforming
Capitalism:Mapping the Space of Collective Leadership Action” (2.008) y
“Seven Acupunture Points for Shifting Capitalism to Create a Regenerative
Ecosystem Economy” (2.009). De ellos, extraemos estas afirmaciones: “La
crisis de nuestro tiempo no es la de la quiebra de la economia financiera.

La crisis real de nuestro tiempo es una quiebra intelectual: la quiebra de la
corriente principal del pensamiento econémico de las tres décadas pasadas y
mas alld. Igualmente, que la caida del muro de Berlin en 1.989 marcé el fin de
una aproximaciéon fundamentalista a la sociedad y la economia —el fundamen-
talismo socialista estado-céntrico- la caida del castillo de naipes de Wall Street
—maco el fin de otro— el fundamentalismo mercado-céntrico. Pero el debate
publico v la respuesta a la crisis continua estando enmarcados por las mismas
viejas categorias econdémicas que nos metieron en el lio.... Parece que hay dos
fuerzas principales o factores que apoyan esto: el poder y el paradigma. En
su articulo “The Quiet Coup”, Johnson elabora primariamente sobre el pri-
mer factor: los estrechos lazos y redes personales entre instituciones de Wall
Street como Goldman Sachs e instituciones Federales clave como la Secretaria
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del Tesoro y la Reserva Federal. En este papel me centro en el otro factor: el
paradigma —cémo presunciones tomadas como ciertas del pensamiento eco-
némico convencional nos impiden hacer las preguntas inteligentes que, si se
exploraran, podrian ayudarnos a ver las cuestiones radicales de la crisis eco-
némica, cOmo estd conectada a la necesidad de una transformacién global, y
c6mo podemos modelarla de un modo maés intencional-.”

A continuacién “sitta el discurso de la crisis financiera en el contexto de los
otros retos socioeconémicos de hoy: la crisis de la energia, la crisis del agua,
la crisis de los alimentos, la crisis de seguridad, la crisis de liderazgo, la crisis
del cuidado sanitario, la crisis educativa, la crisis del clima. Cada una de es-
tas crisis tiene su propio discurso, sus propias ONG, conferencias, revistas,
websites, mecanismos de financiacién, programas. Aunque estos grupos de
productores de cambio de una cuestién singular se implican en un trabajo
bien intencionado, hay dos piezas que faltan: una, un discurso transversal a
todos estos silos sobre cémo estas cuestiones estdn interconectadas, y dos, un
discurso sobre las causas raices sistémicas que continuamente reproducen el
cluster total de las crisis mencionadas.”

Ante la incapacidad de lo que Scharmer titula como capitalismo 2.0 -regulado
y negociado del siglo XX~ para mitigar las actuales externalidades globales,
propugna la necesidad de hacer nacer el capitalismo 3.0 con una economia
intencional e inclusiva que aumente la capacidad de colaboracién e innovacién
alo largo de todos los sectores y sistemas.

Y en este contexto intencional, adelanta 10 proposiciones para transformar el
paradigma actual de desarrollo del liderazgo (“Leadership development is not
about filling a gap but about igniting a field of inspired connection and action”
2.009). Transcribimos aqui alguna de estas proposiciones:

“Vivimos en un mundo de fracaso institucional masivo, un mundo que
enfrenta a los lideres actuales y de las generaciones emergentes con re-
tos sin precedentes. Las actuales generaciones de lideres estdn prepa-
radas pobremente para tratar creativamente con los retos principales
de nuestro tiempo, porque la aproximacion principal al desarrollo del
liderazgo opera con un modelo defectuoso. Estamos parados en el modo
antiguo de proporcionar desarrollo del liderazgo por la misma razon
que Detroit estd parado construyendo coches de gasolina: los costes in-
vertidos en los métodos existentes, las infraestructuras, las mentalida-
des y las capacidades. El liderazgo es la capacidad de un sistema o una
comunidad de co-sentir y co-crear su futuro en la medida que emerge.
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La entrega de programas de liderazgo basados en el campo requiere una
nueva competencia colaborativa en orden a customizar y situar los pro-
gramas en el contexto”.

El “carisma democratizador”

En su nimero correspondiente a diciembre de 2.009 la revista JOURNAL OF
POWER publicaba un articulo de Anu Kantola, profesora del Departamento
de Comunicacién de la Universidad de Helsinki (Finlandia), que desde una
perspectiva politoldgica afiade algunas visiones acerca de la transformacion
del capitalismo.

Sugiere que desde los 60 viene creciendo en el mundo corporativo un caris-
ma que explica “las formas de poder productivo que se han ido desarrollando
con el crecimiento de la sociedad de mercado, como el ejercicio del poder que,
supuestamente, ha ido cambiando de la dominacién y la represién hacia la
habilidad de hacer diferencias y producir subjetividades positivas.”

Asi, habla de un nuevo capitalismo, descrito de un modo variado como el “ter-
cer espiritu del capitalismo” (Boltanski y Chiapello, 2.007), la “fast economy”
(Trift 2.006), la “soft economy” (Helas 2.002) o la “soft bureacracy”( Courpas-
son 2.000). “Desde los 70, ha habido un énfasis creciente en el personaje caris-
matico del CEQ, asi como una llamada revolucionaria para el empoderamiento
comunitario en la medida que muchas companias han creado estilos de autori-
dad basados en un sentido de auto-actualizacién y empoderamiento personal.
Estos estilos han sido desarrollados como una antitesis a las formas, burocra-
ticas, taylorianas y jerdrquicas de organizacién que se convierten en el sujeto
de las criticas en los 60. Lo que es particularmente notable sobre estos nuevos
estilos es sus llamamientos al empoderamiento y la auto-actualizacién.”

Y maés adelante: “Todas las interpretaciones del capitalismo contemporaneo
mencionadas mds arriba estdn préximas a la visién productiva del poder en
la que el poder es considerado no solo una cuestién de dominacién y un obs-
taculo a la emancipacién. Como Anthony Giddens apunté anteriormente, el
poder puede ser productivo, una habilidad para marcar una diferencia en un
estado de asuntos pre-existentes. La visién productiva del poder es similar a
las ideas de Michel Foucault. Como Foucault planted, el poder produce pla-
cer y necesita ser considerado como una red productiva que conduce el conjunto
del cuerpo social, mucho mds que como una instancia negativa cuya funcion es
la represion. Foucault también habla sobre la direccién empresarial, preten-
diendo reemplazar los frios, calculadores, racionales y mecanicos sistemas
de control por sistemas calientes, orientados al mercado y competitivos”.
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“Uno no quiere proclamar que todo el poder en las organizaciones capita-
listas®® es productivo; todavia hay coercién, dominacién y subyugacién. Sin
embargo, la visiéon productiva del poder ha hecho posible comprender in-
esperados resultados y desarrollos asi como los usos de la polifonia en las
organizaciones.”

Estos nuevos estilos, la autora los considera como variantes del concepto
de autoridad carismatica de Max Weber. “El lider carismatico es asi no sélo
el pastor que conduce un rebafio de pasivas y sumisas ovejas. Mds bien, el
sentimiento que inspira puede ser el del empoderamiento, la auto -determi-
nacioén y la auto-actualizacién. La autoridad carismaética puede construirse
sobre un programa revolucionario, una objecién con base ética a las jerar-
quias establecidas.”

La democracia organizativa

Como una de esas corrientes que menciona Morin, en las practicas, las expe-
riencias, y los estudios de las organizaciones y sus maneras de gobernarlas o
dirigirlas, se puede observar una tendencia creciente a buscar el autocontrol
de las personas, a reconocer que los intereses personales son un modo de
desencadenar energia y motivacién para lograr alcanzar objetivos; que en una
organizacién, ideas bien intencionadas en oposicién pueden ser un activo,
no una debilidad porque pueden crear conflictos productivos que estimulan
la innovacién; que la politica y el ejercicio del poder son los procesos a tra-
vés de los cuales las diferentes perspectivas se reconcilian, es el modo por el
que suceden los cambios y se formulan las estrategias. Y en esta visién, mds
realista que la que guia las précticas burocréticas, son la aplicacién real de las
reglas de la democracia las que pueden evitar que los que detentan la autori-
dad formal no dejen equilibrar sus intereses personales con los intereses de
los demds.

Se habla de democratizar las organizaciones de negocios, educativas, sanita-
rias y de que los directores son politicos que tienen que aprender a ser politi-
cos con valores y mentalidad emprendedores y no burocraticos.

5.6 ;UNA OPORTUNIDAD DE PAPEL PARA LOS PARTIDOS
POLITICOS?

Voces interesadas hablan de la crisis de los partidos politicos, y se regodean en
la denuncia de sus carencias y corrupciones. Pero no es probable que los par-
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tidos vayan a desaparecer de los sistemas democraticos. Si es verdad que atra-
viesan una crisis importante, como importante es la crisis global que vivimos.

Pero si las salidas a la crisis van por vias como la que nos anuncian los autores
aqui evocados, los valores de la izquierda, no sélo declarados sino encarna-
dos en précticas de liderazgo politico de empoderarse empoderando, pueden
jugar un papel importante en las transformaciones que vienen, contribuyen-
do a dotar al sistema social de suficientes “lideres suficientes” que vayan to-
mando el relevo a los pocos lideres heroicos. Y asi, van logrando posiciones
hegemonicas.

Estos lideres heroicos —cuyo mérito histérico nadie deberia escatimar— harfan
bien en ser las buenas orugas a cuyas expensas nacen y llegan a vivir las ma-
riposas de las redes, los equipos y los militantes activos autocontrolados. La
estructura burocratica encuentra su mejor papel en la transicién, apoyando y
entrenando a los nuevos lideres suficientes. Y la madurez y congruencia con
los valores de la izquierda de unos y otros lideres deberd permitir que los con-
flictos que toda esta metamorfosis va a generar, sean conflictos productivos
que estimulen la innovacién y la creatividad.

En todo caso, de la reconstruccién de la red y el capital social socialista tienen
que venir los votos adicionales necesarios para conseguir unos resultados sos-
tenibles.

Los procesos de metamorfosis requieren atencién de la direccién, recursos
econémicos y humanos y sobre todo de tiempo que es dificil de estimar antes
de empezar a experimentarla. Ahora, pues, no sabemos a qué plazo llegaran
a tiempo las consecuencias positivas de la metamorfosis. Aunque si sabemos
que lo que se vaya haciendo es avanzar en un camino necesario, porque esos
votos adicionales no van a ser consecuencia de enfatizar mds los esfuerzos
carismaticos y burocraticos.
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