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Abstract

This article reviews the state of arts of research in Communication, Cooperation and Social Change. Especially it includes the approaches
and practices of NGOs (redefined as social justice organizations) as key players in the reflection and evolution of the concept of
Communication for Development. In light of the success of the communication of the new social movements, this paper presents the
results of an empirical research on these organizational communication models as privileged scenarios for the promotion of social justice.
Social organizations with goals of social change cannot be limited to brand communication or institutional communication strategies.
There is a questioning of these hegemonic "commercial" logics that have understood communicative effectiveness as an individual,
immediate and quantitative impact. Therefore, this paper intends to identify communication goals and indicators oriented to a medium and
long-term cultural efficacy. These complex communicative models understand organizational communication as culturally effective and
transformative, thus as the basis of an associative communication for social change.
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Resumen

Este articulo aborda el estado actual de la investigacion en Comunicacion, Cooperacion y Cambio Social desde los enfoques y practicas
de las ONGD como actores clave en la reflexion y evolucion del concepto de Comunicacion para el Desarrollo. A la luz de los éxitos de la
comunicacion de los movimientos sociales mas recientes, este trabajo recoge los resultados de una investigacién empirica que revisa
estos modelos comunicativos organizacionales como escenarios privilegiados para la promocidn de la justicia social.

Las organizaciones con objetivos de cambio social no pueden limitarse a estrategias comunicativas orientadas a la comunicacion de
marca o institucional. Existe un cuestionamiento de estas logicas «comerciales» hegemonicas que han entendido la eficacia
comunicativa como impacto individual, inmediato y cuantitativo. Por tanto, este trabajo pretende identificar los objetivos sociales e
indicadores comunicativos desde una eficacia cultural a medio y largo plazo como definitorios de modelos de comunicacion
organizacionales amplios y complejos que entienden la eficacia como cultural y transformativa. En definitiva, las bases de una
comunicacion asociativa de cambio social.
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1 Este trabajo es fruto de dos proyectos de investigacion: CSO 2012-34066, Evaluacion e indicadores de sensibilidad moral en la
comunicacion actual de los movimientos sociales (MINECO) y el proyecto de la Unién Europea DevReporter (DCI-
NSAPVD/2012/279-80), Red de periodistas y profesionales de la comunicacién para la cooperacion y el desarrollo, foro de
trabajo entre investigadores universitarios, profesionales de la comunicacion y ONGD.



1. Introduccion

Este articulo aborda los retos actuales de la Investigacion sobre Comunicacion y Cooperacién desde las tendencias mas actuales: teoricas,
metodologicas y practicas. Este contexto de trabajo académico y organizacional revela la necesidad y utilidad de la transferencia de
resultados entre universidad/centros de investigacion y organizaciones de la sociedad civil estructurada. De ahi que las autoras pongamos
a dialogar nuestras diferentes dpticas, metodologias y resultados (académicos y practicos), que tras muchos afios de colaboracion,
convergen y aportan respuestas mutuas.

Este estudio analiza la evolucion, estado actual y retos de lo que histéricamente se ha llamado Comunicacion para el Desarrollo, ahora en
discusion entre Comunicacion del Postdesarrollo (Chaparro, 2015) o del Cambio Social (Tufte, 2015). Especificamente, este articulo
incorpora la aportacion del sector de la Cooperacion, en concreto de las Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo (ONGD)
y, sobre todo, sus plataformas de coordinacion.

Las ONGD, sobretodo en contacto con las tradiciones latinoamericanas de la Comunicacion para el desarrollo, han actuado en Espafia
como catalizadoras de la reflexion sobre ésta dedicando fondos a espacios de reflexion y formacionZ. La revision de la cultura
organizacional de las ONGD (Erro, 2000) y de su responsabilidad asociada de Educacion al Desarrollo han sido el paraguas conceptual y
tedrico desde el que este sector ha incorporado y desarrollado —en didlogo con investigadores y buenas practicas— lo que se venia
definiendo como una Comunicacion para el Desarrollo hasta desplazar el foco hacia una Comunicacién para el Cambio Social (CCS) que
han asumido como propia.

Esta evolucion critica ha encontrado en las movilizaciones del 15 de mayo de 2011 en Espafia (conocidas como 15M) una constatacion de
que las ONGD debian evolucionar hacia organizaciones transversales, organizaciones red, movimientos (como diferentes estudios venian
intuyendo y proponiendo Erro, 2003; Santolino, 2010) en aras de una Comunicacion Asociativa para el Cambio Social.

Este texto revisa los escenarios de la comunicacion de las organizaciones para la justicia global (sociedad civil estructurada o Tercer Sector
solidario/de la cooperacion/activista) de manera comparativa con los éxitos de la comunicacién de los mas recientes movimientos sociales
anivel local e internacional.

Los principales objetivos de esta propuesta son: 1) actualizar el estado de la cuestion sobre la comunicacion de las ONGD como paradigma
de la Comunicacion y la Cooperacion (en el marco de esta evolucion de la comunicacion para el desarrollo en una CCS) por medio de una
investigacion empirica que analiza una muestra de lo que las ONG consideran «éxito» comunicativo; 2) analizar las carencias, en lo que a
eficacia cultural se refiere, de estas practicas comunicativas definidas por determinadas culturas organizativas y 3) cruzar los resultados
anteriores con buenas practicas recientes de diferentes emisores con los mismos objetivos que nos ayuden a seguir construyendo un
modelo de comunicacién organizacional desde objetivos de cambio para la justicia social. A raiz de esta exploracion, 4) proponer una
primera aproximacion a unos objetivos e indicadores de eficacia comunicativa alineados con la eficacia cultural (de transformacion social).

2. Comunicacion, Cooperacion y Cambio Social desde las ONG

El marco conceptual y metodologico de esta propuesta es una perspectiva critica de la comunicacion que apunta a la influencia y
consecuencias de los discursos sociales en la configuracion de la cultura politica de la ciudadania como via de transformacion social.
Recogemos aqui toda una trayectoria de revision de los marcos comunicativos desde los que se trabajaba y entendia la comunicacion en el
sector de la Cooperacion.

Los trabajos de Javier Erro Sala (2002; 2003: Erro y Ventura, 2003) para Hegoa (Instituto de Estudios sobre Desarrollo y Cooperacion
Internacional) constituyen un punto de arranque para reclamar una mirada comunicacional que rompiera con los modelos mercadeados
fruto de unas culturas organizacionales desdibujadas, que no respondian a sus objetivos sociales reales, y que las organizaciones se
orientaran a la movilizacién y al empoderamiento ciudadano. Otras organizaciones para otra comunicacion. La investigacion posterior sobre
la responsabilidad comunicativa de las ONGD (Erro y Burgui, 2010) se basa en la sistematizacion de buenas practicas comunicativas de
cambio social definidas desde una eficacia y una eficiencia cultural que determinan las politicas, estrategias y discursos de las
organizaciones de Cambio Social (CS) desde su responsabilidad educativa, transformativa y de incidencia politica (Nos Aldas, Iranzo y
Farné, 2012; Santolino, 2010; Nos Aldas, 2007).

A través de una red colaborativa de investigacion entre academia, profesionales, organizaciones y movimientos® hemos comprobado que
los principios constitucionales de estas organizaciones y sus objetivos (prioritariamente sociales) no pueden mas que plantearse en
escenarios comunicativos de protesta -y no de ayuda o asistencialistas como se venia haciendo -y que trabajar desde modelos
alternativos de comunicacion no incide negativamente en los resultados econémicos de las organizaciones (Pinazo y Nos Aldas, 2013).

Estos resultados coinciden y dialogan con similares constataciones y propuestas de estudiosos y expertos internacionales del campo de la
comunicacion, la educacion y la cooperacion (Kirk, 2015; Kirk, 2014; Baillie Smith, 2013; Darnton y Kirk, 2011), que han analizado como se
han venido enmarcando y narrando los temas del hambre, la cooperacion y la pobreza y las formas de atajarlos, constatando que los

2 Destacan el Foro de Comunicacién, Educacion y Ciudadania iniciado por Javier Erro y Tere Burgui en 2006
(http://www.comunicacionyciudadania.org/; www.comunicambio2015.uji.es), los cursos anuales de formaciéon de la CONGDE
sobre Comunicacion y las diferentes jornadas de reflexién de LaFede.cat.

3 Para una revision mas amplia de este contexto de investigacion se recomendamos consultar Mari (2014) y las conversaciones
en twitter con la etiqueta #comunicambio.



marcos de la caridad y la ayuda han sido los mayoritarios en los departamentos de comunicacion de las ONGD internacionales frente a los
de justicia, responsabilidad y colaboracién, a pesar de que estos Ultimos son los verdaderamente activadores y transformativos.

Esta reflexion comunicativa ha corrido paralela a la evolucién del sector de la cooperacion internacional que este 2015 se enfrenta a un
momento estratégico de cambio donde la Cumbre de revision de los Objetivos del Milenio se ha convertido en escenario de confrontacion
de los discursos y narrativas sobre el desarrollo global de muchos y diferentes actores. Las ONGD y sus plataformas ~CONCORD,
CONGDE, Lafede.cat- se debaten entre sus ambiciosos y declarados objetivos de cambio social global y una cultura comunicativa
supeditada a la captacion de fondos y la supervivencia institucional. En el Estado espafiol la crisis econémica y los recortes
presupuestarios han impactado fuertemente sobre el sector, lo que unido a los cambios sociales y politicos propiciados por el 15M vy al
cambio de paradigma tecnoldgico, ha sumido a las ONGD en una crisis de modelo.

3. La comunicacion de las ONG catalanas: discursos y recursos en un momento de transiciéon

Como ejemplo de este planteamiento que propone desarrollar ofras logicas organizativas y comunicativas, en Catalufia la antigua
Federacion Catalana de ONGD-FCONGD se fusiond con otras federaciones de ONG de Derechos Humanos y Paz dando origen tras un
proceso participativo de reflexion a Lafede.cat-Organizaciones para la Justicia Global, apostando asi por la renovacion y por un cambio
conceptual que remite a una transformacion progresiva de paradigma. Como parte de un proyecto de comunicacion financiado por la UE, y
con la colaboracion de grupos de investigacion universitarios, Lafede.cat ha impulsado la realizacion de una investigacion sobre el discurso
de cooperacién y solidaridad internacional transmitido por sus ONGD federadas*.

La investigacion se propuso analizar el modelo comunicativo de las ONGD, reconstruir el posicionamiento de los responsables de
comunicacion y de sus directivos sobre Cooperacion y Solidaridad, identificar y describir los marcos (frames) promovidos por las ONGD
con su comunicacién y analizar si estos tienen eficacia / eficiencia cultural, es decir, si promueven ideas que conduzcan a la transformacion
social y a la modificacion de las condiciones que permiten la existencia de situaciones de injusticia y desigualdad.

La investigacion, desarrollada por Amador Iranzo (Iranzo et al, 2015), aplica y amplia el marco conceptual y metodolégico de la
investigacion previa de Darnton y Kirk (2011), impulsada también desde el propio sector de las ONGD y centrada en el andlisis de las
campafias de las ONGD britanicas, que combinan el estudio de valores y marcos (frames) y establecen dos marcos discursivos principales
y diferenciados que se corresponden con dos modelos también diferentes de cooperacion:

e el discurso tradicional o asistencialista que apela a la existencia de un Norte/donante poderoso y a un Sur/receptor agradecido
que explica la pobreza por deficiencias de los paises pobres, y busca un compromiso del socio/donante o colaborador basado
en donaciones y de baja implicacion personal;

e yeldiscurso alternativo que promueve una relacion mas horizontal con los paises del Sur y una transformacion de fondo, y que
no busca solo la ayuda econdmica sino el compromiso profundo de la ciudadania a medio y largo plazo.

Para analizar la comunicacion y los discursos de las ONGD catalanas se han utilizado como guia estos grandes marcos discursivos, pero
redefiniéndolos con indicadores comunicativos asociados a cada uno de ellos extraidos de los documentos de referencia de Lafede.cat-
FCONGD, en particular, de su Codigo ético y de conducta redactado en 1997 y actualizado en 2007.

Algunas de las variables clave para ubicar la labor de una ONG como més cercana al marco hegemonico caritativo o al alternativo
transformador han sido: la visidn mas cuantitativa (nimero de socios, de fondos recaudados, de beneficiarios, de pozos construidos...) o
cualitativa de la cooperacion (procesos de cambio), la utilizacion de los recursos de la sociedad del espectaculo o de estrategias de
marketing que incentivaran un consumo solidario masivo e inmediato o, por el contrario, otras formas de colaboracién o mas abiertas o de
mayor compromiso, o los esfuerzos realizados en explicar en profundidad las realidades y propuestas en las que trabajan, o en legitimar la
propia actuacion (la propia ONG como centro del discurso).

La muestra de analisis de contenido la han conformado los materiales de 17 ONGD escogidas por formar parte de la Comision de
Comunicacién de la FCONGD en el periodo de analisis (julio 2012-junio 2013) y porque fueran representativas del conjunto de
organizaciones federadas en cuanto a tamafio, sensibilidades y ambito de trabajo. Los materiales finalmente analizados fueron: 17 webs;
15 campafias; 27 notas de prensa; 9 boletines electrénicos (con 97 noticias); 306 mensajes de Facebook y 302 de Twitter.

El analisis de contenido se ha combinado con entrevistas a los directivos de esas ONGD, y con una muestra mas amplia de encuestas
online que contestaron 45 responsables de comunicacion de ONG (de un total de 113 ONG federadas) entre septiembre y diciembre de
2013. Esto permiti6 analizar la composicion y funcionamiento de los departamentos de comunicacién de una manera mas amplia.

De esta forma, este estudio combina el analisis de las estructuras (trabajo empirico con los responsables de comunicacion y directivos, y
analisis de los departamentos de comunicacion) con el analisis cultural de los discursos que estas producen, intentando determinar como el
modelo de organizacion incide en la produccion de los marcos representativos y las historias (los relatos) que se utilizan y proyectan.

4. Resultados

La comunicacién de la mayoria de las ONGD analizadas se caracteriza por su hibridismo en lo que a discursos se refiere, siendo dificil
encontrar modelos puros. Solo hay una organizacién con un discurso que se enmarcaria claramente en el marco alternativo (Setem),
aunque en los mensajes y materiales de la mayoria de la muestra (9 ONG) hay un predominio del marco alternativo, 3 ONG combinan los
dos marcos, y en 4 hay un predominio del marco tradicional o asistencialista, aunque ninguna ONG puede enmarcarse completamente en

4 Puede consultarse toda la informacion sobre este proyecto en http://devreporternetwork.eu/es/.



dicho marco.

Tomando como indicadores de comunicacion para el cambio social algunos principios del Cédigo ético se ha detectado que actiian como
limite: no se vulneran pero tampoco se profundiza en su cumplimiento. La investigacion desvela que aunque se cumplen las
recomendaciones referentes al uso de imagenes (huir de las que tienen caracter catastrofista o idilico, de las que subrayan la superioridad
del Norte o refuerzan algun tipo de discriminacion; evitar el miserabilismo y el patetismo, o las llamadas emocionales excesivas, y respetar
la dignidad y la identidad cultural de las personas) es bastante generalizado el incumplimiento de las recomendaciones que piden primar
los testigos directos y explicar las causas externas e internas de las realidades a las que se alude. La invisibilizacion de las contrapartes y
actores del Sur y la falta de informacion contextualizada y de calidad es bastante generalizada. En este sentido, por ejemplo, solo en una
de todas las notas de prensa analizadas habia una fuente del Sur. Las notas de prensa ofrecen como fuente a la propia organizacién y no
vehiculan informacion directa del Sur. Si que hay sin embargo, en el conjunto de la comunicacion de las ONG analizadas, algunas que en
sus diferentes mensajes y practicas profundizan en el conocimiento de los paises y actores del Sur, quedando en un segundo plano.

4.1 Contradicciones entre los objetivos y los resultados de la comunicacién para el cambio social

Uno de los mensajes analizados con detalle ha sido la descripcion de la Mision/Vision declaradas por las ONG en sus webs como, por
ejemplo: enfrentar las causas de la malnutricion a sus efectos, mantener y/o restaurar la dignidad humana, contribuir a generar cambios en
la sociedad, fomentando una cultura de solidaridad y compromiso ciudadano que hagan posible la erradicacion de la pobreza y permitan
que la salud sea un derecho al alcance de todas las personas, promover activamente la paz, el entendimiento, el respeto y la solidaridad
internacional, la igualdad de oportunidades, el respeto al medio ambiente y un desarrollo global sostenible. En todos los casos, los objetivos
organizacionales son claramente de cambio y justicia social.

Paralelamente el estudio planteaba tres tipos de objetivos comunicativos, unos de caracter mas social y otros de caracter institucional o
«de marca», y aunque estos se jerarquizan, obtienen resultados muy parecidos, lo que indica que se compatibilizan. Cuando se pide a los
directivos que punten de 0 a 10 la importancia de los objetivos comunicativos, el de sensibilizacion, educacion transformadora e incidencia
publica-politica, que se corresponderia mas directamente con el cambio social global (marco alternativo), alcanza una puntuacién media de
9,2, mientras que los técnicos la rebajan a un 7,4. El objetivo de visibilidad y reputacion se mueve entre el 7,7 de los directivos y el 7,5 de
los comunicadores, y el de méarketing y captacion de fondos entre el 6,6 y el 6,2 (Iranzo et al, 2015).

Pero cuando la pregunta es mas concreta y se interroga sobre qué es comunicacion eficaz o de éxito, se observa que los resultados de
cambio social efectivo no son los mayoritarios. Asi, para los responsables de comunicacién «éxito comunicativo» es que la ONG sea
«considerada una fuente de informacion regular y creible para los medios de comunicacion» (62% de las entidades), «<aumentar el nimero
de seguidores/as en redes sociales» (60%) o «que la ciudadania reconozca el logo y sepa explicar qué hacemos» (49% de todas las
entidades).

Las cuatro respuestas (de un total de 14) que se podrian considerar mas orientadas al cambio social o, directamente, indicadores de
cambio social («<aumentan los comentarios y las conversaciones de calidad en las redes sociales», «crece el nivel de implicacion y
exigencia de socios y voluntarios», «se consiguen cambios concretos gracias a las campafas de la entidad» y «se multiplica el nimero de
iniciativas relacionadas con los temas que hemos impulsado») solo son seleccionadas de forma significativa por 6 de las ONG, 5 de las
cuales estan cercanas al marco alternativo. Entre los directivos de las organizaciones méas vinculadas al marco hegemonico, la captacion
de fondos o el reconocimiento publico se relacionan de una manera directa con el éxito comunicativo. Existe pues una voluntad declarada
de fomentar el cambio social a través de la comunicacion, pero una dificultad clara de desbordar los departamentos y planes tradicionales
de comunicacién méas centrados en generar marca y recursos.

Uno de los indicios mas claros de estas deficiencias organizacionales y de concepto comunicativo, sin objetivos comunicativos de CS ni
organizaciones adaptadas para la consecucion de dichos objetivos, se observa en el uso de las redes sociales por parte de las ONGD?. La
investigacion confirma una incorporacién acelerada y deficiente a las redes sociales y a las légicas 2.0. Estas nuevas herramientas y
canales no constituyen un modelo comunicativo alternativo por si mismos, a pesar de sus potencialidades, y por falta de recursos o de
enfoque no hay aun planes generalizados de Social Media ni suficiente personal especifico para disefiarlos ni llevarlos a cabo (Santolino,
2013).

5. Discusion: hacia nuevos objetivos e indicadores de eficacia cultural

Esta investigacion ratifica la existencia de un discurso asistencialista muy ligado al funcionamiento de los departamentos de comunicacion y
a lo que se espera de ellos en las organizaciones, pero también un cuestionamiento cada vez mayor del modelo de comunicacion
unidireccional y mediacéntrica, y la necesidad de disponer de un modelo comunicativo mas coherente con los valores sociales del propio
sector, ya que se ha ido tomando progresiva conciencia de que la propia organizacion es el mensaje. Llegado este punto los responsables
de comunicacion demandan, sin embargo, pautas practicas para la definicion de objetivos e indicadores que permitan re-plantearse el
trabajo comunicativo y organizacional y avanzar en un modelo de comunicacion organizacional para el cambio social definido por una
eficacia cultural.

Esta constatacion unida a los resultados de otras investigaciones que avalan que el un modelo comunicativo alternativo no afectaria
negativamente a los resultados economicos de las ONGD (Pinazo y Nos, 2013) -lo que hasta ahora era un fuerte impedimento para
cualquier cambio- nos lleva a realizar algunas propuestas contrastadas, a su vez, con el repertorio de buenas practicas comunicativas
eficaces observadas en las mas recientes movilizaciones internacionales, encarnadas por ejemplo en el 15M (Arévalo Salinas y Lopez
Ferrandez, 2015) y en las numerosas iniciativas, espacios y practicas mantenidas en el tiempo e, incluso, en las nuevas formaciones
politicas que en Espafia se han puesto a prueba con ocasion de las elecciones municipales y autonémicas en mayo de 2015.

5 El andlisis e interpretacion de este aspecto se encuentra en Iranzo y Farné (2014).



Estos objetivos de cambio social reclaman discursos construidos desde y hacia emociones movilizadoras y creencias en la posibilidad de
cambio definido como la transformacion de las injusticias que son enmarcadas como problema ético colectivo fruto de unas determinadas
politicas y acciones (Nos y Pinazo, 2013; Nos, Segui e Iranzo, 2015). Un cambio de modelo comunicativo de la Cooperacion planteado
desde objetivos colectivos que denuncien los problemas del modelo de crecimiento industrial desde criterios economicistas. Hasta ahora
los marcos discursivos tradicionales que presentan estas probleméticas encarnadas en victimas inocentes para provocar en el receptor
culpa frente a unas realidades no provocadas por nadie, y que parece que no pueden alterarse de forma «radical» (desde sus raices), al fin
y al cabo, modelos comunicativos enfocados al individualismo, no han sido eficaces para transformar las estructuras de injusticia que
fomentan estas situaciones (Kirk, 2015).

Estos indicadores los entendemos como criterios comunes y herramientas para un trabajo comunicativo en escenarios multicapa (que van
desde el debate abierto en espacios fisicos, la interaccion en redes sociales y la incidencia institucional y mediatica) (Toret et al, 2015). En
dicha linea de trabajo se incorpora también la constatacion de la eficacia transformativa de salirse de las marcas, desnudarse del desarrollo
y vestirse de justicia social global tanto en los objetivos como en los discursos, lo que se ha demostrado exitoso con experiencias practicas
como la de Datactic (Ucher, 2014a; 2014b). Nuevas organizaciones, al fin y al cabo, conscientes de la importancia de contar nuevas
historias desde otros marcos (activadores, de denuncia, propositivos de politicas de justicia global) y colaborando, formando parte, de un
cuarto poder en red constituido por redes de profesionales de la comunicacion al servicio de una ciudadania estructurada y no estructurada
mediactiva y recursiva (Sampedro, 2015).

6. Conclusiones

Las conclusiones anteriores, por tanto, nos llevan a plantear los retos comunicativos de las organizaciones del Tercer Sector de Justicia
Global en términos de historias contrahegeménicas enmarcadas desde la justicia y la posibilidad de alcanzarla a través de la denuncia
politica y estructural de las causas de las injusticias, desigualdades y crisis existentes. Entre estas causas, unidas siempre a propuestas, se
incluirian el papel de la Historia y las historias, las relaciones entre pobreza y poder o el papel que juegan las personas en estos procesos
(Kirk at al, 2015). Por tanto, los indicadores comunicativos que en este punto podemos sintetizar en el marco aqui planteado serian (de
manera muy sintética por la extension limitada de este articulo):

e La anticipacion de la performatividad de estos discursos; esto es de su capacidad para despertar en la ciudadania la
constatacion de la injusticia vinculada a determinadas realidades, y su implicacion/relacion con que estas se produzcan, bien por
sus pautas de consumo (Feenstra, 2015; Ballesteros, 2008), sus acciones politicas, o de las de su grupo de pertenencia (Pinazo
y Nos Aldas, 2013). Por tanto, la sensibilizacion y empoderamiento de la ciudadania para que contribuya a la justicia social
global de manera directa e indirecta.

e  La presion y negociacion politica e institucional de cara a la toma de decisiones politicas y legislativas que promuevan modelos
de dignidad, igualdad y libertad.

e La visibilizacién de dichas propuestas en todos los escenarios de comunicacién teniendo en cuenta el papel de la resonancia
cultural (Nos, Segui, Iranzo, 2015), es decir, los contextos de cultura politicas, circunstancias historicas, econdmicas y culturales
de los publicos en cada momento y sus preocupaciones.

e La transversalidad en el planteamiento de las tematicas, es decir, tratar de conectar con los diferentes segmentos sociales,
clases e ideologias) y desde objetivos colectivos (Arévalo, 2014: 69).

e Lafocalizacion (demandas especificas y éxitos constantes).

e  Lacomunicacién horizontal, con politicas distribuidas, en red, basadas en un aprendizaje cooperativo, en la cultura de compartir
informacién y conocimiento, de cdigo abierto.

e  Lanoviolencia como principio de accidn y comunicativo.

e  Todo ello, desde nuevos marcos para el cambio (objetivos institucionales, estructurales, culturales).
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