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° P 4
La comunicacion
como mirada

VOCES

Jorge Villabona, Tomas Alonso,
Marta Gonzalez Moro, Luis Arroyo,
Pablo Gonzalo, Luisa Alli, Anita
Alvarez Cufari, Juan Luis Polo,
Maria Angeles Quesada, Esther
Tribaldos y Sonia Franco.

TEMAS

Comunicacion en startups.

La comunicacion en la era del
marketing digital. Comunicacién
con valores. Comunicacion
politica. Comunicacién interna.
El valor de lo humano frente a la
tecnologia. La expresion de las
marcas a través de las palabras.
La gestion del talento. Etica
empresarial. Comunicacion en
procesos corporativos complejos.

La profesion del/la comunicador/a.

EL ELEFANTE VERDE

La cuarta temporada de El elefante verde
se adentra en las zonas mas exigentes

y menos complacientes del oficio
comunicativo: aquellas donde el relato no
sirve para embellecer, sino para sostener,
ordenar o incomodar. Once voces con
trayectorias diversas —desde la empresa, el
activismo, la consultoria o el pensamiento
critico— analizan el lugar que ocupa hoy

la comunicacion en contextos de alta
complejidad: desde startups que olvidan
narrarse hasta multinacionales que buscan
sentido en medio del ruido.

Lo que emerge es un relato coral y valiente
sobre los limites de lo tactico y la urgencia
de lo estratégico. Se habla de proposito sin
esldganes, de reputacion sin maquillaje, de
sostenibilidad sin ecopostureo. Se reivindica
la figura del/la dircom no como portavoz,
sino como arquitecto cultural, se cuestiona
la légica de control y se defiende una
comunicacién basada en confianza, escucha
y responsabilidad.

En estas conversaciones no hay recetas
faciles. Hay preguntas incomodas, tensiones
sin resolver y propuestas que desbordan lo
técnico para entrar en lo ético, lo politico y

lo estructural. La comunicacion ya no es un
area: es una mirada. Y quien no la ejerza con
criterio, coraje y coherencia... serd narrado
por otros.



Jorge Villabona —economista,
especialista en marketing y
transformacién digital, y hoy activo
inversor en startups en fases tempranas—
disecciona con precisién el ecosistema
emprendedor desde una mirada que
mezcla analisis financiero, sentido

comun y conviccion comunicativa. La
conversacioén pone el foco en un punto
ciego recurrente: la escasa prioridad que
las startups otorgan a la comunicacion,

a pesar de declararla esencial desde el
principio. Villabona parte de una doble
premisa: que en el mundo startup hay
mucho dinero disponible y que, sin
embargo, la tasa de fracaso sigue siendo
muy alta. La explicacion no esta
solo en los modelos de negocio
o el contexto econdmico,

sino también
en una cultura
empresarial
que prioriza la
velocidad, el
rendimiento

Jorge

VILLABONA

Co-fundador de
Suda Partners

(TEMPORADA 4 EPISODIO 27)

STARTUPS, STORYTELLING Y EL OLVIDO

ESTRUCTURAL DE LA COMUNICACION

inmediato y la captacion de clientes por

encima de la construccion narrativa o

la coherencia reputacional. Lo urgente

siempre se impone sobre lo importante.

Un punto central del episodio es el lugar

residual que ocupa la comunicacién en

la hoja de ruta de la mayoria de startups.

Aunque todos los fundadores empiezan

sabiendo “qué hacen y por qué lo hacen”,

muy pocos lo comunican desde el inicio

de forma estructurada, interna y externa.

Villabona explica que, confundida con el

marketing, la comunicacién acaba relegada

al subsuelo, ignorada hasta que ya es tarde

0 ya no hay presupuesto. Y, sin embargo,

afirma, las startups que si invierten en
comunicar desde el minuto uno tienden

a tener mejores resultados, mayor
claridad y mas solidez en su relato.

Otro aspecto relevante del
capitulo es el papel del

inversor. Jorge lo dice sin rodeos:
ningun inversor apuesta por una
empresa que no sea capaz de contar
su propésito de forma ambiciosa,
coherente y comprensible. El
storytelling no es un accesorio, sino
un criterio clave para atraer inversion,
construir confianza y alinear equipos.
Las excepciones, afiade, se dan

solo cuando los numeros son

tan extraordinarios que justifican
corregir después lo que no se sabe
comunicar.

Hacia el final del episodio, se aborda
también el sesgo de género en la
financiacién del ecosistema startup.
Jorge reconoce que los datos (como
el 2 % de capital riesgo destinado

a proyectos liderados por mujeres)
responden a una herencia estructural
que aun condiciona el acceso a los
recursos. Apuesta por acelerar el
cambio mediante una transformacion
educativa, empresarial y cultural que,
aunque esta en marcha, ain no es
suficiente.

LUCES: desmonta con claridad la
falsa disyuntiva entre marketing
y comunicacién en el mundo
emprendedor y reivindica el
storytelling y el relato estratégico
como factor decisivo para la
inversion.

SOMBRAS: |a velocidad que exige
el entorno dificulta poner en practica
la comunicacién con la profundidad
que se reivindica. Su diagndstico

no siempre encuentra una via
practica para resolver la tensién
entre urgencia financiera y estrategia
narrativa.

;Sigues pens,ando quc; la ,
comunicacion vendra despues
de tu exito empresarial?

(ESGUCHALO EN SPOTIFY)
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En este episodio, Tomas Alonso —director
de comunicacion y marketing de Ericsson—
se adentra con lucidez y realismo en uno

de los debates mas presentes (y menos
resueltos) del sector: la difusa frontera
entre comunicacion y marketing. Desde

su doble rol en una gran multinacional
tecnolégica, Alonso desmonta dicotomias
simples y propone un enfoque integrador,
estratégico y honesto sobre el valor de la
comunicacion en la era del todo-digital.
Parte de una premisa clara: la comunicacién
lo es todo. Tanto si se dirige a un cliente, a
un empleado, a un regulador, a un proveedor
0 a un periodista, lo que se pone en juego
es la capacidad de generar conversacion
relevante, creible y coherente. Para él, la
diferencia entre marketing y comunicacion
tiene menos que ver con los canales y

mas con los fines: mientras que
el marketing busca la venta
directa, la comunicacién
trabaja la legitimidad, |a
reputacion y el propdsito.
La comunicacién no
debe subordinarse al
marketing ni limitarse
a esa venta: debe

EL ELEFANTE VERDE

Tomas

ALONSO

Dircom de
Ericsson

(TEMPORADA 4 EPISODIO 28>

LA FRONTERA ENTRE EL
MARKETING Y LA COMUNICACION

marcar el rumbo estratégico, cuidar la
coherencia institucional y sostener la
legitimidad en un entorno saturado y
exigente.

Analiza las causas por las que el
marketing ha ido absorbiendo espacios
que ocupaba la comunicacion. Alonso
sefiala el impacto de la revolucién digital,
la aparicion de gigantes tecnoldgicos,
la transformacion de los medios y el
cortoplacismo de la cuenta de resultados.
Pero también alerta de los riesgos:
cuando todo se convierte en marketing,
se pierde la vision a largo plazo, se
debilita la coherencia institucional y se
deja de hablar con muchos publicos clave
que no compran, pero si influyen. Uno
de los ejes del episodio es la defensa de
la reputacién como activo estratégico.
Tomas insiste en que la reputacién
también vende, aunque sus efectos
no se midan en conversiones
inmediatas. Una marca que
"~, promete sostenibilidad o
innovacién, pero no cumple

lo que dice se expone a la pérdida

de credibilidad, incluso si sus cifras
son positivas a corto plazo. La
coherencia entre lo que se dicey lo
que se hace, afirma, es lo que define
una buena estrategia comunicativa.
Alonso reflexiona sobre el lugar de

la comunicacion en las estructuras
corporativas. Propone que esté

por encima del resto de areas
funcionales, como marco estratégico
que ordena y da sentido al relato de la
organizacion. Esa visién transversal
permitiria conectar con publicos tan
diversos como gobiernos, empleados,
asociaciones o clientes finales,

sin caer en la saturacién ni en el
mensaje Unico. Para terminar, Tomas
reivindica el papel de la comunicacion
como contadora de historias. Mas
alla del canal o la métrica, lo que
importa es narrar con claridad,
emocion y propdsito. Y recuerda

que en un mundo donde los likes,

los algoritmos y los KPl dominan la
escena, la diferencia la marcara quien
sepa explicar bien lo que hace y por
qué lo hace.

LUCES: una lectura critica y bien
argumentada sobre la absorcién
de la comunicacién por parte del
marketing. Propone una visién
estructural donde la comunicacién
articule el relato institucional.

SOMBRAS: sefiala la dificultad

real de sostener la comunicacién
reputacional en contextos donde
domina el corto plazo. El cambio

que sugiere requiere valentia y vision
directiva que muchas organizaciones
aun no han interiorizado.

;Esta tu organizacion
comunicando con
responsabilidad o solo por

visibilidad?

(ESGUCHALO EN SPOTIFY)
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Marta Gonzalez-Moro es la
fundadora de la consultora 21
Gramos, directora del estudio
Marcas con Valores y editora de Igloo
Magazine lo que le permite ofrecer
una conversacion valiente, profunda
y comprometida sobre los retos
éticos, narrativos y estructurales que
atraviesa la sostenibilidad. Marta
articula un discurso critico pero
esperanzador que cuestiona los
relatos dominantes y llama a una
transformacion cultural real, desde
la autenticidad y la colaboracion.
Uno de los ejes del episodio es la
diferencia entre marcas relevantes
gue buscan impacto desde los
objetivos del siglo XX y marcas
trascendentes que se guian por la
cultura del siglo XXI, que
entiende el impacto
socioambiental, la
emergencia climatica

y la necesidad de
regenerar modelos
agotados. Denuncia
el uso abusivo,
oportunista

Marta

GONZALEZ-
MORO

Fundadora de la
consultora 21 gramos

(TEMPORADA 4 EPISODIO 29)

SOSTENIBILIDAD, DECRECIMIENTO
Y EL RELATO QUE NOS ATREVEMOS
(0 NO) A CONTAR

y superficial de la palabra “sostenibilidad”,
convertido en “ecopostureo”’. El greenwashing
ha evolucionado hacia formas mas sutiles: el
greenhashing (el silencio por miedo a polarizar)
o el ecosilencio (la renuncia a comunicar lo
que si se hace, por miedo al juicio publico).
La sostenibilidad no puede reducirse a
esléganes ni a métricas de marketing: exige
una transformacion cultural en el lenguaje,

la coherencia y el modo en que vivimos,
CONSUMIMOS y comunicamos.

El estudio Marcas con valores revela un dato
significativo: el 84 % de la ciudadania desea
consumir de forma consciente, pero solo

el 8 % lo hace activamente. La brecha entre
intencién y accion se explica por la falta

de accesibilidad real, el coste, la inercia, la
sobrecarga de decisiones o la falta de tiempo.
Aqui es donde las marcas pueden jugar
un rol pedagdgico crucial. No desde el
moralismo, sino desde la motivacion,
la belleza, la honestidad y el mensaje
en positivo. Otro concepto clave

es el de sociedad homeostatica,
aquella capaz de autorregularse

frente a los desequilibrios. Aunque
esa autorregulacion no se ha
activado aun, la sensibilizacion esta
creciendo, y el proximo paso debe
ser la accion compartida. Propone
superar la paralisis del “todo o nada”
y reivindica la mejora progresiva.

No se trata de ser perfectos, sino

de avanzar colectivamente desde

la colaboracion, el compromiso
gradual y la confianza mutua. En
cuanto al papel de las empresas,
Marta sefiala que muchas asumen
mas de lo que se les exige y que, sin
embargo, comunican menos de lo
que hacen por miedo a exponerse.
Reivindica la valentia narrativa

como motor de transformacioén: no
desde la perfeccion, sino desde la
vulnerabilidad, la humanidad y la
coherencia. “La sostenibilidad también
es belleza”, afirma, entendida como
bienestar compartido, equilibrio,
verdad emocional. Concluye con una
llamada clara: ralentizar, repensar y
reaprender. Frente al turbocapitalismo
y el cortoplacismo que nos desborda,
propone el decrecimiento positivo, el
valor de lo pequefio, la redefinicion
del éxito y la comprensién de que el
cambio cultural no es solo deseable,
sino obligatorio.

LUCES: reivindica la belleza, la
colaboracién y el relato honesto como
formas legitimas de activar el cambio.

SOMBRAS: requiere de una voluntad
transformadora y de una cultura
organizativa madura, lo cual limita su
aplicacién en contextos mds técnicos
o conservadores.

;Estas comunicando
sostenibilidad o evitando
contar lo que realmente
importa por miedo a no
parecer perfecto?

GONZALEZ-MORO

(ESCUCHALO EN SPOTIFY>
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Luis Arroyo —socidlogo, consultor politico

y presidente del Ateneo de Madrid—
despliega una mirada ldcida, critica y con
sentido del humor sobre los engranajes de
la comunicacién politica. Con décadas de
experiencia asesorando a gobiernos, lideres
y partidos en Espafia y América Latina,
desmonta mitos, sefiala contradicciones y
reivindica el oficio con inteligencia, sin caer
ni en la glorificacién ni en el cinismo. Al
abordar la aceleracion del ciclo informativo,
Arroyo reflexiona sobre como las noticias
duran hoy minutos y se consumen a la carta,
en burbujas personalizadas. Este entorno
favorece la polarizacion, la desconexién con
la realidad ajenay dificulta la deliberacién
democratica. Reconoce que incluso los
profesionales se ven atrapados por los
algoritmos y “se pierden cosas que pasan en
el campo del adversario”. La conversacion
avanza hacia las bases estratégicas de
la comunicacién politica. Para Arroyo,
no se trata de ocurrencias
o maquillaje, sino de
aplicar conocimientos
sélidos sobre el
comportamiento
humano, patrones

EL ELEFANTE VERDE

Luis
ARROYO

Presidente del
Ateneo de Madrid

(TEI\/IPORADA 4 EPISODIO 30)

PODER, RELATO Y LIMITES ETICOS EN

LA COMUNICACION POLITICA

histéricos y axiomas casi cientificos:
“Sabemos, por ejemplo, que en
épocas de crisis econdémicas crecen
los populismos”. Estas regularidades
permiten anticipar escenarios y orientar
decisiones, mas alla del efectismo. En
cuanto a los limites éticos, Arroyo es
claro: el marco legal define lo prohibido,
pero es la conciencia profesional la que
marca lo que uno esta dispuesto a hacer.
Rechaza las encuestas manipuladas
encubiertas o los discursos basados
en falsedades, aunque admite que el
encuadre narrativo forma parte legitima
del juego politico. El problema no es
encuadrar, sino mentir descaradamente.
Reflexiona sobre el poder real del asesor.
Arroyo desmonta la figura del “consultor
todopoderoso” que aparece en las
series de television. En la vida real, ni los
asesores son infalibles ni los politicos
se dejan asesorar siempre. La
idealizacion de estos perfiles oculta
la complejidad de su trabajo, la
» diversidad de estilos y el peso
del contexto. La comunicacion
politica no es un juego de
manipuladores invisibles: es un

|
b

oficio que combina estrategia, ética,
conocimiento del comportamiento
humano... y sentido de los limites.

Compara la comunicacidn politica
con la corporativa. Arroyo explica

gue ambas comparten técnicas
(esldganes, eventos, mensajes
emocionales), pero se diferencian

en una cuestion estructural: la
politica implica pelea, contraste y
tension constante. Mientras que las
empresas suelen evitar el conflicto,
en la politica el enfrentamiento es
consustancial. Sin embargo, sefiala
gue ambas podrian aprender mas

la una de la otra. Acaba abordando
temas como la desinformacion,

la necesidad de reivindicar el
periodismo de calidad y el déficit de
voces empresariales progresistas en
el debate publico espafiol. Con ironia,
Arroyo recuerda que “el dinero es muy
cobarde” y que muchas empresas
evitan posicionarse en temas
sensibles. Sin embargo, confia en que
se reforzara la reputacién de quienes
si apuesten por la honestidad, incluso
en contextos dificiles.

LUCES: desmonta el mito del asesor
todopoderoso con argumentos
soélidos y experiencia directa y
aporta una visién técnica y ética

de la comunicacién politica sin
dramatismo ni ingenuidad.

SOMBRAS: reconoce que muchas
practicas nocivas siguen operando
en campaiias y subraya que el ritmo
vertiginoso de los medios actuales
dificulta la deliberacién democratica.

;Es tu conciencia profesional
tan exigente como el marco
legal que te ampara?

(ESCUCHALO EN SPOTIFY>
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Pablo Gonzalo es socio de Estudio de
Comunicacion y uno de los mayores
expertos en comunicacion interna del
pais. En este episodio, desmonta con
claridad, experiencia y sentido critico los
lugares comunes del oficio y redefine la
comunicacion interna como un ejercicio
de influencia, no de difusién de mensajes.
En la conversacion, se desgranan los
errores mas habituales, los malentendidos
conceptuales y los desafios estructurales
que las organizaciones enfrentan a la

hora de conectar con sus profesionales.
Desde el inicio, Gonzalo cuestiona la
nomenclatura: ;empleados, talento,
recursos, profesionales? Aunque rechaza
dogmatismos, defiende que el término
“profesionales” pone el acento en el valor
que aportan las personas, en lugar de
reducirlas a su relacion contractual

o estética departamental. Pero
lo mas importante, sefiala, es
no perderse en eufemismos
ni clientelismos: “Las
organizaciones no
existen para satisfacer
a sus clientes internos,
sino para cumplir su

Pablo
GONZALO

Socio en Estudio
de Comunicacion

<TEMPORADA 4 EPISODIO 31 )

ESCUCHAR, INFLUIRY
TRANSFORMAR DESDE DENTRO

propdsito con personas que trabajan en
ellas”. El eje central del episodio es claro:
la comunicacion interna no inventa la
conversacion: solo puede aspirar a influir
en ella. Para Pablo, reducirla a newsletters,
eventos o intranets es no entender su
verdadera naturaleza. La realidad de una
organizacion se construye en lo cotidiano:
la carga de trabajo, los rumores, los datos
que no circulan por canales oficiales, las
conversaciones de pasillo... 0 su ausencia.
Pensar que un mensaje corporativo tendra
impacto sin haber construido confianza

y credibilidad es ingenuo. Comunicar
hacia dentro no es emitir mensajes: es
generar influencia real sobre percepciones,
comportamientos y vinculos. Solo asi la
comunicacion interna aporta al negocio, a
la reputacion y a la cultura.

Aborda el desfase entre lo
que las direcciones creen
que comunican y lo que
realmente llega a los
& profesionales. Defiende
que los equipos no son

pizarras en blanco donde se puede
escribir sin contexto. Lo que no se
escucha, no influye. Lo que no se
cree, no se transforma. Y lo que no se
construye en codigo compartido, no
genera compromiso. Su propuesta:
dejar de obsesionarse con el
mensaje y empezar a preocuparse
por la influencia. Denuncia la
obsesién por la transparencia mal
entendida: no se trata de repetir a

los empleados el mismo PowerPoint
del consejo de administracion, sino
de disefiar mensajes que partan

de sus percepciones, lenguajes y
motivaciones. Lo mismo ocurre con
el lugar que ocupa esta funcion en las
estructuras: mas que depender de un
drea u otra, lo clave es que quienes

la lideren tengan visién de negocio,
capacidad de escucha y coraje para
poner sobre la mesa los “elefantes”
invisibles. Termina recordando que la
comunicacion interna bien hecha tiene
que ver con tres ejes clave: mejorar
el desempefio, cuidar la reputacién
desde dentro y activar la capacidad
innovadora de los equipos. Todo lo
demds —videos, canales, eventos,
métricas— solo cobra sentido si esta
al servicio de esos objetivos.

LUCES: desmonta con solidez las
visiones superficiales y técnicas del
oficio y reivindica el papel estratégico
de la escucha y la credibilidad en
entornos organizativos.

SOMBRAS: reconoce que muchos
profesionales de la comunicacidon
interna aun no logran explicar bien su
valor porque la falta de legitimidad
ante comités de direccion sigue
siendo un freno real.

;Sigues invirtiendo en
mensajes o ya has empezado a
trabajar la confianza que los
hace creibles?

comm El rj ‘
elefante
o verde
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Luisa

ALLI

Secretaria general
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(TEI\/IPORADA 4 EPISODIO 32)

DERECHOS DIGITALES,
DESCONFIANZA Y EL CORAJE DE
HACER LAS PREGUNTAS INCOMODAS

56

Luisa Alli —secretaria general de la Fundacién entorno digital: vivimos anestesiados,

Hermes, profesora, asesora y referente en sin hacernos preguntas, delegando
comunicacion corporativa— aborda con decisiones en algoritmos que solo
claridad, energia y un enfoque profundamente nos sirven aquello que refuerza

ético la creciente crisis de confianza en nuestras creencias. El resultado
nuestra sociedad, atravesada por el impacto es una sociedad desconectada,

de la tecnologia, la desinformacion y el emocionalmente inestable, saturada
desdibujamiento de los limites entre lo de informacion, pero desprovista de
humanoy lo digital. Desgrana los retos de criterios comunes para interpretarla.
esta nueva era, las oportunidades que ofrece Alli enfatiza el poder transformador de
y el papel clave de empresas, medios e la regulacion y las buenas practicas,
instituciones en la recuperacién del control como lo fue en sostenibilidad, para
ciudadano sobre sus propios derechos. Parte ordenar el uso ético de la tecnologia.
de un dato alarmante: segun el Barémetro Reivindica que el respeto a los

de Edelman, la confianza en las instituciones derechos digitales —privacidad,

estd en minimos histéricos. Y sin confianza, igualdad, libertad de expresion,

no hay dialogo, ni progreso, ni bienestar. acceso veraz a la informacién— debe
En ese marco, defiende que las empresas, ser el nuevo marco compartido,
fundaciones y ONGs emergen como actores equivalente al que durante décadas
con capacidad real de liderazgo social, se ha construido en el mundo fisico.

El problema es que mientras se
desarrolla, los mas
vulnerables (nifios
y jovenes) estan
expuestos sin
apenas proteccion.
En este contexto,
la empresa se

siempre que asuman ese rol desde la
ética y no solo desde la oportunidad.

Uno de los hilos conductores
del episodio es la pérdida de
capacidad critica frente al

EL ELEFANTE VERDE

presenta como una pieza central.

Las compafiias estan llamadas a
liderar este cambio: porque tienen los
recursos, porque su reputacion esta en
juego, y porque asumir limites éticos
antes de que lo exija la ley es hoy una
poderosa palanca de posicionamiento.
Y, sin embargo, muchas actuan desde
el fastidio, no desde la conviccion.
Lanza una alerta: la obsesion por el
riesgo cero esta volviendo cobardes

a los profesionales del sector.

“Nos estamos perdiendo grandes
oportunidades por miedo a marcar
caminos distintos”, afirma. Y llama

a recuperar la valentia narrativa, a
contar con orgullo que se puede
crecer respetando al ser humano,
incluso si eso no da titulares. Termina
con una apelacion al papel de los
medios —aun golpeados por la crisis
y la desconfianza—y a la necesidad
urgente de co-crear nuevos pactos
sociales, intergeneracionales y
tecnoldgicos. Lo que esta en juego no
es solo la confianza, sino la calidad
misma de nuestras democracias.
Recuperar la confianza pasa por
regular, educar y decidir —desde

lo colectivo y lo individual— cémo
queremos vivir en el entorno digital. Y
eso requiere ética, valentia... y muchas
preguntas incémodas.

LUCES: enlaza acertadamente la
crisis de confianza con causas
estructurales: tecnologia, falta de
regulacion, pérdida de pensamiento
critico, reivindica la necesidad de ética
mas alla del cumplimiento legal.

SOMBRAS: el exceso de informacién
y la falta de criterio abruman y muchas
empresas actuian por obligacién, no
por conviccion.

;Te atreves a poner limites
eticos antes de que la ley te
obligue a hacerlo?

(ESCUCHALO EN SPOTIFY>
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Ana Alvarez Cufari
(conocida como Anita
Ideas) —copywriter,
consultora creativa y
autora del libro Storytelling
y Copywriting— despliega
una conversacion agil,
didactica y profundamente
inspiradora sobre el

poder del relato en la
construccion de marca.
Desde su experiencia como
formadora y profesional de
la palabra, Anita desmonta
tecnicismos, baja a tierra
los términos de moday
reivindica que toda marca
empieza a contar su historia
mucho antes de lanzar su
primer mensaje.

Uno de los pilares de su
discurso es la defensa
de la coherencia
como fundamento
de cualquier
relato solido. A
partir de ahi, la
conversacioén

Anita
IDEAS

Consultora
especializada
en Brand
Storytelling

(TEI\/IPORADA 4 EPISODIO 33)

COHERENCIA COMO RELATO;
MARCA COMO EXPERIENCIA
VIVIDA.

recorre cOmo esa coherencia debe
estar presente en todos los niveles:
desde como una empresa contrata
hasta cdmo se comunica con

sus proveedores, pasando por su
identidad verbal, su propuesta de
valor y su comportamiento interno. El
storytelling, sostiene, no es una capa
decorativa: es una consecuencia de
lo que sucede en las bambalinas de la
marca.

Anita subraya que todo comunica: lo
que se dice, lo que no se dice, lo que
se repite sin pensar, el lenguaje visual,
el tono, la actitud. La comunicacién
no es solo lo que aparece en una
campafia, sino cada interaccién, cada
mensaje, cada silencio.

Y advierte que el relato
publicitario puede acabar
engullendo al relato
institucional si no se

trabaja desde una base sélida de
autenticidad y sentido.

Otro punto central del episodio es la
importancia de conocer al publico. Si
el mensaje no es relevante para quien
lo recibe, no servird. En un entorno
saturado de impactos —entre 3.000

y 5.000 mensajes diarios, recuerda—,
la Unica forma de sobresalir es ser
estratégico, coherente y conocer bien
a quién te diriges. Lo demas es ruido.

También aborda el papel de la
creatividad, desmitificdandola como
algo reservado a unos pocos. Para
Anita, ser creativo es unir puntos
inconexos, resolver problemas, tomar
decisiones. “Hasta vestirte por la
mafana es un acto creativo”, afirma. Y,
por tanto, la creatividad se entrena, se
cultiva, se trabaja.

En la recta final, reflexiona sobre

la inteligencia artificial como
herramienta (til si se sabe usar. La
IA puede acelerar procesos, ofrecer
alternativas, inspirar enfoques. Pero
sin criterio humano, sin objetivo claro
y sin sentido critico, es solo una
maquina que colecciona recetas. El
conocimiento, la sensibilidad, el relato
coherente y la conexion emocional
siguen siendo irremplazable.

LUCES: traduce con claridad
conceptos complejos y aporta
ejemplos muy visuales. Reivindica
la coherencia como clave narrativa y
estratégica.

SOMBRAS: reconoce que muchas
marcas aln comunican sin saber a
quién se dirigen.

;Estas construyendo un
relato de marca verdadero o
magquillando incoherencias?

va ¥,
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commma E]
clefance
o verde,
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Juan Luis Polo —presidente y socio
fundador de Good Rebels— comparte

una conversacion honesta, provocadora

y rica en ejemplos reales sobre como
repensar el trabajo en un contexto de
cambio estructural. Desde su experiencia
empresarial, defiende una visién valiente de
liderazgo: menos control y mas confianza,
menos regulacién y mas responsabilidad,
menos dogmas y mas proposito.

Uno de los ndcleos del capitulo es su
férmula para generar compromiso
duradero: propésito, autonomia y desarrollo
profesional. Para Polo, esas son las
verdaderas claves para atraer y retener
talento, especialmente en un momento en
que los modelos tradicionales de fidelidad
laboral estan en crisis. Reconoce que

el trabajo ya no es “para siempre” =

y que la rotacién ha llegado para _
quedarse, pero propone un nuevo ‘-”} (R
objetivo: que quien se marche (\ . ‘“\ -

de una empresa lo haga
agradecido y convertido y
en embajador de marca. '
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Juan Luis

POLO

Presidente y fundador

de Good Rebels

(TEMPORADA 4 EPISODIO 34)

PROPOSITO Y COMUNICACION
COMO PILARES DE UNA NUEVA
CULTURA DEL TRABAJO

El episodio también se adentra en la
complejidad de implementar medidas
innovadoras como la jornada de cuatro
dias. Polo no la presenta como una
utopia ni como un reclamo de marketing,
sino como una consecuencia logica de
una cultura basada en la confianza y la
eficiencia. “No somos conscientes de la
potencia de fuego que tiene la autonomia
de organizacion de las personas, hasta
que no la pones en préctica”, afirma.
Ademas, se abordan temas como la
cultura del teletrabajo, la gestion del
talento intergeneracional, el edadismo,
la regulacién laboral o el papel de
la inteligencia artificial. Polo critica
el desfase entre las exigencias de
flexibilidad por parte de los
% empleadosy la falta de
humildad o responsabilidad
que a veces las acompania.
También denuncia el
desequilibrio legal que
dificulta despedir a

quienes no cumplen, incluso

con evidencia clara. Frente a

esto, propone una cultura de
comunicacion interna mas clara,
mas directa y mas empatica.

Una cultura empresarial sélida

no se impone desde la norma ni

se mide por el presentismo: se
construye desde la confianza, la
escucha y el propésito compartido.

Uno de los momentos mas
significativos del episodio es

su defensa de una convivencia
generacional mas productiva:
reconoce que la energia de los
jévenes y la serenidad de los
seniors no compiten, sino que se
complementan. Su diagndstico es
claro: la falta de confianza —entre
generaciones, entre empresa

y empleado, entre directivo y
equipo— es uno de los grandes
males de las organizaciones
actuales. Y la comunicacién —bien
hecha, honesta y bidireccional— es
el unico camino para superarlo.

LUCES: aporta experiencia directa
y concreta sobre implementacion
real de modelos flexibles (jornada
de 4 dias, teletrabajo) y defiende
una vision del liderazgo basada en
la confianza, no en el control.

SOMBRAS: reconoce que el marco
legal espafiol sigue siendo poco
agil y obstaculiza, en algunos
casos, decisiones necesarias. Su
enfoque exige niveles altos de
autogestion y madurez que no
siempre estan presentes en todas
las organizaciones.

;Sigues creyendo que el
control es el unico modo de
que el trabajo se haga?

(ESCUCHALO EN SPOTIFY)
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Maria Angeles Quesada —filésofa,
docente y cofundadora de Equanima—
plantea una revision profunda y
accesible sobre lo que significa

hablar de ética en la empresa. Con

un enfoque riguroso y divulgativo,

la conversacién transita desde los
fundamentos del pensamiento moral
hasta los retos actuales del tejido
empresarial, especialmente en torno al
uso superficial de la palabra “ética”, el
impacto del paradigma econémico y
la necesidad de recuperar una mirada
mas humana en la cultura corporativa.

Uno de los primeros grandes aportes
del episodio es la distincion entre ética
y moral. Mientras la moral representa el
conjunto de normas de una comunidad,
la ética es el proceso de reflexion que
nos lleva a definirlas. En ese sentido,
afirma que no podemos ser amorales,
ya que toda persona, por
el hecho de vivir en
sociedad, actia desde un
marco moral, aunque a
veces lo incumpla.
Desde esta base,
Quesada argumenta

Mar{a
Angeles
QUESADA

Filosofa, CEO
cofundadora de
Equanima

(TEMPORADA 4 EPISODIO 35)

LA ETICA NO ES UN CODIGO, ES
UNA PRACTICA ENCARNADA

que la empresa, como proyecto humano,
no puede no ser ética. Y denuncia que
muchas compaiiias han tratado de cubrir
sus carencias con codigos de conducta
que, lejos de resolver conflictos, se
convierten en parches normativos sin
impacto real en el dia a dia.

Otro eje central es la critica a la
racionalidad instrumental que ha
dominado el pensamiento econémico.
En su opinién, el modelo actual ha
llevado a reducir a las personas a piezas
productivas, perdiendo de vista que somos
seres vulnerables, sociales y necesitados
de cuidados, tal y como sefiala la
neurociencia contemporanea. Por eso,
propone abandonar la ética del deber
(kantiana) o del célculo (utilitarista),
y recuperar la ética de las virtudes:
una que se aplica al contexto, se

en comportamientos reales.
No basta con redactar
codigos éticos: la ética
debe estar encarnada en

cultiva dia a dia y pone el acento

las decisiones, los comportamientos
y los vinculos cotidianos de la
organizacion.

Frente al greenwashing o al
ethicwashing, Quesada propone
procesos de co-creacion: sentarse
con equipos diversos, cuestionar

los valores corporativos, traducirlos
a la realidad cotidiana y reconocer
que la ética no es un destino, sino un
camino que exige hacerse preguntas
constantemente. La reputacion,
afirma, no se gana con cddigos, sino
con coherencia entre lo que se dice y
lo que se hace.

La conversacién conecta la ética con
las emociones, la comunicacion, el
lenguaje, la escucha y el didlogo. “Las
empresas no son entes abstractos”,
insiste. “Son conjuntos de personas. Y
como tales, deben ser comprendidas
desde su humanidad”. Cierra con una
apelacion clara: las empresas deben
hacer justicia a lo que somos... y dejar
a las maquinas lo que ellas hacen
mejor.

LUCES: reivindica el pensamiento
filoséfico como herramienta
estratégica para las empresas.
Conecta neurociencia, filosofia y
comunicacion para defender un
enfoque integral y humano.

SOMBRAS: denuncia que muchas
empresas usan los cédigos como
parche reputacional y lamenta el
escepticismo ético de una parte de
la sociedad, fruto de aislamiento,
individualismo y descreimiento.

;Esta tu marco ¢tico diseiiado
para guiar decisiones
complejas o para rellenar el
manual de bienvenida?

(ESGUCHALO EN SPOTIFY)
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Subdirectora de
comunicacion
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(TEI\/IPORADA 4 EPISODIO 36>

DEL SILENCIO PRIVADO
AL RELATO PUBLICO
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Esther Tribaldos —directora de
comunicacién corporativa de BME (Bolsas

y Mercados Esparfioles)— comparte

una conversacion densa, pedagogica y
profundamente esclarecedora sobre el papel
critico de la comunicacion en los procesos
corporativos complejos, especialmente en
salidas a bolsa, OPAs o fusiones. A partir

de su experiencia dentro de una de las
principales infraestructuras del mercado
financiero espafiol, analiza con precision

las exigencias comunicativas de las
empresas que “saltan a primera division”.
Uno de los ejes del episodio es que salir a
bolsa no es solo una operacién financiera:
es una operacion narrativa, reputacional y
estratégica. El mercado exige transparencia,
relato, credibilidad y preparacién. La
comunicacion pasa a ocupar un lugar
central. El equipo de
comunicacion debe estar
en el comité de direccion, al
mismo nivel que finanzas
o legal, porque forma
parte del disefio de
la operacién desde

EL ELEFANTE VERDE

el minuto cero. Repasa los diferentes
motivos que llevan a una empresa a
cotizar: necesidad de financiacion,
sucesion en empresas familiares,
crecimiento... Pero en todos los casos,
implica cambiar de mentalidad: “pasas
a ser una empresa publica, expuesta

a inversores, medios y reguladores”. Y
ahi la comunicacién no es opcional ni
decorativa, sino un pilar fundamental.

Uno de los momentos clave del episodio

llega cuando se aborda el papel de

la agencia de comunicacion: no solo

como apoyo técnico, sino como socia

estratégica que entrena, acompania
y protege. Desde la formacion de
portavoces hasta la narrativa del

de relacién con stakeholders,
medios y redes sociales, todo
comunica. Tribaldos insiste

folleto, pasando por los protocolos

en la importancia de definir roles,
entrenar habilidades y delimitar

un marco de gobernanza claro:

quién puede hablar, como y en qué
condiciones. Analiza el papel del
inversor: un agente global, volatil

y exigente. La comunicacion con

él debe ser continua, coherente y
estratégica. Y eso no se improvisa.
Destaca el papel creciente de las
emociones, la imagen, los valores

y la coherencia de quienes lideran
las compafiias como factores
diferenciales en la percepcion del
mercado. Termina con una reflexion
sobre regulacién: aunque necesaria,
en algunos casos puede convertirse
en un freno si no se adapta a la
realidad global. Por eso, ademas de
comunicacion clara, se requiere una
gobernanza agil y competitiva. Salir a
bolsa es una oportunidad... siempre
que se entienda que comunicar bien
es parte del éxito operativo.

Toda empresa que decide cotizar
necesita entender que su relato ya no
es interno: se vuelve publico, global y
estratégico. Y comunicar bien es tan
vital como operar bien.

LUCES: clarifica el papel de

la comunicacion en procesos
altamente regulados y técnicos

y reivindica la profesionalizacién
del oficio y su lugar en la toma de
decisiones.

SOMBRAS: reconoce que muchas
empresas aun ven la comunicacion
como un “complemento”, no como
eje estratégico y alerta sobre la

falta de formacion de portavoces y
sobre la improvisacién en momentos
delicados.

;Crees que vas a convencer al
mercado solo con cifras

0 ya has trabajado el relato
que las hace cretbles?
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Directora de comunicacion y marketing
de Garrigues, periodista de formacion
y con una trayectoria destacada

en medios como Expansioén, El
Economista o Forbes, Sonia Franco
ofrece un recorrido lucido, honesto

y profundamente profesional por los
desafios y transformaciones de la
comunicacion corporativa. Con una
mirada que combina experiencia
editorial y visidn estratégica, Franco
defiende una practica comunicativa
rigurosa, ética y adaptada al vértigo

de nuestro tiempo. A lo largo de

la conversacion, se abordan tres

ejes fundamentales: el impacto

de la tecnologia en la profesién, la
necesidad de redefinir el rol del/la
dircom en entornos de cambio,

y la responsabilidad de
construir una marca sélida,
auténtica y coherente
desde dentro. Franco
sostiene que las redes
sociales han sido
el gran catalizador

Sonia

FRANCO

Directora de
comunicacion
de Garrigues

(TEMPORADA 4 EPISODIO 37)

DEFENDER LA COHERENCIA DE
MARCA EN UN MUNDO VOLATIL

de cambio: han desintermediado el
mensaje, debilitado el rol tradicional de los
medios y abierto la puerta tanto a nuevas
oportunidades como a grandes riesgos,
como la propagacion de noticias falsas
y la volatilidad reputacional. Uno de los
fragmentos mas potentes del episodio
es su vision del/la dircom como “mosca
cojonera” de la organizacién: una figura
con la capacidad —y el deber— de decir lo
que nadie mas se atreve a decir al CEO.
“Tenemos cierta carta blanca para decir lo
que otros no se atreven”, afirma. Este papel
se gana con confianza, con escucha y con
valentia. En un entorno liquido y acelerado,
el verdadero trabajo del/la dircom no es
solo comunicar bien, sino custodiar la
coherencia, traducir la cultura y anticipar
los riesgos reputacionales con criterio y
: valentia. Sonia también reflexiona
sobre la evolucion del trabajo:
ya no basta con gestionar
medios o hacer eventos, ahora
se trata de participar en la
transformacién cultural
de la empresa, anticipar

riesgos, formar equipos adaptativos
y defender la reputacion desde la
autenticidad. En su caso, liderar la
comunicacion de un despacho tan
exigente implica trabajar con todos los
niveles de la organizacién, construir
un relato diferencial sin traicionar

la confidencialidad, y gestionar los
mensajes con precision, desde una
I6gica de contenido y no de ego.

La conversacién también aborda
cémo afrontar una crisis, la
importancia de tener planes
preparados y hacer simulaciones
reales, asi como su experiencia

en transformar la cultura de una
organizacion juridica tradicional para
hacerla mas cercana, comprensible
y atractiva también para las nuevas
generaciones. Franco insiste en que
la comunicacién debe guiarse por el
sentido comun, la humildad y la ética.
Y defiende con claridad su férmula:
escuchar, entusiasmarse, adaptarse
sin perder criterio, y tener siempre
presente que la reputacion no se
impone, se construye.

LUCES: combina una soélida
experiencia periodistica con liderazgo
estratégico en comunicacion
corporativa. Integra escucha social,
gestién del cambio y vision ética del
rol comunicativo.

SOMBRAS: reconoce que el entorno
de cambio constante puede generar
ansiedad y falta de claridad en los
limites del rol del/la dircom. Denuncia
la dificultad creciente para seguir el
ritmo del ecosistema periodistico, mas
inestable y cambiante.

;Qué incomodidades estas
dispuesto/a a tolerar dentro
de tu comite para que la
reputacion no se construya
sobre silencios peligrosos?

(ESGUCHALO EN SPOTIFY>

PODCAST DE COMUNICACION


https://open.spotify.com/episode/3J793U7YO91814oTePQyCb?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
https://open.spotify.com/episode/3J793U7YO91814oTePQyCb?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop
https://open.spotify.com/episode/3J793U7YO91814oTePQyCb?go=1&sp_cid=cada1b0b75e8e0897bbf16e724f23949&utm_source=embed_player_p&utm_medium=desktop

ey,

CLAVES CONCLUSION

La comunicacion deja Esta temporada representa un

de ser un area funcional giro decisivo hacia una vision mas

para convertirse en una madura, exigente y estratégica de la

perspectiva estratégica. comunicacion.

Hay un divorcio creciente Se abandona lo complaciente para

entre lo urgente y lo explorar lo incomodo: la ética sin

importante. moralismo, la sostenibilidad sin

maquillaje, la escucha sin paternalismo,

Se cuestiona la el relato sin artificio.
subordinacion de la

comunicacion al marketing. La comunicacion emerge como mirada

estructural que atraviesa lo politico, lo

El relato debe ser economico y lo humano.

consecuencia, no excusa.
En un contexto saturado, liquido y

La sostenibilidad, la ética desconfiado, la clave ya no es hablar

y los valores no se pueden mas... sino comunicar con criterio,

comunicar sin valentia. coraje y coherencia.

La comunicacion interna Quien no lo haga sera narrado por

sigue infravalorada y mal otros.
entendida.

El entorno digital exige un
nuevo marco ético.

El/la dircom se redefine
como figura incémoda pero
necesaria.
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El elefante verde es un espacio de debate, escucha y provocacién creado por Agencia comma en torno ala
comunicacion consciente, su papel en la sociedad y la responsabilidad de los que trabajamos en el sector.



