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Resumen

La comunicacidn organizacional atraviesa un momento de cambio en el que la tecnologia ha asumido un papel protago-
nista. Su inclusidn simplifica y mejora algunos procesos de trabajo pero motiva reflexiones en torno al uso de los datos,
la honestidad de las informaciones, la transparencia de las nuevas influencias o la medicidn de resultados. Se afiade la
capacidad y necesidad de los profesionales de integrar nuevas competencias en su desempefio; la cooperacién de perfi-
les interdisciplinares que aporten valor; y la inclusién de estos escenarios en la formacién universitaria. Se propone una
reflexién sobre 1) el impacto de la tecnologia: retos derivados y su impacto disruptivo en el sector; 2) nuevas influencias
en las que la confianza, la transparencia y los resultados estan siendo cuestionados; 3) la adaptacién de las competencias
profesionales a través del engranaje de los profesionales y la Academia; y 4) los desafios presentes en la investigacidén
en comunicacion organizacional.

Palabras clave

Comunicacién organizacional; Comunicacidn corporativa; Relaciones publicas; Tecnologia; Tendencias; Investigacion;
Estudios; Profesion.

Abstract

Organisational communication is going through a time of change in which technology has taken on a leading role. Its
inclusion simplifies and improves some work processes but motivates reflections on the use of data, the accuracy of the
information, the transparency of new influences or the measurement of results. It adds the capacity and need of profes-
sionals to integrate new skills in their performance; the cooperation of interdisciplinary profiles that provide value; and
the inclusion of these scenarios in university training. A reflection is proposed on 1) the impact of technology: derived
challenges and their disruptive impact on the sector; 2) new influences: in which trust, transparency and outcome are
being questioned; 3) the adaptation of professional competencies through the network of professionals and the Aca-
demy; and 4) the challenges present in organizational communication research.

Keywords

Organizational communication; Corporate communication; Public relations; Technology; Trends; Research; University
studies; Profession.
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1. Introduccién

La comunicacién organizacional es un area fundamental que ha ido ganando peso en los ultimos afios, posicionandose
como una de las actividades con mayor crecimiento en empleabilidad. El debate sectorial ha dejado de estar tan centra-
do en el papel de sus responsables pasando a poner el foco en el contexto econdmico, tecnoldgico y social, y las pers-
pectivas para seguir fortaleciendo la profesidn. Ciertamente, en los ultimos afios los profesionales del drea han asumido
mayor numero de responsabilidades y competencias al enfrentarse a una realidad voluble cuyos cambios han sido aun
mas vertiginosos con el rapido desarrollo de la tecnologia y su influencia transversal. La promesa de una comunicacion
personalizada es ya una realidad que ofrece oportunidades para dreas complejas como la comunicacién de crisis pero
gue genera debates sobre la privacidad de los datos generados por los usuarios.

2. El impacto de la tecnologia: retos y disrupcion

La tecnologia ha sido un elemento disruptivo en el ambito de la comunicacién, de modo que la mayoria de profesiona-
les y organizaciones sectoriales la identifican como protagonista de las tendencias en los préoximos afos. El 61% de los
profesionales que trabajan en agencias de comunicacion y el 53% de responsables del area sefialan que en los préximos
5 aflos el cambio en la industria de las relaciones publicas serd “considerable”. Igualmente, el 59% considera que la tec-
nologia conducird este cambio (Global communication report, 2019)

Estas tendencias también se recogen en las perspectivas ofrecidas por las asociaciones espafiolas. El Anuario de la comu-
nicacion 2018 identifica entre los futuros retos profesionales el papel de la inteligencia artificial, la posverdad, la comuni-
cacion visual, el management, y la integracidn del marketing y la comunicacidn. En la misma linea, la quinta edicion del
informe El Estado de la comunicacion en Espafia (2018) destaca que en los proximos tres afios se tendrd que abordar el
uso de los datos masivos y los algoritmos para la comunicacién (50,4%), la conexidn de las estrategias de la organizacién
y la comunicacion (46,8%), la creacién y gestién de contenidos de calidad que resulten atractivos para los publicos de la
organizacion (40,1%) o el impulso de la comunicacién interna (36,2%), entre otras cuestiones.

La inteligencia artificial,

fundamentalmente a tra-

vés del uso de bots, soft-

ware que se utiliza para

resolver tareas repetitivas,

practicamente  automa-

ticas en internet, se ha

incorporado a activida-

des desarrolladas hasta el

momento de manera ma-

nual. Su sofisticacién de-

pendera de su evolucion:

algunos sélo entienden 6r-

denes y conceptos simples

mientras que otros son ca-

paces de imitar el lenguaje

humano incluso en con-

versaciones. Asi, se han

agilizado servicios como

los chatboxs o el envio de

emails comerciales, pero

también han motivado un ) . o ) L. ) ) .

debate publico sobre su F|gulra 1. Areas de la Comunicacidn que experimentaran mas cambio gracias al uso de nuevas tecnologias
segun las respuestas de CEOs

uso para incrementar el Fuente: Global communication report 2019

trafico o ampliar la conver-

sacion social.

Los bots suponen una oportunidad para agilizar algunos procesos comunicativos como la atencién al cliente, la conversa-
ciény lainteraccién social o la creacién y difusion de contenidos. En Espafia su uso es aun muy reducido en comparacion
con otros paises. Se ha observado su aplicacién en la creacién de contenidos periodisticos (Tufiez-Lopez; Toural-Bran;
Cacheiro-Requeijo; 2018) pero alin no se conocen investigaciones o estudios relacionados con la creacién de contenidos
corporativos. Los profesionales entrevistados en Global communication report (2019) identificaban los informes finan-
cieros o las coberturas deportivas como contenidos potenciales que podrian ser redactados por inteligencia artificial.

Estas herramientas, combinadas con el uso de datos, personalizan la comunicacion a través del comportamiento de
la audiencia, promesa que en los ultimos afios habia sido abordada fundamentalmente desde la microsegmentacion
publicitaria. Su aplicacion en la comunicacién organizacional resulta especialmente util y valiosa en la comunicacion
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de crisis y emergencias, al posibilitar, entre otras cuestiones, la respuesta automatica y personalizada en funcion de la
geolocalizacién (Hofeditz et al., 2019).

Otro de los campos en los que la comunicacidn algoritmica ha tenido gran aceptacion y rapida acogida es en la comuni-
cacion politica, al incorporarse de manera paulatina como un instrumento mas de campafia que facilita un alto impacto
en la audiencia (Campos-Dominguez; Garcia-Orosa, 2018). La comunicacidn digital ha dado paso a estrategias mas com-
plejas y refinadas que en ocasiones viran hacia la propaganda computacional, entendiendo ésta como

“el conjunto de practicas ejecutadas por programas informaticos para persuadir de las bondades de ideas, perso-
nas o iniciativas” (Redondo-Escudero, 2016).

En este caso los bots se incorporan como herramienta fundamental en la difusion de contenidos, reavivando el debate
sobre la necesidad de que la comunicacién se asiente en la ética y la honestidad. Del mismo modo, el uso de los datos
para fines politicos y/o comerciales precisa atn de una profunda reflexién en torno a la privacidad de los usuarios y los
limites derivados de ella (Wiencierz; Réttger, 2019). Se afade la imitaciéon del comportamiento social de alto impacto
e influencia en las percepciones de los consumidores, en el discurso publico de las organizaciones y en la configuracion
de la opinidn publica.

3. Nuevas influencias: confianza, transparencia y resultados

El desarrollo y universalizacion de los smartphones incentiva un mayor consumo de contenido audiovisual. Segun datos
de Cisco (2019), el trafico de video por internet se cuadriplicara de 2017 a 2022 y las emisiones en directo representaran
el 17% de todo el trafico audiovisual en 2022. Las nuevas estrategias en comunicacién compiten por atraer la atencion
de una audiencia cada vez mas saturada de impactos informativos.

El dominio de la cultura audiovisual se refleja en las audiencias en redes sociales. Instagram y YouTube son plataformas
hegemdnicas de influencia, escaparates de marketing que han cambiado los principios basicos de la prescripcion cla-
sica en la sociedad de la transparencia (Han, 2013). Los antiguos lideres de opinidn (periodistas, referentes culturales,
profesores, politicos...) conviven con nuevos influencers que vehiculan sus ideas por si mismos, saltando con ello los
filtros editoriales y otras limitaciones de los medios de comunicacion, quebrando asi los roles hegemadnicos clasicos de
formacién de opinidn.

Esta influencia se asienta sobre unos cimientos opacos: Las comunidades aumentan su valor
resulta complicado identificar cuando una opinién es

plenamente sincera o responde a determinados intere-
ses. Por un lado, los influencers reciben gratificaciones

cuando la microinfluencia comienza en
el interior de la organizacién, convirtien-

més alld de las econédmicas como el posicionamiento so- do al talento en embajador y portavoz
cial o el acceso a determinado espacios, circunstancias y mas creible, en algunos contextos, que
experiencias que pueden ser vistas como una oportuni- las fuentes oficiales

dad a la que se accede a través de la opinidén. Las “ven-

tanas de poder” se extienden a los prosumidores que, como creadores de contenido, entienden que también pueden
utilizar éste para sacar beneficio o perjudicar a la competencia. Por otro lado, la democratizacidn de la opinidn ha con-
tribuido a que las organizaciones se acerquen a sus publicos a través de intereses reales, creando comunidad desde sus
propias percepciones.

Las comunidades aumentan su valor cuando la microinfluencia comienza en el interior de la organizacion, convirtiendo
al talento en embajador y portavoz mas creible, en algunos contextos, que las fuentes oficiales. A ella se afiade la nece-
sidad de que las organizaciones se erijan en lideres de influencia tanto en el sector en el que operan como en lo social.
Estos compromisos imprimen identidad a las organizaciones y contribuyen notablemente a que la reputacién tenga la
fundamental carga de responsabilidad social inherente. Se generan por tanto “comunidades de influencia”, en las que
los publicos se agrupan por sus intereses y preocupaciones sociales y se retroalimentan positivamente con las conductas
responsables y positivas de las organizaciones. Se busca generar confianza a través del didlogo y la transparencia, valor
en alza en un contexto marcado por la posverdad y las fake news, ambos erigidos como herramientas para desviar la
atencion por parte de las élites (Gracia, 2017).

El informe European communication monitor (Zerfass et al., 2019) revela que las cuestiones mas estratégicas en la
gestion de la comunicacion a abordar antes de 2022 seran la creacién y mantenimiento de confianza, lidiar con la ve-
locidad y volumen del flujo informativo y explorar nuevas vias para crear y distribuir el contenido. Todos estos retos
convergen en internet, que, como espacio informativo,

anticipa nuevos dgbates y.desaﬁic?s en torno al control Se busca generar confianza, a través del

del medio, su posible manipulacion y sus efectos en la didlogo y la transparencia, valor en alza

democracia. Malinterpretada, la falsa transparencia se text d |
convierte en populismo y contribuye en la creacién de €n un contexto marcado por la posver-

un nuevo liderazgo hiperpersonalista, despreocupado dady las fake news
de su influencia e impacto social y centrado en el efecti-
visimo cortoplacista.
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Los indicadores son, por tanto, las Unicas herramientas Los indicadores son por tanto las Unicas
’ ?
para demostrar que la influencia, la confianza y la trans- herramientas para demostrar que la in-

parencia se traducen en datos reales. Se evidencia la ne- fl g fi | .
cesidad de ofrecer, desde la practica de la comunicacidn, uencia, la confianza y la transparencia

resultados Utiles para las organizaciones. Mediciones y se traducen en datos reales

técnicas de investigacion que ofrezcan valor al area,

dado el contexto actual en el que la interdisciplinariedad desdibuja las diferencias entre la publicidad, el marketing y la
comunicacion corporativa. La medicion de resultados es una oportunidad para poner en valor la profesion, cuya practica
resulta aun insuficiente por la falta de formacion de los profesionales en este campo, la limitada inversién de las compa-
fifas en investigacidn para su desarrollo, asi como una carencia de tiempo por parte de los profesionales, centrados en
tareas operativas (Castillo-Esparcia; Villabona-Beltran, 2018).

4. Profesionales y Academia: redefiniendo las competencias profesionales

La gestion de la influencia resulta una de las especializaciones con mayor demanda en la actualidad, enmarcandose
esta en las habilidades y competencias requeridas para los profesionales de la comunicacion. Se trata, entre otras, de
competencias vinculadas a la figura del Community Manager que apenas se recogen en los planes de estudios del drea
(Manas-Viniegra; Jiménez-Gémez, 2019).

La brecha entre las demandas profesionales y la oferta formativa se enmarca en un contexto profesional definido por
tres factores: la precariedad todavia es una constante (Mafias-Viniegra; Jiménez-Gémez, 2019), las fronteras entre disci-
plinas no siempre se plasman claramente entre los reclutadores (Alvarez-Flores; Nufiez-Gémez; Olivares-Santamarina,
2018) y también la redefinicion y actualizacion de roles no siempre es lo precisa que debiera (Silva-Robles, 2017) ya que
con frecuencia las dindmicas de la realidad laboral avanzan varios pasos por delante de la conceptualizacion, como se
aprecia en el auge de los chatbots (Serrano-Cobos, 2016).

Segun el informe Global communications report (2017) sélo el 7% de los trabajadores en agencia y el 12% de los profe-
sionales de departamentos de comunicacién consideran que tendran una funcidn distinta o separada del departamento
de marketing en los préximos afios. Igualmente, el 87% de los profesionales considera que el término “relaciones publi-
cas” no describird su trabajo en los préximos cinco afios. EI mismo estudio, realizado en 2019, arroja que el 51% de los
profesionales percibe que el marketing y la comunicacion estardn ain mas integrados en los préoximos cinco afios. En el
caso de las agencias, se identifica ademas la necesidad de crear departamentos especializados en 1+D+i que engloben
perfiles interdisciplinares (Carrillo-Duran, 2016).

El analisis de datos y la inclusion de la inteligencia artificial invita a la incorporacién de profesionales de otros campos,
que configuren equipos heterogéneos y contribuyan a integrar nuevos conocimientos, habilidades y competencias al
area de la comunicacién. Los estudios relacionados con el dmbito empresarial y la ingenieria computacional estan ga-
nando cada vez mas protagonismo y marcan la diferen-

cia en el desarrollo profesional. Igualmente, el reciclaje La desinformacidn parece ser otra de las
y la adaptacién del talento en activo motivan el estudio areas que demandara una adaptacion
continuo y el acercamiento a areas distintas a las abor- especifica

dadas en la formacion original.

La desinformacidn parece ser otra de las dreas que demandard una adaptacion especifica, aunque los profesionales no
han evidenciado cambios significativos en sus rutinas de trabajo, ni han desarrollado, en la mayoria de los casos, pautas
especificas para enfrentarse a ella (Rodriguez-Fernandez, 2019).

Se afiade, como fin Ultimo, generar interés en los nuevos profesionales para captar y retener el talento. Segun el estu-
dio ‘La guerra por el talento’, elaborado por la consultora de comunicacién Llorente y Cuenca, el 38% de los millennials
confia en dejar su compafiia en los préximos dos afios y sélo el 40% se siente alineado con el propdsito de su empresa.
Igualmente, los estudiantes de titulaciones relacionadas manifiestan que los empleadores no tienen interés en ellos
(Rodriguez-Fernandez, 2018), punto de partida poco favorable para la futura contratacion de estos egresados.

5. Retos para la investigacion en comunicacion organizacional

Pese a que en un entorno tan dinamico como el actual resulta complejo limitar los desafios de la investigacion de este
ambito, en esta seccidn se subrayan tres de los retos que pueden marcar los préximos afios en relacién a la comunicacién
organizacional: el disefio de un modelo longitudinal propio de investigacion cientifica del ambito profesional; la especiali-
zacion funcional y competencial como complemento a la temética y la disciplinar; y un impulso a la investigacion aplicada.

5. 1. Un modelo cientifico propio de aplicacién al ambito profesional

En primer lugar, se hace necesario que la Academia desarrolle sus propios modelos de investigacidn introspectivos sobre
el sector de la comunicacién organizacional. Pese a que en los Ultimos aflos han emergido timidamente algunos estudios
especificos respecto a este ambito desde la perspectiva cientifica, como el de Miquel-Segarra, Lépez-Font y Gil-Solde-
vila (2018), se formula aqui la necesidad de plantear un disefio y un modelo sistemdtico que permita a la Universidad
dotar a este campo de conocimiento de sus propios estudios.
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Qna aproximacion Iongituc?i.nall que complemente Ias.vi- Se hace necesario que la Academia de-
siones transversales permitird obtener una perspectiva . . .
panoramica que no solamente identifique tendencias sarrolle sus propios modelos de investi-
actuales, sino que anticipe situaciones proximas, de gacion introspectivos sobre el sector de
modo que las aportaciones cientificas puedan, siguiendo la comunicacién organizacional

la filosofia que inspira el Plan Bolonia, continuar resul-

tando utiles al ambito profesional.

Evidentemente, todo ello no significa desdefiar las aportaciones que realizan en el ambito nacional tanto asociaciones
profesionales (Adecec, Dircom) como diversas consultoras (Evercom, Llorente y Cuenca, Torres y Carrera o Atrevia), que
periddicamente presentan informes sobre el estado y tendencias del sector. Antes bien, sus propuestas constituyen un
pilar de conocimiento imprescindible en la medida en que realizan una fotografia de proximidad.

Sin embargo, disponer de algiin modelo de disefio independiente y con una metodologia construida desde la exigencia
cientifica serviria para consolidar las evoluciones que se registran en el ambito profesional y, de este modo, contribuir
desde las aulas a la preparacion de los futuros empleados de la comunicacién organizacional.

En ese sentido, propuestas como la de Tufiez-Lopez, Costa-Sanchez y Miguez-Gonzalez (2018) constituyen un ejemplo
de cdmo, desde el rigor cientifico propio del dmbito académico, se puede realizar un diagndstico a partir de la radiografia
gue arroja la situacion profesional actual.

5.2. De la especializacion tematica y disciplinar hacia la funcional

Una aproximacién global a la literatura cientifica de las Ultimas décadas permite comprobar que el interés de los inves-
tigadores ha seguido dos grandes lineas de trabajo: por una parte, la especializacion tematica en diferentes campos de
actividad de los profesionales de la comunicacién organizacional (politica, financiera, econdmica, deportiva, médica...),
incluso volviendo sus ojos a la propia representacién publica de estos trabajadores (Sotelo-Gonzalez; Cabezuelo Loren-
zo, 2019).

Por la otra, bajo el paraguas de especializacidn disciplinar se recogen todas las investigaciones que se orientan a la defi-
nicién de las diversas disciplinas o conceptos (o frentes, en palabras de Losada-Diaz, 2009) inherentes a la comunicacién
organizacional (comunicacidn interna, reputacion, imagen, direccidon de comunicacién, relaciones con medios de comu-
nicacién, comunicacion de crisis, responsabilidad social corporativa, branding, etc.).

De un modo paralelo y complementario a todo lo anterior, la revision critica de las competencias que exige el mercado
profesional actual permitiria superar las limitaciones de los estudios que se adentran en un Unico campo de trabajo o
en una sola disciplina. De hecho, la versatilidad técnica que en muchas ocasiones demandan los reclutadores son una
prueba mas de cémo este tipo de investigaciones po-

drian responder a esa necesidad al tiempo que se apor- La revision critica de las competencias
ta un saber adicional al que emana de los estudios —en gue exige el mercado profesional actual
ocasiones soIar’r;ent:e desc;iptivos- sobrT el perfil acadé- permitiria superar las limitaciones de los
mico o personal de los trabajadores de la comunicacion -

P ) estudios
corporativa.

5.3. Un impulso a la investigacidén aplicada

Sin renunciar a la incuestionable independencia de la investigacion cientifica pura y a los imprescindibles que para el
avance académico, profesional y social resultan los estudios que responden a los patrones de este modelo, se hace
igualmente necesario reivindicar la investigacién aplicada en el ambito de la comunicacién organizacional desde un
triple punto de vista.

1) El auge de los estudios propios de las ciencias sociales que revelan las demandas de unos consumidores cuyo papel
es cada vez mas relevante en la conocida como generacidn ‘Co’, con quienes cabe esperar una actitud organizacional de
simetria interactiva (TUfiez-Lopez; Costa-Sanchez; Miguez-Gonzalez, 2019). Sus exigencias de comportamientos soste-
nibles y responsables acrecientan la necesidad de las entidades publicas y privadas de aprehender sus planteamientos
a la hora de focalizar sus estrategias y tacticas de respuesta, como indica el previsible crecimiento de ambitos como la
responsabilidad social corporativa o el patrocinio y mecenazgo.

2) La riqueza de experiencias implementadas en la practica profesional y diseminadas en los mas variopintos campos de
actividad también debe suponer un acicate al deseable auge de los estudios de caso que apliquen metodologias dispares
y que vengan a enriquecer la investigacion sobre comunicacién organizacional. En ese sentido, el conjunto de estudios
propios de este campo debe transitar con la misma facilidad por la via inductiva y la deductiva, toda vez que el conoci-
miento tedrico de este dmbito ha alcanzado un estado de madurez.

3) La investigacion sobre comunicacidn organizacional puede abordar la encrucijada en la que se hallan organizaciones
y publicos, que han sustituido (al menos desde el punto de vista tedrico) su rol hegeménico tradicional de emisor y re-
ceptor por un sistema donde estos papeles se alternaban y, mas recientemente, por el de cocreadores en un plano de
aparente igualdad.
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En este punto existe una serie de preocupaciones compartidas (peligro de las fake news, dificultad de conocimiento real
en entornos de infoxicacion y de consumo multipantalla o las dinamicas de conexidn en movilidad geolocalizada, entre
otras) a cuyo desenlace la investigacion cientifica también puede resultar util.

6. Conclusiones

Reducir los retos profesionales y académicos en comunicacién organizacional a las meras implicaciones tecnoldgicas
supondria afrontar parcialmente una realidad volatil y en constante evolucién. Por ello, cabe esperar que, mas alla de
coyunturas Unicamente técnicas, la investigacion focalice prioritariamente las consecuencias que se derivan de la adop-
cién de estas innovaciones y que presentan un caracter mas permanente.

En este sentido, la revisién y adaptaciéon competencial de los profesionales del sector debe ir necesariamente acompa-
flada de una conciencia de la centralidad del usuario, despojado de su rol como simple destinatario y que ahora adopta
una relevancia a la altura de la que tiene la propia organizacion.

Academia y profesionales deben confluir a la hora de abordar criticamente las nuevas exigencias derivadas de un contex-
to donde la ética cobra todavia mas protagonismo. Asi, valores intangibles tradicionalmente cruciales como la confianza
y la transparencia se reinterpretan ahora bajo la lupa de nuevos desafios (posverdad, fake news, uso de datos persona-
les, bots...) que, aun trascendiendo la comunicacidn organizacional, deben ser atendidos y entendidos por los estudiosos
y los profesionales de esta disciplina ya que, inevitablemente, la estan redefiniendo.

Finalmente, existen coordenadas como la hibridacién a multiples niveles (de equipos, de formatos, de géneros, de
roles...), el engranaje de la investigacion y la medicion de resultados y la mercantilizacién de la informacion y la co-
municacion que pueden servir como claves para desentrafiar los retos y desafios que ha de afrontar la comunicaciéon
organizacional.
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Abstract

25 years ago, organizations consolidated their digital communication and researchers began their study. The article
analyzes and evaluates the trends, findings and main future challenges of the discipline from the thematic and metho-
dological point of view. All the articles published on the subject in the main journals included in the Journal Citation
Reports (JCR) are studied through an analysis sheet designed for this research and a qualitative study of the topics and
hermeneutics. The results indicate a continued increase in interest in the object of study from a largely deterministic and
descriptive perspective that offers an overview of the evolution of communication in organizations linked to technolo-
gical innovations. Emerging issues and challenges include hybrid communication, communication through instant web
messaging and robotization and their growing influence on society, especially in political elections and referendums.
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1. Introduction: from communication 1.0 to automation

Come 2020, 25 years will have passed since the scientific community began researching online organizational commu-
nication. From the 1990s, a decade in which media outlets dumped content designed and developed from an off-line
perspective onto their omnipresent and mostly static websites, to present-day monitoring of consumers’ habits through
big data and the automated production and dissemination of information, media departments have undergone signifi-
cant changes.

The arrival of digital organizational communication is a watershed in the history of organizational communication with
repercussions in the field of communication and the surrounding systems. Following a phase of homogeneous strategies
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and similar pathways, organizations began to rely upon new technology and tactics suited to their strategic situation.
Communication managers began to focus on new publics, emphasize storytelling, develop new languages and narratives
such as crossmedia, transmedia and 3602, and leverage social networks as well as mobile and automated communica-
tions.

At the same time, researchers and academics developed a system to understand these changes, theorize, and signal
new challenges and opportunities in the now 25-year-old field. Developments over the past quarter century have been
significant enough so as to call for a serious review of trends in new technology and the challenges that will arise from
it. To that end, we propose a systematic review of the articles published in the most influential journals over the last 25
years. Analysing these studies will allow us to understand the field’s depiction of online organizational communication,
the assumed concepts, functions and theoretical frameworks, and what emerging nuances are neither identified nor
considered. Indeed, it is an apt time to review and evaluate trends and findings and identify future challenges in terms
of research in the field’s subject matter and methodology.

2. Methodology

Our methodology follows in the footsteps of previous reviews (Boerman; Kruikemeier; Zuiderveen, 2017; Wiencierz;
Rottger, 2017), the ones that justify each of the sections below). We set out to analyse trends in academic research on
online organizational communication from its onset to the present. Our primary goal is to examine the current state of
research and establish a framework that suggests starting points for future studies. We will analyse emerging approa-
ches, the major premises, methods and subjects of the research, as well as strengths and weaknesses. Moreover, we will
answer the following research questions:

RQ1: How frequently do topics related to organizational communication appear in communication journals published
from 1995 to 20197

RQ2. In which countries are these articles published?

RQ3. What the are the major methods, subjects and goals of this research?

RQ4: How is the reality of organizational communication depicted in the research?
RQ5: What have been the most significant changes over the last 25 years?

RQ6: What challenges does the field face in the near future?

2.1. Sample selection and size

We’ve included articles that deal with organizational communication, though sometimes under different names or
broader subject matter. Our meta-research is based on exhaustive reviews of primary academic sources by Lipsey and
Wilson in 2001 and Barranquero and Angel in 2015. Following a qualitative exploration of scientific research in the field,
we performed a convenience sampling of the most renowned journals so as to analyse the frequency and significance of
online organizational communication within the over-arching field of communication itself. We also chose two specific,
influential journals to include more articles and perform an in-depth qualitative analysis on the foundations of our re-
search topic. The sample consists of the top ten journals ranked by Journal Citation Reports (2017) in the communication
category and two specifically related to the topic of our research, to wit, Public relations review (39" place) and Journal
of public relations research (41 place). We reviewed the journals’ digital archives and determined that the first article
found therein with the requisite characteristics was published in 1995 and the most recent in 2019, thus the 25-year
period analysed in this study. This period is in keeping with that of previous research by Ye and Ki in 2012 in which the
author chose 1992 because it marked the first calendar year after the public debut of the World Wide Web on August
6, 1991. Lastly, we’ve made no distinction between articles allowing access free of charge and those requiring payment.

The final sample size, 161 articles, is similar to that of other recent reviews by Ye and Kiin 2012 (115 articles); Morehou-
se and Saffer in 2018 (157 articles); and Wirtz and Zimbres in 2018 (79 articles and chapters).

2.2. Unit of analysis

We’ve chosen articles as the unit of analysis so as to avoid the redundancy in the data that could arise due to the fact
that many documents and conferences are subsequently published within articles. Moreover, although the inclusion
of unpublished manuscripts as part of a meta-analysis can be bias-limiting tool, Kosenko, Luurs and Binder (2017) re-
ference Ferguson and Brannick’s (2012 cited in Kosenko, Luurs; Binder, 2017), study which showed that this practice
can have the opposite effect. To be part of the sample, we required that articles reference at least one of the concepts
historically associated with organizational communication, regardless of the authors’ stated adherence or lack thereof
to this tradition (Barranquero, Angel, 2015).

2.3. Codifying the literature

The data categories (see below) were designed using inductive reasoning, and despite being tailored to this study, they
are based on previous research (Ye; Ki, 2012; Caers et al., 2013; Kim et al., 2014; Barranquero; Angel, 2015; Kosenko;
Luurs; Binder, 2017; Trillo-Dominguez; Alberich-Pascual, 2017).
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1. The article’s general characteristics: name of journal in which it appears, year of publication, number of authors, au-
thors’ location;

2. Information on the article’s dissemination: total number of citations, citations in the past five years;
3. The journal’s general characteristics;
4. Research approaches (empirical versus non-empirical and quantitative vs qualitative vs mixed);

5. Research methods. Qualitative (such as in-depth interviews, focus groups, case studies, qualitative content analysis,
etc.), quantitative (such as quantitative content analysis, surveys, experiments, etc.) or a combination of the two;

6. Sample. We measured the sample size and determined the sampling method (probability or non-probability). Pro-
bability sampling was broken down into simple random, stratified random, systematic, random, cluster and multistage
sampling. Nonprobability sampling was divided into convenience, intentional, quota and snowball sampling;

7. Number of units of analysis in each study;

8. Period analysed. We determined whether the studies examine specific topics in specific moments or whether they
deal with a longer period;

9. Country in which the study was conducted;

10. Research topics. In keeping with articles on online communication by Tomasello (2001) and Ye, Ki (2012), we’ve
developed the following categories for this study: The Internet in general, narratives, organizational communication in
general, journalists, audience relations, artificial intelligence, mobile communication, crisis communication, the web,
dialogism, democracy, e-mail, blogs, Twitter, Facebook, social networks, the legal system.

11. Empirical or theoretical approach.
12. Fields of research

13. Statistical analysis made explicit in the article: frequency, correlation, SD, M, regression, T-Test, Chi-squared, reliabi-
lity and factorial analysis.

14. Multidisciplinary. Per Locker (1994), a study is considered multidisciplinary when it is based on theories from more
than one discipline or field and employs multiple data collection and analysis methods.

15. Innovation and forward thinking. We note whether the article directly advocates for significant changes in the theory or
methodology employed in communication research and the profession itself or lays out future challenges in a novel way.

In our analysis we use two descriptive statistics, to wit, frequency and mode.

3. Data analysis

In this section we perform a three-pronged analysis of research in online organizational communication:

- First, we consider elements of paradiscourse that condition the perspective and portrayal of the research subject.

- Second, we analyse the intradiscursive elements that influence the narrative through the methodology employed and
the selection of the research topic (how the research is conducted).

- Lastly, we take into account interdiscursive elements, that is, the characteristics of the narrative that allow us to deter-
mine the contents of the research (we elaborate in section 4).

In terms of paradiscourse, what most stands out is the numerical, spatial and temporal mapping of research in the field.
At first we detected 455 articles that could be linked to online organizational communication, but after a closer look, we
determined that only 161 of them met our criteria (Table 1). Those articles that failed to deal specifically with organiza-
tional communication were excluded.

Table 1. Distribution of articles by journal

Journal Number of articles Percentage (%) Rank in JCR
1. Journal of computer-mediated communication 8 4.96 1
2. Journal of communication 3 1.86 2
3. Communication research 5 3.10 3
4. New media & society 1 0.62 4
5. Information, communication & society 0 0 5
6. Journal of advertising 0 0 6
7.Comunicar 0 0 7
8. Political communication 1 0.62 8
9. Communication theory 0 0 9
10. Media psychology 0 0 10
11. Journal of public relations research 18 11.18 39
12. Public relations review 125 77.63 41
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Descriptive research of online organiza-
tional communication, in lieu of more
analytical or approaches involving theo-
rizing, began to take shape alongside the
emergence of the profession itself, evi-
denced in that the oldest article in our
sample dates back to 1995. Ever since,
the literature has grown steadily and at an
especially significant rate since 2010, as
evidenced in that 60.39% of the articles in
the sample were written in the last seven
years (Figure 1). The research comes pre-
dominantly from the United States, with A
66.45% of the articles authored by resear-

chers at universities in said country.

20

1995
1996
1997
1998
1999
2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019

In terms of discourse, the transversal vi-
sion underlying most of the research
tends to be practical and aims to describe
organizational communication in different sectors and, above all, identify future challenges and goals. From this perspec-
tive, the vast majority of researchers carry out empirical studies (100% of the articles in the Journal of public relations
research, Communication research, New media & society and Political communication; 96.8% in Public relations review;
and 33.33% in the Journal of communication).

Graph 1. Articles published per year

The articles fall into four major categories.

- First are the articles that fundamentally describe how new technology is being used to generate communication,
which tend to focus on websites and social networks, primarily Twitter, and to a lesser extent, Facebook and Insta-
gram. This type of research has two peaks but is steady throughout the period studied.

- Theoretical research is also present throughout the period, though it is uncommon, appears randomly and shows a
lack of cohesion in its evolution, while focusing on the influence and future of new technology.

- In studies that largely took place between 2003 and 2014, the same pattern arises in analyses of how various groups,
such as communication directors, journalists and digital publics, perceive organizational communication.

- Comprehensive case studies (9.31% of the sample), mostly on organizational communication surrounding a single
event, election cycle or media outlet, have only been conducted over the last 10 years. More than half of the articles
analysed focus on social networks and webpages.

Statistics are used sparingly, and frequency is the one measure used by every empirical study that directly deals with
statistics (n=154, 95.65%). As seen in Figure 2, the use of this statistic is on the rise, and 86.76% of the articles that use
it were published in the last six years (n=21). After frequency, the most used statistics are standard deviation, mean and
reliability, with each coming in at 3.24% of the articles using statistics (n=5), followed by (n=3, 2.59%), regression and
Anova (n=2, 1,29%), and finally T-Test, Chi-square and factorial analysis, each at 0.64%.

Studies employing qualitative methods make up 17.39% of the total, with 82.14% of them published in the last nine
years, obviously due to the increase in articles published in this time frame. The most used qualitative method was the
in-depth interview (46.2%), followed by literature review as the sole qualitative method employed in articles (25%), qua-
litative content analysis (17.85%), and focus
groups, netnographic observation and Delphi

each at 3.57%. 0%
In terms of quantitative methods, content 5% 14%
analysis (n=65, 63.72%), surveys (n=25, 40%

24.05%) and experiments (n=12, 11.74%)
round out the top three. We were unable to
determine a correlation between their usage

and the article’s publication date.
41%

The sampling method is probabilistic (simple
random) half of the time and non-probabi-
listic the other half (7.6% snowball, 10.25%
discretionary, 28.20% convenience sampling
and 2.56% stratified). The sample sizes vary ® 1995-2000 =2001-2005 = 2006-2010 ®2011-2015 ® 2016-2019
a great deal even in similar studies conduc-

ted by the same journal or magazine, such as Graph 2. Percentage of articles that make use of statistics
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those by Fortune 500. In most cases, there is no justification for the selected sample nor for the so-called valid sample
size. The units of analysis are largely:

- creators of organizational communication (communication directors, 23.8%);
- targets of organizational communication (20.23%);

- posts on social networks (21.42%);

- websites and blogs;

- news stories (1.19%);

- internal organizational communications (1.19%); and

- other experts (1.19%).

The time frames analysed tend to be static, which makes it hard to make generalizations about the data.

4. From websites to hybrid communication

Research in online organizational communication has adopted a largely empirical perspective with the specific goal of des-
cribing the field’s evolution through practical cases whose findings would ideally allow researchers to propose solutions to
problems in the application of new technologies. Knowledge on the topic was to revolve around three major axes:

- websites,
- social networks, and
- hybrid communication.

These axes are complemented by three overarching concerns:
- dialogue,

- crisis communication, and

- organizations’ commitment to corporate social responsibility.

We evaluate research on each of these axes based by analysing the studies in our data sample as they pertain to each
axis, in addition to secondary issues and emerging subjects of study.

4.1. Innovation in technology

Since the end of the 1990s, organizations have aimed to establish their online presence translating off-line space-time
concepts to the Internet vis a vis websites. Researchers, using already established methodology and with descriptive
results, have tried to shed light on the dynamics created in this two decades old process. In one of the field’s most in-
fluential studies (with 753 citations as of March 2019), Esrock y Leichty described in 1998 the significance of the Internet
through a random sampling study of Fortune 500 companies, of which 90% already had websites. Two years later, the
authors established one of the first typologies of corporate websites based on a random sample of Fortune 500 compa-
nies and laid out a line of research that would be solidified by more researchers in the decades to come, as evidenced
by the latter paper’s 440 citations as of March 2019.

Initial websites were static and lacked press rooms (Callison, 2003; Kirat, 2007), operated as document repositories,
used mostly traditional means of communication such as press releases and bios about company directors, and feature
little interactivity (Reber; Kim, 2006; Kang; Norton, 2004; 2006; Ayish, 2005; Greer; Moreland, 2007; Connolly-Ahern;
Broadway, 2007; Searson; Johnson, 2010), all the while the research community defended the importance of the dialo-
gical function, (Lee; Park, 2013; Duke, 2002) which comprises a separate line of research in our analysis.

In addition to dialogue, researchers focused a great deal of attention on organizational hyperlink networks, as these ne-
tworks influence which entities and results are most visible on search engines and are themselves influenced by various
factors (Fu; Shumate, 2016; Shumate, 2012).

Comparative research among different countries also reveals that most entities have corporate websites, but they lack
reliability, updates and efficiency (Gonzalez-Herrero; Ruiz-De-Valbuena, 2006). Moreover, online PR/communication
departments share few features in common (Moss et al., 2017). Indeed, each organization sets up its department based
on its individual circumstances, leading to different findings in case studies (Hallahan, 2001; Greer; Moreland, 2003;
Callahan, 2005; Vorvoreanu, 2006; Woo; An; Cho, 2008, Sommerfeldt, 2013; Atakan-Duman; Ozdora-Aksak, 2014,
among others).

One defining characteristic of research in organizational communication is a constant comparison of emerging and exis-
ting technology. Revolving around this first axis, we see studies that highlight the convenience of using blogs instead
of traditional websites, as they lead to increased trust, satisfaction and commitment to interactivity (Seltzer; Mitrook,
2007; Porter et al., 2007; Xifra; Huertas, 2008; Yang; Lim, 2009; Kelleher; Miller, 2006). In their 2013 study, Astrém y
Karlsson criticise reigning technological determinism and point out how ideology shapes the use of blogs in election
campaigns.

The second axis around which researchers have described organizational communication is, again, that of technological
innovation. Ever since social network pages such as MySpace and Facebook began allowing corporations to create profi-
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les, the latter have incorporated this space into their communication management. Researchers, much like communica-
tion directors who avail themselves of networks (Moreno et al., 2015) and the public (Sung; Kim, 2014), embraced the
arrival of social networks almost without criticism.

Again, researchers conducted studies from a technological perspective, analysing the use of a single social network in a
reduced space-time period. Choy (2018) provides an exception in his 2018 analysis of Facebook in Hong Kong, offering a
cultural discourse perspective through which the author analyses sociocultural aspects in comments on posts.

Across the contexts in which it was studied, researchers highlighted the platform’s potential in terms of bidirectionality,
interactivity, dialogue and engagement (Utz; Schultz; Glocka, 2013; Vesnic-Alujevic, 2012; Abitbol; Lee, 2017; Ji et al.,
2018; Galvez-Rodriguez; Caba-Pérez; Lopez-Godoy, 2014; Painter, 2015; Guidry et al., 2017), but according to Carim
and Warwichk’s 2013 study on UK companies and Maiorescu’s 2018 study on /BM and unionism, the totality of the pla-
tform’s interactive potential is not leveraged. Despite Facebook’s and other social media’s potential, some researchers
have pointed out the inherent risk in using social networks during crises (Ott; Theunissen, 2015) and questioned the re-
lationship between what researchers term the potential of social media and its actual effectiveness (Taylor; Kent, 2010).

In their 2009 study, one of our sample’s most cited (1,254 citations as of March 2019), Waters et al. point out that in the
case of nonprofits, although having a profile does not itself increase awareness nor lead to increased engagement, solid
planning and research can improve communication management. Other studies indicate the need for an appropriate
(Bashir; Aldaihani, 2017; Sievert; Scholz, 2017) and situation-specific strategy, as put by Adjei, Ammor-Frempong and
Bosompem, who in 2016 pointed out that NGOs in Ghana use networks differently depending on which sector they ope-
rate in. Digital publics, moreover, perceive communication based on sources, topics and strategy (Formentin; Bortree;
Fraustino, 2017). In 2015, Lovari & Parisi typify Italian digital publics based on their engagement with Italian municipali-
ties’ Facebook pages, and per Johns’s 2014 study, one can begin to see the need for an integrated social media strategy.

Twitter warrants special mention among social networks for being the most analysed, particularly in the field of politi-
cal organizational communication (LaMarre; Suzuki-Lambrecht, 2013; Adams; McCorkindale, 2013; Peng et al., 2016;
Dodd; Collins, 2017; Galvez-Rodriguez et al., 2018) but also in sports (Brown; Billings, 2013) and the corporate world
(Rybalko; Seltzer, 2010). The platform enjoys a positive perception, given that using it increases credibility, conversation,
affective communication, and mitigation of blame in crises (Hwang, 2013; Xiong; Cho; Boatwright, 2019; Liu; Lai; Xu,
2018). To that end, in 2015 Brummette and Sisco spoke to its capacity to measure public sentiment, which is linked to
another concept we will address, to wit, big data.

Researchers also point out a high potential for interactivity but little leverage of this feature (Waters; Jamal, 2011; Love-
joy; Waters; Saxton, 2012) and hint at the need for hybridization (Watkings, 2017).

The last —and still nascent— axis in research is hybrid communication. Researchers such as Chadwick in 2013 and Ha-
milton in 2016 have begun shining a light on hybrid communication in those organizations who meld online and offline
actions. This line of study may have begun through those studies on the digital ecosystem that overcome the limitations
of single-channel studies (Freberg; Palenchar; Veil, 2007; Hon, 2015; Muralidharan; Dillistone; Shin, 2011; Kleinnijen-
huis et al., 2015), and may continue vis a vis the search for new concepts and methodologies. In 2017, Penney compared
the structure and content of several organizatioanl networks to improve the hybrid online campaign ecosystem found
in the 2016 US presidential elections. In 2015, Taiminen, Luoma-aho and Tolvanen (2015) introduced the concept of
transparent communicative organizations to analyse the creation of hybrid content and suggested four hybrid ways to
engage the public in support of such communicative organizations:

- identify the source to generate trust;

- practice bidirectional transparency to invite user feedback;

- create spaces focused on the interested parties to generate engagement; and

- publish content on the organization’s track record to build long-term engagement.

4.2. Dialogue as a fundamental premise and emerging subjects

Alongside the three major axes, researchers focused on three transversal points:

- dialogue (from 1995 to the present),
- crisis communication (the last 10 years) and
- organizational involvement linked to corporate social responsibility (the last 10 years).

Regarding dialogue, Kent and Taylor’s theoretical framework stands out (1,256 citations as of March 2019 since its publi-
cation in 1998), which provides five strategies for communication professionals to create dialogue-based relationships
with the public and which was applied in different case studies (Sommerfeldt; Kent; Taylor, 2012; Madichie; Hinson,
2014; Gordon; Berhow, 2009) with large acceptance

and few alterations or alternative models (such as Ra- Researchers are beginning to study com-
faeli’s interactivity model from 1988, applied by Avidar munication in the organization from a
in the latter’s 2013 study). The literature highlights the systemic and hybrid point of view

importance of dialogism (Yang; Kang; Johnson, 2010;
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Sisson, 2017a; Aula, 2011; Du-Plessis, 2018; Heath, 1998; McAllister; Taylor, 2007; Bortree; Seltzer, 2009) and the lack
of interactivity (Lee, 2012; Capriotti; Pardo-Kuklinski, 2012) in spite of websites having the requisite technology and de-
sign (Taylor; Kent; White, 2001). In addition to corroborating both premises, Tsai and Men’s 2018 study seeks to propose
new theories for network dialogue and establishes categories for dialogic principles.

Theunissen and Noordin (2012) critically analyse the philosophical foundations and the tenets of dialogue from a multi-
disciplinary perspective and point out how it has hereto been deemed one in the same —without any serious criticism—
to bidirectional communication.

Over the last 10 years, a significant number of studies have analysed online communication from the lens of crises, and
have attempted to identify the key elements of its success through case studies (Tan; Pang; Kang, 2019; Jiang; Luo; Kule-
meka, 2016). Other authors, in addition to pointing out the significance of crisis communication, have called attention to
the risks it poses to an organization’s reputation and legitimacy (Madden; Janoske; Briones, 2016), the likelihood that it
may increase uncertainty and the possible decrease in source reliability regardless of the technology used (Van-Zoonen;
Van-der-Meer, 2015; Ha; Riffe, 2015).

Corporate social responsibility has also been the subject of study among the articles in our sample, primarily over the least
10 years. Among the major challenges faced by researchers is that of how to conceptualize a company’s commitment.

Most organizations have a plan for corporate social responsibility, but with low levels of interactivity (Gomez; Chalmeta,
2011). The link between these two concepts is not clearly defined in the literature’s findings. While some studies suggest
a significant influence (Guillory; Sundar, 2014; Men; Tsai, 2014, Sisson, 2017b; Devin; Lane, 2014), others, such as Hopp
and Tiffany’s 2016 study, sever the direct link between interaction on social media and commitment in favour of a scale.

Some less-studied subjects include:

- the characteristics of communication directors (Matilla; Cuenca-Fontbona; Compte-Pujol, 2007; Molleda; Moreno;
Navarro, 2017; Moreno et al., 2010);

- online security and hacking (Erickson; Howard, 2007; Hallahan, 2004);

- e-mail signatures (Rains; Young, 2006);

- efforts to hide front groups (Pfau et al., 2007);

- evaluations of international and non-governmental organizations (O’Neil, 2013);

- databases (Thomsen, 1995) and

- influence on journalists’ and public perception (Ryan, 2003; Kitchen; Panopoulos, 2010; Distaso; McCorkindale; Wri-
ght, 2011; Obermaier; Koch; Riesmeyer, 2018).

Lastly, some topics may be widely studied in the following years (Figure 1). We break them down into four categories.

1) Big data, activists and monitoring. Woods (2019) explains how activist organizations can co-opt existing narratives to
build legitimacy for their issues and arguments. The latest stage is the application of artificial intelligence, and in this
regard Galloway and Swiatek (2018) underscore the importance not in communication directors becoming experts in
technology, but rather in recognizing their potential in organizational communication.

2) New narratives and languages. This line of research is just beginning with studies by Brubaker et al. (2018) and Fraus-
tino et al. (2018).

3) Cell phones. Although there is interaction through smart phones between organizations and publics (Galloway, 2005),
it is rare (McCorkindale; Morgoch, 2013) and inferior to that on other channels. Furthermore, users perceive this en-
gagement as primarily beneficial for the organizations, and less so for themselves, in contrast with findings on user
opinions of other communication channels (Avidar et al., 2015).

4) Mobile-based social messengers. This subject could be particularly relative in political communication, where it may
even decide an election. Tsai and Men pointed out in their 2018 study that messengers such as WeChat may be more
effective than social media networks because users consider them an integral part of their lives and within their private
realm.

5. Conclusions

This article analyses the literature on online organizational communication published over the last 25 years. Our findings
reveal a growing area of study, particularly over the last seven years, in which scientific studies have focused primarily
on describing and analysing the introduction of new technologies by organizational communication directors and their
effects on digital publics. Conservative in terms of hermeneutics and their methodologies, researchers’ depiction of
online organizational communication focuses on the tools big tech companies (Twitter, Facebook, etc.) offer and which
communication departments take up often without question. Conducted from a descriptive and primarily deterministic
vantage point (Astrom; Karlsson, 2013), researchers have primarily aimed to describe how organizational communica-
tion has used these tools and the consequences thereof.

The analytical model sticks out for failing to set limits and due to technological innovations as demonstrated in related
fields of study. There are some exceptions, as seen in the articles that theorize about dialogism or reflect on democracy
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Figure 1. Online organizational communication.
Made using Piktochart
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from the perspective of organizational communication (Davis, 2010; Edwards, 2015), though they also fall within the
conceptual framework of technological innovation, essentially websites and social networks.

Rarely have researchers changed their model or used an analytics model version 2.0, with which to study not only the
messages created by an organization (from the perspectives of production by said organization and reception by media
publics), but, above all, those created by and about the organization outside the online spaces it identifies as its own.

The framing of the research subject is narrow and limited to praxis in one location, one platform and sometimes specific
tools, with barely any interrelations between the digital and analogue spheres. Though this practice comprises part of
an overall strategy used by communication directors, research focuses separately on each element instead of analysing
the system as a whole.

Contrary to previous findings on related fields such as public relations (Huang; Wu; Huang, 2017), we have been unable
to detect a paradigm shift or identify any general theorizing on online communication and its influence on society, due
to, among other factors, a lack of multidisciplinary studies which would make it possible to establish correlation and
provide contextualised explanations of causes and effects. Indeed, most of the articles we’ve analysed are case studies
circumscribed to single organizations and specific periods that do not allow us to reach generalized findings.

The future bodes well for the field, in light of a signifi-
cant increase in the attention researchers pay to online

organizational communication and an already relatively It is time to adapt the methodology to

extensive body of literature on the topic. Still pending the digital world, of carrying out syste-
is the task of adapting the methodology to the online matic, comparative studies that allow us
world, one of systematic, comparative studies which to understand the reality of organizatio-

allows us to understand the reality of organizational

L . nal communication within a society
communication in society.

We propose several concrete challenges for the upcoming years:

- Solidifying specific analytical models and methodologies and conducting multidisciplinary studies.

- Studies that provide generalized results at a broader scale, beyond just one entity or country.

- Multidisciplinary theorizing and determination of the origins and evolution of concepts, going beyond the mere collec-
tion of studies and reports on online organizational communication, which impedes generalization and theorizing.

- Going beyond descriptive perspectives.

- Applying systematic perspectives for contextualising the use of technology.

- Studying automation and big data.

- The relevance of positive and negative audience segmentation in organizational communication is not reflected in the
research in this field (the focus is almost entirely on universal audiences).

Overcoming these challenges would allow us to perform a comprehensive analysis of organizational communication,
rather than analyses that focus on specific outlets, sec-

tors or the use of technology, and to understand its in- .. .
: i oBY, af . ) The robotization of the production and
creasingly important role in society and its myriad pro-

cesses, including those as significant as elections (Filer; circulation of information is one of the
Fredheim, 2015; Bessi; Ferrara, 2016; Sanovich, 2017; challenges for the coming years
Hedman et al., 2018) or Brexit (Howard; Kollanyi, 2016).

6. Limitations

Our research focuses on highly-renowned indexed journals, though it would be worthwhile to consider the vision of
professionals in the field as they publish on their own channels. Moreover, the focus of the research should be expanded
to included a wider range of subjects and journals with smaller circulations.
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Resumen

Se ofrece una visién general de las tendencias de investigacién sobre comunicacién organizacional generada por autores
espafoles en revistas de alto impacto entre los afios 2014 y 2018, atendiendo a aspectos como el afio de publicacion,
el soporte o el nimero de citas obtenidas, asi como las caracteristicas de autoria y la temdtica abordada. Los resultados
muestran una presencia discreta pero estable de este tipo de estudios, con variedad de soportes, sobre todo nacionales,
y temdticas, aunque la comunicacion online protagoniza casi un tercio de los articulos. La diversidad de autores y univer-
sidades también es notoria, pero un grupo reducido de instituciones concentra una parte importante de la produccion
cientifica. Destaca el elevado numero de trabajos firmados en coautoria y un porcentaje de autoria femenina superior al
50%. Mas de la mitad de los articulos de la muestra nunca han sido citados.
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Abstract

An overview of the research trends on organizational communication generated by Spanish authors in high impact journals
between 2014 and 2018 is offered. Variables such as the year of publication, the source or the number of citations, as well
as characteristics of authorship and issues addressed are analyzed. The results show a discrete but stable presence of this
type of studies, with variety of sources, especially Spanish journals, and issues, although online communication accounts
for almost a third of total articles. The diversity of authors and universities is also notorious, but a small group of institutions
concentrates an important part of the research. It is remarkable the high number of works signed in co-authorship, and a
percentage of female authorship over 50%. More than half of the items in the sample have never been cited.
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1. Introduccidn

El analisis de las tendencias de investigacion en un determinado tema o en una disciplina concreta es esencial para va-
lorar su evolucién a lo largo del tiempo, detectar carencias, tanto desde el punto de vista de los contenidos investigados
como de las metodologias, y medir la repercusion en la comunidad académica.

La utilidad de los estudios bibliométricos para describir las tendencias de investigaciéon y actividad cientifica en comu-
nicacion ha sido destacada por numerosos autores (Borgman; Furner, 2002; Bauer; Bakkalbasi, 2005; Feeley, 2008).
En el caso espafiol, si bien desde principios del siglo XXI se produce la eclosion de los estudios sobre la investigacidon
de la comunicacién en Espafia (Jones et al., 2000; Martinez-Nicolas, 2001; 2009; Castillo-Esparcia; Xifra, 2006; Xifra;
Castillo-Esparcia, 2006; Soriano-Clemente, 2008), el incremento del peso de los articulos cientificos en revistas de alto
impacto para la consecucidn de acreditaciones y sexenios ha consolidado en los ultimos afios el desarrollo de este tipo
de estudios, que ayudan a los investigadores a detectar los mejores canales para hacer publicos sus resultados de inves-
tigacion (Miguez-Gonzalez; Corbacho-Valencia; Baamonde-Silva, 2016).

A principios de la década podemos localizar varios trabajos que analizan la investigacidn publicada en revistas espafiolas
de comunicacion (Castillo-Esparcia; Carretén, 2010; Fernandez-Quijada, 2010; 2011; Roca-Correa; Pueyo-Ayhan, 2012;
Baladron-Pazos; Correyero-Ruiz, 2012), profundizando en aspectos como el volumen de articulos publicados y su pro-
cedencia, las caracteristicas de autoria, redes de colaboracién de autores y universidades, metodologias, patrones de
citacion o las carencias de las propias revistas.

Las publicaciones internacionales también han despertado el interés de los investigadores, que necesitan cada vez mas
ampliar el rango de revistas de alto impacto a las que optar para poder cumplir los requisitos exigidos por Aneca y Cneai.
En este sentido resultan de utilidad estudios como los de:

- Castillo-Esparcia, Rubio-Moraga y Almansa-Martinez (2012), que analizan las diez publicaciones de comunicacién con
mayor impacto del Social Sciences Citation Index;

- Méndez-Rativa y Gregorio-Chaviano (2014), que obtienen indicadores de productividad de autores, instituciones y
paises, e indicadores de citacion a partir del analisis de cinco publicaciones internacionales indexadas en WoS;

- Delgado-Lépez-Cézar y Repiso (2013), que comparan las bases de datos que se emplean para la medicién de impacto,
aplicadas a las revistas de comunicacion.

Costa-Sanchez (2017) sintetiza varias tendencias apuntadas en los estudios previos en torno a esta cuestion:

- predominio de la produccidn individual o en pareja, debido a que la autoria multiple (mas de tres autores) es penali-
zada en los sistemas de acreditacion;

- seleccidn de revistas en funcion de los beneficios en términos curriculares, lo que prima la voluntad de publicacién en
revistas de alto impacto;

- escasa visibilidad de la investigacion espafiola en comunicacién en las revistas internacionales;

- bajas tasas de citacion;

- predominio de algunas lineas de investigacién sobre otras.

También son abundantes los estudios que se centran en disciplinas especificas dentro de la comunicacién, como el
periodismo (Martinez-Nicolas; Saperas; Carrasco-Campos, 2017), publicidad (Baladron-Pazos; Correyero-Ruiz; Man-
chado-Pérez, 2014), relaciones publicas (Miguez, 2011; Miguez-Gonzalez; Baamonde-Silva; Corbacho-Valencia, 2014;
Miguez-Gonzalez; Corbacho-Valencia; Baamonde-Silva, 2016) o en aspectos concretos como las marcas territorio y la
diplomacia publica (Compte-Pujol; De-Urquijo; Matilla, 2016) o la narrativa transmedia (Vicente-Torrico, 2017).

Sin embargo, los andlisis especificos sobre comunicaciéon organizacional, como el de Pazmifio-Santacruz y Gonza-
lez-Alonso (2014), son escasos y de caracter exploratorio. Este estudio pretende cubrir esa laguna, aportando una vision
general de las tendencias en la investigacion sobre comunicacion organizacional generada por autores espafioles en re-
vistas de alto impacto, determinando las tematicas mas estudiadas y describiendo las caracteristicas de autoria de estas
publicaciones. Para ello se comienza aclarando el concepto de comunicacién organizacional.

2. Comunicacion organizacional: cuestiones terminoldgicas

Segun Jablin y Putnam (2000), a finales de los afios treinta o inicios de los cuarenta nacié en Estados Unidos una discipli-
na denominada organizational communication. Segin Putnam este concepto partia de cuatro tradiciones:

- speech communication,

- persuasion,

- discurso publico, y

- teoria de la comunicacidon humana,

y se identifica con las formas en que la comunicacién puede contribuir a la efectividad de la empresa (Putnam, 2002).
Este enfoque, que se consolidd en los afios 60, se centra en las relaciones informativas que se producen dentro de la
empresa y por tanto se orienta hacia la gestion de la comunicacion interna. Desde esta perspectiva, la comunicacion
organizacional se ha definido como el “flujo de mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes” o como el
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“proceso mediante el cual un individuo, o una de las subpartes de la organizacién, se pone en contacto con otro
individuo u otra subparte” (Leén-Duarte, 2006, p. 292).

Esta tradicion continda teniendo hoy un desarrollo relevante en estudios de recursos humanos.

Sin embargo, en comunicacién el uso del concepto se ha extendido mas alla de su significado original y el término con-
vive con otros en un contexto de importante confusion terminoldgica (Miguez-Gonzalez, 2015), adquiriendo diferentes
matices en funcion de los autores y de los lugares geograficos donde se emplea.

Varios autores del contexto académico espaiol utilizan la expresion comunicacién organizacional para hacer referencia,
de un modo genérico, a la gestién integral de la comunicacidn en las organizaciones (Losada-Diaz, 2004; Garcia-Orosa,
2006; Timoteo-Alvarez, 2013). Entendido de este modo, segtin Garcia-Orosa (2006), el término se emplea tanto para
definir la comunicacion realizada por las instituciones o comunicacion institucional, como la de las empresas (comuni-
caciéon empresarial), si bien su utilizacidon deberia extenderse también a la comunicacion ejecutada desde las organiza-
ciones del tercer sector.

Este modo de comprender el concepto remite a otro interrogante: équé se entiende por comunicacion de las organi-
zaciones o qué elementos se incluyen dentro de ésta? Torres-Alonso y Alejo-Becerra plantean que el nacimiento de la
comunicacion organizacional obedece a la posibilidad de

“cohesionar disciplinas que hasta el momento de su surgimiento funcionaban de manera inconexa; tales como la
publicidad, las relaciones publicas o el marketing” (Torres-Alonso; Alejo-Becerra, 2011).

En esta linea, Le6n-Duarte (2006) menciona la tendencia de grandes organizaciones de tener una Unica area de gestion
de comunicacién organizacional que alina comunicacion interna, externa y comercial y Noguera-Vivo afirma que

“los enfoques modernos de comunicacion organizacional se orientan ahora desde una perspectiva multidiscipli-
nar y que se sustenta desde tres pilares: la comunicacién interna, la corporativa y la de marketing” (Noguera-Vi-
vo, 2005, p. 363).

Sin embargo, el concepto de comunicacién corporativa que menciona Noguera-Vivo como parte de la comunicacion
organizacional también se asocia con la idea de una gestion integrada de los tipos de comunicacién. Asi, segun Van-Riel
(1997), autor de referencia, la comunicaciéon corporativa incluiria la comunicacion de direccion o management commu-
nication, la comunicacién de marketing y la comunicacién organizativa. Y para Costa (2011), la comunicacion corporativa
estaria integrada por la comunicacion institucional o referida a la presidencia, la comunicacién mercadoldgica y la comu-
nicacion organizacional, entendida como comunicacion interna.

Introduciendo el factor geografico, cabe apuntar que lo que Van-Riel denomina corporate communication y que en Espa-
fia ha sido traducido como comunicacién corporativa (Van-Riel, 1997), en otros casos, sobre todo en Latinoamérica, se
ha traducido como comunicacién organizacional (Van-Riel, 2003; Goldhaber, 2003; Valle, 2003; Guzman, 2012; De-Cas-
tro, 2015), determinando claramente la sinonimia entre ambos términos.

Otro término en conflicto dentro de este panorama

terminolégico es el de relaciones publicas, una disci- Eltérminoinglés corporate communication
plina histdrica cuyas actividades se integran, segun los en Espaia ha sido traducido como "comu-
tedricos de la comunicacién corporativa, dentro de nicacion corporativa" y en Latinoamérica

ésta (Van-Riel; Fombrun, 2007; Costa, 2011; Villafafie,
1993; Cornelissen, 2014). Sin embargo, en relaciones
publicas se asume por lo general que ambos términos R
son sinénimos (Arceo-Vacas, 2005; Xifra, 2005) y que la ambos términos

preferencia por la utilizacién del concepto comunicacion

corporativa en el ambito empresarial se debe a una concepcién errénea de lo que son las relaciones publicas (Wilcox;
Cameron; Xifra, 2012). Autores como Dilenschneider (2000) o Christesen y Cornelissen (2010), desde una posicidn in-
termedia, plantean que la comunicacién corporativa puede entenderse como una versién mas amplia o desarrollada de
la tradicional disciplina de las relaciones publicas.

como "comunicacidn organizacional", de-
terminando claramente la sinonimia entre

En cualquier caso, dado que las relaciones publicas se aproximan conceptualmente a la comunicacién corporativa y ésta
a la comunicacion organizacional, es légico que el término comunicacién organizacional se emplee también como siné-
nimo de relaciones publicas, como sucede en la compilacion de Castillo-Esparcia (2005), cuyos autores proceden en su
mayoria de la disciplina definida por Bernays.

Saladrigas-Medina sintetiza asi esta situacidn terminoldgica de la comunicacién organizacional:

“Como actividad ha recibido multiples denominaciones. Entre las mas reconocidas, las que la sitian solamente
dentro de la organizacién —comunicacidn organizacional, comunicacidén interna y comunicacion institucional—; las
que la ubican hacia fuera de la organizacidn —comunicacién externa y relaciones publicas—y las que integran am-
bos ambitos la denominan comunicacién integrada, global, corporativa y también institucional” (Saladrigas-Me-
dina, 2005).
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Cabria mencionar ademads que la utilizacién del concepto direccién de comunicacién o communication management
también se asocia obviamente con la gestidén de la comunicacidn en las organizaciones, ya sea desde la perspectiva de
las relaciones publicas (Almansa, 2006; Mut-Camacho, 2006; Morales; Enrique, 2007; Gutiérrez-Garcia; Rodriguez-Sal-
cedo, 2009) o desde la perspectiva de la comunicacién corporativa (Benavides et al., 2001), por lo que presenta una
relacion directa con la nocidn de comunicacién organizacional que manejamos en este texto.

Por ultimo, podria matizarse que si bien la comunicacion de marketing entra dentro de la gestidon de la comunicacién
corporativa u organizacional segun diferentes autores ya mencionados, el papel que desarrolla el director de comunica-
cién, como cabeza visible de los departamentos de comunicacidn de las organizaciones, se basa en la coordinacidn de
las diferentes formas de comunicacion de la entidad pero se centra de forma patente en la comunicacién no comercial
(Dircom, 2013), quedando la gestiéon especifica de la comunicacién comercial reservada a los departamentos de marke-
ting. Por este motivo, a efectos de este estudio entenderemos por investigaciones de comunicacién organizacional las
que tienen que ver con la comunicacion de cualquier tipo de organizacidén (empresas, instituciones y tercer sector) desde
una perspectiva no marketiniana.

3. Objetivos y método

El estudio se llevd a cabo sobre el total de articulos sobre comunicacion organizacional publicados por autores espafioles
en revistas indexadas en Scopus en el quinquenio 2014-2018 y recogidos en esta base de datos a 20 de enero de 2019.
Dado que la busqueda se realizo la Ultima semana de enero de 2019, ha de considerarse que los articulos presentes en
numeros de revista correspondientes a 2018 que aun no hubiesen sido incorporados al directorio de Scopus en la fecha
de recogida de la informacion no apareceran representados en la muestra.

En el proceso de busqueda se procedio a la localizacidn de articulos que contuviesen en su titulo, abstract o palabras cla-
ve los términos, tanto en castellano como en inglés, que, de acuerdo con el planteamiento tedrico, podrian devolver en
los resultados articulos relativos, en un sentido amplio, a la comunicacién organizacional (tabla 1). Para cada busqueda
los articulos se filtraron por pais (Espafia).

Del total de articulos localizados, en un primer proceso de revision se eliminaron las duplicaciones por cada par de tér-
minos (articulos que aparecian en la busqueda del término en castellano y que ya habian aparecido en la busqueda del
término en inglés), asi como algunos casos de articulos que dentro de la busqueda de un mismo término y un mismo
idioma aparecian repetidos y algln texto que no contaba con ningun autor espafiol o perteneciente a alguna universidad
espafola.

Una vez obtenida esta primera base de datos de 315 articulos validos se realiz6 manualmente una revisién en la que se
eliminaron los articulos que a pesar de cumplir los criterios de busqueda, no encajaban dentro de los pardmetros esta-
blecidos para la investigacidn: Se eliminaron de la muestra los articulos que aluden a la comunicacidn organizacional o
similares pero que:

- centran la investigacion en disciplinas ajenas a la comunicacién (lingliistica, tecnologia, informatica, empresa...);

- se centran claramente en otros aspectos de la comunicacidn que no encajan dentro de la investigacion en comunica-
cion organizacional (publicidad, comunicacién audiovisual, medios de comunicacion de masas, periodismo...);

- se centran en aspectos didacticos o de metodologia e innovacién docente.

Este proceso de revision fue realizado por dos investigadores de forma independiente. El nivel de desacuerdo fue infe-
rior a un 5% de los casos y se resolvié mediante una discusién que condujo a una decisidon consensuada sobre los casos
dudosos, para generar un listado de 154 articulos incluidos. Finalmente se unificaron las busquedas por términos y se
eliminaron los articulos duplicados, resultando una muestra final de 128 articulos.

Tabla 1. Construccion de la muestra

e mina e b sy e Articulos recu- Ar?i.culos Artia.xlos {\rticsxlos
perados validos excluidos incluidos
Organizational communication + comunicacion organizacional 2442 24 12 12
Corporate communication + comunicacién corporativa 45+8 46 8 38
Institutional communication + comunicacion institucional 18+1 17 4 13
Business communication + comunicacion empresarial 21+2 21 12 9
Communication management + direccion de comunicacion 3442 35 18 17
Public relations + relaciones publicas 179+20 172 107 65
Totales 356 315 161 154
Articulos duplicados entre diferentes bloques de términos de busqueda 26
Total de articulos de la muestra 128
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Sobre estos 128 articulos se aplicé una plantilla de analisis basada en los elementos estudiados en investigaciones pre-
vias (Castillo-Esparcia; Carretén, 2010; Miguez-Gonzalez; Baamonde-Silva; Corbacho-Valencia, 2014; Miguez-Gonza-
lez; Corbacho-Valencia; Baamonde-Silva, 2016). En la plantilla se contemplaron las siguientes variables objetivas:

- término o términos de busqueda que permitieron localizar el articulo,
- afio de publicacion,

- revista,

- numero de citas,

- numero de autores y nombre,

- filiacién y sexo de cada uno.

Ademas se afiadieron dos variables para la clasificacion de los articulos:

- tema abordadoy
- tipo de organizacion sobre la que trata.

Por lo que respecta al analisis de contenido, para la categorizacién de los articulos segun el tema vy el tipo de organi-
zacién se aplicé una estrategia mixta (Andréu-Abela, 2001). Se combiné una codificacién deductiva por parte de uno
de los investigadores, tomando como referencia la clasificacién propuesta por Miguez-Gonzalez, Baamonde-Silva y
Corbacho-Valencia (2014) para el ambito de las relaciones publicas, con una codificacién inductiva por parte del otro in-
vestigador. La categorizacidn final resultante se generd por consenso de los dos investigadores, adoptando alguna de las
categorias del estudio previo y afiadiendo o modificando otras en funcion de los resultados de la codificacién inductiva.

4, Resultados

4.1. Caracteristicas de los articulos

La muestra se compone de 128 articulos publicados en-

. ., .
. Direccion municacion mmu-
tre 2014 y 2018. Desde el punto de vista temporal, se eccion de comunicacion® o co u

aprecia bastante estabilidad en el nimero de articulos nication management también se asocia
publicados por afio, con un ligero pico de produccién en obviamente con la gestion de la comu-
los afios 2016 y 2017 (tabla 2). Cabe matizar que estos nicacion en las organizaciones, ya sea

datos estan afectados por la publicacion de numeros
monograficos o especiales dedicados a comunicacidn
organizacional, como los publicados por la revista Pris-

desde la perspectiva de las relaciones
publicas o desde la perspectiva de la co-

ma social en 2015 y 2018 o la revista Opcién en 2016, lo municacion corporativa, por lo que pre-
que podria explicar el pico en ese afio en concreto. De senta una relacion directa con la nocién
todos modos, debido a los criterios de busqueda espe- de "comunicacion organizacional”

cificados, no todos los articulos de dichos monograficos

se encuentran en la muestra, ya que en algunos casos su tematica presentaba una vinculacién mayor con otros temas
(marketing, empresa, publicidad, comunicacién audiovisual...) que con la comunicacién organizacional tal y como se ha
definido anteriormente.

El indice de cooperacion, es decir, la ratio entre nimero de firmas (incluyendo autores duplicados) y articulos publicados
es de 2,21. Una cuarta parte de los articulos estan firmados por un Unico autor, pero lo mas habitual es encontrar traba-
jos firmados por dos o tres autores (32% y 39% respectivamente). En los afios 2017 y 2018 se registra una reduccion del
porcentaje de articulos firmados por un Unico autor y un incremento de los firmados por tres autores (tabla 2).

Los 128 trabajos suman 171 citas (promedio de 1,34 citas por articulo, con una desviacidn estandar de 2,96), aunque 27 se
corresponden con un Unico articulo (el mas citado). El 58% de los textos no han recibido ninguna cita y sélo un 4% acumu-
lan seis 0 mas citas (tabla 2). No se observa correlacion entre el nimero de citas y el nimero de autores firmantes de los
articulos (r=0,115). Si hay una relacion significativa (p < 0,01), como es de esperar, entre el afio de publicacién y el rango de
citas obtenidas por los articulos publicados, con una tendencia a la acumulacidn de citas conforme pasa el tiempo.

En cuanto a la temdtica, un 38% de los articulos ponen su foco en la comunicacién online. La gestion y estrategia de
comunicacion es el siguiente tema de interés (14%), seguido del profesionalismo (9%). No se observan variaciones
significativas en la tematica en funcion de los afios; entre 2014 y 2017 se detecta un incremento anual importante del
numero de articulos relacionados con la comunicacidn online, pero este tema sufre una caida importante en 2018 que
rompe con la tendencia ascendente (tabla 2). Aunque para algunos temas se detecta un promedio de citas mas elevado
(campafias y comunicacion online y movil) y la correlacién entre nimero de articulos por tematica y nimero de citas es
muy elevada (r=0,9), dado el reducido nimero de articulos por tematica no resulta posible generalizar este resultado.

Con respecto al sector al que se refiere el estudio, un 31,25% se centran en el empresarial y un 20,31% no se refieren a
ningun sector o tipo de organizacidn en concreto; estos Ultimos son los que obtienen un promedio de citas mas elevado
(tabla 1). La correlacion entre el nUmero de articulos por sector y el nimero de citas es elevada (r=0,89).
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Tabla 2. Caracteristicas de los articulos por afio de publicacion

Numero de articulos publicados por aio ::g?:ri:
Numero de autores 2014 2015 2016 2017 2018 Total (%)
1 3 5 15 7 3 33(25,78) 1,06
2 7 12 6 9 7 41(32,03) 1,29
3 10 7 9 13 1 50 (39,06) 1,12
4 0 1 0 1 0 2(1,56) 13,50
5 0 1 0 0 1 2(1,56) 0,00
Total 20 26 30 30 22 134
(%) (15,63) (20,31) (23,44) (23,44) (17,19) !
Citas recibidas** 2014 2015 2016 2017 2018 Total (%)
0 citas 5 15 16 17 21 74 (57,81)
1-2 citas 6 6 8 10 1 31(24,22)
3-5 citas 6 3 6 3 0 18 (14,06)
6-10 citas 3 1 0 0 0 4(3,13)
Mas de 10 0 1 0 0 0 1(0,78)
*p < 0,01
Tema 2014 2015 2016 2017 2018 Total (%)
Campanas 2 0 1 1 0 4(3,13) 3,75
Comunicacién audiovisual 1 0 1 2 0 4(3,13) 1,00
Comunicacion corporativa 1 2 3 1 0 7 (547) 114
Comunicacion de crisis 2 0 0 0 0 2(1,56) 2,00
Comunicacion interna 1 1 1 0 1 4(3,139 0,75
Comunicacién online y movil 5 7 11 17 9 49 (38,28) 2,02
Eventos y protocolo 0 1 0 1 1 3(2,34) 0,00
Gestion y estrategia comunicativa 3 5 4 3 3 18 (14,06) 0,33
Metainvestigacion 1 2 2 0 3 8(6,25) 0,88
Opinidn publica 1 0 0 1 0 2(1,56) 0,00
Profesionalismo 1 4 2 3 2 12(9,38) 1,33
Relaciones con los medios y publicity 2 1 1 1 2 7 (5,47) 0,00
RSC 0 2 3 0 1 6 (4,69) 0,50
Teoria basica 0 1 1 0 0 2(1,56) 3,00
Sector de actividad 2014 2015 2016 2017 2018 Total (%)
Agencias y consultoras de comunicacion 0 1 1 0 0 2(1,56) 1,00
Deportes 0 3 2 0 1 6 (4,69) 0,00
Politica 0 1 2 1 2 6 (4,69) 1,17
Empresas en general 9 9 6 10 6 40 (31,25) 1,18
Entidades sin dnimo de lucro 1 1 3 2 1 8(6,25) 0,63
General 3 5 7 4 7 26 (20,31) 2,38
Hospitales 0 0 3 1 1 5(3,91) 0,20
Instituciones publicas 0 1 4 4 1 10(7,81) 1,20
Museos 1 1 1 4 2 9(7,03) 2,00
Turismo 3 3 0 3 0 9(7,03) 1,10
Universidades 3 1 1 1 1 7 (5,47) 1,00

4.2. Soportes

Los trabajos se han publicado en 31 revistas. El 38,71% de las revistas, publicadas en la Peninsula Ibérica, aglutinan mas
del 57% de los articulos, mientras que algo menos del 19% se publican en revistas latinoamericanas y casi una cuarta
parte en otras publicaciones internacionales; sin embargo, en estas Ultimas es donde se obtiene una ratio de citas por
articulo mas elevada.

Si desglosamos los datos por revista observamos que cuatro de ellas acumulan el 45% de los articulos publicados: Op-
cién, El profesional de la informacion (EPI), Public relations review y Prisma social, mientras que diecisiete de las revistas
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estan representadas en la muestra por un Unico articulo. Si atendemos a la ratio de citas por articulo, las 7 revistas que
alcanzan o superan las 3 citas por articulo son internacionales. Communication and society es la Unica espafiola que se
aproxima a esta ratio (2,89).

Tabla 3. Distribucién de publicaciones y citas por revistas

Revistas Articulos Citas

Tipo de revista n % n % n Rati:r:ftas/
Espafolas y portuguesas 12 38,71 73 57,03 78 1,08
Latinoamericanas 5 16,13 24 18,75 11 0,34
Otras internacionales 14 45,16 31 24,22 80 3,33
Nombre de la revista

American behavioral scientist 2 0,78 0 0,00
Athenea digital 1 7,03 0 0,00
Business communication quarterly 1 5,47 4 4,00
Catalan journal of communication and cultural studies 9 11,72 9 1,00
Communication and society 7 4,69 20 2,86
Communication research 1 5,47 5 5,00
Corporate communications 2 0,78 0 0,00
Corporate reputation review 1 9,38 0 0,00
Cuadernos.info 1 0,78 0 0,00
El profesional de la informacion (EPI) 15 5,47 19 1,27
Espacios 1 4,69 0 0,00
Estudios sobre el mensaje periodistico 6 1,56 0 0,00
Historia y comunicacién social 7 0,78 9 1,29
ILu 1 0,78 1 1,00
Intangible capital 1 1,56 0 0,00
International journal of information management 1 0,78 4 4,00
Journal of communication management 3 0,78 10 3,33
Journal of fashion marketing and management 1 0,78 3 3,00
Journal of promotion management 1 2,34 4 4,00
Journal of public relations research 1 0,78 2 2,00
Nationalities papers 1 0,78 0 0,00
Observatorio 6 0,78 3 0,50
Opcién 16 0,78 1 0,06
Palabra clave 5 10,94 10 2,00
Prisma social 12 0,78 3 0,25
Public relations review 14 0,78 48 3,43
Revista espanola de documentacién cientifica 1 0,78 0 0,00
Revista latina de comunicacion social 7 0,78 14 2,00
Scientomettrics 1 12,50 0 0,00
Signo y pensamiento 1 391 0 0,00
Tourism, culture and communication 1 0,78 0 0,00

La tabla de frecuencias entre revistas concretas y temas no arroja datos significativos. Sin embargo, se observa que el
peso de algunos temas varia de forma importante en funcion del origen geogréfico de las revistas. Si bien los articulos
sobre comunicacién online y movil son los predominantes en todo tipo de revistas, su peso es ligeramente superior en
el grupo de las espafiolas y portuguesas. Una cuarta parte de los trabajos publicados en revistas latinoamericanas tratan
sobre gestion comunicativa, una tematica a la que se presta una atencidn relevante también en las revistas espafiolas
y portuguesas. En cambio, resulta casi inexistente en otras publicaciones internacionales, en las que el profesionalismo
adquiere la segunda posicion. Las revistas latinoamericanas son las que concentran un porcentaje mayor de textos sobre
comunicacion corporativa (tabla 4).
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Tabla 4. Distribucién de articulos por tematica y origen de las revistas

Espaiiolas y portuguesas Latinoamericanas Otras internacionales
n %* n %* n %*

Campanas 2 2,78 0 0 2 6,25
Comunicacién audiovisual 3 4,17 1 417 0 0
Comunicacion corporativa 3 4,17 3 12,50 1 3,13
Comunicacion de crisis 1 1,39 0 0 1 3,13
Comunicacion interna 2 2,78 1 4,17 1 3,13
Comunicacién online y movil 33 45,83 7 29,17 9 28,13
Eventos y protocolo 0 0 2 8,33 1 3,13
Gestion 1 15,28 6 25 1 3,13
Metainvestigacion 3 4,17 2 8,33 3 9,38
Opinién publica 2 2,78 0 0 0 0
Profesionalismo 5 6,94 1 417 6 18,75
Relaciones con los medios y publicity 6 8,33 0 0 1 3,13
RSC 2 2,78 1 4,17 3 9,38
Teoria basica 0 0 0 0 2 6,25
* Porcentaje sobre el total de articulos de cada tipo de revista

Tampoco resulta especialmente reveladora la tabla de frecuencias entre origen de las revistas y sectores de actividad,
mas alld de la constatacion de que los articulos que mas abundan en revistas internacionales (43,75% de los publicados
en ellas) son los que no abordan ningun sector especifico.

4.3. Autoria y filiacion

Por lo que respecta a la autoria, para los 128 trabajos publicados se registran 187 autores Unicos, de los que un 54% son
mujeres y un 46% son hombres. De los 33 articulos firmados por un Gnico autor, el 55% estan firmados por una mujery el
45% por un hombre, con una proporcion, por tanto, similar a la de presencia general de autoras y autores en la muestra.
En los 95 textos con mas de un autor, aparece una mujer como primera firmante en el 60% de los casos y un hombre en
el 40%. Un 21,9% de los articulos estan firmados sélo por mujeres y un 28,1% sélo por hombres, pero en los trabajos
firmados por mas de un autor predominan los equipos mixtos (tabla 5).

De los 187 autores uUnicos, 139 firman solamente un articulo, lo que implica un 74,3% de indice de transitoriedad, y 41
(22%) firman dos o tres. Son muy pocos los autores por tanto que tienen presencia en cuatro o mas trabajos (3,7%)
(tabla 5). Los tres autores con mayor presencia en la muestra (con nueve, ocho y siete articulos firmados) son mujeres.

Tabla 5. Distribucidn de articulos en funcién del sexo de sus autores

Articulos firmados sé6lo por Articulos firmados sé6lo por Articulos firmados por equipos
Ne de autores . .
mujeres hombres mixtos

1 18 15 -

2 10 9 22

3 8 4 38

4 0 0 2

5 0 0 2
% de articulos del total de la 28.1% 21.9% 509
muestra R 7 0

En cuanto a las instituciones, en la muestra aparecen representadas 44 universidades espafiolas, ademas de 16 extranje-
ras y dos instituciones no universitarias. En la tabla 6 se presentan las doce universidades espafiolas que estan presentes
en un mayor numero de articulos dentro de la muestra. Las restantes universidades estan presentes en cuatro articulos
0 menos.

En cuanto al numero de autores, la Universidad de Alicante, la Complutense y la de Mdlaga son las que mas aportan,
seguidas de la Rovira i Virgiliy la Rey Juan Carlos. Entre las cinco, acumulan 67 autores, lo que supone un 35,83% de los
autores de la muestra. Once de las 44 universidades espaiolas estan representadas por un Unico autor y trece de ellas,
por dos. La Universidad Rey Juan Carlos es la que suma mas firmas (tabla 6).
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Tabla 6. Doce universidades espafiolas con mayor presencia en la muestra

Articulos de la muestra en Autores que aporta a la Presencia Ratio

. . muestra (% sobre el total de | total (firmas
Universidad los que tiene presencia e — que suma)* firmas / art
n % n % n
Universidad Rey Juan Carlos 14 10,94 1 5,88 27 1,93
Universitat Rovira i Virgili 13 10,16 13 6,95 18 1,38
Universidad de Mdlaga 12 9,38 14 7,49 20 1,67
Universidad Complutense de Madrid 12 9,38 14 7,49 15 1,25
Universidad de Alicante 10 7,81 15 8,02 21 2,10
Universidad de Cddiz 10 7,81 7 3,74 13 1,30
Universidade da Coruria 10 7,81 2 1,07 10 1,00
Universidad de Valladolid 7 5,47 7 3,74 9 1,29
Blanquerna Universitat Ramon Llull 7 5,47 5 2,67 11 1,57
Universitat de Vic 7 5,47 4 2,14 7 1,00
Universidade de Vigo 6 4,69 8 4,28 14 2,33
Universidad Catélica de Murcia 6 4,69 6 3,21 9 1,50
*Se tiene en cuenta que en cada articulo pueden firmar varios autores de una misma universidad

5. Discusion y conclusiones

Aunque no existen investigaciones previas sobre el mismo objeto de estudio con las que se puedan establecer compa-
raciones exactas entre variables, si es posible comparar algunos resultados con los datos aportados por otros estudios
bibliométricos sobre comunicacién en general y por estudios concretos sobre la investigacidon en relaciones publicas,
dada la elevada coincidencia tematica.

Desde este punto de vista, cabe sefialar que la investiga-

cién espafiola sobre comunicacion organizacional tiene La investigacion espafiola sobre comuni-

una presencia discreta pero estable en las revistas aca- cacion organizacional tiene una presen-
démicas indexadas en Scopus. Esta presencia se reparte cia discreta pero estable en las revistas
en un elevado nimero de publicacionesy, aunque la va- académicas indexadas en Scopus

riedad de revistas internacionales en las que se puede

localizar algun articulo de autores espafioles es elevada, la mayoria de la produccidn se concentra en las publicaciones
nacionales. El profesional de la informacion es la revista espafiola indexada en Scopus que mas articulos sobre comuni-
cacion organizacional ha publicado en el dltimo lustro.

En cuanto a la filiacién de los autores, si bien varios estudios previos (Castillo-Esparcia; Carretén, 2010; Miguez-Gon-
zalez; Baamonde-Silva; Corbacho-Valencia, 2014) aluden a la variedad de universidades cuyos autores publican en las
revistas de comunicacion, esta investigacion muestra una diversidad mucho mayor, con mas de cuarenta universidades
espafolas representadas en la muestra, y un cambio en las universidades de referencia. Mientras que la Universidad
Complutense de Madrid, la Autonoma de Barcelona o la del Pais Vasco eran las mas destacadas hace unos afios (Mi-
guez-Gonzdlez, 2011; Escriba-Sales; Cortifias, 2013; Miguez-Gonzalez; Baamonde-Silva; Corbacho-Valencia, 2014), hoy
instituciones como las universidades Rey Juan Carlos, Rovira i Virgili o Mdlaga han tomado el relevo, con una presencia
en la investigacion que se ha ido incrementando en los Ultimos afios (Gémez-Calderdn; Roses, 2015).

Por otra parte, aunque muchas universidades pequefias y periféricas, tanto publicas como privadas, consiguen tener
presencia en la muestra por un unico articulo publicado, se sigue manifestando la tendencia a la concentracién de la
investigacién apuntada por Escriba-Sales y Cortifias (2013).

Si se relaciona la institucidn con la autoria, se observa también que muchas de las universidades sélo cuentan con uno o
dos autores que hayan publicado textos sobre comunicacién organizacional en Scopus en el periodo analizado, mientras
gue unas pocas aportan un nimero de autores muy elevado y determinan, por tanto, el signo de la investigacidn en este
tema.

De todos modos, se puede hablar de una importante va-

riedad en la autoria, ya que el indice de transitoriedad El profesional de la informacion es la re-
es elevado (casi tres cuartas partes de los autores firman vista espafiola indexada en Scopus que
un Unico articulo de la muestra), un dato coherente con mas articulos sobre comunicacién organi-

los estudios previos de Miguez-Gonzalez (2011) y Mi-
guez-Gonzdlez, Baamonde-Silva y Corbacho-Valencia
(2014).

zacional ha publicado en el ultimo lustro
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En cuanto al sexo de los autores, se aprecia un ligero in- Aunque un reducido nimero de univer-
cremento en el porcentaje de autorias femeninas frente sidades concentra la mayoria de articu-

a masculinas en comparacién con algunas investigacio- | h blicad b . ..
nes previas (Castillo-Esparcia; Carretén, 2010; Escri- 0s, han publicado sobre comunicacion

ba-Sales; Cortifias, 2013; Miguez-Gonzélez; Baamon- organizacional en 2014-2018 autores es-
de-Silva; Corbacho-Valencia (2014) e incluso recientes pafioles de mas de 40 universidades
(Goyanes; Rodriguez-Gémez; Rosique-Cedillo, 2018),

aunque otros estudios especificos del dmbito de las relaciones publicas, el mdas préximo al objeto de estudio, ya sefialan
un mayor porcentaje de mujeres firmantes que de hombres (Miguez-Gonzalez, 2011; Miguez-Gonzalez; Corbacho-Va-
lencia; Baamonde-Silva, 2016). La presente investigacion detecta ademas que el porcentaje de mujeres que aparecen
como primeras firmantes en los articulos colectivos es ligeramente superior a la proporcion general de autoras y autores
y que las tres autoras mas productivas son mujeres.

Estas sefiales, si bien son discretas, pueden apuntar a un cierto incremento del peso femenino en la investigacion de este
campo, aunque para obtener conclusiones mas validas en este sentido seria necesario analizar estos datos en funcion
del nimero de integrantes de las plantillas de investigadores de las universidades y del nimero de estudiantes de grados
y masters del campo de la comunicacidn.

Por otra parte cabe destacar el elevado numero de trabajos firmados por mas de un autor, especialmente en 2017 y
2018. Tanto el porcentaje de trabajos colectivos, superior al 74%, como el indice de cooperacién superior a 2, suponen
cambios significativos con respecto a estudios anteriores (Miguez-Gonzalez, 2011; Escriba-Sales; Cortiiias, 2013; Mi-
guez-Gonzdlez; Baamonde-Silva; Corbacho-Valencia, 2014; Costa-Sanchez, 2017), y determinan una reduccién muy im-
portante de los articulos de autoria individual o lo que es lo mismo, un incremento de las colaboraciones entre autores
a la hora de investigar y publicar.

Esta tendencia alcista de los trabajos colectivos frente a los individuales se inicié timidamente hace una década (Fernan-
dez-Quijada, 2011) pero en los dos ultimos afios parece hacerse mucho mas patente, al menos, en el campo de la comu-
nicacién organizacional. Fernandez-Quijada (2011) busca la justificacién a esta tendencia en el proceso de consolidacién
qgue han experimentado las ciencias de la comunicacién con la emergencia de grupos y redes de investigacion que com-
plementan el trabajo de los tradicionales investigadores

individuales. Se podria afiadir que esta preferencia por El elevado porcentaje de trabajos colecti-

el articulo colectivo en detrimento del individual proba- vos y el indice de cooperacién superior a
blemente también esté impulsada por los requisitos de 2, reflejan con claridad la tendencia a una

publicacién impuestos por Aneca y Cneai que, a pesar de d ondel d i6n individual
penalizar en cierta medida los estudios firmados por un reduccion e fa produccion indiviaua

numero de autores superior a la media en la especiali-

dad para la consecucion de acreditaciones y sexenios, impulsan a los investigadores a multiplicar y rentabilizar su trabajo
a través de la colaboracién con colegas académicos, como viene siendo tradicional en otros ambitos y en las grandes
revistas internacionales de comunicacion, donde la coautoria es habitual (Méndez-Rativa; Gregorio-Chaviano, 2014).

En cuanto a la tematica, no se puede dejar de sefialar la relevancia creciente del fenémeno de la comunicacién online en
revistas de cualquier origen geografico, con un incremento de presencia de un 30% en relacidn con los 12 primeros afios
del siglo XXI (Miguez-Gonzalez; Baamonde-Silva; Corbacho-Valencia, 2014). Otras tendencias que podrian apuntarse,
comparando los datos con el estudio de Miguez-Gonzalez; Baamonde-Silva; Corbacho-Valencia (2014), son la reduccion
del interés por la comunicacion de crisis (de un 10,4% a un 1,56%), los estudios tedricos y de metainvestigacion (de un
23% a un 7,81%), la comunicacién interna (8% a 3,13%) o la gestidon de eventos y el protocolo (6,4% a 2,34%), mientras
que el interés por aspectos como el profesionalismo se mantiene (9,8 a 9,38), sobre todo en revistas internacionales, y
el de las relaciones con los medios se incrementa (2,3% a 5,47%). Por lo que respecta a los sectores o tipo de organiza-
ciones en las que se centra la investigacion, se detecta una reduccidn del porcentaje de articulos de tipo general y un
incremento de las investigaciones sobre empresas privadas de diversa indole.

Por lo que se refiere a la repercusidn, el nimero de citas que reciben los articulos espafioles sobre comunicacion or-
ganizacional es bajo, especialmente en el caso de las revistas nacionales, aunque se mantiene en promedio dentro de
los estandares habituales en las ciencias sociales en general y en la comunicacion en particular (Méndez-Rativa; Gre-
gorio-Chaviano, 2014). Esto implica que mucha de la investigacion generada no alcanza repercusion, lo que limita las
posibilidades de que se establezca un debate académico enriquecedor en torno a su contenido. Asimismo la ausencia
de correlacién entre el nimero de citas y el nimero de autores firmantes pone de manifiesto que la autoria multiple,
aunque podria incrementar la red de investigadores vinculados con un trabajo y por tanto sus posibilidades de que sea
citado, no implica necesariamente un incremento de la repercusion.

El presente estudio plantea en definitiva un panorama cuantitativamente estable en torno a la produccién de investiga-
cién en comunicacién organizacional pero dindmico en lo que se refiere a los autores y universidades que la investigan,
con una elevada presencia femenina y una preferencia cada vez mds marcada por los estudios colectivos que no se
traduce en una mayor repercusion. Desde este punto de vista, el alcance de una mayor visibilidad y la consecuente ge-
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neracién de debate académico en torno a una disciplina La autoria multiple no ha influido en las
cuya definicion resulta compleja y cuyas fronteras aun citas que reciben los articulos estudiados
no estan claramente delimitadas en el campo tedrico,

seria un objetivo muy deseable y fundamental de cara a su consolidacion.

Una de las principales limitaciones de este estudio radica precisamente en la indefinicion disciplinar, que ha dificulta-
do la seleccién objetiva de la muestra, haciendo posible que algun articulo que deberia estar aqui contemplado haya
podido quedar fuera de los parametros de busqueda. La concrecidn de qué es la comunicacidn organizacional y qué
elementos abarca continta siendo por tanto un aspecto sobre el que cabe profundizar en futuras investigaciones. Por
otra parte, el estudio, de caracter descriptivo, no analiza el enfoque o tratamiento concreto que se da en los articulos a
las diferentes tematicas identificadas, aspecto que también podria ser de interés para una futura investigacion.
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Abstract

Social networks are an opportunity to foster and strengthen dialogue between companies and their audiences and also
to integrate social expectations into their corporate social responsibility (CSR) strategies. This research analyses commu-
nication on CSR on Twitter and its main objectives are: 1) to analyze if there are CSR concepts which can lead the con-
versation among Twitter users and companies when discourse is limited to CSR related concepts; and 2) to detect those
concepts which might create engagement (underlying conversations) between companies and Twitter users. Our re-
search is focused on insurance companies included in the Dow Jones Sustainability Indices (DJSI). The methodology used
is qualitative and the sample comprises more than 8,500 tweets which include a set of keywords related to CSR, that
were published by the companies in the sample and/or mentioned those companies. The results show that industry-re-
lated words, financial performance messages and the local activities of the company are opportunities to spread the
CSR commitment. We concluded that communication is scarce between companies and users related to CSR. In general,
companies and users shared interests, but these were not related to a real conversation about CSR and sustainability.
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1. Introduction

Corporate social responsibility (CSR) should create value for stakeholders (Peloza; Shang, 2011) as should its communi-
cation, given that audiences seek transparency, information on products and services but also about the values and ethi-
cal commitments of organizations (Du; Bhattacharya; Sen, 2010; Jahdi; Acikdilli, 2009). Since the emergence of social
media and its generalized adoption by enterprises, the scenario has changed. Companies now give up a certain degree
of control over brand and reputation (Macnamara; Zerfass, 2012) to stakeholders who interact on social media. Social
media provides an opportunity to interact with a broad range of interest groups (DiStaso; McCorkindale; Wright, 2011)
and generate a dialogue. In other words, social media platforms might favor the involvement and dialogical strategies as
proposed by Morsing and Schultz (2006) and Colleoni (2013).

Morsing and Schultz (2006) outlined three communication models, from the most restricted (information strategy) to
the most open and conducive to dialogue and joint construction (involvement strategy). This stance is backed by other
authors, such as Colleoni (2013), who have contributed to these strategies by taking a closer look at the importance of
dialogue with interest groups in this new form of communication and particularly in CSR communication.

Current social media communication practices have both positive and negative aspects.

- Firstly, increasingly visual formats used on social media platforms strengthen and amplify the message (Cho et al.,
2009) as well as encouraging stakeholders to participate in the creation and evaluation of interactive content provided
by companies (Dellarocas, 2003).

- Furthermore, social media platforms boost credibility and a sense of belonging (Eberle; Berens; Li, 2013), providing
a competitive advantage for the organization through the opportunities they create for interaction with stakeholders
(Bilic, 2010; Fieseler; Fleck; Meckel, 2010).

Nevertheless, in spite of these opportunities for dialogue, some enterprises, even after having developed tools for such
dialogue, fail to make use of open spaces for conversation (lllia et al., 2017). In other words, some companies do not
use the opportunities for engagement and dialogue on social media and they do not apply a valid stakeholder theory
approach in their strategies (Elving; Postma, 2017).

To overcome these limitations, enterprises have to move away from classical communication strategies based on total
control of one-way messages and instead make use of the ability to respond and contextualize information through this
channel (King, 2009). They should also accept that social media may shed light on less responsible practices (Stohl et al.,
2017) and potentially influence CSR strategies through dialogue (Whelan; Moon; Grant, 2013) or the analysis of stake-
holder expectations not previously covered (Eberle; Berens; Li, 2013).

There are several key points that stood out during our research:

a) the fact that enterprises and their audiences express themselves in different ways leads to a breakdown in the dyna-
mic of the conversation (Colleoni, 2013);

b) it is also evident that despite establishing channels of communication on social media, enterprises fail to reach their
audience (Gomez; Chalmeta, 2013), in other words, they may post content or tweet but they do not generate engagement.

Enterprises should be focusing on trying to understand how to build meaningful relationships with their audiences
through these platforms (Habibi; Laroche; Richard, 2014), even if doing so involves leaving behind the rigidity of classical
communication and the concept of a target audience (Bennett; Wells; Freelon, 2011).

2. Legitimacy, stakeholders and dialogue

Legitimacy theory has provided the basis for a number of studies on the subject of CSR communication (Bonsén; Bed-
narova, 2015; Castelo-Branco; Lima-Rodrigues, 2006; Colleoni, 2013). Suchman (1995) defines corporate legitimacy as

“a generalized perception or assumption that the actions of an entity are desirable, proper, or appropriate within
some socially constructed system of norms, values, beliefs, and definitions” (p. 574).

An approach to managing legitimacy will help to ensure that business actions are perceived to be consistent with the
expectations of stakeholders (Massey, 2001), those interest groups affected by the development of the organization
(Freeman, 1984). Consequently, good management will boost legitimacy and contribute to the interests of the enterpri-
se (Suchman, 1995).

From a CSR perspective, responsible activities should create value for interest groups (Peloza; Shang, 2011) and CSR dis-
closure should engage with interest groups necessary for the viability of the organizational project (Roberts, 1992). We can
therefore conclude that CSR and its effective communication through dialogue are fundamental to generating legitimacy
(Sudrez-Rico; Gomez-Villegas; Garcia-Benau, 2018) since this concept arises from the correlation between company prac-
tices and declarations and those which are expected and approved by the social system (Zimmerman; Zeitz, 2002).

According to this set of relationships among legitimacy and communication, research has shown that any gap between
the social expectations and the declarations and performance presented by the organizations could provoke threats to
organizational legitimacy (Dowling; Pfeffer, 1975).
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Over the last few years, CSR has been analyzed from a range of theoretical perspectives (Aguinis; Glavas, 2012), giving
rise to a number of visions and proposals on the subject (Crane; Glozer, 2016; Golob et al., 2013; lhlen; Bartlett; May,
2011). Despite the lack of consensus on how to define the term (Bartlett; Devin, 2011; Carroll, 1999; Scherer; Palazzo,
2007), it is widely accepted that CSR has redefined the relationship between business and society through its attempt
to strike a balance between business development and social as well as environmental aspects. CSR initiatives are vo-
luntary in nature (Rodriguez; LeMaster, 2007) and intended to enhance the relationship between an enterprise and
its audience. CSR must be integrated into the corporate strategy (Porter; Kramer, 2006) and strengthen the business
strategy of the enterprise.

Finally, CSR is important because stakeholders demand more transparency and seek information not only regarding
products and services but also about the values of the enterprise, as well as its social and environmental commitments
(Colleoni, 2013; Du; Bhattacharya; Sen, 2010; Jahdi; Acikdilli, 2009). In other words, as proposed in legitimacy theory
and stakeholder theory, citizens expect business to justify and legitimize not only their business decisions but also social
and environmental impact. Thus, legitimacy and CSR expectations are a social process in which social values evolve and
allow understanding how companies adapt their strategic approaches to social demands (Sudrez-Rico; Gomez-Villegas;
Garcia-Benau, 2018).

In terms of communication and dialogue, the enterprise ought to establish two-way communication channels to identify
issues and communicate regularly with its audience to explain its actions, social impact or any other concerns in an open
and transparent manner (Du; Bhattacharya; Sen, 2010). Such a justification requires a redefining of the relationship be-
tween business and society, involving the setting up of a social dialogue and the development of a new type of corporate
legitimacy (Colleoni, 2013) in which enterprises and their audiences can participate in a multi-stakeholder dialogue. In
this context, CSR communication plays a substantial role in building legitimacy because companies can express how they
identify with common values and their compliance with social standards (Zimmerman; Zeitz, 2002). Research has shown
that Twitter is a way to achieve this goal (Castellé; Etter; Arup-Nielsen, 2016). That is why we need to understand the
current form that CSR communication takes and, more specifically, explore how social media platforms are being used.

3. CSR communication and dialogue

Corporate communication of CSR must be based on real commitments and actions, otherwise it becomes a purely rheto-
rical exercise (Schlegelmilch; Pollach, 2005; Waddock; Goggins, 2011) and may provoke skepticism and lead to criticisms
from the stakeholders (Du; Bhattacharya; Sen, 2010; lllia et al., 2013; Jahdi; Acikdilli, 2009; Morsing; Schultz; Nielsen,
2008; Schlegelmilch; Pollach, 2005; Sen; Bhattacharya, 2001; Waddock; Goggins, 2011).

In order to shed light on the issue of CSR communication and dialogue, Morsing and Schultz (2006) identify three scena-
rios or communication strategies. In doing so, they consider how corporate values are established (strategy) and the in-
tegration of stakeholder expectations (communication). From a more social-media-focused perspective, Colleoni (2013,
p. 232) complements and adds further nuances to the concept proposed by Morsing and Schultz. She also proposes a
framework for the communication of CSR through a range of strategies. As Table 1 shows, for each strategy there are a
number of communication actions to follow and a more open or less open disposition towards dialogue.

Table 1. Stakeholders’ dialogue in the communication of CSR

Strategy Author Strategy Communication Examples

The expectations of
interest groups are not
integrated into the corpo-
rate vision. Priorities are
internally stipulated.

Press releases, brochures,
advertising campaigns...

Corporate information.

Information strategy One-way.

Morsing; Schultz (2006)

Morsing; Schultz (2006)
Morsing; Schultz; Nielsen
(2008)

Corporate values are inter-

Corporate values are com-
nally defined.

municated after considering
the reactions of very specific
interest groups.

Response strategy

CSR reporting, panels of
selected experts, road
trips, internal panels, an-
nual meetings, question-
naires, NPS...

Self-centered com-

munication strategy Colleoni (2013)

The CSR strategy is defined
internally but taking into
account feedback on
positioning.

Experts analyze impact and
provoke third-party messa-
ges connecting information
about enterprise with other
interest groups.

Mediated strategy Colleoni (2013)

Social media, open

Involvement strategy
Dialogical strategy

Morsing; Schultz (2006)
Colleoni (2013)

A dialogue takes place with
implications for definition
of corporate values and
CSR activities.

Enterprise creates meanings
and vision with stakeholders.
Co-creation.

meetings with interest
groups (shareholders,
suppliers...), debating
forums, university chairs,
participative websites. ..
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Although there is a gap between theory and practice, given that some studies have shown that companies did not really use
the opportunities for engagement and dialogue on social media (Elving; Postma, 2017; lllia et al., 2017) and they continue
having a one-direction communication on social media (Aced-Toledano; Lalueza, 2018; Watkins; Lewis, 2014), we consider
that they might have underlying dialogue when the analysis considers those topics specifically focus on CSR issues.

4. CSR communication scenarios in social media

Stakeholders demand increasing control of their media consumption and are increasingly turning their backs on tradi-
tional media and the advertising associated with it (Mangold; Faulds, 2009). In this context, social media offers multiple
opportunities to interact with a wide range of stakeholders (Aced-Toledano; Lalueza, 2018; DiStaso; McCorkindale;
Wright, 2011) as

“social media are internet-based channels that allow users to opportunistically interact and selectively self-pre-
sent, either in real time or asynchronously, with both broad and narrow audiences who derive value from user
generated content and the perception of interaction with others” (Carr; Hayes, 2015, p. 50).

Social media allows users and organizations to share whatever they wish, as well as to express their feelings and opinions
on different issues (Pavlicek; Doucek, 2015). This approach offers enterprises an ideal opportunity to use social media
to collect useful information but also to understand the ethical expectations and responsibilities that their audiences
demand from them. Often such expectations are identified simply by analyzing the “likes” or interactions of users on
specific publications (Lyes; Palakshappa; Bulmer, 2012) but also by establishing conversations.

The inclusion of social media in communication strategies has opened up new scenarios for organizations. It has been
shown that mere text disclosure for accounting information (as in traditional sustainability reporting) does not suffice
and that more visual communication including images, photos and other visual elements are fundamental to have an im-
pact on audiences and reinforce messages (Cho et al., 2009). It is difficult for audiences to find trustworthiness in annual
reports since signals of authenticity are more easily disseminated in less formal communicative contexts (Hetze, 2016).
Thus, in social media platforms such as Twitter, “communication about CSR should be less formal and more emotional
than with traditional channels, involve an enormous number of industry professionals, business and other stakehol-
ders” (Chae; Park, 2018). These characteristics of social media motivate stakeholders to participate in the creation and
evaluation processes of direct, dynamic and interactive content (Dellarocas, 2003). There is also a recognition among
companies of the potential benefit of engaging in CSR practices that go beyond one-way reporting (Saxton et al., 2019).

More specifically, it has been observed that the more interactive CSR communication is, the greater the credibility and
sense of inclusion that is forged between stakeholders and enterprise (Eberle; Berens; Li, 2013), as it offers opportuni-
ties to interact with interest groups and establish permanent relationships, thereby creating a competitive advantage for
the organization (Bilic, 2010; Fieseler; Fleck; Meckel, 2010). However, the literature has shown that for various reasons
some companies fail to successfully create a dialogue between the enterprise and its stakeholders (Elving; Postma,
2017; lllia et al., 2017) (i.e. by posting commercial content and avoiding the dissemination of shared values (Fernan-
dez-Gémez; Martin-Quevedo, 2018)).

On the other hand, organizations are aware that social media platforms may bring public attention to their less respon-
sible practices (Stohl et al., 2017). However, enterprises may well come to understand that they need to lose a degree of
control over their communication (Macnamara; Zerfass, 2012), as the classical notion which considers communication
strategy from a perspective of total control might profitably give way to a new approach, one which makes use of the
ability to respond, contextualize and employ discursive approaches (King, 2009). To this end, organizations are able to
make use of platforms such as Twitter, YouTube and Facebook as tools in a public space where individuals can establish
relationships (conversations) but also propose or influence organizational strategies (Whelan; Moon; Grant, 2013). In
the end, social media allows enterprises to share their CSR activities but also to identify needs not covered (Eberle;
Berens; Li, 2013).

Another CSR scenario is that enterprises with a good CSR management or those with a strong corporate social responsi-
bility positioning may be averse to using these platforms for their communication. Those organizations that use the (GR/)
for text disclosure (sustainability reporting), or those firms included in the Dow Jones Sustainability World Index (DJSI),
may be less open to using social media platforms such as YouTube for their communication because such companies
“may not perceive a need to further legitimize their CSR activities by disclosing them through alternate communication
channels” (Bonsén; Bednarova, 2015, p. 46). Nevertheless, Pérez and Lopez-Gutiérrez (2017) showed that reporting in-
formation about the company CSR management systems (such as programmes, plans and management) also generates
corporate reputation.

However, even if an enterprise does not express a strong intention to communicate CSR through social media due to its
current reputation, it may need to play a mediating role in the conversations between interest groups. Indeed, a basic
characteristic of social media is that it allows users to create, distribute and respond to external content in a direct and
personal manner, allowing enterprises to employ user-generated content and to create their own content (Weinberg;
Pehlivan, 2011) when mediating with third parties involved in the conversation.Colleoni (2013) found that this is also
true for elements of CSR, as “stakeholders ask their peers about information and opinions on specific topics related to
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CSR, such as green energy and solar power” (p. 240). In such circumstances, organizations should maintain a presence
in order to provide and control information, given that they have crucial reference material at their disposal, such as
sustainability reports.

The limitations of the language used between enterprises and stakeholders is perhaps, from the perspective of this
research, the area which most stands out. Even when the communication strategy seeks an interactive and engaging
approach (dialogical strategy), organizations may fail to align the social expectations because

“the idea that the more the dialog, the more the communality seems to fail to portray the complexity of the
communication dynamics, such as the persistence of different vocabulary within the same discourse, or simply a
dialog without alignment” (Colleoni, 2013, p. 241).

In other words, although both enterprises and social media users want to speak to each other, they do not manage to
communicate themselves. It may be that by delimiting the frame of conversation it might be possible to find out whether
there is a dialogue between enterprises and audiences, even if it is limited to an underlying dialogue. We want to know
if there are some concepts or words which lead to a better engagement. To do that, we have created a conversational
framework limited to a set of concepts related to business ethics and sustainability that allows us to analyze the dialogue
between companies and stakeholders in the area of CSR. From this relationship between both, the following hypotheses
are proposed:

H1. There is an underlying CSR conversation among users and companies.
H2. There are CSR terms which are more commonly used by users and companies.

Gomez and Chalmeta (2013) point out that, even if the enterprise seeks to establish two-way communication, its posting
or tweeting of CSR activities does not succeed in overcoming the lack of engagement on the part of the audience. If there
is real intent to move beyond that limitation, Gdmez and Chalmeta argue that one way to do so is by using a genuine
and real approach to participating in social media. This argument is very much in line with the idea that the potential
of social media to generate engagement is not being exploited as a direct consequence of a very rigid perception of the
concept of target audiences and how best to communicate with them. In other words, it is due to the continuation of
relationships based on formal communication associated with offline communication (Bennett; Wells; Freelon, 2011).
From a strategic social media perspective, organizations focus on connecting the enterprise to its audience and building
relationships through these platforms (Habibi; Laroche; Richard, 2014; Smith; Place, 2013). For this reason, we believe
that it is possible to identify the issues which could best foster engagement with audiences.

H3. There are CSR terms which lead to more engagement among users in social media.

5. Methodology and sample

The goals of this research are:

1) to analyze if there are CSR concepts which can lead the conversation among Twitter users and companies when dis-
course is limited to CSR-related concepts; and

2) to detect those concepts which might create engagement (underlying conversations) between companies and users
(Twitter users).

To achieve these goals, our research has been focused on insurance companies included in the Dow Jones Sustainability
Indices (DJSI) (effective as of 21 September 2015). DJSI has been widely used in the literature (Bonsén; Bednarova, 2015;
lllia et al., 2017). Inclusion in the index provides a best-in-class CSR approach (Bonsén; Bednarova, 2015), as, after assessing
their sustainability score, only 10% of companies from each industry is included in the index (Cho et al., 2012). In fact, other
authors (Castelld; Lozano, 2009) argue that Global Reporting Initiative (GRI) and DJSI inclusion are examples of moral legi-
timacy. Although during the literature review, we identified that organizations included in the index are less likely to com-
municate CSR activities, we have concluded that those which are part of it are indeed representative of best practice in CSR.

The choice of insurance companies was made based on their average presence among the organizations that make up
the DJSI (5% of enterprises in the DJSI) and because the sector is not subject to excessive demands by stakeholders, as
are other industries. The companies of the sample are operating in several countries and all of them have a CSR strategy.
Enterprises working in sensitive sectors where there may be significant environmental implications are faced with stake-
holder expectations for greater transparency (Snider; Hill; Martin, 2003), due to which such enterprises tend to put a
greater onus on CSR communication (Bonsén; Bednarovd, 2015; Tagesson et al., 2009) in order to reduce the social and
environmental risks associated with their activities (Unerman, 2008).

We sought out the corporate Twitter accounts of insurance companies from the DJSI. A total of 10 official corporate ac-
counts were identified. This analysis exclusively included corporate accounts disseminating general information, not spe-
cialized CSR accounts or corporate foundation accounts —because recent studies have underlined that this kind of philan-
thropic organizations works as a subdivision of the corporate brand or a social corporate brand (Monfort; Villagra, 2016)-.
We wanted to analyze the impact of CSR information on an audience versus the communication of strengths for other
intangible assets, such as corporate brand, reputation, innovation or corporate culture, among others.
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Twitter has been chosen because several studies have highlighted that it is a very suitable forum for establishing a direct
dialogue with the public (Etter, 2013; 2014) that favours co-branded and co-created communication (Burton et al., 2017).
Previous studies have also pointed out that issues regarding corporate philanthropy and social responsibility in the labour
and environmental fields are regularly disseminated via Twitter (Chae; Park, 2018; Dutot; Lacalle-Galvez; Versailles, 2016;
Etter, 2014). Finally, Twitter is perceived as a platform for democratic participation that promotes digital citizenship due to
its accessibility and the participation of stakeholders in those aspects that affect social interests (Khalil; O’Sullivan, 2017).
As a result, companies use Twitter to build long-term relationships with their stakeholders and improve their audiences’
perceptions through informal communication (Abitbol; Lee, 2017). Table 2 shows the enterprises analyzed.

Table 2. Description of insurance companies included in the DJSI

Company Country Twitter user
Insurance Australia Australia Not found
AXA SA France @AXA
Allianz SE Germany @Allianz
Muenchener Rueckversicherungs-Gesellschaft Germany @MunichRe
Sompo Japan Nipponkoa Japan Not found
Tokio Marine Holdings Japan Not found
Aegon Netherlands @Aegon
Delta Lloyd Netherlands @DL_Press
Storebrand Norway @storebrand_no
Dongbu Insurance Republic of Korea Not found
Samsung Fire & Marine Insurance Republic of Korea Not found
Samsung Life Insurance Republic of Korea Not found
Swiss Re AG Switzerland @SwissRe
Zurich Insurance Switzerland @Zurich
Aviva UK @avivaplc
Standard Life UK @StandardLifeplc

After an analysis of the content they shared on Twitter, we determined that only four of the companies (@AXA, @
Allianz, @Zurich and @Avivaplc) frequently shared information about their CSR strategy and activities, so we chose the-
se companies as part of the final sample. The research is focused on the analysis of 296 tweets produced by these four
companies and 8,354 tweets produced by users.

We created a codebook by extracting keywords from the GRI. The GRI guidelines have been used since the late 1990s.
They are based on indicators that emerged from the triple bottom line (financial, environmental and social). The GRI is
the leading guide in the world for the communication of CSR (KPMG, 2017; Roca; Searcy, 2012) and it has been used as
a framework of analysis in previous studies (Suarez-Rico; Gomez-Villegas; Garcia-Benau, 2018). The words used were
general and very numerous (620).

Each unit of analysis (tweets) meeting these characteristics was measured according to four activities (tweet, retweet,
like and reach).

- Tweet: Post or message published on Twitter.

- Retweet: To broadcast a tweet posted by one person to another (like forwarding an e-mail) (Lee; Oh; Kim, 2013).
- Likes: Are commonly used to show appreciation for a tweet and are represented by a small heart (Twitter, n.d.).

- Reach: measures the spread of the conversation, the number of user accounts which have received the message.

We applied the reach engagement rate. Thus, we divided the number of retweets and likes by the reach. Our results
express these concepts to explain the different situations.

The methodology used is qualitative, however, we are aware of the lack of clear analysis models (Mazzei; Jackson,
2012; Sandin, 2003). The research design is based on a sequential model: production, analysis and results. It is worth
mentioning that our research paradigm moves toward post-positivism, as the descriptive methodology prevails over the
interpretative one (Guba; Lincoln, 2012).

To extract the data, we used Oraquo Analytics. Methodologies for data extraction using contracted services have pre-
viously been used in the literature (Jansen et al., 2009). The classification algorithm selected all tweets containing any
of the words mentioned in the code book, as well as those tweets mentioning the usernames of the sample or directly
published by the sample. Previous studies (Colleoni, 2013) had found that during dialogues between enterprise and
stakeholders “the messages are broadcast mostly with a direct mention of the company’s name associated with a positi-
ve CSR content” (p. 240). When mentions of the user were published by accounts from the same organization but from
another region, those tweets were omitted from the analysis.
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NVivo 11 Plus software was used to manage and analyze the data produced. The tweets were downloaded and stored in
a database, which allowed us to access the metadata. The downloaded tweets were produced between October 4 and
November 3, 2016.

6. Results

6.1. Conversation among users and companies.

First, we analyzed those words in the code book which were in the users’ tweets and in at least two companies’ tweets.
In consequence, only 26.1% users’ tweets and 56.1% of companies tweets were analyzed.

We then determined the percentage of tweets that represents the words inside each category (users who mention a
company and companies). In this sense, there are some concepts which are important for companies’ messages: local
(5.7% of companies’ tweets), financial (4.1%), work (3%), impact (3%), health (2.7%), risk (2.7%), incomes (2.4%), women
(2%). On the other hand, the following concepts are important for users: investment (2% of users’ tweets), use (1.9%),
research (1.6%), services (1.5%), customer (1.5%), health (1.4%), local (1.3%), partners (1.3%), financial (1%), policy (1%).

By taking into account the presence of the concepts and the percentage of tweets that represents each word, we defi-
ned two choices: shared concepts (because the words are part of both company and users tweets but also because they
represent a relevant percentage of the sample tweets) and partially shared concepts (because these words are part of
both company and users tweets but they do not represent a relevant percentage of the sample tweets).

a) Shared concepts

“Health”, “financial” and “local” are shared concepts because these words are part of both companies’ and users’ tweets
but also because they represent a relevant percentage of the sample tweets. This is the case of the concepts: health (122
tweets), financial (98 tweets) and local (122).

However, even when they talk about CSR issues, the companies normally use the concept “financial” or “health” to prai-
se themselves, as in the following tweets from Aviva and Axa:

“#Aviva is proud to be one of 72 financial services organisations that have committed to gender #diversity tar-
gets... https://t.co/dGw5lIm3wz”

“

#AXA: 1st global #insurance brand & in the top 3 global financial services brands w/ a brand value growth
this ye... https://t.co/nCuEAS6d07”

Thus, the use of “health” and “financial” is not related to CSR terms but to commercial goals.

The use of the word “local” is also remarkable, having a high presence among users (122 tweets). In this case, all tweets
are part of conversations with users in which they ask for more information to solve the product (insurance) problems.
An example that shows this is the following:

“@Kez2397 Hello, very sorry to hear this. Can | know where you’re located so the local team can help?””
Thus, we detected that once again the conversation is not about CSR issues but related to commercial or service issues.

As a consequence, we can notice that companies and users shared interests, but these are not related to a real conver-
sation based on CSR and stakeholder dialogue but self-interest issues which are closer to commercial concepts.

b) Partially shared concepts

The following concepts are partially shared terms because these words are part of both companies’ and users’ tweets,
but they do not represent a relevant percentage of the sample tweets. First of all, the concept “impact” is the only one
that has a presence among users and the four companies. However, it does not represent a high percentage of the
companies’ tweets. Nevertheless, concerning the companies, Aviva produces more tweets with the word “impact”. For
instance, two of the tweets refer to the impact of floods:

“#Aviva to provide workshops with @BritishRedCross to frontline claims teams on psycho-social impact of
floods... https://t.co/qIKICDfH5M”

and
“New #research finds #flooding can have a long term impact on the well-being and mental health of those affec-
ted... https://t.co/fPKlizbU1H”

Thus, the use of impact is used with a CSR perspective.

Another interesting aspect is the presence of the word “women”. Companies produce tweets such as:

“We’ve signed the #WWomeninFinance Charter & are working towards at least 30% women in senior roles at #Avi-
va by 2021... https://t.co/ox6azZEBFa”

and
“#tAviva’s Paula Thomsen blogs about #AdalovelaceDay & why we need more women leading the technological
charge: https://t.co/BHCJIQ1ctr”
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Therefore, we can observe that Table 3. Presence of CSR terms (ordered by % of users’ tweets)
compa.nles aim to show thelr Total Users % of users’ Companies | % of compa-
commitment to gender equality. tweets P nies’ tweets
The following table shows the investment 166 163 2.0% 3 1.0%
number of times that a word was use 160 158 1.9% 2 0.7%
written by users and companies. research 141 137 1.6% 4 1.4%
ﬁ‘” of these words Were_ Chose'j services 133 128 1.5% 5 1.7%
ecause they appeared N Users customer 130 125 1.5% 5 1.7%
tweets but also in at least two
. 0 0,
companies of the sample. health 122 114 1.4% 8 2.7%
local 122 105 1.3% 17 5.7%
In this table, we can also observe
. partners 110 107 1.3% 3 1.0%
that even if some concepts such
. i 0, [
as ulnvestmentn seem tO be rele_ financial 98 86 1.0% 12 4.1%
vant for users (163 tweets), this policy 89 85 1.0% 4 1.4%
is not the case for the companies work 85 76 0.9% 9 3.0%
as only two of them —Allianz and employee 76 72 0.9% 4 1.4%
Av'/va— produce tw.eets related to women 85 79 0.9% 6 2.0%
this concept. For instance, even )
. risk 75 67 0.8% 8 2.7%
if Axa does not have any tweet
0 0,
related to the concept, 26 users years 69 65 Rk 4 14%
have echoed the fact that the value 71 68 0.8% 3 1.0%
company has won an award by social 58 55 0.7% 3 1.0%
tweeting or retweeting program 53 51 0.6% 2 0.7%
“#AXA wins top award impact 52 43 0.5% 9 3.0%
for its investment-related change 45 " 0.5% 3 1.0%
an‘-’,'lysf (:]f climate risks distribution 43 40 0.5% 3 1.0%
climatechange
42 4 .59 2 .79
https://t.co/M3PHTeOko4” strategy 0 0-5% 0.7%
A it b d that th opportunities 41 39 0.5% 2 0.7%
s a result, we observed that the
; o ) ) benefits 41 37 0.4% 4 1.4%
“investment” in CSR issues is at- N N
tractive for users, but companies products 39 37 e 2 0.7%
prefer not communicating it. marketing 33 30 U 3 1.0%
securit 24 21 0.3% 3 1.0%
On the other hand, the concept Y
. . i 0 ()
ttserv'cesn a|SO haS a hlgh pre- protection 22 17 0.2% 5 1.7%
sence among users and compa- incomes 20 13 0.2% 7 2:4%
nies. However, in this case the information 18 14 0.2% 4 1.4%
use of the concept is clearly pro- area 15 13 0.2% 2 0.7%
duct-oriented. Users also praise survey 16 12 0.1% 4 1.4%
the companies, for example: -
changing 14 11 0.1% 3 1.0%
“#AXA continuing to in- low 14 1 - 5 P
crease its brand value! — = . 0'10/ 5 1’00/
) t ! .
In the top 50 globally, in communtties 2 >
the top 3 of financial ser- cost 12 9 0.1% 3 1.0%
vices... https;//t_co/EBe- 2,346 2,180 26.1% 166 56.1%

KU1knx5”

but we can also find tweets from users who complain about company services:

“@BajajAllianz | have to insurance policy 1st time | m asking for claim but baja allianz can’t give me a gud servi-
ces... it's shamefull”

“@snapdeal @Snapdeal_Help | purchased tyres and hear from your service partner AXA, they stopped all servi-
ces for you. #FAIL #S0S”

” o«

According to the partially shared concepts, we detected that some issues, such as “women”, “impact” or “investment”,
might be keywords which represent a framework to dialogue about CSR issues. Other concepts, such as “work”, “risk”,
“incomes”, “research”, “service”, “customer”, “partners” or “policy” might be important in terms of CSR but they do not
have a high presence among both users and/or companies. Thus, we detected the existence of an underlying CSR con-
versation but this one has not been conveniently treated by companies. When users endorse CSR activities by sharing
information about it (i.e. investment in climate change), companies do not communicate it. Therefore, we have detected

that the code book (created from the GRI) allowed us to detect some CSR-related concepts which are more commonly
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used. Thus, we can recognize H2. There are CSR terms which are more commonly used by users and companies. Never-
theless, we have to refuse our first hypothesis (H1. There is an underlying CSR conversation among users and companies)
because there are some concepts which are commonly used by users and companies, but they are not written in a CSR
sense.

6.2. CSR terms and engagement

This section aims to provide information about the CSR terms which might increase the engagement. The following table
shows terms in order of reach engagement rate. All of these terms are part of the codebook which contains CSR terms.

Table 4. CSR terms in the code book and user engagement rate

Users Companies
RT Favs Reach ::'anc:net':g:; RT Favs Reach ::'anc:net':g:;
services 84 86 1,112,182 0.015% 5 4 127,404 0.007%
health 48 47 925,066 0.010% 7 6 189,627 0.007%
financial 12 18 215,498 0.014% 10 10 337,939 0.006%
employee 63 63 186,673 0.067% 3 4 130,262 0.005%
protection 7 6 48,011 0.027% 4 5 196,821 0.005%
customer 35 46 326,463 0.025% 4 4 158,243 0.005%
change 1 13 98,486 0.024% 3 3 113,805 0.005%
work 23 32 358,058 0.015% 8 7 274,470 0.005%
social 20 25 176,729 0.025% 1 2 77,475 0.004%
risk 28 26 395,462 0.014% 4 6 281,204 0.004%
benefits 1 7 141,028 0.013% 4 3 160,028 0.004%
impact 31 30 1,478,804 0.004% 8 7 358,607 0.004%
policy 18 24 2,367,469 0.002% 1 2 179,035 0.002%
SUM 391 423 7,829,929 0.010% 62 63 2,584,920 0.005%
MEAN 30.1 325 602,302.2 0.020% 4.8 4.8 198,840 0.005%

Table 4 shows that CSR terms have generated the following impacts. Users’ tweets: 391 retweets, 423 favs and reached
just under 8 million people. The average reach engagement rate was 0.020%. Thus, despite reaching millions of people,
the reach engagement rate among users’ tweets (related to CSR terms) is not remarkable.

The users’ tweets with more reach engagement rate were those which contained the words “employee”, “protection”,
” u

“customer”, “social” and “change”. Although these terms were part of the code book, some of them were written in a
sense far from CSR issues. For instance, mostly the use of “employee” is related to products:

“RT @YouTalkinsNEWS: Allianz launches new #employee #Legal assistance product https://t.co/pbbnNx6Meh
#insurance”

Therefore, although “employee” is the term that obtains the highest reach engagement rate (0.067%) of the different
concepts analyzed, actually it is seen that the use of the concept is more related to commercial issues than to CSR issues.

» u

This pattern is also observed in the terms “protection”, “customer” and “change”. The one most directly related to CSR
is “social”.
“RT @sport4humanity: “We are here to promote social inclusion. We are commited to making this a success not
just today but for years to come.” @pbo from @Allianz”

The terms that generate less engagement are “policy” (0.002%) and “impact” (0.004%). In any case, a high engagement
rate is not observed in the concepts analysed and when tweets are analysed, in most cases they are not directly related
to CSR issues.

Companies’ tweets obtained 62 retweets, 63 favs and reached more than 2.5 million people. In this case, the reach en-
gagement rate was 0.005%. Once again, the engagement generated by CSR terms is very low.

Companies get more engagement when they share information with tweets which contain the words “services” (in a
commercial sense not as part of the product responsibility in GRI), “health” (they operate in the insurance industry),
financial issues and employee news or job offers. For instance, Axa published

“  Standard & Poor’s (@SPGlobal) upgrades #AXA’s financial strength rating to ‘AA-" with stable outlook
https://t.co/pGeUzyfHIS”
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In sum, the words that generate engagement and are related to CSR issues are used as part of the commercial com-
munication. Only “social” keeps its responsible meaning. Companies highlight their performance (with words such as
“financial”) or their products (“service”, “health”) and generate engagement. In this sense, we can partially recognize
H3. There are CSR terms which lead to more engagement among users because we consider that this study detects that
some CSR-related words are more attractive for users than others.

7. Discussion and conclusions

Corporate social responsibility (CSR) increase transparency if companies include in their CSR communication some infor-
mation about values and ethical commitments (Du et al., 2010; Jahdi; Acikdilli, 2009). Moreover, social media provides
an opportunity for companies to interact and create a dialogue with the stakeholders (DiStaso et al., 2011). In some
cases, social media platforms favor the involvement and dialogical strategies based on CSR activities, as proposed by
Morsing and Schultz (2006) and Colleoni (2013). Furthermore, social media communication encourages stakeholders to
participate in the content provided in those platforms by companies (Dellarocas, 2003). As a consequence, companies
gain more credibility and competitive advantage through the interaction with the stakeholders (Bilic, 2010; Fieseler;
Fleck; Meckel, 2010).

However, some companies doesn’t use the opportunity for a dialogue on social media (lllia et al., 2017). This study
shows that enterprises and stakeholders express themselves in a different way (Colleoni, 2013). As a consequence,
enterprises do not generate an engagement (Gomez; Chalmeta, 2013). Therefore, the objective of this study was to
identify whether particular CSR-related keywords favor communication between companies and social media users. To
do that, we have created a conversational framework limited to a set of concepts related to business ethics and sustaina-
bility. After the analysis of more than 8,500 tweets of users and insurance companies, we concluded that communication
is scarce between companies and users related to CSR. In general, companies and users shared interests, but these were
not related to a real conversation based on CSR concepts. As a consequence, companies do not use communication to
inform and create an engagement with stakeholders through social media.

However, there are shared CSR-related concepts which might enhance the conversation about CSR topics and therefore
the stakeholder dialogue. The use of “health”, “financial” and “local” is attractive for both users and companies, but they
do not use it with a CSR approach. In this sense, the use of health is motivated for the industry (users who mention insu-
rance companies and companies that operate in this field) and not for a CSR motivation. The financial perspective occurs
because these kinds of corporate accounts and their relationships with users (mostly influencers and media) usually
want to send/receive information about their financial performance. Again, the discourse about CSR is far from the use
of these keywords which were extracted from the Global Reporting Initiative (GRI). Finally, the word “local” usually refers
to users’ demand about obtaining further local information on products or services.

We have detected that there are CSR terms which are more commonly used by users and companies. This is an oppor-

tunity for companies to enhance their CSR activities by linking interest to responsible issues. Words such as “local”,

“financial”, “work”, “impact”, “health”, “risk”, “incomes” or “women”, and concepts which are important for users, such
” o« n

as “investment”, “use”, “research”, “services”, “customer”, “health”, “local”, “partners”, “financial” and “policy” are com-
monly used.

In other words, the results put forward by Colleoni (2013) regarding the hurdles to linking discourses when discussing CSR
remain, even when the language is delimited. For this reason, the search for a dialogue strategy as proposed by Morsing
and Schultz (2006), as well as Colleoni (2013), does not seem to happen, at least not on social media platforms such as
Twitter in the insurance industry. Based on the results, we can conclude that the hypotheses proposed in this study can be
partially confirmed. Regarding “H1. There is an underlying CSR conversation among users and companies”, the results show
that there are some concepts, which are commonly used by users and companies, but they are not written in a CSR sense.
Therefore, we cannot confirm H1. On the other hand, the codebook allowed us to detect some CSR-related concepts that
are more commonly used. Thus, we can confirm H2. There are CSR terms, which are more commonly used by users and
companies. Finally, those words related to CSR issues that generate engagement are used as part of the commercial com-
munication. Companies highlight their performance, or their products and it leads to generate engagement. In this sense,
we can partially confirm H3. There are CSR terms, which lead to more engagement among users.

We can partially state that there are CSR terms which lead to more engagement among users because we consider that
this study allows practitioners to accept that some CSR-related words are more attractive for users than others. Results
explain that taking the words related to industry (health) and attractiveness of financial performance as well as local
interest are words which might allow companies and chief communication officers to spread CSR messages, because this
study shows that tweets which are closely related to these variables attract social media users’ interest.

To shed light on this proposal, we can refer to the thesis of Menon and Kahn (2003) who state that stakeholders unders-
tand better those philanthropic activities which are closely related to the company activity. In this case, talking about in-
surance products (health), financial performance or local activities might enhance the users’ interest. Companies should
take this information into account when they communicate about CSR activities. This kind of content can generate more
dialogue between companies and users.
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Although we consider the limitation of the analysis to a set of keywords to be appropriate, it is clear that a larger number
of companies must be included in the sample and a bigger volume of tweets must be analyzed. Doing so will provide
a larger volume of data, facilitating the search for CSR related terms that could link the discourse of users and compa-
nies more effectively. As the literature review and the sampling justification have underlined, a large number of the
studies published in international journals within this line of research have used a similar volume of data. However, it
is important to mention that, with the rise of big data and data mining, social network content analysis studies require
millions of units of analysis to be more accurate. This is another limitation of the study that should be taken into account
in future research. Finally, we consider that the analyzed tweets ought to be updated to more recent communications
made by the sampled companies. Although the style and communicative activity of the organizations have not changed
considerably, it would be appropriate for future research to check whether there has been any substantial change in the
relationship of these insurance companies with their stakeholders.
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Abstract

The link between organizational culture and efficiency has been widely studied in academia as there is great interest in
finding out whether strong and balanced cultures lead to better long-term performance. The aim of this article is to carry
out a preliminary analysis of the internal culture of the Spanish fashion sector, focusing particularly on communication
as a driving force behind this process. With regard to methodology, we opted for applying an initial factor analysis of
the opinions of seven experts and a subsequent one with 40 executives and middle managers in the sector. The findings
show that the type of culture in the Spanish fashion companies studied, depends on a range of factors, the role of com-
munication being worth highlighting in the case of the experts, while in the case of executives and middle managers, the
so-called emotional salary stands out as an important factor.

Keywords

Organizational culture; Organizational communication; Corporate communication; Internal communication; Intangible
management; Labour climate; Creative industries; Fashion; Corporate identity; Companies; Managers.

1. Introduction

Organizations have been paying great attention to work culture and working atmosphere since the 1990s (Garmendia,
2006), not only from Human Resources departments, but also from communication, culture and management of intan-
gibles departments (Cujar-Vertel et al., 2013).

Schein (1990) defines organizational culture as a set of behavioural habits generated by the people who make up a
company —and that crystallize in the so-called “basic assumptions”— as a consequence of the sustained effort to solve
problems both internal and external to the organization. This author —considered the father of this discipline— holds
that over time these guidelines constitute the appropriate way to understand and resolve adverse circumstances in
organizations. This learning is simultaneously acquired at the cognitive, emotional and behavioural levels. The deepest
level of culture is cognitive; the perceptions, language and thought processes that a group share, are the key factor for
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understanding their feelings, attitudes, values and external behaviour. In this regard, it is crucial to participate in a com-
mon narrative as the degree of consistency of a culture will depend on the internal stability of the group, the length of
time it has been in existence, the intensity of learning experiences, the learning mechanisms themselves, and the clarity
of the authority principles of the founders and leaders of the group (Schein, 1990, p. 111).

It seems clear from the outset that the figure of the leader is central to the creation of culture and its transmission to
the rest of the team (Schein, 1988; Wilderom; Van-den-Berg; Wiersma, 2012, p. 835), especially in the case of small
companies, which are born as a result of personal entrepreneurship or the decision to create startups or spin offs,
though this is also true for big companies with hundreds of employees. However, there are authors who point out that
a charismatic leader can sometimes be an element of resistance to change (Levay, 2010, p. 127), who can even end up
blocking the progress of institutional culture. Thus, ultimately, leadership does not seem to be the central element in
the construction of culture.

The study of culture in organizations has up to now been approached from the perspective of business management and
organizational theory as another way of achieving efficiency in processes and ensuring greater profitability, the role of
communication being given less attention (Gregory et al., 2009; Naranjo-Valencia; Jiménez-Jiménez; Sanz-Valle, 2011).
However, since the beginning of the 21 century, internal communication, its mechanisms and processes have begun to
be seen as a transmission belt for an organization’s basic values and assumptions (Verheyden, 2017). In the professional
world it is very common to implement specific communication strategies to effectively transfer corporate identity to the
people who make up the team, especially in the case of medium sized and large companies. At the same time, although
many companies value their own distinct culture, there is still no clear awareness of the need to work positively on its
preservation and of the possibility of intervening when improvements are necessary, or when it acts as a drag to growth.

The aim of this article is to study the organizational culture of Spanish fashion companies in order to determine whe-
ther there is a set of particular characteristics that define them, and that at the same time differentiates them from the
distinct cultures of other industries. This exploratory study is particularly focused on the communication dynamics that
transmit and consolidate internal culture, while aspects related to organizational theory are less relevant here given that
they have been studied more frequently in the past.

2. The fashion industry in Spain

In Spain, the fashion industry in 2018 was made up of a total of 20,269 companies (Modaes.es, 2018), and it was the
sector that registered the highest growth with respect to the previous year, with a 4% year on year rise. According to the
INE [Spanish statistics office], this sector brings together three closely related industries: textiles, clothing, and leather
and footwear. In December 2018 the number of employees in this industry was 141,496 people (Modaes.es, 2019).

Fashion is one of the powerhouses of Spain’s economy with a GDP of 2.9 (Modaes.es, 2018) and, along with sport and
tourism, it is also one of the pillars of the Spain Brand abroad. Fashion design is considered part of the creative indus-
tries (Greffe, 2006, p. 12) given that companies launch their collections on the market — between two and four times
a year —in order to sell their products to consumers. Furthermore, the result of the fashion industry’s activity not only
fulfills a practical function in protecting us from the weather, but also satisfies other social and relational functions, all
the more important in a developed society. By way of example, in autarchic societies fashion is subject to State control
as a surveillance tool, while in societies with a long artistic and aesthetic tradition it is considered part of a country’s
cultural heritage.

Fashion, moreover, is an intangible asset insofar as it is a creative activity that must be legally protected against copying
or counterfeiting. At the same time, it requires a specific type of remuneration in line with the intrinsic quality of crea-
tivity (Greffe, 2006).

There is no doubt that Spain is a world leader in terms of large-scale fashion distribution, as shown not only by Inditex
(Zara, Zara Home, Pull & Bear, Bershka, Massimo Dutti, Stradivarius, Oysho, Utergiie), but also by other groups and
companies that compete on equal terms with fashion brands from the five continents: Mango, Tendam, Desigual, Pepe
Jeans, Tous, Mayoral, Sociedad Textil Lonia, Camper, Bimba y Lola, Pronovias, Liwe Espafiola, Punt Roma, Mercal Calza-
dos, and Adolfo Dominguez are companies with sales ranging from 25,336 (/nditex) to 113 (Bimba y Lola) million Euros
annually (Modaes.es, 2018). Apart from these companies, there are thousands of small and medium enterprises that
also live on creativity.

However, Spanish fashion companies face at the same time a high level of uncertainty arising from seemingly erratic
change in trends and constant modifications in terms of consumer behaviour. To solve this problem, some companies
use the help of trend agencies, as well as analysis and studies that attempt to predict the evolution of the market. They
also seek to reduce negotiation margins with their suppliers, increase creativity, innovate in production processes, im-
prove their distribution channels and, of course, invest in communication to build robust brands.

Furthermore, the Spanish fashion industry shrank due to the 2008 crisis, when its volume was reduced by 27.9%. Spain
lost 7,483 fashion companies between 2008 and 2013, and many other companies were forced to reduce their labour
force in order to survive. The industrial fabric was further damaged by the liberalization of the Chinese textile industry in
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2005. In these circumstances, large numbers of young people out of jobs decided to embark on entrepreneurship in the
fashion, accessories, and lifestyle sector encouraged by the ease of creating digital companies. As previously mentioned,
the dependence that fashion companies have on market conditions is the reason why this industry is so sensitive to the
economic and financial situation. Given that this is a sector whose final product depends on design differentiation strate-
gies, communication and the management of intangible values play a crucial role. Social changes and trends in business
management force organizations to develop these intangible aspects (corporate identity, reputation, corporate respon-
sibility, organizational culture, and brand management) as a way to adapt to the environment. The aim of this study is to
ascertain whether communication reinforces the internal culture of fashion companies in Spain, and the extent to which
its role is recognized by managers and fashion experts.

3. The competing values model

Quinn & Rohrbaugh (1983) proposed the competing values framework, which consists of relating the organizational
culture to organizations’ efficiency. This model established a double multidimensional axis with the flexibility-control
variable on one side and internal-external orientation on the other. Years later, in 1991, Denison & Spreitzer (1991, p.
5) revisited the competing values model and identified four types of organizational culture according to the importance
given to the axes that define it, (1) group culture; (2) developmental culture; (3) rational culture; (4) hierarchical culture.

In 1999 Cameron and Quinn established a culture classification based on the concept of competing values, which gave
greater importance to the environment by holding that companies do not develop in isolation but grow in a specific
society and economy. The four forms of culture were (1) clan, (2) hierarchical, (3) adhocracy and (4) market (Cameron;
Quinn, 2006, pp. 35-45). Gary Johns, for his part and also in 2006, insightfully determined the importance of context
in organizational behaviour when he understood the relevant role played by circumstances and all those factors that
surround a company when it comes to making decisions and which affect a leader’s decision making, group behaviour,
and its culture as a whole (Johns, 2006, pp. 386-408).

Literature based on the competing values model is still being published today (Ojeda-Hidalgo; Méndez-Valencia; Her-
nandez-Sampieri, 2016; Hernandez-Sampieri; Méndez-Valencia; Contreras-Soto, 2014; Hartnell; Yi-Ou; Kinicki, 2011)
and it is safe to claim that it has been the most recurrent theoretical model over the last thirty years. However, the in-
clusion of professionals and experts in communication in companies’ management, the sophistication of communication
plans, transparency policies in companies, new digital environments, and the growth of intangibles, have led organiza-
tional culture to begin to see itself from a new perspective that incorporates communication into their success equation.

4, Method

As this is an initial exploratory study which does not seek to reach definitive answers but rather to approach the current
situation, we decided to carry out a quantitative study in two phases; the first with experts in the fashion sector and
employer branding consultancy, and a second somewhat broader one with managers and middle managers of fashion
companies of different sizes. We opted for working only with professionals from the brands’ central offices, with po-
sitions of responsibility and the ability to make decisions. It was further decided at this early stage not to do research
on store or customer service staff in view of the scale of this area of study, the variety of professional profiles, and the
geographical dispersion of points of sale.

As a starting point, in a first phase we chose to use the questionnaire on organizational culture by Denison & Nealle
(1994), which includes 60 assertions aimed at finding out the state of any given culture. Later we decided to reduce it
to 40 questions (see Annex) to facilitate the obtaining of results, and then we added some specific questions to that
selection, related to changes and social dynamics of our time, namely:

- Diversity in the composition of companies’ governing bodies;

- Gender parity in corporate governance bodies;

- Possibility of making personal-family life compatible with a professional career at an individual level;
- Existence of specific communication mechanisms for employees;

- Possibility of making a career compatible with maternity (in the case of women);

- Use of specific communication channels addressed to employees.

Following that, we grouped the 40 questions or assertions into three broad areas: (1) corporate identity, (2) working con-
ditions, and (3) professional career, with the aim of simplifying the identification of the major relevant culture themes
in organizations. The purpose was to recognize the importance of the relationship between individuals and the corpora-
tion, and to understand the particular role of communication as an enabling factor in these dynamics.

Table 1. Thematic areas and questions (see Annex).

Corporate identity Working conditions Profesional career

1,2,4,6,7,9,17,19,23,25,29,32,34,40 5,8,13,15,18,20,26,28,30,31,36,37 3,10,11,12,14,16,21,22,24,27,33,35,38,39
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These three major blocks are justified in the following way:

- First, we defined the corporate identity of an organization, which includes employees’ knowledge of a company’s va-
lues and mission, as well as their sense of belonging. This dimension includes aspects such as the existence of specific
internal communication channels for employees, cohesion between team members, the creation of a good working
environment (climate) across the departments, the existence of induction programs for new employees, and the use
of internal storytelling to construct a coherent story for employees through texts or images visible in work spaces. An
atmosphere of motivation and enthusiasm for the common goal of the company, as well as the ethical and responsible
behaviour of its leaders conclude this first block.

- Second, working conditions were defined. This refers not only to the written contract signed by each member of the
organization at the beginning of their relationship with the company, but also to the psychological contract that inclu-
des other forms of remuneration, which constitute the so-called emotional salary. This dimension would include the
external characteristics of offices or workplaces (workshops, factories, industrial warehouses, etc.), as well as the crea-
tive and resting areas that are so important in this type of company. It also refers to more fundamental issues such as
management style, the possibility of participating in decision-making, openness to change and other job benefits such
as flexibility, true gender equality, diversity in terms of age, gender and physical appearance, as well as wage propor-
tionality according to responsibilities. The level of absenteeism as a result of a very demanding, tense or unmotivating
environment or the holding of annual meetings or events are also included in this dimension.

Figure 1. The three thematic blocks in which culture is manifested.

- The third thematic area covers the set of actions related to the professional career of an employee within the com-
pany. It includes the different ways of recognizing their work, the possibility of growing professionally within the
company, the training offered by the organization to its employees and the emotional salary they receive as a result
of their work (days/hours off for working overtime, bonuses, rewards, recognition from leaders or the team etc.), and
non-economic remunerations (payments in kind, car parks, food tickets, discounts on products or services, trips etc.)
Equality and diversity plans as well as team building actions would also form part of this set of values.

The possibilities to reconcile work and family life, the protection of maternity and the care of sick or dependent relatives
conclude the elements that make up a person’s professional career within a fashion company.

Eight experts were selected to answer the first exploratory questionnaire in January 2019, and seven of them answered
it (4 men and 3 women). The selection included two top managers, an investment banking professional specializing in
fashion retail, a journalist specializing in the economic dimension of

. . . . Table 2. Experts surveyed in Phase 1
the fashion industry, an expert in employer branding and cultural P Y

management of Spanish companies and SMEs and multinationals, a E1: Investment banking
former manager working in academia as a fashion consultant, and a

consultant specializing in retail. E2: Fashion consultancy
Following that, in February 2019, the same questionnaire with slight E3: Retail consultancy

adaptations was sent to 220 employees working at Spanish fashion
companies. As mentioned before, all of them were top or middle ma-
nagers, whose total universe in Spain is around 3,200 professionals. £5
40 valid responses were finally obtained. The final sample includes
20 men and 20 women working in 27 different fashion companies. E6: Employer branding consultancy
Of these professionals, 17 work in large companies, 11 in medium-si-
zed companies and 12 in small Spanish fashion companies.

E4: Fashion services management

: Fashion business journalist

E7: Fashion business management
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The participants worked in the following departments: purchasing, communication, management or CEO office, fashion
design, ecommerce, international, marketing, operations, product, and human resources (HR).

Both samples (experts and qualified employees) answered the same questionnaire with slight style adaptations so as to
enable comparison of the results of both phases. In both cases, a factor analysis was carried out using Coheris Analytics
SPAD 9.1.

A principal component analysis was applied, followed by a hierarchical cluster analysis with Ward’s method and Eucli-
dean distance.

5. Analysis of the results from the fashion sector

An initial representation of the mean values of the experts’ opinions (Figure 2) already shows that the answers tend to
be grouped in the middle areas, with peaks identifying controversial aspects. This is the case of questions 15 (“In Spanish
fashion companies there are resting or recreation spaces —common relax areas, gym, cafeteria, etc.— for employees”)
and 32 (“It is standard to share information between the departments of a Spanish fashion company”), with very low
scores, but also question 6 (“In this type of companies leaders are given high authority level”), and question 7 (“Ma-
nagement hierarchy is clearly defined in the organization chart of Spanish fashion companies”) which, on the contrary,
have high scores.

pl p2 p3 p4 p5 p6 p7 p8 p9 pl0 pll pl2 pl3 pl4 pl5 pl6 pl7 pl8 pl9 p20 p2l p22 p23 p24 p25 p26 p27 p28 p29 p30 p31l p32 p33 p34 p35 p36 p37 p38 p39 p40

Figure 2. Distribution of expert opinions mean values

» ou ” ou

The variables that show the highest consensus are the following: “management hierarchy”, “leader’s authority”, “perso-
nal career”, “personal recognition, team trust”, “leader’ s ethics” and a bit behind, “creative environment”. With respect
to the results of the factor analysis applied to the experts’ opinions (Graph 3), we decided to use an initial double axis
(1 and 2) to represent the most important variables, which includes in its analysis 55.4% of the total sample. If we take
the values > 0.5 located in the area to the right of Graph 3, we can distinguish the experts’ profiles by selecting 17 of
the 40 questions or assertions about fashion companies’ culture. Of these 17 assertions, seven belong to the corporate
identity dimension: 1, 2, 6, 9, 25, 34 and 40, five to the working conditions dimension: 8, 13, 28, 30 and 31, and five to

the professional career dimension: 10, 11, 24, 33 and 38.

The high weight of the first dimension (corporate identity) is notable, which may mean that as a whole, these are more
informative variables in terms of the relevant values chosen by the experts, which correspond to features related to
sense of belonging, leaders’ authority, and team members’ trust.

As previously mentioned, one of the objects of the study was to establish whether communication could play a relevant
role in fashion companies’ culture, to the point of providing more meaning than other aspects. Therefore, the first stri-
king aspect is that internal storytelling shows the strongest correlation, which points to a first factor in which communi-
cation intervenes in a significant way.

In relation to the second thematic group, which refers to working conditions, we see that experts chose aspects such as
team diversity, the creation of a good working environment among colleagues, providing flexible hours for employees,
creating motivational environments, and promoting dynamics that allow changes in companies. Again, this aspect inclu-
des variables in which communication is a determining factor.

Third, in the group of variables related to professional career, we see that the experts believe that wages are in accor-
dance with the responsibilities of employees, it is possible to build a professional career in fashion companies, team
building actions are carried out, the active participation of employees is facilitated, and there is a strong orientation
towards market results. Once again we find that many aspects include communication as a fundamental element when
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it comes to developing one’s own
path within Spanish fashion com-
panies. However, Figure 3 makes
more sense when it is seen in rela-
tion to Figure 4, which shows a re-
presentation of expert’s opinions,
and we can visually match it with
the upper table in which the va-
lues are represented.

Here we observe that the retail
consultant, the fashion business
journalist and the academic fas-
hion consultant are those who
most agree in opinion and are
thus grouped on the right side of
the map. The two fashion execu-
tives, on the other hand, are the
ones who distance themselves the
most from the values approved by
the other experts.

6. Analysis of results
of senior and middle
managers of fashion firms

The mean values for the direc-
tors and middle managers (Figure
5) reveal that the variables that
stand out the most are those refe-
rring to the importance of corpo-
rate aspects (1), leaders’ authority
(6), trust among the people in the
team (9), the possibility of growing
professionally within fashion com-
panies (11), the importance of
creating a good atmosphere (13)
and the possibility of taking care
of family members in difficult cir-
cumstances (35). However, absen-
teeism due to lack of motivation
(26) and resistance to change (37)
also stand out for their low scores,
which reflects positively on Spani-
sh fashion companies.

A factor analysis on the views of
middle managers and executives
shows results that differ from tho-
se on experts. In this case, values
higher than > 0.6, located in the
area to the right of Figure 6, group
similar opinions, which coincide
in 21 of the 40 questions on fas-
hion companies’ culture. Five are
found in the corporate identity
dimension: 4, 23, 32, 34 and 40,
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Figure 3. Factor analysis of the experts’ opinions

Figure 4. Distribution of expert opinions on axes 1 and 2

seven in the working conditions dimension: 5, 13, 15, 18, 28, 30 and 31, and nine in the professional career path one:

10, 11, 14, 16, 21, 22, 24, 33 and 39.

When we compare both factor analyses (Figures 3 and 6), we see that there are nine coinciding aspects for experts and
managers: four from the working conditions group (13, 28, 30 and 31), four from a professional background (10, 11,
24 and 33) and only one common value in the corporate identity dimension: sense of belonging (34). Although none
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Figure 5. Distribution of the mean values of directors and middle managers

of them makes specific re-
ference to communication
and its channels for rea-
ching employees, we see
that flexibility in schedules
and processes, motivation
and enthusiasm, the im-
portance of having a good
work environment, balance
between wages and profes-
sional responsibilities, the
possibility of growing pro-
fessionally, the carrying out
of team building actions
and the active participation
of employees in the deve-
lopment of projects clearly
stand out.

In this case, access to a lar-
ger volume of data made it
possible to create company
clusters based on their size
and turnover in order to de-
termine whether this varia-
ble affects the conclusions.
Figure 7 shows that cluster
3, which contains a majo-
rity of small companies, is
identified with aspects that
have to do with trust within the team, responding to employees’ special circumstances, facilitating maternity, work fle-
xibility, proportional salaries, sharing information between departments of the same company and openness to change.

Figure 6. Factor analysis of senior and middle managers’ opinions

In the case of medium-sized companies, the variables most represented were the possibility of a professional career,
the existence of internal communication channels and tools, the importance of a good environment, resting areas, the
importance of employees’ opinions, personal recognition, emotional salary, equality plans and employee training.

Finally, in the case of large companies, the aspects that in the opinion of their directors and middle managers best reflect
their culture are leaders’ authority, management hierarchy, innovation in processes and consideration of the special
circumstances of employees.

7. Discussion and conclusions

The first conclusion that emerges in this preliminary study is the importance that experts and professionals in the fashion
industry grant to communication as culture transmission factor. In the view of the experts, communication plays a fun-
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damental role in the conso-
lidation of the mission and
values of companies, as
opposed to employees (se-
nior and middle managers),
who do not recognize this
primacy. Likewise, the figu-
re of the leader and com-
pany hierarchies, which is a
relevant aspect for experts,
is not that important for
employees, who, however,
do recognize the ethical
and responsible behaviour
of their managers.

This difference may res-

pond to a series of causes.

One of them is a lack of

professionalism of the in-

ternal communication de-

partment in fashion com-

panies, or the fact that a Figure 7. Company clusters

company may not have one

at all. This is something that

is well known by professionals in the sector, but which experts may not be aware of. After all, the day-to-day work of
companies can be far removed from the somewhat more theoretical approaches of consultants and specialists.

A second conclusion is the consensus that exists in relation to the relevance of the emotional salary, flexibility in schedu-
les and processes, and the good working atmosphere observed in Spanish fashion companies. This aspect, which is part
of the so-called human resources policies, could be communicated as a differential intangible asset of fashion compa-
nies, which could provide great value if properly managed.

The third conclusion is a reflection on the working environment in Spanish fashion companies. As opposed to the image
that these corporations may offer from the outside — they are companies where creativity is the core business —the exe-
cutives and middle managers studied do not reflect their workplaces having creative, bohemian and inspiring spaces or
that they include spaces for rest and relaxation. On the contrary, they recognize that the environment is market-oriented
(sales, customers, results). Nor do they believe that there are specific communication tools for them, or that objectives
are transmitted through their companies’ own channels.

These results lead us to reflect on the importance of continuing to work from communication departments in the rein-
forcement of internal communication plans and the creation or maintenance of specific channels (newsletters, intranets,
panels, social networks) for employees, so that the corporate communication channel is better maintained and can
reach all levels of the organizations. At the same time, it would be advisable for fashion companies to make more use of
internal storytelling to reinforce employees’ sense of belonging.

8. References

Cameron, Kim S.; Quinn, Robert E. (2006). Diagnosing and changing organizational culture: Based on the competing
values framework. San Francisco, CA: Wiley. ISBN: 978 1 118 04705 7

Cujar-Vertel, Angélica-del-Carmen; Ramos-Paternina, Carlos-David; Hernandez-Riafio, Helman-Enrique; Lopez-Perei-
ra, Jorge-Mario (2013). “Cultura organizacional: evolucidn en la medicion”. Estudios gerenciales, v. 29, n. 126, pp. 350-
355.

https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=5444978

Denison, Daniel R.; Neale, William (1994). Denison organizational culture survey. Ann Arbor: Aviat.

Denison, Daniel R.; Spreitzer, Gretchen M. (1991). “Organizational culture and organizational development: a compe-
ting values approach”. In: Woodman, Richard W.; Pasmore, William A. (eds.). Research in organizational change and
development, v. 5. pp. 1-21.
https://www.denisonconsulting.com/sites/default/files/documents/resources/denison-1991-competing-values-
approach_0.pdf

e280506 El profesional de la informacidn, 2019, v. 28, n. 5. eISSN: 1699-2407 8


https://www.denisonconsulting.com/sites/default/files/documents/resources/denison-1991-competing-values-approach_0.pdf
https://www.denisonconsulting.com/sites/default/files/documents/resources/denison-1991-competing-values-approach_0.pdf

The role of communication in organizational culture. Is there a pattern in Spanish fashion companies?

Garmendia, José-Antonio (2006). “El impacto de la cultura en los resultados”. Revista espafiola de investigaciones socio-
Iégicas, v. 108, n. 4, pp. 75-96.
http://www.reis.cis.es/REIS/PDF/REIS_108_051168422508981.pdf

Greffe, Xavier (2006). Managing creative enterprises. Creative industries — Booklet n. 3. WIPO.
https://www.wipo.int/edocs/pubdocs/en/copyright/938/wipo_pub_938.pdf

Gregory, Brian T.; Harris, Stanley G.; Armenakis, Achilles A.; Shook, Christopher L. (2009). “Organizational culture and
effectiveness: A study of values, attitudes, and organizational outcomes”. Journal of business research, v. 62, pp. 673-679.
https://doi.org/10.1016/].jbusres.2008.05.021

Hartnell, Chad A.; Yi-Ou, Amy; Kinicki, Angelo (2011). “Organizational culture and organizational effectiveness: A me-
ta-analytic investigation of the competing values framework’s. Theoretical suppositions”. Journal of applied psychology,
V. 96, n. 4, pp. 677-694.

https.//doi.org/10.1037/a0021987

Hernandez-Sampieri, Roberto; Méndez-Valencia, Sergio; Contreras-Soto, Ricardo (2014). “Construccién de un instru-
mento para medir el clima organizacional en funcién del modelo de los valores en competencia”. Contaduria y adminis-
tracion, v. 9, pp. 229-257.

http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=39529381010

Johns, Gary (2006). “The essential impact of context on organizational behavior”. Academy of management review, v.
31, n. 2, pp. 386-408.

https.//pdfs.semanticscholar.org/8665/64951d067e9156e8410a9fcadcece4555209.pdf
https://doi.org/10.5465/amr.2006.20208687

Levay, Charlotta (2010). “Charismatic leadership in resistance to change”. The leadership quarterly, v. 21, pp. 127-143.
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2009.10.010

Modaes.es (2018). “La moda consolida su peso en la economia espafiola: defiende el 2,9% del PIB”. Modaes.es, 14 Dec.
https://www.modaes.es/entorno/la-moda-consolida-su-peso-en-la-economia-espanola-defiende-el-29-del-pib.html

Modaes.es (2019). “El empleo en la moda continla a la baja y cierra enero con una caida del 1,1%”. Modaes.es, 4 Feb.
https://www.modaes.es/entorno/el-empleo-en-la-moda-continua-a-la-baja-y-cierra-enero-con-una-caida-del-11.html

Naranjo-Valencia, Julia C.; Jiménez-Jiménez, Daniel; Sanz-Valle, Raquel (2011). “Innovation or imitation? The role of
organizational culture”. Management decision, v. 49, n. 1, pp. 55-72.
https://doi.org/10.1108/00251741111094437

Ojeda-Hidalgo, José-Felipe; Méndez-Valencia, Sergio; Hernandez-Sampieri, Roberto (2016). “El liderazgo y su relacion
con el Modelo de Valores en Competencia”. Telos. Revista de estudios interdisciplinarios en ciencias sociales, v. 18, n. 1,
pp. 17-38.

https://dialnet.unirioja.es/descarga/articulo/5655381.pdf

Quinn, Robert E.; Rohrbaugh, John (1983). “A spatial model of effectiveness criteria: Towards a competing values
approach to organizational analysis”. Management science, v. 29, n. 3, pp. 363-377.
https://www.jstor.org/stable/2631061

Schein, Edgar H. (1988). La cultura empresarial y el liderazgo. Una vision dindmica. Barcelona. Plaza & Janes Editores.
ISBN: 84 01 36107 9

Schein, Edgar H. (1990). “Organizational culture”. American psychologist, v. 45, n. 2, pp. 109-119.
https://pdfs.semanticscholar.org/a3bf/4d014c4412f98a2b64d954e29cb9ecaa9lce.pdf

Verheyden, Mark (2017). “Social media and the promise of excellence in internal communication”. Journal of organiza-
tional ethnography, v. 6, n. 1, pp. 11-25.
https://doi.org/10.1108/JOE-09-2016-0020

Wilderom, Celeste P. M.; Van-den-Berg, Peter T.; Wiersma, Uco J. (2012). “A longitudinal study of the effects of charis-
matic leadership and organizational culture on objective and perceived corporate performance”. The leadership quar-
terly, v. 23, pp. 835-848.

https://doi.org/10.1016/].leaqua.2012.04.002

e280506 El profesional de la informacidon, 2019, v. 28, n. 5. elSSN: 1699-2407 9



Annex
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Corporate identity

Working conditions

Professional career

1. In Spanish fashion companies, teams attach
great importance to corporate values.

5.The atmosphere in Spanish fashion compa-
nies is creative and bohemian (way of dres-
sing, flexible opening hours, office decoration
etc.).

3. The possibility of achieving a work-life ba-
lance characterizes Spanish fashion firms.

2 Fashion companies in Spain usually have spe-
cific internal communication channels for their
employees.

8. Team diversity (gender, age, physical con-
dition) is important for fashion companies in
Spain.

10. Normally, the salary in fashion companies
in this country is proportional to the respon-
sibilities that are assumed by the employee.

4. There are induction programs for new em-
ployees in these companies.

13. The creation of a good atmosphere be-
tween colleagues is fundamental in Spanish
fashion companies.

11. Within Spanish fashion companies it is
common for employees to have the opportu-
nity to grow professionally.

6. In this type of company leaders have great
authority.

15. In Spanish fashion companies there are
rest or leisure areas (common relaxation
areas, gym, cafeteria, etc.). for employees.

12. In Spanish fashion companies, a team'’s
achievements are more highly valued than
those of individuals.

7. Management hierarchy is clearly defined in
Spanish fashion firms’ organizational charts.

18. Spanish fashion companies usually hold
annual events exclusively for employees.

14. Recognition of employees’ achievements
is common in companies in this sector.

9.Trust between the people on the team is fun-
damental in Spanish fashion companies.

20. Open spaces where employees can work
together are common in the offices of Spani-
sh fashion companies.

16. Itis normal for fashion companies to apply
forms of emotional salary to reward emplo-
yees (days/hours off for overtime, bonuses,
recognition from the leader or the team, etc.).

17. Managers count on the opinion of their
subordinates and encourage participation in
Spanish fashion companies.

26. In Spanish fashion companies, absen-
teeism from work is frequent as a result of a
very demanding or poisoned environment,
poor motivation, or for other reasons.

21. In fashion companies in Spain there are
usually non-monetary forms of remuneration
in addition to the salary (payment in kind,
parking, food tickets, product discounts, trips,
etc.).

19. In Spanish fashion companies there are
specific channels of communication with
employees (companies’ own social networks,
newsletters, intranet, distribution lists, etc. ).

28. It is normal for Spanish fashion compa-
nies to offer employees with flexible working
hours.

22. Training courses for employees are offe-
red/taught in Spanish fashion companies.

23. Spanish fashion companies communicate
objectives and behaviour patterns expected
from employees through internal notes, me-
mos, etc.

30. The atmosphere in Spanish fashion com-
panies is usually one of motivation and en-
thusiasm.

24. Spanish fashion companies carry out team
building actions to improve the sense of be-
longing and of the team among their emplo-
yees.

25. In Spanish fashion companies, the origins
of a firm (narration of the founder’s history, of
the initial moments or the historical evolution
of the company) are often used to provide con-
sistency to the team.

31. Fashion companies in Spain tend to have
flexible processes in which it is possible to in-
troduce changes.

27. In companies in the fashion sector, speci-
fic action plans are carried out to achieve full
gender equality (participation on boards of
directors, equal working conditions and sala-
ries, professional promotion, etc.).

29. In companies in the fashion sector in Spain,
coaching is commonly used for executives.

36. Fashion sector firms incorporate impro-
vements in processes (product, operations,
quality, supply, purchases) over time.

33. Spanish fashion companies facilitate the
active participation of employees in the deve-
lopment of projects.

32.Itis standard to share information between
departments of a Spanish fashion company.

37.In Spanish fashion companies it is very di-
fficult to break the inertia and there is great
resistance to change.

35. Spanish fashion companies make it easier
for employees to deal with special personal
circumstances (illness of spouses, children or
close relatives, sick leave, etc.) when the case
arises.

34. Employees in Spanish fashion companies
have a sense of belonging and are proud to be
part of them.

38. It is common for the office team of a Spa-
nish fashion company to be market and cus-
tomer-oriented (sales, customer service, CRM,
purchase data analysis etc).

40. Ethics and responsible behaviour guide
Spanish fashion companies managers.

39. A young woman can pursue a career in a
Spanish fashion company while having seve-
ral children throughout her time in the com-
pany.
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Resumen

El activismo politico del presidente de una empresa consiste en la participacion en los asuntos controvertidos de la ac-
tualidad, cuando éstos no se relacionan directamente con la gestion o los aspectos econdmicos de la organizacién. Este
estudio analiza las intervenciones publicas de los presidentes de 18 empresas espafiolas de referencia recogidas en su
sala de prensa virtual (n=1.952) para identificar los temas politicos, sociales o medioambientales. Se concluye que el ac-
tivismo del CEO es un desafio para la comunicacion organizacional que aun no explota la capacidad directiva de interve-
nir en cuestiones ajenas al mercado. El cambio climatico aparece como la palanca mas atractiva para el discurso publico.

Palabras clave

Comunicacién organizacional; Comunicacidn corporativa; Responsabilidad social corporativa; RSC; Relaciones publicas;
Directivos; Compaifiias; Interaccion; Redes sociales; Reputacion; Activismo; Empresas; Asuntos publicos; Politica; Medio
ambiente; IBEX 35; Espaiia.

Abstract

CEOQ'’s political activism is understood as the participation in current controversial issues, when these are not directly
related to the general management or economic aspects of the firm. This study analyzes the public interventions of the
presidents of 18 Spanish reference companies through the collection of public information (n = 1,952). Such information
is published at their virtual press room to identify political, social or environmental issues in presidents’ speeches. It is
concluded that CEO activism is a challenge for organizational communication that has not yet exploited the managerial
ability to intervene in issues outside the market. Climate change appears as the most attractive lever for public discourse.

Keywords

Organizational communication; Corporate communication; Corporate social responsibility; CSR; Public relations; Mana-
gers; Leadership; Business diplomacy; Branding; Entrepreneurial context; Interaction; Dialogue; Social networks; Repu-
tation; Activism; Firms; Companies; Public affairs; Political issues; Environment; IBEX 35; Spain.
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1. Introduccién

La crisis de credibilidad de las instituciones publicas y de los intermediarios ha reconfigurado el panorama de actuacién
en la esfera publica. Han aparecido nuevos actores que participan en los asuntos publicos, bien sea porque se han con-
vertido en voces legitimas gracias a su trayectoria o porque han profesionalizado dicha actividad con el dnimo de influir
en la opinidn publica y, por extensidn, en las decisiones del regulador. Las organizaciones han innovado en el modo en
que se comunican con los distintos publicos y han introducido nuevos canales para la gestion de la influencia.

Entre las acciones mas destacadas se encuentra la comunicacion del presidente, una técnica de comunicacion corpo-
rativa que encuentra acomodo en la practica empresarial. En las Ultimas dos décadas la figura del presidente ha contri-
buido a dotar de presencia en los medios de comunicacién, administrar la reputacién de las organizaciones y dar una
voz publica a las cuestiones candentes del sector econdmico (Xifra, 2010). Las redes sociales han amplificado la voz del
presidente y su capacidad para intervenir de forma efectiva en asuntos de actualidad, mostrar su agenda de intereses y
sus redes de contactos.

Las empresas han mejorado la gestién de la responsabilidad social y las relaciones institucionales con distintas de-
nominaciones y competencias; aparecen informes de sostenibilidad, memorias de calidad y auditoria, detalle de las
remuneraciones, documentos con informacion no finan-

ciera mas detallada, participacién en redes y alianzas in- Se ha abierto el abanico de practicas co-
ternacionales y otros mecanismos de intervencion en la municativas disefiadas para el ejercicio
esfera publica. En estos casos el grado de implicacion del de la influencia a través de la comunica-

residente en las actuaciones de responsabilidad contri- Ny T
P : o : P . ciéon publica
buye a afinar la practica y alinearla con el negocio.

Se ha abierto el abanico de practicas comunicativas disefiadas para el ejercicio de la influencia a través de la comunica-
cion publica. Este cambio en el contexto de la comunicacion de las organizaciones nos conduce a las siguientes preguntas
de investigacion:
éSobre qué asuntos de interés publico opinan en primera persona los presidentes de las compafiias mas
importantes de Espaiia?

¢Se centran en las cuestiones propias de su sector econdmico, su plan de responsabilidad corporativa o bien in-
tervienen en los denominados “principales problemas de la ciudadania” de acuerdo con los estudios de opinion
publica?

¢Han conformado los presidentes una voz relevante para las cuestiones de actualidad o sélo repiten los mensajes
convencionales de la responsabilidad social?

Estas preguntas se concretan en dos hipdtesis de trabajo:

H1. El primer directivo se ha convertido en un actor principal en la conformacion de la reputacién de las organi-
zaciones, que personaliza los mensajes, dando forma antropomorfa a la comunicacién. La voz personal da pro-
fundidad a las cuestiones candentes, alinea los valores corporativos y las campafias de responsabilidad social, al
tiempo que permite la intervencion en cuestiones ajenas al mercado y el comportamiento financiero.

H2. Las cuestiones de actualidad politica son menos usuales, pero se han incrementado las intervenciones presi-
denciales relacionadas con el medio ambiente y las inquietudes sociales. Las cuestiones politicas son mas delica-
das (Catalufia, Brexit, corrupcion) y por tanto menos habituales en el discurso publico. En cambio, las segundas
(cambio climatico, juventud, igualdad) son mas agradables para la humanizacién del discurso y se orientan de
forma especifica con la misidn de las organizaciones.

El presente articulo analiza el discurso publico de los presidentes de quince compaifiias, trece cotizadas en el indice
IBEX 35 y otras tres de especial relevancia en la economia espafola. Las intervenciones publicas se han recogido de las
salas de prensa disponibles en las webs corporativas, asi como en el propio perfil directivo que aparece en la web. Se ha
descartado la busqueda por otras vias porque es redundante con las apariciones en la web corporativa, que sistematiza,
seleccionay prioriza las intervenciones. Con esta estructura se recoge la informacion, se organiza por temasy se encuen-
tran patrones de comportamiento.

2. Marco teorico

La crisis de confianza en las instituciones es un asunto recurrente en los estudios de comunicacidén corporativa, que ha
desplegado un amplio catalogo de recursos para generar confianza en torno a la organizacién. Esta tradicion empresarial
explica el crecimiento de la responsabilidad vinculada a las inversiones internacionales, el compromiso con causas gené-
ricas o el apoyo a ONGs de reconocido prestigio. La responsabilidad social, los asuntos publicos y el lobby, la relacion con
el regulador, la comunicacion del presidente, la transparencia y la integridad de los informes corporativos y otras funcio-
nes similares se agrupan en la alta direccion en tanto que afectan a la cuenta de resultados. Sin embargo, el cambio de
contexto y la gran recesién han conducido a un replanteamiento de la actividad publica de las organizaciones, expuestas
a otros aspectos del escenario politico en distintas acepciones.
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En la bibliografia académica se encuentran aportaciones sobre responsabilidad penal y corrupcién, energia y medio
ambiente (Herranz-De-la-Casa; Alvarez-Villa; Mercado-Saez, 2018); geopolitica (Riordan, 2014); ciberseguridad (G6-
mez-De-Agreda, 2019); globalizacién (Ruél; Wolters, 2016); economia global y geopolitica (Okano-Heijmans, 2011);
administracion de los bienes publicos (Rasche, 2015) o la marca pais (Moilanen; Rainisto, 2009). La inclusidn de estos
elementos de no mercado (Baron, 2003) conforman la estrategia tanto o mas que los elementos basados Unicamente
en las condiciones del mercado (producto, precio, posicionamiento y promocion).

Estas transformaciones justifican la intervencion de los directivos en la arena publica como portavoces de la empresa so-
bre asuntos de interés global y como encarnacion de los valores y posiciones de naturaleza publica y, por ende, politica.
Morgeson y Hofmann (1999) consideran que las empresas se han convertido en instituciones antropomérficas, lo que
permite extender los valores corporativos a personas concretas, asi como sus comportamientos y actitudes publicas.
Investigaciones de mercado apuntan a que la generacion millennial valora la publicidad del posicionamiento politico de
la empresa. En el mismo estudio, el activismo se vincula con la lealtad del empleado, quien considera que el presidente
de la compaiiia tiene responsabilidad en la expresidn de ideas propias sobre los asuntos de actualidad. Los resultados
de la encuesta encajan con la tendencia de consumo millennial, dispuesto a comprometerse con retos sociales y me-
dioambientales (Weber Shandwick, 2018). Esta asocia-

cion genera rendimientos positivos o negativos segun las El' compromiso publico del directivo

condiciones institucionales y la cultura corporativa, esto ofrece un grado de responsabilidad su-
es, en funcion de la capacidad que tenga de influir con o perior al ofrecido en el paradigma de las
sin contrapesos en la estrategia corporativa (Hambrick; relaciones publicas

Quigley, 2013).

El compromiso publico del directivo ofrece un grado de responsabilidad superior al ofrecido en el paradigma de las rela-
ciones publicas. En el plano internacional, Macnamara sostiene que

“la diplomacia corporativa podria requerir a las organizaciones a comprometerse con un didlogo permanente
con los publicos, guiados por unos principios con mecanismos para equilibrar las fuentes de poder, aminorar los
conflictos, facilitar las negociaciones y mantener las relaciones en caso de que exista un acuerdo exorbitado”
(Macnamara, 2011, p. 321).

Para Den-Hond et al. (2014), el activismo politico del CEO persigue la relegitimacidn de la actividad publica de las organi-
zaciones privadas mediante la reformulacion de la responsabilidad social, la gestidn de la reputacion y la incorporacion
de actividades politicas dentro de la compafiia. Scherer y Palazzo (2011) consideran que la funcién politica se justifica
por la obtencion de una ventaja competitiva distinta, basada en la legitimidad moral de una buena causa mas alla del
interés particular del negocio. En calidad de agente social, la empresa genera valor privado (valor de la accién), pero
también un valor social de naturaleza publica (Alonso, 2012). El deber del directivo pasa por ampliar su responsabilidad
hacia areas no econdmicas, como la sostenibilidad y el medio ambiente, integrando en ellas sus decisiones de negocio
(Hart, 2007). Porter y Kramer (2011) enfocan la creacién de valor en la sostenibilidad y el largo plazo, en detrimento de
actividades menos limpias.

Mogensen (2017) evalla la efectividad de los mensajes segln la capacidad de generacion de legitimidad, la atraccién de
actores para la construccion de alianzas y la planificacion de la colaboracidn o la competencia. La legitimidad se relacio-
na con la transparencia, la integridad y el buen gobierno. La atraccién, la colaboracion y la competencia son cualidades
atribuidas a la capacidad de movilizar a la opinidn publica, la habilidad para crear coaliciones duraderas y la capacidad
de generar consenso en torno a la posicion inicial de la

compafiia. No obstante, se observa que la implementa- El activismo politico del CEO persigue la
cidn de estas acciones crea nuevos problemas de agen- relegitimacién de la actividad publica de
cia, cuando los asuntos controvertidos incrementan la las organizaciones privadas

reputacion del presidente a costa de la cuenta de resul-

tados:

“La inversion en actividades de corte politico podria reflejar los intereses de la alta direccidn en vez de avanzar en
los intereses de la compaiiia” (Den-Hond et al., 2014, p. 802).

Cuando la presencia del primer directivo se convierte en un problema para la gestidén y la toma de decisiones es un pro-
blema que afecta a todo tipo de empresas, en un

“entorno que crea la oportunidad para el enriquecimiento y la ganancia personal en detrimento de otros stake-
holders de la organizacion” (Haynes; Hitt; Campbell, 2015, p. 496).

El salto cualitativo que sustenta el interés del presente trabajo académico es la exposicion del presidente de la compafiia
en asuntos que no estan directamente relacionados con el negocio y que suponen la exposicidn a problemas de natura-
leza politica o social. Siguiendo a Chatterji y Toffel (2019), el activismo politico del presidente se produce cuando:

- el asunto sobre el que se manifiesta es controvertido;
- el presidente personaliza y vehicula el mensaje en distintos soportes;
- el mensaje se dirige a una audiencia global, no sélo a los accionistas o el regulador.
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Las tres dimensiones tienen un impacto directo en la re- El activismo politico se diferencia del /o-

putacién de la firma, por lo que ha de cuidarse la mala bb - .
convencional en que el primero no
practica. Scherer, Palazzo y Seidl (2013, p. 264) hablan y . . a .p
conecta las inquietudes sociales con el

de “manipulacién estratégica” que daia la consistencia

entre las acciones y las declaraciones. La ventaja compe- negocio principal de la compafiia, mien-
titiva que ofrece el activismo politico es la jerarquizacién tras que el segundo persigue una venta-
de las prioridades politicas y la apuesta por la credibili- ja competitiva directa

dad del presidente, vinculada al comportamiento de la
empresa. El apoyo a las causas del bien comun abre la puerta a la colaboracion con las instituciones politicas y mejora
la reputacién de ambos.

El activismo politico se diferencia del lobby convencional en la medida en que el primero no conecta las inquietudes
sociales con el negocio principal de la compafiia, mientras que el segundo persigue una ventaja competitiva directa
(regulacién, competencia, acceso al decisor, impacto en la opinidn publica). La segunda diferencia reside en el destina-
tario de la accién de comunicacién. El publico es la audiencia global que espera del presidente de la compafiia un com-
portamiento concreto, alineado con el interés comun. Por este motivo el medio ambiente o las causas sociales (mujer,
igualdad, migraciones) son las mas habituales. Para la construccion del liderazgo se pueden emplear las encuestas de
opinién publica que sefialan las preocupaciones sociales y pueden ayudar a alinear los mensajes con la estrategia de la
compafiia. El tercer elemento diferenciador es la relacion con las instituciones. El lobby se dirige a estructuras organi-
zadas (Gobierno, Parlamento, opinién publica), mientras que el activismo se relaciona con el neoinstitucionalismo y las
deliberaciones publicas sobre cuestiones candentes. Por este motivo, es transparente y persigue alto impacto publico.

3. Diseio de la investigacion

El trabajo estudia los mensajes del presidente del consejo de administracidon que son publicados por los canales oficiales
de informacién corporativa en el apartado de sala de prensa o relaciones con los medios, asi como en el propio perfil
publico, que puede contener alguna informacion extra sobre las inquietudes de la presidencia. Ademas de la biografia
convencional, se suele afiadir el perfil en redes sociales y alguna tribuna en prensa reciente que muestre las inquietudes
del presidente. Es un instrumento de confirmacién de los intereses del directivo, quien decide qué contenido se aporta.
El método empleado favorece la contextualizacidn de las intervenciones publicas.

La investigacion monitoriza la actividad de los presidentes de las diez primeras empresas cotizadas por orden de su
contribucién ponderada al porcentaje total. EI IBEX 35 es el indice de referencia del mercado de valores espafiol que no
se corresponde con un reparto proporcional por sectores de actividad econdmica —no refleja el PIB espafiol- sino con la
liquidez de los valores. Estos valores son flotantes y cada uno de ellos representa un peso especifico en la construccion
del indice. Por eso se les atribuye un valor porcentual concreto. A estas diez se han afiadido otras tres compaiiias que
estan en el indice selectivo y que reflejan un sector de actividad econdmica e industrial sensible a las trasformaciones
sobre el cambio climatico, el petrdleo, la energia y otros servicios industriales basicos. Se listan en la tabla 1. La muestra
no se ha extendido al universo completo del /BEX 35 porque analizadas las quince se alcanza el punto de saturacion e
irrelevancia: los porcentajes apenas cambian.

Por ultimo se ha estudiado la informacion del presidente de Tabla 1. Empresas cotizadas (/BEX 35, diciembre 2018)
Mercadona, El Corte Inglés y del grupo SEAT, ambas por su
caracter representativo y su peso en el mercado publicitario Nombre del valor Porcentaje ponderado de
espafiol. Se ha descartado la inclusién de empresas familia- L2k
res de referencia porque en un primer vaciado no se encon- Santander 14,34
tré informacion relevante para el objeto de la investigacion. Iberdrola 10,08
También se han excluido iniciativas regionales o locales, au- Inditex 9,56
nque en estos dmbitos la actividad politica sea interesante. Telefénica 874
El método de investigacion revisa la bibliografia reciente BBVA 6,92
para fijar los conceptos y profundizar en la comunicacion de Amadeus 5,90
los directivos en la conformacion de una voz propia en los Repsol 493
asuntos de naturaleza publica, en su vertiente politica, social :

. . . . CaixaBank 4,26
o medioambiental. Seguidamente analiza las salas de prensa
para recoger el nimero de intervenciones directas, sin fil- IAG, Iberia 3,06
tros, del presidente. El periodo de realizacidn de la muestra Naturgy 3,02
ha sido de enero a marzo de 2019. La intencién es identificar Ferrovial 2,92
las declaraciones en la medida en que éstas ponen rostro AENA 2,75
humano a las preocupaciones de la compafiia, resaltan las ACS 230
cuestiones no econdmicas que interesan y configuran el )
perfil publico del directivo en la construccion de su relato Acciona 078
publico. Como norma general hay numerosas declaraciones Acerinox 042

sobre asuntos de actualidad de cuestiones econdmicas o del
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propio sector de actividad, asi como de discusiones relacionadas con el gobierno de la organizacién (junta de accionistas,
reparto de dividendos), que no son relevantes para nuestro trabajo. En estudios previos (Durantez-Stolle, 2017; Garcia-O-
rosa, 2013), la sala de prensa se ha estudiado como espacio para la gestién de informacion (recuperacion), la publicacion
de mensajes consolidados (resultados, hechos relevantes) y otras iniciativas de bajo indice de interactividad o participacion
dialogada a través de redes sociales. Es la misma tendencia que recogen Aced-Toledano y Lalueza, quienes apuntan que

“los blogs corporativos impersonales (sin autoria reconocida) no son bien aceptados por la comunidad, porque
se consideran herramientas de marketing” (2018, p. 1.277).

Se complementa este andlisis con el estudio del perfil biogréafico publicado que puede incluir comentarios de actualidad,
redes sociales o bien otros instrumentos de comunicacion para segmentar las prioridades del presidente. Se han igno-
rado las entrevistas en prensa, menos habituales, y los road-show por su naturaleza discreta, salvo que alguno de los
dos elementos haya concluido en una declaracidn expresa para la sala de prensa digital. Se ha limitado la busqueda al
periodo 2015-2019, que coincide con la firma de los Acuerdos de Paris (COP21) y la inestabilidad politica europea (Brexit
y Cataluiia), acontecimientos relevantes para la actividad econdmica, asi como el crecimiento del fendmeno feminista
(MeToo y 8M). El periodo seleccionado es amplio y permite identificar patrones de declaracion (intervencién anual ante
la Junta de accionistas, eventos significativos), en vez de manifestaciones sueltas.

Se han clasificado las apariciones en tres categorias genéricas (politica, sociedad, medio ambiente) y se han buscado
problemas concretos (busqueda avanzada, lectura de discursos publicos recogidos en la sala de prensa) con etiquetas
relacionadas con la preocupacion para los ciudadanos. Con esta finalidad se ha utilizado el material demoscdpico del
Centro de Investigaciones Socioldgicas (CIS), que identifica preocupaciones en la opinidn publica. La encuesta de CIS
sirve a la presente investigacion en la medida en que los temas se han introducido en las busquedas avanzadas de las
salas de prensa. La busqueda avanzada ha combinado los términos con los operadores booleanos (y, o, no) para acotar
los temas. Los cinco temas recurrentes en la encuesta de percepcion son:

- paro (60,6%)

- politicos en general (29,4%)

- corrupcion y fraude (23,1%)

- problemas de indole econdmica (22,3%)

- sanidad (14,3%).

Otros problemas de agenda mediatica que aparecen en la encuesta son:

- independencia de Cataluiia (7,1%)
- problemas de indole social (9,6%)
- inmigracion (8,8%)

- educacion (8,5%)

- pensiones (7,1%).

Los problemas relacionados con la mujer (0,8%) o con el medio ambiente (0,6%) aparecen en la cola.

Las cifras corresponden a la encuesta Percepcion de los principales problemas de Espafia (CIS, 2019), publicado mensual-
mente y cuyos datos son de descarga libre. La serie temporal persigue “sintetizar en una Unica cifra la evolucion de los
problemas complejos” en formato multirrespuesta.

Con estos instrumentos de investigacion, podemos identificar los temas principales del discurso publico de los presi-
dentes, agregar los temas y ponderarlos, identificar si la tematica se orienta con la practica de responsabilidad social y
validar las hipédtesis de trabajo.

4, Resultados

El estudio de los datos ofrece unos resultados escasos, pero que permiten configurar una representatividad estructural
del sentido social de las intervenciones publicas de los presidentes. No es un seguimiento estadistico, que seria poco re-
presentativo, sino una cata para proceder a una investigacion cualitativa sélida. No importa tanto el nimero, sino el esti-
lo, los argumentos, las ausencias o los mecanismos de expresion publica que se han identificado durante la recopilacién.

El activismo politico de los presidentes de las principales compaiiias cotizadas y otras de impacto evidente en cuestiones
medioambientales se reduce a 109 intervenciones sobre asuntos politicos, sociales o0 medioambientales, sobre un uni-
verso de 1.952 declaraciones. Las 109 notas se reparten de forma desigual:

- Hay 75 relacionadas con cuestiones sociales, de amplio espectro. Es el 3,84% del total. En la linea de la encuesta del
CIS, se han incluido las referidas al cambio de modelo de econdmico, el impacto de la tecnologia y la transformacion
digital en los habitos de vida, la creacién de empleo y la robotizacidn, el emprendimiento no relacionado con el nicleo
del negocio, la educacion en general, las universidades, las oportunidades para la promocién de la igualdad, los Obje-
tivos de Desarrollo del Milenio y la Agenda 2030.

- Hay 29 menciones al medio ambiente, el cambio climatico, los Acuerdos de Paris y el COP 21, si bien se incluye en este
epigrafe la descarbonizacion de la economia o la reduccion de las energias fésiles y no renovables. Alcanza el 1,48%.

- Solo hay 5 titulares de politica, que representan el 0,25% del total.
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Las 109 publicaciones son generalistas, de modo que incluyen comentarios a acciones propias del area de responsabili-
dad corporativa o patrocinio. No son exactamente asuntos politicos, pero se ha decidido incluirlos en la seleccién porque
orientan la palabra hacia cuestiones ajenas al corazén del negocio. Por declaracién se entiende la cita o atribucidn direc-
ta por boca del presidente y depositada en el repositorio de la sala de prensa virtual. En el caso del Banco Santandery
el BBVA, las citas incluyen intervenciones en cabeceras y medios de comunicacion tradicionales, lo que no sucede en el
resto de la muestra, porque las salas de prensa no las recogen.

La tabla 2 muestra el nimero de intervenciones totales atribuidas a los presidentes. Dicha clasificacidn es liderada por
Telefonica, BBVA, Banco Santander, Acciona e Iberdrola, lo que no indica correlacion con su aportacion al mercado de
valores. Mas aun, no aparece recogida ninguna intervencién de los presidentes de ACS, Ferrovial o Aena, empresas
dentro de los primeros diez puestos de la aportacion al IBEX y con areas de actividad sensibles a las relaciones con los
representantes politicos, la corrupcién y los problemas de medio ambiente, en la linea de las preocupaciones recogidas
en la encuesta del CIS arriba mencionada. El resto de presidentes ofrece una o dos intervenciones en un periodo de cin-
co afos, lo que tampoco es significativo en términos de investigacion. A menudo, dicha intervencion se asocia con una
actividad de responsabilidad social:

- Pablo Isla, Inditex y el plan de sostenibilidad para las fabricas en el exterior y la colaboracidon con una ONG para un plan
de saneamiento y aguas.

- Luis Gallego, presidente de Iberia por extension de IAG, dedica unas palabras a una accién relacionada con la igualdad
de las mujeres en la industria aeronautica.

Otros presidentes limitan su actividad en sala de prensa a cuestiones especializadas:

- Jordi Gual, de CaixaBank, escribe el futuro del empleo ante el impacto de las tecnologias;
- Jesus Nuio de la Rosa, de El Corte Inglés, se manifiesta sobre la economia circular y la sostenibilidad.

Tabla 2. Intervenciones de los presidentes de las compaifiias analizadas

Nombre Compaiiia "::tI: f::r:;?r::se Intervenciones de no mercado
José-Maria Alvarez-Pallete Telefénica 75 33
Carlos Torres-Vila BBVA 147 20
Ana-Patricia Botin Santander 207 17
José-Manuel Entrecanales Acciona 47 16
José-Ignacio Sanchez-Galén Iberdrola 93 7

El estudio permite analizar la comunicacidon del presidente como linea activa para la configuracion de un mensaje para
la sociedad y no sdélo para los accionistas. Se apoya esta idea en la vinculacién entre la participacion del presidente en la
esfera publica y la reputacion de la compaiiia. Contiene una légica econdmica, porque la reputacion del CEO se extiende
hacia la propia reputacion de la compafiia y puede representar hasta el 35% de dicho valor (Reputation Institute, 2019).
El presidente es la punta de lanza de los valores corporativos, si consigue alinear los mensajes institucionales con los
propios. Esta propuesta aventura un replanteamiento de la comunicacién organizacional, con nuevas técnicas e instru-
mentos. Este mismo planteamiento aparece en los uUltimos informes de la industria, que abogan por la reorientacién de
la comunicacidn corporativa hacia nuevos territorios vinculados al liderazgo social a través de la sostenibilidad y la ética
(Corporate Excellence, 2019) y la gestion de la confianza en asuntos que tienen que ver con los acontecimientos politicos,
la crisis nacional o la destruccion de empleos por la automatizacién de los procesos o las guerras comerciales (Ede/man,
2019, p. 21). Mafias-Viniegra indica que:

“todo ello permitird mejorar la reputacidon de la empresa a partir de la conexién emocional con sus publicos,

siempre que el concepto de valor compartido guie las actuaciones de la marca corporativa” (Maiias-Viniegra,

2017, p. 1136).

El resultado preliminar ofrece una presencia poco elaborada a través de las propias salas de prensa, que conectan con la
relacion con los inversores o el consejo de administracion. De Bernardo Velazquez (Acerinox), Florentino Pérez (ACS), An-
tonio Brufau (Repsol), Inigo Meiras (Ferrovial), José-Antonio Tazdn (Amadeus IT), Jesus Nufio de la Rosa (E/ Corte Inglés)
o Juan Roig (Mercadona) encontramos una biografia breve, sin apenas enlaces externos (CNMV, prensa convencional,
redes sociales) y que devuelve al arbol interno de la web (consejo de administracidn, otra informacién corporativa).
Esta carencia generalizada dificulta la caracterizacidn y la implicacién en inquietudes sociales o politicas. Si no existe
una complicidad con determinadas causas, no es posible

elaborar un programa de seguimiento. Cabe mencionar El presidente es la punta de lanza de los

como ejemplo la accion social contra el bullying creada valores corporativos si consigue alinear los

por Repsol, pero que no encuentra una justificacion en T .
. . . . mensajes institucionales con los propios
boca del presidente ni en mas ocasiones que la presen-

tacion.
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La presentacién de José-Maria Alvarez-
Pallete (Telefénica) y Ana-Patricia Botin
(Banco Santander) si dedica un espacio
mas detallado a las opiniones del presi-
dente, sus preocupaciones como ciuda-
danos y sus inquietudes empresariales:

- el presidente de Telefonica dedica
tiempo a comentar la relacién entre
educacién y creacion de oportunida-
des a través del prisma de la tecnolo-
gia, el uso de plataformas digitales y
otros instrumentos cercanos a su ne-
gocio, pero con una vision mas global;

- Botin mantiene una linea de comuni-
cacién presidencial que estructura el
mensaje en torno al espacio de edu-
cacién superior, bien sea a través de la
red Universia o en acciones concretas;

- Carlos Sanchez-Torres, entonces como
consejero delegado y ahora como pre-
sidente de BBVA, completa su perfil
con textos elaborados en formato
blog que se alojan dentro del area de
comunicacion y se dirigen a la audien-
cia generalista. Son analisis de corte
econdémico, con poco valor social o
politico;
- el presidente José-Manuel Entreca-
nales, de Acciona, es quien mejor ha Blog de Ignacio Galén (Iberdrola)
conseguido perfilar sus intervencio- https://www.iberdrola.com/sala-comunicacion/area-presidente/videos#p2
nes publicas en torno a una preocu-
pacion de la agenda social: el cambio
climatico y la descarbonizacion de la economia. Encontramos hasta 15 intervenciones con declaraciones directas en
relacion con el medio ambiente, la Cumbre de Paris y el liderazgo global para el abandono de energias fosiles;

- en la misma linea aparece Ignacio Sanchez-Galan, presidente de /berdrola, con una sala de prensa completa que reco-
ge sus declaraciones ante distintas audiencias, no sélo inversores, y en distintos soportes y formatos (notas de prensa,
videos, blog).

Estos dos Ultimos ejemplos reflejan una narrativa propia en una cuestién ambiental, conectada con el negocio, pero con
una perspectiva mas social y de referencia global. En este caso si encontramos una oportunidad para creatividad y la
creacién de una voz propia en un entorno saturado de representantes del mundo de la politica y la empresa.

Por distribucion de temas, los asuntos sociales facilitan la intervencién del presidente en aspectos no econémicos que
afectan al valor de la compaiiia. Telefonica (32 menciones), Santander (17) y BBVA (15). La cuestién educativa, en cua-
lesquiera de los niveles, se relaciona con el progreso social y genera un valor discursivo de consenso. Por este motivo,
sobre 109 se recogen 15 menciones a la universidad, vinculada a un futuro de mejor calidad.

El deporte, elemento clave en las estrategias de responsabilidad convencional, es el segundo tema mas citado, en 14
ocasiones. Se ha descartado su analisis porque no entra en la categoria de activismo politico, no es controvertido y no
afecta a la creacion de narrativa organizacional.

Si interesa la presencia de aspectos econdmicos y sociales sobre la creacion de una Europa econdmica fuerte: se consi-
dera un contenido activista en la medida en que se defiende un proyecto europeista, unas politicas industriales concre-
tas (hubs de tecnologia e innovacidon) y unas acciones conducentes a la creacion de empleo. En el lado social del empleo
es preceptivo sefialar que el presidente de Telefonica se

ocupa en tres ocasiones de los derechos laborales re- El activismo politico de los presidentes
lacionados con la “desconexion digital” del empleado o . .
de las compaiiias analizadas esta en una

fuera del horario laboral. Aunque sélo sea en una oca- L .
sidn, conviene destacar la intervencién de Ana-Patricia etapa muy basica, con poca actividad re-

Botin acerca del feminismo y las manifestaciones del 8 levante o significativa
de marzo, dia de la mujer. Es pertinente la mencion por
dos motivos:
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- es la unica presidenta que hace una mencion expresa a
las cuestiones de género y esto le permite crear un dis-
curso diferente, apalancado sobre preocupaciones que
estan en la ciudadania; no es asunto mercantil;

- la cuestién feminista representa un conjunto de valores
ventajosos para la narrativa organizacional, ya que facilita
indicadores de comportamiento y gestiéon para la toma
de decisiones interna.

En relacidn con el medio ambiente, Acciona (15) e Iberdrola

(5) encabezan el total de menciones (29). El presidente de

Acciona ha apoyado la comunicacion organizacional en el

cambio climatico, con menciones frecuentes ligadas a un

cambio de modelo econémico, el liderazgo publico en el

seno de la Unidon Europea o el G20, los Acuerdos de Paris y

otros elementos propios de la responsabilidad medioam-

biental. El presidente de Iberdrola explica la funcion de las

empresas en relacion con el cambio climatico y la creacidon

de nuevo modelo energético. Ademas, con matiz politico,

sefiala el papel de la mujer y la igualdad, asi como los Ob- https://twitter.com/el_pais/status/1031488765032841217?lang=es
jetivos de Desarrollo Sostenible. El presidente emplea en su

narrativa organizacional instrumentos abundantes: hay videos, enlaces a prensa y noticias destacadas en la seccion
“Noticias del presidente” dentro de la sala de prensa. Las empresas no cotizadas en IBEX 35 utilizan este argumentario
en beneficio de sus intervenciones publicas. La sostenibilidad alimentaria (Mercadona), la economia circular (E/ Corte
Inglés) y las ciudades inteligentes (SEAT) son las Unicas menciones expresas por boca de los respectivos presidentes.

Las cuestiones politicas son exigentes y la piedra de toque del activismo del presidente. En la busqueda booleana, se
indago la presencia en la sala de prensa de contenidos relacionados con Catalufia (2 ocasiones), la salida de la Unidn
Europea por parte de Reino Unido (2) y la proteccidn de los datos personales y la gestion de datos (1). Otros items que-
daron vacios: la propia construccidon europea post-Brexit, el ciclo electoral en América Latina, el auge de las politicas
de igualdad o el fendmeno migratorio. En el analisis se entiende que las noticias de Cataluiia son controvertidas, pero
sorprende la escasa implicacion o manifestacion publica respecto del Brexit. Esta decision de no mercado afecta a la
cuenta de resultados y tiene externalidades inmediatas. Este hito sin duda demuestra la poca implicacion politica de los
presidentes en asuntos controvertidos, estén o no entre las preocupaciones de los ciudadanos.

5. Discusion y conclusiones

El activismo politico de los presidentes de las compafiias analizadas estd en una etapa muy basica, con poca actividad
relevante o significativa. En un periodo de agitacion politica en distintas dimensiones (la igualdad, el futuro del empleo
robotizado, el medio ambiente, la situacion en Catalufia o el Brexit), las intervenciones recogidas en las salas de prensa
se centran en los resultados econdmicos de la compafiia (dividendos) o la situacion de la industria (Mobile World Con-
gress). A menudo dichas intervenciones se alinean con las acciones de responsabilidad social, el mecenazgo o el patro-
cinio de actividades concretas, vinculadas al deporte o la educacién.

Las intervenciones sobre cuestiones de actualidad se vehiculan a través de otras plataformas de actividad publica, bien
sean las organizaciones empresariales (CEOE, camaras de comercio, Cepyme, Instituto de Empresa Familiar) o sectoriales
(Consejo Empresarial para la Competitividad o Asociacion Espafiola de Banca). Son propias de un estilo de influencia o
lobby grupal o sectorial, que evita el posicionamiento politico en beneficio de unas ideas ordinarias (seguridad juridica,
didlogo y pacto, competitividad, internacionalizacion). Son conceptualizaciones semanticas generalistas de facil asimi-
lacién para el conjunto de las empresas cotizadas y otras grandes compaiiias. Las declaraciones a través de colectivos
desdibujan la capacidad del presidente para perfilarse como un actor en cuestiones politicas y sociales que afectan a la
cuenta de resultados. La prensa generalista y la especializada si recogen entrevistas, donde el presidente se extiende
con mas detalle sobre asuntos de actualidad, pero luego estas citas no suelen recogerse en el canal de informacién de la
propia firma. Una investigacion no ordenada en los buscadores de la hemeroteca refleja multitud de intervenciones en
prensa, pero no asi en la web corporativa.

Con los datos actuales no es posible fijar una posicion sélida en asuntos transversales o un perfil propio en asuntos de
actualidad. El analisis de datos no refleja declaraciones sobre asuntos mas controvertidos (corrupcion, paro, Catalufia)
y si en aspectos mas consensuados (cambio climatico). Interesa la actividad politica y social en la medida en que es un
instrumento complementario para la responsabilidad corporativa, la intervencién en los asuntos publicos y la relacion
con los publicos distintos del inversor o accionista. La sala de prensa no expone al presidente, salvo en causas de fuerza
mayor (caso Villarejo en el BBVA) ni recoge de forma sistematica las entrevistas concedidas en los medios de comunica-
cion. El titular en las comunicaciones de la sala de prensa prima la visidon organizacional sobre la persona, limitando el
alcance de la H1. El primer directivo y su visidn personal se limitan, de modo que prima la representacion abstracta de
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la compafiia. En nuestra opinién es pronto para validar La prensa si recoge entrevistas donde el
H1 en la presidencia de las firmas seleccionadas, lo que presidente se extiende con mds detalle

limita la capacidad de intervencién en cuestiones ajenas b tos d tualidad ¢
al mercado. Mas aun, sorprende el perfil bajo sin decla- sobre asuntos de actualidad, pero estas

raciones institucionales o sin otro material informativo citas no suelen recogerse en el canal de

en las secciones de comunicacion del presidente. Hasta informacidn de la propia firma

cinco presidentes de compafias IBEX presentan una ca-

racterizacion basica (trayectoria y biografia, una o dos fotografias) sin ni siquiera enlaces directos a las intervenciones en
las juntas de accionistas o las entrevistas en hemerotecas. Interesa subrayar aqui la apuesta por la comunicacion presi-
dencial de Ignacio Sanchez-Galan (/berdrola) y la redaccidn de textos para su publicacion en formato blog por parte de
Carlos Sanchez (BBVA), que dan un espacio a la creatividad de la comunicacion organizacional. Esta hipotesis refuerza la
propuesta de empleo intensivo de nuevas herramientas en las estrategias comunicativas de las cotizadas para “mejorar
su credibilidad y vinculacién emocional con los publicos” (Mafias-Viniegra, 2017, p. 1136).

En este articulo se ha identificado una carencia especifica en la alta direccién, que no emplea los medios del activismo
directivo para reforzar sus posiciones en la construccidn del liderazgo publico ni en la creacion de un relato estratégico en
la organizacién, alejado del enfoque exclusivamente mercantil. Ante la falta de actividad propia o personalizada, conven-
dria valorar que las salas de prensa de las webs corporativas recogieran las intervenciones que aparecen en los medios de
comunicacion. Si no existe contenido original, se pueden incorporar las manifestaciones, declaraciones o entrevistas que
aparecen tanto en medios generalistas como especializados. Parece oportuno incorporar dichas expresiones publicas en
los clippings, aunque no sean contenido original para la web. De este modo los presidentes que no cuentan con una buena
web personal pueden mejorar su posicion ante los asuntos de actualidad. Esta decisidn enriquecera futuras investigaciones,
por ejemplo, comparando la actividad personal (cuenta de Twitter) con la oficial (declaraciones recogidas en otros foros).

La validez de H2 es discutible. Se confirma que se evitan las cuestiones politicas que interesan a la poblacion general
(paro, politicos, corrupcion) o que estan en la agenda (Brexit, Catalufia, populismos, acuerdos comerciales). Si existe un
minimo incremento de los asuntos sociales, con especial atencion al cambio climatico, que se configura con un asunto
accesible para la construccién de un relato propio.

En suma, frente a las tendencias anglosajonas de participacion en asuntos de no mercado, los directivos espafioles aun
prefieren el retrato conservador. Existe por tanto un espacio para la creatividad en comunicacion de las organizaciones
a través del presidente en la esfera publica en las compaiiias espafiolas.
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Abstract

The new organizational context in Latin America has changed the relationships between companies and stakeholders.
Companies need to increase trust and transparency, and corporate social responsibility (CSR) communication can help
Latin American companies become legitimated in the social environment by strengthening relationships with their stake-
holders. This study analyzes how Latin American companies communicate their CSR activities to their stakeholders on
Facebook. The research includes a specific analysis of CSR presence, activity, contents, and resources on the corporate
fanpages. The results reveal that content about CSR topics are not frequently published in this social network. Compa-
nies focus their communication on their economic topics rather than their social issues, and they are using Facebook
as a dissemination channel rather than as a communication channel. They mainly manage fanpages to obtain visibility,
thereby missing the opportunity offered by the social network to promote dialogue and participation about CSR activi-
ties with their stakeholders.

Keywords

Latin America; Corporate social responsibility; Communication; Organizational communication; Internet; Social networ-
ks; Social media; Facebook; Reputation; Companies.

1. Introduction

Latin America (from now on LatAm) has undergone significant growth in the last 20 years. The regional private sector has
been given a strong boost by the inflow of foreign capital and the creation and merger of companies (Yudira, 2007). The
flow of capital has led to the growth of the local market and the entry of new foreign capital into the region, generating
business mergers and new national and multinational companies. The new organizational context has changed the re-
lationship between companies and their stakeholders. Companies need to increase trust and transparency, not only in
terms of economic benefits, but also in terms of corporate social responsibility. The need to become more competitive
and respond to economic and social responsibilities means that social and environmental issues can be integrated into
the business strategy and the companies’ practices become more responsible, particularly in labor and social issues that
are relevant in the regional context (Peinado-Vara, 2011). CSR can help LatAm companies become integrated in the
social environment to satisfy and strengthen relationships and achieve greater acceptance and recognition from their
stakeholders. Lopata, Buchholz, and Kaspereit (2016) argue that CSR activities can increase the organization’s level of
trust since these activities improve the quality of earnings, transparency, and ethical standards. CSR communication has
become more important because society considers it a legitimating activity for organizations (Capriotti; Moreno, 2007;
Lee; Yoon; O’Donnell, 2018).
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The conception of what corporate responsibility is has evolved over the last 50 years. Authors who analyze the evolution
of CSR (Carroll, 1999; Waddock, 2004; Wartick; Cochran, 1985; Wood, 1991) clearly differentiate between two broad
corporate responsibilities:

- the economic-legal responsibilities, related to produce good products and services, to obey the law, and to earn in-
creasing profits; and

- the social-ethical-philanthropic responsibilities of a company, linked to a respect for human rights, to care for the en-
vironment, and to make a social contribution to the community.

This means that companies should fulfill a social role (linked to their social responsibilities) in relation to their stakehol-
ders, which goes beyond their purely economic-legal functions (economic role) (Carroll, 1999; Waddock, 2004; Wartick;
Cochran, 1985; Wood, 1991). The way in which these roles are carried out and communicated to the stakeholders can
influence mental associations that people have about a company, that is, the corporate reputation. Authors like Eisene-
gger and Schranz (2011), Lee (2016), and Boccia and Sarnacchiaro (2018) affirm that communication of social attributes
has a positive impact on the reputation of organizations.

The majority of stakeholders perceive that social and environmental responsibilities are factors that govern the forma-
tion of opinions about a company’s reputation (Brgnn; Brgnn, 2003). By communicating responsible behavior, compa-
nies try to achieve trust and legitimacy. But the positive effects of a good reputation are produced when stakeholders
are involved in the communication of these activities (Eisenegger; Schranz, 2011).

Companies are increasingly using digital platforms to disseminate information linked with their economic and social
roles. But it seems that CSR activities are not usually communicated on Internet and social networks. Research has de-
monstrated that companies tend to focus their communication on their economic topics rather than their social issues
(Cho; Furey; Mohr, 2017; Etter, 2013; Haigh; Brubaker; Whiteside, 2013; Kim; Kim; Sung, 2014). Thus, a first specific
objective is to determine what kind of CSR content companies are disseminating on Facebook.

Social networks have changed CSR communication. They have become a great “one-to-one” communication tool for
companies, modifying the way that companies establish relationships with their stakeholders. Social media allow com-
panies to communicate their CSR activities and establish interactive and symmetrical relationships with their public
(Kim; Park; Wertz, 2010; Taylor; Kent, 2014). Some studies show the active participation of companies in social media
is positively associated with corporate reputation (Dijkmans; Kerkhof; Beukeboom, 2015), so that organizations increa-
singly recognize the potential of social media. Companies affirm that social media are changing the way in which they
engage and communicate with their different stakeholders.

The impact that the Internet and social networks have had on corporate communications has generated an evolution
from traditional CSR communication to interactive CSR communication between organizations and stakeholders. In tra-
ditional CSR communication, an organization creates messages and disseminates them with the objective of informing
or persuading its stakeholders about the nature of its identity, its organizational activities, and its values/products/servi-
ces. With the impact of Web 2.0, CSR communication has become more interactive and symmetrical, promoting dialogic
relationships between organizations and stakeholders and, subsequently, organizations must make a larger commitment
to transparency and honesty. Several authors have affirmed that social networks are key tools for CSR communication
(Capriotti, 2011; Carim; Warwick, 2013; Cortado; Chalmeta, 2016; DiStaso; McCorkindale, 2013). Research demons-
trates that active participation of companies in social networks can have a positive impact on corporate reputation
(Dijkmans et al., 2015; S. Lee, 2016).

Among social networks available, Facebook is the most popular. It allows companies to increase their visibility, listen
actively, and generate participation and interaction with their stakeholders while offering the possibility of creating and
spreading CSR content, as well as starting up dialogue and actively listening to the organization’s stakeholders. The great
acceptance of Facebook by Internet users and its exponential growth in recent years in the main LatAm countries (Fosk,
2017) favors the incorporation of this social network into the communication programmes of organizations.

Presence and activity on Facebook represent two key aspects of the analysis of CSR communication in this digital pla-
tform because they reveal whether companies recognize the importance of being permanent and actively present on
Facebook in order to relate effectively and closely with their stakeholders. Therefore, a second specific objective is to
analyze the level of presence and activity that companies maintain in this social network in relation to CSR issues.

To effectively communicate with stakeholders on Facebook, organizations can use information resources available in
this social network. These information resources allow companies to create and disseminate content with a diversity of
graphic resources (texts, images, and emojis), interacti-

ve resources (links, hashtags, and tags) and audiovisual Companies need to increase trust and
resources (video-audio and GIFs). Studies indicate that transparency, not only in terms of eco-
information resources help organizations to improve
their reach and interaction on Facebook (Von-Leopre-
chting, 2016) and to increase the engagement if they

nomic benefits, but also in terms of cor-
porate social responsibility

e280507 El profesional de la informacion, 2019, v. 28, n. 5. elSSN: 1699-2407 2



Communicating corporate social responsibility issues on Facebook’s corporate fanpages of Latin American companies

create messages that encourage dialogue with their stakeholders (Abitbol; Lee, 2017). Thus, a third specific objective is
to determine which kind of information resources companies are using to disseminate their CSR content on Facebook.

2. Methods

For this research, countries were selected with the highest GDP in the Statistical Yearbook of Latin America and the Cari-
bbean of Eclac (Economic Commission of Latin America and The Caribbean), and in which the most important corporate,
reputation annual study in LatAm (Merco) was carried out over a two-year period (2013 and 2014). Merco ranking was
used because it is the most recognized reputation study in LatAm and it is the only one that covers the main countries
of the region. The most reputable companies were selected because they are considered key players in communication
management issues, they invest resources to improve innovation in digital communication, and they are leaders in CSR
management. Finally, six countries were selected: Brazil, Mexico, Argentina, Colombia, Chile, and Peru.

In these countries, the first 35 companies in the Merco rankings were analyzed. Companies with an official, national
corporate Facebook fanpage in 2015 and 2016 were chosen. Thus, the definitive sample included 135 Facebook profiles
of LatAm companies (25 from Brazil, 19 from Mexico, 23 from Argentina, 27 from Colombia, 19 from Chile, and 22 from
Peru).

Posts were selected for two weeks per month during a 12 month period: from January until June in 2015 and from July
until December in 2016. Posts were compiled for the odd weeks in 2015 and the even weeks in 2016. Finally, a total of
29,078 posts were obtained.

Three research questions (RQ) were defined to fulfill the established objectives:

RQ1: Are the LatAm companies presenting their CSR issues on Facebook? What is their level of activity?
RQ2: What type of CSR content are companies disseminating through Facebook?
RQ3: Which kind of information resources are companies using to disseminate their CSR content on Facebook?

To answer research questions, three categories were defined based on presence and activity (RQ1), content (RQ2), and
information resources (RQ3). These categories were developed and tested in previous research (Capriotti; Carreton;
Castillo, 2016; Capriotti; Losada-Diaz, 2018; Capriotti; Ruesja, 2018; Cho; Furey; Mohr, 2017; DiStaso; McCorkindale,
2013).

For RQ1 we aimed to identify the profiles developed by companies on Facebook and to evaluate the volume of content
disseminated by companies. For this, three dimensions were determined (two of presence and one of activity): the type
of corporate page (if it corresponds to a fanpage or user profile); other specific pages (if companies present other com-
mercial profiles, foundations, CSR, and/or CSR projects); and the level of activity (obtained from the daily average (D-AV)
and weekly average (W-AV) of the companies’ publications).

The Content category was established for RQ2 to identify the main topics that companies address. Three key dimensions
were identified:

(a) Business issues: those related to the companies’ business and commercial activities. For this dimension, four topics
were identified:

- leadership (information related to business policies and strategies),

- results (information on business, financial, economic, and stock market results),

- commercial offer (information related to the characteristics of products, services, and brands), and
- innovation (information on key aspects of creative and productive innovation);

(b) CSR issues: those topics related to the company’s corporate social responsibility in its daily activities. For this dimen-
sion, three topics were determined:

- governance (information linked to commitments, strategies, policies, and responsible practices at the level of corpo-
rate management, and commercial and marketing management),

- workplace (information on the company’s labor and employment aspects and information on its commitments, stra-
tegies, policies, and responsible practices in relation to human resource management), and

- citizenship (information related to the company’s commitments, strategies, policies, responsible practices at a social
and environmental level); and

(c) Context issues: those issues related to the company’s general situation and business sector. For this dimension, three
topics were identified:

- general context (aspects that do not concern the business activity),
- sectorial context (aspects that concern the business activity), and
- relational context (aspects that concern the company’s relationship with users).

The information resources category was established for RQ3 to determine resources used for disseminating content to
the stakeholders. Seven tools were identified for this dimension: text, image (pictures, photos), GIF, audio-video, link,
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hashtag, tag users, and emoticons. Texts, images, and emoticons are considered graphic resources. GIFs and audio-video
are recognized as audiovisual resources. Tag users, hashtags, and links are interactive resources. More than one possible
resource can be included in the analysis of format.

We used content analysis as the methodology. A monitoring tool available on the Internet called Fanpage Karma was
used to collect the posts. A template was designed to contain all the data collected from the sample. The information
obtained during the research was coded in Excel templates specifically designed for this research.

3. Results

The results obtained are presented below, organized in relation to the RQs developed in the previous section.
Presence and activity (RQ1)

The results indicate that companies mostly had corporate fanpages and frequent activity on Facebook.

The presence on Facebook of LatAm companies was around 85% (Table 1). Although Argentina, Brazil, and Colombia
had a greater presence (more than 85%), Mexican companies had a presence that barely exceeded 70% of the total, and
Chile, Peru, and Mexico were below the average (around 80%).

Table 1. Presence of companies on Facebook

LatAm Argentina Brazil Chile Colombia Mexico Peru
Corporate fanpages (%)
Yes 86.5 88.5 92.6 82.6 90.0 82.6 78.6
No 13.5 11.5 74 17.4 10.0 174 214
Other specific pages (%)
CSR profiles 29.6 17.4 36.0 15.8 423 31.6 31.8
Commercial profiles 56.3 65.2 68.0 57.9 38.5 84.2 31.8

In addition to corporate fanpages, there was a prominent presence of company fanpages related to CSR (CSR, CSR pro-
jects, etc.), reaching about 30% of companies. This means that one third of companies were using the social network
specifically for CSR issues to inform their public about social projects and their commitment to the community and the
environment. However, there were more commercial fanpages than CSR fanpages, since more than 50% of companies
had them (Table 1).

There were significant differences in the presence of commercial and CSR profiles in certain LatAm countries. Mexico
was the country with the largest number of companies with commercial profiles (84.2%), followed by Argentina and Bra-
zil (around 65% each), and then Chile (almost 60%). Colombia had the largest number of companies with profiles related
to CSR (42.3%), followed by Brazil (36%), Mexico and Peru (around 30% each). Although commercial profiles were the
most common, Colombia had a higher percentage of CSR profiles when compared with commercial profiles (although

the difference was not significant).

In relation to the activity, companies published content
fairly frequently in their corporate fanpages. The analysis
showed that each company published almost 1.2 posts

Table 2. Business, CSR and context activities of companies on Facebook

Business CSR Context

per day.

D-AV 0.7 0.2 0.3
The difference in the activity by country was not very LatAm WAV 8 s 19
relevant, except for Chile. Companies published at least : : :
1 post per day; however, although Chile had the second Argentina D-AV 08 01 0.2
lowest presence of companies on Facebook, results W-AV 55 08 11
showed that this country had the most activity in the so- Brazil D-AV 0.6 0.2 0.2

. razi
cial network (1.8 posts per day per company). W-AV 40 13 14
About the issues companies covered on Facebook, in Ta- Chile D-AV 1.0 0.3 0.5
ble 2 it is observed CSR topics had an average of 0.2 posts W-AV 6.7 2.1 33
per day per company—they were well below the average D-AV 0.7 03 03
suggested daily activity. The activity of business issues re- Colombia W-AV 49 21 18
presented 0.7 posts per company per day, that is, more DAY 06 03 03
than three times the average of CSR posts, which approa- Mexico : : :
ched the average suggested daily activity more closely. W-AV 42 23 18
o _ D-AV 05 02 03

There were no significant differences among the LatAm Peru

W-AV 3.5 14 2.1

countries in relation to CSR issues, except for Argentina.
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Table 6 shows that all countries had an average of be- .

tween 0.1 and 0.3 posts per day per company (around Social networks are key tools for CSR

one and two posts per week). This means that the pre- communication

sence of CSR issues was almost residual. In all the coun-

tries the average activity of business issues represented two or three times the activity of CSR topics, but in Argentina
the difference was eight times. Regarding business issues, there was a significant difference among countries. Although
the activity related to business issues represented the majority of posts, in the case of Peru, Mexico, and Brazil the ave-
rage was between 0.5 and 0.6, while in Colombia and Argentina the average was between 0.7 and 0.8, and in Chile the
average was one post per company per day (Table 2).

Content (RQ2)

Companies focused more on the dissemination of content related to business issues (around 60% of cases), rather than
CSR issues (almost 20%). Most posts were related to the product and service offer (business), and to a lesser extent to
citizenship (CSR) and leadership (business). The other topics, such as results, innovation, governance, and workplace,
were below 4%, with very little significance.

They also disseminated a lot of information about context issues (Table 3). More than 20% of posts were related to the
general and sectorial situation of companies, and to aspects linked to the relationship between companies and users.
They were informative, collaborative, and social posts. This indicates that companies were also interested in being infor-
mative referents on other topics of the social context in which they found themselves. They also manifested an intention
to disseminate information that was closer to users (such as greetings, holiday days, motivational phrases, etc.).

Table 3. Content of companies on Facebook (%)

Business (%) CSR (%) Context (%)

Total | Leadership | Results Offer Innovation | Total | Governance Workplace | Citizenship Total
LatAm 57.8 12.6 1.5 41.2 25 19.6 2.8 4.0 129 22,6
Argentina 74.1 16.3 0.1 51.7 59 10.8 1.1 2.0 7.7 15.0
Brazil 60.2 12.1 0.8 434 39 18.7 2.1 5.8 10.8 211
Chile 55.4 11.3 0.7 425 1.0 17.5 3.2 34 10.9 27.0
Colombia 56.3 13.1 54 36.7 1.1 235 36 29 17.0 20.2
Mexico 50.9 10.8 0.5 375 2.2 27.5 4.2 39 19.4 21.8
Peru 49.9 11.9 0.2 36.0 1.8 19.7 2.1 6.7 10.9 304

Differences between the LatAm countries were not significant, but the case of Argentina should be noted. In this country
the presence of posts on business issues represented a much higher percentage than in the rest of the countries (74.1%).

Out of the total number of publications on business issues (Table 4), almost three quarters corresponded to the com-
mercial offer (71.3%). Posts on topics related to business strategy were detected in a lower percentage (around 20%),
and in a few cases there were posts on innovation (4.3%) and business, financial, economic, and stock market results
(2.6%). These results were similar to those found in LatAm countries. However, in Colombia more content was published
on results than on innovation.

Table 5 shows the results for posts on Corporate Social Responsibility issues. It can be observed that more than two
thirds of the posts were related to citizenship (65.6%) (about social and environmental aspects of companies). It should

Table 4. Business topics covered by companies on Facebook (%) Table 5. CSR topics covered by companies on Facebook (%)
Business | Leadership Results Offer Innovation CSR content Governance Workplace Citizenship
content (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)

LatAm 21.8 2.6 713 43 LatAm 14.2 20.2 65.6
Argentina 22.0 0.1 69.8 8.0 Argentina 104 18.5 71.0
Brazil 20.1 1.4 720 6.5 Brazil 11.2 30.8 58.0
Chile 20.3 1.2 76.7 1.8 Chile 18.5 19.5 62.0
Colombia 233 9.6 65.2 1.9 Colombia 15.2 124 724
Mexico 211 1.0 73.6 4.3 Mexico 15.2 14.2 70.6
Peru 239 0.3 722 35 Peru 10.6 339 55.5
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also be noted that the governance issues (14.2%) and workplace issues (20.2%) had a presence that was three times less
than citizenship issues.

Differences in the results by LatAm countries showed little significance. Citizenship issues were the most frequent posts
of all LatAm countries, and Colombia (72,4%) was the country that disseminated the most content on citizenship on
their Facebook profiles, followed by Argentina (71%) and Mexico (70,6%). It should be noted that in Peru and Brazil, in
addition to citizenship issues, companies prominently promoted workplace issues (more than 30%).

Information resources (RQ3)

The results show that companies used graphic resources most often to disseminate content on Facebook. Almost all of
the posts had text (97.8%) and most had images (77.3%) (Table 6). In a few cases emoticons were included in the pu-
blications. Although this resource was introduced by Facebook some time ago, just over 10% of publications used this
graphic resource. Audiovisual resources were the least used by companies in LatAm to create and disseminate content
on Facebook. The results indicate that just over 10% of the posts contained audio-video (12.7%) and around 10% of the
posts had GIFs.

Companies also used interactive resources such as links (40%) and hashtags (50%), even though the percentage was
lower than text and image. In a few cases posts also had tags to users (15%). This suggests that companies were imple-
menting these resources to encourage interaction with users on Facebook.

Table 6. Information resources of companies on Facebook (%)

Graphics (%) Interactives (%) Audiovisuals (%)
Text Image Emoticon Tag user Hashtag Link GIFs Audio-Video
LatAm 97.8 77.3 12.1 15.8 40.6 48.6 8.6 12.7
Argentina 96.8 823 14.3 221 46.0 51.7 7.5 12.3
Brazil 97.3 73.9 20.1 15.1 33.5 64.3 5.6 15.1
Chile 98.3 77.1 17.4 7.3 38.6 53.6 13.0 9.0
Colombia 97.5 76.3 5.7 14.0 43.7 39.0 7.0 11.8
Mexico 97.9 75.8 3.9 17.9 40.9 38.9 4.6 16.8
Peru 98.8 79.1 111 23.0 40.2 45.5 14.1 13.2

A detailed analysis among LatAm countries shows all of them mainly used graphic resources to create and disseminate
posts (image and text). However, audiovisual resources point to differences among countries. In general, the use of
audio-video was less frequent. Companies operating in Brazil and Mexico used audiovisual resources the most (around
15%), and companies in Chile used them the least (less 10%). Brazilian companies also used interactive resources the
most, especially links. AlImost 70% of the posts of companies in Brazil had a link, which was between 15% and 25% more
often than the rest of the countries.

4, Discussion

The results show a significant number of companies still do not incorporate Facebook into their communication strate-
gies (15% of them). However, companies that had a presence on Facebook had a good level of activity. According to the
recommendations of experts and professionals the appropriate average is one to two posts per day (Jordan, 2017; Patel,
2016). The results obtained show companies disseminate posts fairly frequently. These results are similar to those of
other previous studies (Estudio de Comunicacion, 2017; Kim; Kim; Sung, 2014).

Companies mainly created and managed fanpages to share information on business issues (basically about their com-
mercial offer) and CSR issues were rarely found in company fanpages (less than 20%). These findings reaffirmed what
other authors have stated (Eisenegger; Schranz, 2011; Haigh; Brubaker; Whiteside, 2013), that is, that content dissemi-
nated by companies are mainly focused on business issues.

Companies are increasingly using Facebook to manage their online CSR communication (Cortado; Chalmeta, 2016), but
they continue to give much more space to commercial issues and even to context topics. These results are in line with
previous studies by authors such as Parveen, Jaafar, and Ainin (2014), who affirm that social networks are used for pro-
motion and publicity, branding, research, and the construction of relationships with stakeholders, and to a much lesser
extent to present and dialogue about their CSR activities.

Of CSR issues analyzed, companies focused mainly on This research analyzes 29,078 posts of

the. commuplcatlon of sou?I and enV|.ronmentaI issues, 135 Facebook profiles of Latin American
giving very little space and interest to issues such as cor- .
companies

porate governance and ethics, human resources, or em-
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ployment. Posts linked to these last two CSR topics were . . .
. o LatAm companies focus their communi-

almost non-existent. This is a relevant fact because CSR ] ] . ;

issues are key for the communication of organizations cation on their economic topics rather

because CSR communication contributes to boosting than their social issues

and strengthening their corporate reputation. As men-

tioned in the theoretical framework, social networks are key tools for CSR communication (Capriotti, 2011; Cortado;

Chalmeta, 2016) and, therefore, they should be included in the communication strategy of organizations. The results

show that companies rarely used their corporate fanpages to communicate their CSR activities.

CSR issues and context issues were covered similarly by companies. The difference between them was not significant.
While in 2015 the context issues were represented in posts more than CSR issues (26% against 17.5%), in 2016 the vo-
lume of context posts decreased to between 10% and 20%. This decrease in context posts indicates an increase in CSR
issues.

Besides this, the results showed that companies were mostly using graphic resources to disseminate content (text and
image), with very little audiovisual resources, which can be used to contribute effectively to the communicative activity
(GIFs and audio-videos). Although audio-video resources imply a higher level of commitment, appeal more easily to
emotion, and require more time and user attention to the story, they were not used for creating and disseminating
content on Facebook. Previous studies show the use of audiovisual resources contributes to increasing the level of en-
gagement (Pletikosa-Cvijikj; Michahelles, 2013; Quintly, 2016), unfortunately, companies in this study were missing out
on the benefits that come from using videos.

5. Conclusions

The results achieved in this study provide an initial global exploration of CSR digital communication on Facebook in La-
tAm companies. Thus, the main ideas extracted from this study will encourage a future, deeper analysis on these topics.

Companies had a prominent presence and maintained fairly frequent activity on Facebook, but not as much as was ex-
pected for CSR issues. Their communication was focused on business issues (basically the commercial offer), and gave
less importance to social issues. They mainly used graphic resources, but not so many audiovisual and interactive ones,
instead focusing more on disseminating content rather than dialoguing and interacting with their stakeholders.

Thus, companies were focused on content dissemination with a mostly unidirectional communication approach, missing
the opportunity that Facebook offers to promote a dialogue with their stakeholders. Companies that operate in LatAm
recognized the importance of being present on Facebook in an active and permanent way, but they had a “one-way”
communication approach. Information resources used by companies revealed a digital communication management
strategy that was more unidirectional than bidirectional. Companies were not managing Facebook’s tools and resources
to promote interaction. By contrast, they were using the social network to share information.

Therefore, companies need to change the focus of their CSR communication. Their attention cannot only be oriented
towards disseminating information and persuading stakeholders about the company’s practices, but should also focus
on facilitating dialogue and interacting with stakeholders about CSR issues, and integrating stakeholders in CSR activities
and practices.

Finally, this research has some contributions, but also some limitations. It helped to develop a methodology that made it
possible to analyze CSR communication management on Facebook in an integrated way. It was applied to a large number
of companies and the results allowed us to show com-

panies’ Facebook communication strategy. From an aca- LatAm companies are using Facebook as

demic point of view, this study can help to analyze the . . .
P . y 1€p nalyze th a dissemination channel rather than as a
CSR communication of other organizations in specific .
communication channel

countries or regions and make a comparative analysis.
From the professional point of view, the results can con-
tribute to detecting the strengths and weaknesses of CSR communication management on social networks, improving
these practices in organizations. However, the methodology was applied to a specific study object (the main companies
operating in LatAm) in a specific period of time; therefore, the results cannot be extrapolated to other companies or to
another specific period of time.

Thus, future research could apply the methodology to other social networks (Twitter, Instagram, Snapchat, etc.) and also
to other non-profit and for-profit organizations to determine whether the results found are replicated in another type of
social network and for other organizations.
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Abstract

The events designed and disseminated through social networks and from the perspective of transmedia storytelling are
integrated into territorial marketing strategies as resources that reinforce the value of destinations. This type of events
is key element in the construction of the World Heritage Sites (Unesco) brands. The new role of tourists as proactive
users and the engagement generated towards the destination management organization are decisive elements for the
online reputation management of territories. The monitoring of events let us evaluate the participation and interaction
of tourist users in platforms 2.0. The aim of this research is to analyze the engagement (global, positive and negative) of
events 2.0 integrated into the marketing strategy of the 40 World Cultural Heritage Sites in Spain on Facebook and Twi-
tter. These social networks are the most frequently used in marketing strategies of destination marketing organizations.
An exploratory study of events integrated in digital tourism marketing strategy of the World Cultural Heritage Sites is
carried out through content analysis. Results show that there are substantial differences in the management of events
2.0. The different levels of interaction (reactions, sharing and comments) allow the destination marketing organizations
(DMOs) to evaluate the rate of engagement. This latter parameter can be used as a reference for the efficient design of
future events linked to the 2.0 promotion of cultural destinations.
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1. Introduction

The value of World Heritage Sites (WHS) is on the rise, according to reports published by Turespafia (2007), the World
Tourism Organization (Unwto, 2016) and the Spanish World Heritage Cities Group (2018). This type of destinations enjo-
ys a very significant and relevant demand worldwide.

The bet of Destination Marketing Organizations (DMO) on the strategic promotion of the WHS brand is a clear example
of how it is possible to destabilize the traditional tourism demand (Troitifio-Vinuesa, 2000; Martos-Molina, 2013; G6-
mez-Oliva et al., 2017), which in Spain continues to be associated with sun and beach tourism (Martinez-Sala, 2018).

Tourism marketing 2.0 has transformed the destination strategies of WHS and their promotional events, whose design
involves multidirectional channels and transmedia storytelling techniques.

Social media have transformed the traditional tourist into an adprosumer, who promotes and advertises the destination
(ad), produces information about it (pro) and consumes the tourist products and by-products (sumer) offered by the
destination (Caro; Luque; Zayas, 2015).

The new role of the tourist as a proactive user during the whole process is key in the management of the reputation
of destinations. The monitoring of this type of tourist allows DMO to alleviate negative comments and opinions and to
manage engagement effectively as a commitment acquired with users (Huertas-Roig; Set6-Pamies; Miguez-Gonzalez,
2015; Ejarque-Bernet, 2016). This context entails a great transformation in the strategic marketing planning and the
relational communication and management of the tourist destination.

In this sense, this type of events are identified as true transmedia resources that serve to reinforce the value of the
destinations and consolidate their online reputation (Jiménez-Morales; De-San-Eugenio-Vela, 2009; Campillo-Alhama,
2012; Martos-Molina, 2013; Folgado-Fernandez, 2014; Huertas-Roig, 2014; Campillo-Alhama; Martinez-Sala, 2017).
For the WHS brand, the communication strategy of events through social networks is a challenge and a very valuable
opportunity to reinforce the cultural, historical and identitary offer of destination.

This research analyzes the destination marketing strategy based on the transmedia building of the tourist brand through
events 2.0, and, second, the influence of the events planned and managed by the 40 WHS in Spain through the social
networks Facebook and Twitter in the generation of engagement.

2. Destination marketing 2.0 and transmedia branding

With the emergence of the Internet 1.0 and the design of static web pages in the 1990s, the face-to-face models of tou-
rist information and service provision (e.g., visitor information center) began to coexist with their digital counterparts. It
was a basically passive management model until, with the arrival of the new millennium, the Web 2.0 made it possible
for tourist information to be designed not only by DMO or companies linked to the sector, but also by those tourists who
visited the destination and wanted to generate their own contents and share their opinions and feelings (Xiang; Gretzel,
2010; Caro; Luque; Zayas, 2015; Huertas-Roig; Seté-Pamies; Miguez-Gonzalez, 2015; Biz et al., 2016; Chan-Olmsted;
Wolter, 2017).

Tourism marketing 2.0 focuses on the inbound philosophy, which is a marketing strategy that is oriented to the consumer
and potential customers rather than focused on a specific tourist product or destination. Ejarque-Bernet defines it as

“the marketing strategy that uses content, search engines and social networks to attract users” (Ejarque-Bernet,
2016, p. 455).

In the same way as it happened in other economic sectors, the communication models in the tourism sector have evol-
ved towards transmedia branding to adapt to the features of the new tourist 2.0. This model is the result of a saturated
market in which destinations need to build their own identity, brand image and personality, beyond the traditional
destination information and promotion goals (Jiménez-Morales; De-San-Eugenio-Vela, 2009; Galmés-Cerezo, 2010).

The transmedia branding model makes it easier for brands to connect emotionally with consumers and generates com-
munities of users around the lived and shared experience (Fernandez-Castrillo, 2014). It consists of integrating tangible
and intangible values and meanings associated with the brand’s personality into a multichannel narrative that provides
an integrated brand experience. The active participation of users generates engagement and builds loyalty (Tenderich,
2014; Martinez-Sala; Monserrat-Gauchi; Campillo-Alhama, 2017). The participation of users in the very development
of the narrative is central to the building of the brand identity.

Under the transmedia approach, the effort of tourism brands focuses on materializing experiences through multiple
channels; including events as true strategic and inten-

tional tools (Lenderman, 2008; Campillo-Alhama, 2012) The transmedia branding makes it easier
that use the narrative format to highlight the most for brands to connect emotionally with
outstanding values of the destination and generate ex- consumers and generates communities

periences in a specific space: the destination. They are

; . ; . T around the lived and shared experience
integrated in the strategies of relational communication P
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and management of the tourist destinations and their promotion is carried out, from a transmedia perspective, through
social media (AIMC, 2017; IAB Spain, 2017).

Social networks are used in the planning, advertising, execution and management of events 2.0, because they provide
highly efficient alternatives to promote the tourist event from a transmedia point of view and to achieve much more
notoriety, engagement and influx of participants, both physical and virtual (Martos-Molina, 2013; Huertas-Roig, 2014;
Fernandez-Vazquez; Lopez-Rodriguez; Arévalo-Iglesias, 2016).

2.1. Transmedia events in tourist communication

In the design of tourist brands the organization of transmedia events is a highly efficient resource that allows to reinforce
the value of the destinations and to consolidate their brands through the relational communication and management
(Martos-Molina, 2013; Huertas-Roig, 2014).

As systematically and creatively designed events, they should promote unique and singular experiences (Lenderman,
2008; Galmés-Cerezo, 2010; Pompurova et al., 2018). This creative dimension represents the point of connection be-
tween the aspects intrinsic to the narrative (storyline, rhythm, notoriety, coherence) and to the structure of the events.

They are initiatives and events of various kinds with a certain degree of significance and notoriety as they are integrated
into the destination marketing strategy (Campillo-Alhama, 2012). The planning of these events involves a preliminary
phase of design, an executive (or operational) phase, and evaluation phase based on ROI (return on investment) and ROE
(return on engagement): both processes require systematization and evaluation mechanisms to measure the effective
achievement of the objectives set by the DMO.

In the preliminary and executive phase of the event, social media can encourage the building of a network of contacts,
conversation between the event’s attendees and organizers, interaction between attendees and participants (backchan-
nel) and the sharing of material (videos, images, news). After the event, the feedback of participants is evaluated and
their interaction on platforms 2.0 and social networks (through reactions, shares and comments) is monitored. Facebook
and Twitter are the main social networks for the promotion of these events (Event Marketing Institute; FreemanXP,
2015). As platforms where the community of users shares ideas, experiences and opinions about the event, social ne-
tworks assume a crucial role in the generation of enga-

gement. Facebook stands out as the most effective pla- Through social networks the community
tform before and after the event, while Twitter is used of users shares ideas, experiences and
the most during the development of the event, as noted opinions about the event

in the aforementioned report.

In social networks, DMO and tourist users have a multidirectional communication channel to disseminate and promote
destination marketing events with a transmedia orientation (Martos-Molina, 2013; Huertas-Roig, 2014).

There are also several collaborative platforms in the digital environment specifically created for event management,
such as

- Tweetvite.com, that allows users to send event invitations to Twitter and Facebook contacts, receive confirmation of
attendance and personalize virtual invitations; and

- Twebevent.com, that offers the possibility of following events on Twitter through hashtags, chatting between atten-
dees, adding event information and integrating video and audio.

The efficient use of these collaborative platforms for event management, together with social media, will favor the
automated management of events, their efficient promotion, greater social participation and the generation of value
towards the tourist destination. And in this sense, it is pertinent to establish a well-defined preliminary strategy that
integrates social and digital media with the rest of the offline communication channels that will be used in the mana-
gement of events linked to the promotion and commercialization of destinations, as well as DMO’s explicit desire to
interact with stakeholders, betting on transparency and continuity in the conversation through platforms 2.0.

2.2. World Heritage Sites and generation of engagement through events 2.0

Cities in which sites of the Unesco World Heritage (WHS) list are located are tourist destinations whose identity is per-
sistently linked to historical, cultural and artistic heritage. The WHS designation can be a competitive advantage over
other tourist destinations (Lara-de-Vicente; Lopez-Guzman-Guzman, 2004), provided integral strategies are planned to
highlight the importance of such resources.

As of January 2018, Spain had a total of 40 sites designated as WHS by Unesco. This recognition boosts tourism flows
and has very positive impacts in the destinations (Unesco, 2018). The marketing strategies 2.0 of WHS involve relatio-
nal communication and management actions that enhance the showcase of the tourist offer (Troitifio-Vinuesa, 2000;
Dominguez-Vila; Arautjo-Vila, 2012); and, in this sense, the holding of tourist-cultural events as an attraction factor for
visitors is undeniable.
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Table 1. World Heritage Sites (cultural heritage category), web 2.0 and social networks

Location WHS . Yea.r o.f DMO website and social network pages
inscription
http://www.turismodecordoba.org
1 Municipality | Cérdoba Historic center of Cérdoba | 1984, 1994 | https://www.facebook.com/TurismoCordobaESP
https://twitter.com/CordobaESP
. http://www.granadatur.com
2 | Municipality | Granada AIham?ra, Generalife and 1984, 1994 | https.//www.facebook.com/granadaturismo
Albayzin . .
https://twitter.com/granadaturismo
Barcelona and http://www.barcelonaturisme.com
3 Municipality | Santa Coloma de Works of Antoni Gaudi 1984, 2005 | https://www.facebook.com/visitbarcelona
Cervello https://twitter.com/VisitBCN_ES
http://www.turismoburgos.org
4 | Municipality | Burgos Burgos Cathedral 1984 https://www.facebook.com/DestinoBurgos
https://twitter.com/BurgosTur
. http://www.sanlorenzoturismo.es
5 | Municipality san Lprenzo d? El Mona;tery and site of The 1984 https://www.facebook.com/turismosanlorenzoescorial
Escorial (Madrid) Escurial . .
https.//twitter.com/SLorenzoTurismo
Asturias (municipa- . https://www.turismoasturias.es
6 ég:g;c:n;i(:us lities: Oviedo and mZnK‘:rT?jnotrsnogfoP:/SI 'f:r(i)aznd 1985, 1998 | https://www.facebook.com/TurismoAsturias
y Lena) 9 https://twitter.com/TurismoAsturias
AUtONOMOUS Cantabria, Basque | Cave of Altamira and https://www.turismodecantabria.com
7 Communit Country and Princi- | Paleolithic cave art of 1985, 2008 | https://www.facebook.com/cantabriaturismo
Y pality of Asturias Northern Spain https://twitter.com/cant_infinita
‘. : http://www.avilaturismo.com
8 | Municipality |Avila Old town of Avilaand its 1985, 2007 | https.//www.facebook.com/AvilaTurismo.oficial
extra-muros churches . ; .
https://twitter.com/Avila_Turismo
. http://www.turismodesegovia.com
9 | Municipality | Segovia Qld town of Segovia and 1985 https://www.facebook.com/TurismodeSegovia
its aqueduct . . .
https://twitter.com/TurismoSegovia
. . http://www.santiagoturismo.com
10 | Municipality santiago de Com- | Old town of Santiago de 1985 https://www.facebook.com/TurismodeSantiago
postela Compostela . ; ;
https://twitter.com/santiagoturismo
) . http://www.turismodearagon.com
1 Autonomp us Aragdn Mude’Jar architecture of 1986, 2001 | https.//www.facebook.com/TurismodeAragon
Community Aragén . .
https.//twitter.com/aragonturismo?lang=es
http://www.toledo-turismo.com
12 | Municipality | Toledo Historic city of Toledo 1986 https://www.facebook.com/toledoturismo
https://twitter.com/toledoturismo
http://turismo.ayto-caceres.es
13 | Municipality | Caceres Old town of Céceres 1986 https://www.facebook.com/turismocc
https://twitter.com/cde_cacerestur
. http://www.visitasevilla.es
14 | Municipality | Sevilla i?ct:?v(irzl;e?rl\cdaiirira\nsiville 1987 https.//www.facebook.com/Sevilla
https.//twitter.com/sevillaciudad
http://www.salamanca.es
15 | Municipality | Salamanca Old city of Salamanca 1988 https://www.facebook.com/TurismoSalamanca
https://twitter.com/turisalamanca
Vimbodi (county of http://www.concadebarbera.info
16 | Municipality | the Conca of Bar- Poblet monastery 1991 https://www.facebook.com/enoturismeconca
bera) (Tarragona) https://twitter.com/concaturisme
Autonomous Galicia, Navarra, Route of Santiago de http://www.santiagoturismo.com
17 Communit Aragdn, La Rioja Compostela 9 1993 https.//www.facebook.com/CaminoXacobeo
Y| and Castilla y Ledn P https://twitter.com/camino_xacobeo
. http://monasterioguadalupe.com
18 | Municipality Seuraecsi)a lupe (Ca IIT/I(;{?aI r;‘\:giz’cj;)l/uofeSanta 1993 https.//www.facebook.com/OficinaTurismoGuadalupe
P https://twitter.com/OTGuadalupe
Archaeological ensemble http://www.turismomerida.org
19 | Municipality | Merida (Badajoz) of Mérida 9 1993 https://www.facebook.com/turmerida
https://twitter.com/meridaciudad
Historic walled town of http://turismo.cuenca.es/
20 | Municipality | Cuenca 1996 https://www.facebook.com/TurismoAyuntamientodeCuenca
Cuenca . :
https://twitter.com/Turismo_Cuenca
Lonia de la seda of http://www.visitvalencia.com
21 | Municipality | Valencia ) : 1996 https://www.facebook.com/turismovalencia
Valencia . Co
https://twitter.com/Valenciaturismo
e280509 El profesional de la informacidn, 2019, v. 28, n. 5. elSSN: 1699-2407 4




Events 2.0 in the transmedia branding strategy of World Cultural Heritage Sites

Leon (county El http://turismodelbierzo.es/
22 | Province Bierzo) y Las Médulas 1997 https://www.facebook.com/turismobierzo
https://twitter.com/turismobierzo
Palau de la Musica http://www.barcelonaturisme.com
23 | Municipality | Barcelona Catalana and Hospital de 1997, 2008 | https.//www.facebook.com/visitbarcelona
Sant Pau https://twitter.com/VisitBCN_ES
San Millan de la Co- San Millan Yuso and Suso http://www.todalarioja.com
24 | Municipality | golla (Valle de San monasteries 1997 https://www.facebook.com/todalariojaturismo
Millan) (La Rioja) https://twitter.com/todalarioja
Prehistoric rock art sites in http://www.salamancaemocion.es
25 | Province Salamanca the Coa Valley and Siega 1998,2010 | https://www.facebook.com/TurismoSalamanca
Verde https://twitter.com/turisalamanca
. N S http://www.turismoalcala.es
26 | Municipality Alcala.de Henares U.nlver5|ty anfj historic pre 1998 https://www.facebook.com/alcalaturismo
(Madrid) cinct of Alcala de Henares . .
https://twitter.com/ahturismo
Catalonia, Andalu-
sia, Murcia, Valen- | Rock art of the Mediterra- http://www.espafaescultura.es/es/monumentos/arte_ru-
Autonomous | . . . - . .
27 Communit cian Community, nean basin on the Iberian 1998 pestre_del_arco_mediterraneo_peninsular.html|
Y Aragon, Castilla-La | Peninsula https://www.facebook.com/arterupestredelarcomediterraneo
Mancha
. http://www.turismolalaguna.org
28 | Municipality san Cristébal c!e La San Cristébal de La Laguna 1999 https.//www.facebook.com/TurismoLalLaguna
Laguna (Tenerife) . .
https://twitter.com/turismo_lIl
Atapuerca and ) . https://www.atapuerca.org
29 | Municipality | Ibeas de Juarros ighie;cr)gglcal site of 2000 https://www.facebook.com/Fatapuerca
(Burgos) P https.//twitter.com/FATAPUERCA
Archaeological ensemble http://www.tarragonaturisme.cat
30 | Municipality | Tarragona of TArraco 9 2000 https://www.facebook.com/TarragonaTurisme
https://twitter.com/TGNturisme
. i http://www.vallboi.cat
31 |Region Cl\tITeRI)bIE_,Ige (i)cEa (Boi Ssz?rlcahne??)rfnt?\r;e\j;jﬁe Boi 2000 https://www.facebook.com/ValldeBoi
yh https://twitter.com/ValldeBoi
http://www.visitelche.com
32 | Municipality | Elche (Alicante) Palmeral of Elche 2000 https.//www.facebook.com/Vvisitelche
https://twitter.com/Vvisitelche
http://lugo.gal/es/lugo-destino-turistico-0
33 | Municipality |Lugo Roman walls of Lugo 2000 https://www.facebook.com/LugoTurismo/about
https://twitter.com/LugoTurismo
Araniuez cultural lands- https://www.aranjuez.es/turismo/patrimonio-de-la-humanidad
34 | Municipality | Aranjuez (Madrid) ca eJ 2001 https//www.facebook.com/pages/Paisaje-cultural-de-Aranjuez
P https://twitter.com/realessitios
Ubeda and Baeza Renaissance monumental http://ubedaybaezaturismo.com
35 | Municipality (Jaén) ensembles of Ubeda and 2003 https://www.facebook.com/ubedaybaezaturismo
Baeza https://twitter.com/ubedabaezaturis
Portugalete and http://www.mybilbaobizkaia.eus
36 | Municipality Getxog Vizcaya bridge 2006 https://www.facebook.com/mybilbaoBizkaia
https://twitter.com/mybilbaobizkaia
http://www.turismocoruna.com
37 | Municipality | A Corufa Tower of Hércules 2009 https://www.facebook.com/turismocoruna
https://twitter.com/CorunaTurismo
http://www.infomallorca.net
Cultural landscape of the https://www.facebook.com/InfoMallorca-
38 |lsland Mallorca Serra de Tramuntana 2011 net-100824359979487
https://twitter.com/InfoMallorca
39 | Municipality Almadén (Ciudad ngltage of.r.nercury. Alma- 2012 http://www.almaden.es/turismo.htm . ' .
Real) dén and Idrija https://www.facebook.com/pages/Patrimonio-del-mercurio
http://turismo.antequera.es
40 | Municipality | Antequera (Malaga) | Antequera dolmens site 2016 https://www.facebook.com/antequera.directaatucora-
zon.7 fref=ts
https://twitter.com/ATQaTuCorazon

Source: Ministry of Culture and Sport of Spain (2017)
http://www.mecd.gob.es/cultura-mecd/areas-cultura/patrimonio/mc/patrimoniomundial/bienes-declarados/por-tipo-de-bien.html|
Unesco (2018)
http://portal.unesco.org/es/ev.phpURL_ID=45692&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.htm|
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Roman bridge of Cangas de Onis, capital of the former Kingdom of Asturias Walls of Avila
https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/b/b8/Puente_ https.//commons.wikimedia.org/wiki/File:Avila_001.jpg
Romano_de_Cangas_de_Onis.jpg

Numerous research studies on online engagement have been carried out to measure the effectiveness of relational com-
munication and management 2.0: Hays, Page & Buhalis (2013); Mendes-Thomaz, Biz & Gandara (2013); Altamirano &
Tuiez (2016); Mariani, Di-Felice & Mura (2016); Mariné-Roig & Huertas-Roig (2016); Harrigan et al. (2017); Mariné-Roig
(2017); Pérez-Vega et al. (2018). This parameter is evaluated based on two fundamental variables: the participation and
interaction of tourist users through social networks.

In the evaluation phase of the events 2.0 that promote WHS, the measurement of the ROE (return on engagement) is
particularly relevant as a manifestation of the degree of cognitive and affective engagement of a user with respect to
the tourist brand.

3. Objectives and methods

Table 2. Variables in the formula to calculate online engagement on
Online engagement, as a behavior of the tourist user Facebook (global, positive and negative)

towards the events, can be measured according to the two Variable Analysis items
aforementioned variables: the degree of participation and
the levels of interaction manifested on social media.

Posts Number of posts

Number of reactions generated by the post:

The objectives of this research are Reactions Global
. X Positive: “Likes”, “Love”, “Haha" and “Wow".
- to analyze the engagement (global, positive and negati- Negative: “Sad” and “Angry”

ve) of the events 2.0 linked to the marketing strategy of
the 40 WHS in Spain (cultural category) based on their

Shares Number of times the post has been shared

Number of comments generated by the post:

dissemination in the Facebook page of their DMO; Global
- to analyze the engagement generated through the so- Comments Positive
cial network Twitter. Negative

All the publications related to the events managed by

the DMO linked to the municipalities, autonomous communities and regions whose monumental sties have been awar-
ded the WHS designation by Unesco were analyzed between January 1 and December 31, 2017. The final sample of
study was composed of 570 events promoted on Facebook and 505 events promoted on Twitter.

Quantitative and qualitative content analyses (Batthyany; Cabrera, 2011; Gonzalez-Teruel, 2015) were performed as
part of an exploratory study to measure the level of engagement (global, positive and negative) of the events 2.0 inte-
grated into the marketing strategies of WHS.

The following formula was applied in different tourism research studies to measure engagement (Hays; Page; Buhalis,
2013; Huertas-Roig; Set6-Pamies; Miguez-Gonzalez, 2015; Mariani; Di-Felice; Mura, 2016). It is observed that it is wi-
dely accepted as a measurement tool in the academic field (Mariani; Di-Felice; Mura, 2016; Lara-Navarra et al., 2018)
as well as the professional field (IAB Spain, 2017).

Based on the initial formula, below we offer two other formulas to address the qualitative-quantitative analysis of online
engagement on Facebook:

- (Positive) online engagement:
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- (Negative) online engagement: Table 3. Variables of formula to calculate online engagement on Twitter
(global, positive and negative)

Variable Analysis items

. . Tweets Number of tweets
In the case of Twitter, the following formulas are

used to carry out a qualitative-quantitative analysis
of online engagement:

Number of reactions generated by the tweet:
Reactions Total reactions: They are considered positive
No reactions: They are considered negative

- (POSiﬁve) online engagement: Shares Number of times the tweet has been shared (retweet)
Number of comments generated by the tweet:
Global
Comments -
Positive
Negative

- (Negative) online engagement:

4, Results

This section presents the results of the application of the formulas established to measure online engagement (global,
positive and negative) generated by DMO among tourist users through the events 2.0 that constitute our object of study.
Table 4 presents the results corresponding to the online engagement generated on Facebook.

Table 4. Interaction and engagement generated by events 2.0 linked to WHS on Facebook

Com- | Global
World Heritage Site Events | Posts | Reactions | Shares | ments | enga- | Positive | Negative
(+-) gement
1 | Historic center of Cordoba 1 16 2,418 2,566 62+ 0- 5,372 5,372
2 | Alhambra, Generalife and Albaicin, Granada 17 24 2,810 771 36+ 2- 3,739 3,731
3 | Works of Antoni Gaudi 10 13 11,002 626 | 288+2- | 13,859 13,841 17
4 | Burgos cathedral 2 2 136 64 3+0- 350 350 0
5 | Monastery and site of The Escurial 54 155 426 92 3+0- 520 520 0
6 | Monuments of Oviedo and the Kingdom of Asturias 5 5 9,459 2,338 | 235+2- | 16,537 | 16,497 40
7 tC;g/renosfp/:]Iit:mira and Paleolithic cave art of Nor- 8 10 976 2278 | 144+3- | 4,724 4,693 31
8 | Old town of Avila and its extra-muros churches 19 113 5,979 1,999 65+ 5- 8,040 8,029 11
9 | Old town of Segovia and its aqueduct 40 99 2,131 1,808 43+ 5- 3,987 3,982 5
10 | Old town of Santiago de Compostela 14 28 2,261 427 29+ 4- 2,806 2,790 16
11 | Mudéjar architecture of Aragén 5 10 285 74 3+0- 389 389 0
12 | Historic city of Toledo 14 25 2,626 1,035 49+ 1- 3,861 3,857
13 | Old town of Caceres 28 65 1,302 877 46+ 1- 2,251 2,248 4
14 | Cathedral, Alcazar and Archivo de Indias in Seville 6 10 3,965 963 75+ 3- 5,708 5,678 30
15 | Old city of Salamanca 33 77 3,011 946 38+ 1- 4,008 4,006 1
16 | Poblet monastery 13 15 153 14 2+0- 180 180 0
17 | Route of Santiago de Compostela 30 88 5,521 178 85+ 18- 5,816 5,787 29
18 | Royal monastery of Santa Maria de Guadalupe 3 4 54 0 0 54 54 0
19 | Archaeological ensemble of Mérida 69 242 3,561 2,466 55+ 4- 6,051 6,050 2
20 | Historic walled town of Cuenca 13 18 202 42 3+1- 266 261 6
21 | Lonja de la seda de Valencia 3 3 500 313 8+ 1- 1,113 1,080 33
22 | Las Médulas 5 7 477 171 1+ 0- 662 662 0
23 | Palau de la Musica Catalana and Hospital de Sant Pau 1 1 624 48 14+ 0- 2,072 2,072 0
24 | San Millan Yuso and Suso monasteries - - - - - 0 0 0
25 Prehistoric rock art sites in the Coa Valley and Siega ) ) ) ) ) 0 0
Verde 0
2% gginvaerr;ity and historic precinct of Alcald de ) ) ) ) ) 0 0 0
57 E;)':Ii(na;[ltlgf the Mediterranean basin of the Iberian } ) ) } ) 0 0 0
28 | San Cristébal de La Laguna - - - - - 0 0 0
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29 | Archaeological site of Atapuerca - - - - - 0 0 0
30 | Archaeological ensemble of Tarraco 34 78 487 126 9+ 6- 632 625 8
31 | Catalan Romanesque churches of Vall de Boi 31 101 3,457 473 45+ 2- 3,977 3,973 4
32 | Palmeral of Elche 15 39 243 909 56+ 3- 1,303 1,294 10
33 | Roman walls of Lugo 12 78 2,107 1,216 39+ 7- 3,382 3,373

34 | Aranjuez cultural landscape - - - - - 0 0

35 :ﬁgaézseazr;ce monumental ensembles of Ubeda 20 54 667 176 | 17+ 10- 893 873 20
36 | Vizcaya bridge 13 44 64 20 2+ 0- 89 89 0
37 | Tower of Hércules 12 12 4,433 514 72+ 5- 5,589 5,547 42
38 | Cultural landscape of the Serra de Tramuntana 16 36 7 0 0 7 7 0
39 | Heritage of mercury. Almadén and Idrija 3 5 0 0 0 0 0

40 | Antequera dolmens site 19 31 1,814 656 39+ 4- 2,612 2,596 16

Graph 1 shows the global engagement generated through the social network Facebook. The representation of this pa-
rameter allows us to compare the degree of engagement of tourist users after exposure and interaction with events 2.0
linked to the 40 WHS in Spain, in the selected period.

The engagement acquired by tourist users is outstanding in the case of three WHS:

- Monuments of Oviedo and the Kingdom of Asturias (value = 16,537);
- Works of Antoni Gaudi (value = 13,859); and
- Old town of Avila and its extra-muros churches (value = 8,040).

In contrast, there are six WHS that do not operate any event as part of their destination marketing strategies:

- San Millan Yuso and Suso monasteries;
- Prehistoric rock art sites in the C6a Valley and Siega Verde;
- University and historic precinct of Alcala de Henares;
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Monuments of Oviedo and the Kingdom of Asturias
Cave of Altamira and Paleolithic cave art of Northern Spain
Old town of Avila and its extra-muros churches
Cathedral, Alcdzar and Archivo de Indias in Seville
Palau de la MUsica Catalana and Hospital de Sant Pau
Prehistoric rock art sites in the Céa Valleyand Siega Verde ®
University and historic precinct of Alcala de Henares ®
Rock art of the Mediterranean basin of the Iberian Peninsula ®
Catalan Romanesque churches of the Vall de Boi
Renaissance monumental ensembles of Ubeda and Baeza

Graph 1. Global engagement on Facebook. The sites are ordered chronologically by the date they were declared World Cultural Heritage, as stated
by the Spanish Ministry of Culture and Sport.
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Graph 2. Positive engagement on Facebook

- Rock art of the Mediterranean basin on the Iberian Peninsula;
- San Cristdbal de La Laguna; and
- Archaeological site of Atapuerca.

We also found a WHS (Heritage of mercury. Almadén and Idrija) that has organized some events but did not generate
any interaction or engagement on social network users.

Given the qualitative research results obtained on engagement, which are shown in Table 4, Graph 2 represents only the
positive engagement index on Facebook obtained by each World Heritage Sites. As the negative engagement is practica-
lly nil (the negative reactions are limited to 0.03% and the percentage of negative comments on the total is only 5.5%),
we consider it as a residual research result. Two

levels of commitment are established through the

median as the central value in a series of data that

segments two differentiated areas.

The segmentation of two groups (A and B) in Gra-
ph 2 highlights the WHS that have generated the
highest level of positive engagement through inte-
raction with events 2.0. As we can see:

- Group A contains the WHS with the highest in-
dex of global engagement (Graph 1);

- In this downward progression of values, group B in-
cludes the WHS with the lowest efficiency index in
the generation of engagement with tourist users.

Table 5 reflects the interaction and engagement
gen.erated in tourist users through events 2.0 on Work of Antoni Gaudi. Casa Batll6, Barcelona.
Twitter accounts of the 40 WHS. https://en.wikipedia.org/wiki/Casa_Batllé
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Concepcion Campillo-Alhama; Alba-Maria Martinez-Sala

World Heritage Site Events | Tweets = Reactions | Shares R ey Positive | Negative
(+-) gagement

1 Historic center of Cérdoba 7 10 149 229 0 378 378 0

3 Alhambra, Generalife and Albaicin, 17 29 268 234 44 0- 516 516 0
Granada

3 Works of Antoni Gaudi 12 20 55 38 2+0- 103 103 0

4 Burgos cathedral 1 20 56 52 1+0- 113 13 0

5 Monastery and site of The Escurial 21 61 1 4 0 5 5 0

6 Monuments ngwedo and the King- 9 2 740 558 154 0- 1,373 1373 0
dom of Asturias
Cave of Altamira and Paleolithic cave

7 art of Northern Spain 10 32 587 448 10+1- 1,069 1,066 3

3 Old town of Avila and its extra-muros 2% 254 1285 1343 28+ 6- 2,641 2639 )
churches

9 Old town of Segovia and its aqueduct 54 138 397 361 10+ 2- 767 765 1

10 | Old town of Santiago de Compostela 31 920 181 13 4+ 1- 300 298 1

11 | Mudejar Architecture of Aragéon 14 53 352 235 5+ 0- 596 596 0

12 | Historic city of Toledo 18 43 148 139 4+0- 296 296 0

13 | Old town of Céceres - - - - - 0 0 0

14 | Cathedral, Alcdzarand Archivo de 11 34 599 465 4+0- 1,076 1,076 0
Indias in Seville

15 | Old city of Salamanca - - - - - 0 0 0

16 | Poblet monastery 1 1 1 3 0 4 4 0

17 | Route of Santiago de Compostela 28 83 524 301 1+ 0- 826 826 0

18 Royal monastery of Santa Maria de 4 7 1 0 0 1 1 0
Guadalupe

19 | Archaeological ensemble of Mérida - - - - - 0 0 0

20 | Historic walled town of Cuenca - - - - - 0 0 0

21 | Lonja de la seda de Valencia 10 138 113 4+ 0- 291 291 0

22 | Las Médulas 4 10 13 18 0 31 31 0

23 Palau de la Musica Catalana and Hospi- 5 12 15 16 0 31 31 0
tal de Sant Pau

24 | San Milldn Yuso and Suso monasteries - - - - - 0 0 0
Prehistoric rock art sites in the Céa

2 Valley and Siega Verde ; ) ) ) ) 0 0 0

2% Unlve,r5|ty and historic precinct of 24 131 401 477 741 884 883 1
Alcala de Henares

57 Rock art. of the Medlterranean basin on ) ) . ) . 0 0 0
the Iberian Peninsula

28 | San Cristébal de La Laguna 36 211 266 171 4+ 1- 439 439 0

29 | Archaeological site of Atapuerca - - - - - 0 0 0

30 | Archaeological ensemble of Tarraco 34 389 656 554 14+ 1- 1,214 1,214 0

31 Catala'n Romanesque churches of Vall 19 95 662 240 8+ 0- 910 910 0
de Boi

32 | Palmeral of Elche 15 89 396 355 5+1- 758 757 1

33 | Roman walls of Lugo 20 75 178 182 0+2- 363 360 3

34 | Aranjuez cultural landscape 26 178 - - - 0 0 0
Renaissance monumental ensembles of

35 | Ubeda and Baeza ) ) ) ) ) 0 0 0

36 | Vizcaya bridge 13 14 25 26 0 51 51 0

37 | Tower of Hércules 20 81 413 292 6+1- 714 712 1

38 Cultural landscape of the Serra de 3 6 0 0 0 0 0 0
Tramuntana

39 | Heritage of mercury. Aimadén and Idrija - - - - - 0 0 0

40 | Antequera dolmens site 23 89 277 350 9+3- 640 637 3
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Graph 3. Global engagement on Twitter. The sites are ordered chronologically by the date they were declared World Cultural Heritage, as stated by
the Spanish Ministry of Culture and Sport.

Graph 3 shows the global engagement generated on Twitter. The representation of this parameter allows us to compare,
on the one hand, the global engagement index generated with WHS through events 2.0 promoted in this platform; and
on the other, to detect differences in terms of the engagement generated through the social network Facebook (Graph 1).

There are three WHS that stand for their effective generation of engagement in tourist users:

- 0ld town of Avila and its extra-muros Churches (value = 2,641);
- Monuments of Oviedo and the Kingdom of Asturias (Value = 1,373); and
- Archaeological ensemble of Tarraco (value = 1,212).

There is a coincidence in the generation of global engagement through Facebook in the case of the first two WHS.

In contrast, there are nine WHS that do not include events within their marketing strategies:

- Old town of Caceres;

- 0Old city of Salamanca;

- Archaeological ensemble of Mérida;

- San Millan Yuso and Suso monasteries;

- Prehistoric rock art sites in the Coa Valley
and Siega Verde;

- Rock art of the Mediterranean basin on
the lberian Peninsula;

- Archaeological site of Atapuerca;

- Renaissance monumental ensembles of
Ubeda and Baeza; and

- Heritage of mercury: Almadén and Idrija.

Of all these WHS, only the first three have

organized various events 2.0 on Facebook.
Archaeological Ensemble of Tarraco. Amphitheater.

Graph 4 represents only the positive enga- https://es.wikipedia.org/wiki/Anfiteatro_de_Tarraco
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Graph 4. Positive engagement on Twitter

gement index obtained by the World Heritage Sites on Twitter, and the irrelevance of the negative value as a result of

research is again confirmed (the negative comments represent 12.12% of the total). Two levels of commitment are esta-

blished accordingly through the median.

WHS were segmented into two groups (A and B) according to their actions on Twitter to highlight the most effective WHS

in the generation of positive engagement:

- Group A contains the aforementioned three WHS that have generated the highest global engagement index (Graph 3)

on Twitter;

- Group B contains the WHS with the lowest efficiency rate in the generation of engagement through the promotion of

events through this social network.

5. Conclusions

The events 2.0 that are integrated into the
promotion and commercialization strate-
gies of WHS have become relevant tourist
resources that produce synergies with the
structural offer made by the destination.
They also counteract seasonality in the
tourism industry and contribute to a signi-
ficant increase in the rate of visits and over-
night stays.

These events are based on the inbound
philosophy, are promoted through inte-
grated user-oriented communication stra-
tegies and contribute, along with other

280509

Archaeological site of Mérida. Theater.
https.//upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/9/93/Collage_de_Mérida.jpg
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actions designed by destination marketing organization (DMO), to the generation of positive emotional connections
(engagement) with territorial brands. This process uses transmedia branding to integrate the historical, cultural and
artistic values of the WHS brand in a multichannel narrative that provides an integrated experience of the event through
social networks.

Online engagement, as a behavioral manifestation of the events, is assessed according to the degree of participation and
interaction in social media. The different levels of interaction (reactions, sharing and comments) allow DMO to measure
the global engagement (positive and negative) index they have generated. The proactive role of tourist users conditions
their activity, since the monitoring and control of the social network accounts of WHS allow the detection of negative
opinions and comments that should be handled to avoid the generation of negative engagement towards these destina-
tions. However, the exploratory analysis indicates that this activity is carried out in a very residual way.

The results of this research confirm that there are substantial differences in the management of events 2.0 by the 40
WHS, as reflected in the data on participation and interaction of the tourist user in the social networks Facebook and
Twitter.

For WHS marketing organizations, the measurement of engagement in events 2.0 allows to evaluate user’s cognitive en-
gagement and emotional connection with the territorial brand. This parameter is a compulsory reference in the design
of new events linked to the promotion of WHS.

The planning and management of events 2.0 that are integrated in the marketing strategies of WHS are key elements
in the management of their online reputation. Accordingly, their structural development and communication must be
carried out with efficiency, profitability and identification of the destination as intrinsic value.
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Resumen

El objetivo del trabajo es analizar los valores que orientan las decisiones y la practica profesional de los bibliotecarios de
las universidades publicas espafiolas, asi como la forma en que los comunican a través de sus sedes web. La blisqueda
de estas declaraciones que enmarcan el comportamiento del personal de cada biblioteca conllevé el andlisis de los do-
cumentos corporativos publicados en la web. Para evaluar la visibilidad y la accesibilidad que cada biblioteca otorga a los
valores, se tuvo en cuenta la ruta de acceso desde la home de la biblioteca. Asimismo se consider6 el nivel de relevancia
del documento corporativo elegido para su difusidn. Fruto del analisis se detectaron, en primer lugar, valores vinculados
a la administracion de lo publico como el compromiso hacia la institucidn, los servicios y los usuarios. A continuacion
valores propiamente identitarios de la profesion como la defensa del acceso a la informacidn, a los datos y a la ciencia.
Los que mas se repiten son la innovacién y la profesionalidad. Se recomienda que las bibliotecas definan y comuniquen
los valores por ser, junto a la misién y la visién, elementos de gran interés estratégico y comunicativo, tanto interno como
externo, porque aportan ventajas a cualquier organizacion, al mostrarse transparente y permitir la identificacién con su
publico objetivo.

Palabras clave

Comunicacién organizacional; Comunicacién corporativa; Biblioteca; Bibliotecas universitarias; Sedes web; Webs; Valo-
res; Transparencia; Etica; Profesidn; Profesionales; Bibliotecarios.

Abstract

The article aims to shed light on the values that guide professional practice in Spanish university libraries and the strate-
gies deployed to publicise them on library websites. Identifying the statements that inform each library staff’s behaviour
called for analysing the corporate documents published on such sites. Value visibility and accessibility were assessed on
the grounds of the length of the route from the home page. The prominence of the corporate document containing the
information was also studied. The analysis initially revealed values relating to the administration of public assets, such
as engagement with the institution, its services and users. That was followed by professional values such as defence of
access to information, data and science. The values most frequently espoused were innovation and professionalism. Li-
braries are encouraged to define their values which, along with their mission and vision, are a significant component of
their internal and external strategy and communication policy. Their publication, in turn, redounds to transparency and
enhances the relationship with their target audience.
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1. Introduccidn

Martins y Terblanche (2003, pp. 65 y 67) definen la cultura de una organizaciéon como los valores y creencias profunda-
mente arraigados y a menudo subconscientes compartidos por su personal, estimando que son factores criticos en el
éxito de cualquier organizacion. Los valores de una organizacién, junto a las definiciones de mision y visién, son impor-
tantes para dirigir y orientar a las personas que forman parte de la misma. Se consideran el pilar de toda organizacidn,
bien tenga animo de lucro o no. Representan las normas ideales de comportamiento sobre las que descansa el clima
organizacional (Valbuena; Morillo; Salas, 2006). Sirven en un marco estratégico como instrumento para movilizar a las
personas en pos de un propdsito comun. También se ven como elementos dinamizadores de la actuacién de las personas
para alcanzar las metas de la organizacion y, por lo tanto, influir en el incremento de la productividad (Dobni; Brent-Rit-
chie; Zerbe, 2000; Velasquez-de-Naime; Rodriguez-Monroy; Guaita, 2012). Una declaracion de valores también puede
ayudar a una organizacion a atraer mejores empleados y generar mas asociaciones con instituciones similares. De ahi el
interés que tiene para cualquier organizacién definirlos y comunicarlos al exterior.

Si las organizaciones no definen, manejan y difunden estos elementos entre sus miembros se produce una falta de iden-
tidad, lo que no ayuda a conseguir un alto nivel de identificacién ni una cultura e identidad corporativa sélida (Ramirez;
Sanchez; Quintero, 2005). Hay diferentes perspectivas de este amplio concepto -organizacional y comunicacional- y
de ahi el uso de los calificativos “organizativa” y “corporativa” que acompanfan al término identidad, relacionados con
su tratamiento en las disciplinas de gestidn estratégica y marketing corporativo. Algunos ven la identidad corporativa
como una forma explicita de expresion de la identidad organizacional (Powell et al., 2009). Una versidn mix considera la
identidad como el conjunto de atributos que los miembros de una organizacién utilizan para describirla, contando con
la comunicacién, el comportamiento y el simbolismo corporativo como los elementos mas comunes que expresan su
personalidad (Pérez; Rodriguez-Del-Bosque, 2014, p. 103). Entre esos atributos estan los valores y creencias con las que
se identifica la organizacion.

Los valores se estudian desde cualquiera de las ciencias del comportamiento (Sociologia, Psicologia), ademas de otras
relacionadas (Derecho, Administracion, Politica). Segun el drea de estudio, el concepto de valor toma matices y cone-
xiones diferentes que a su vez se complementan. La ambigliedad del término ha llevado a algunos autores a realizar
clasificaciones de los valores, atendiendo a las necesidades humanas (Gouveia, 2003), o bajo otras perspectivas, tanto a
nivel individual como cultural (Jaén, 2009).

Los valores se comunican a cualquier nivel de las relaciones humanas (entre personas, organizaciones, culturas, socie-
dades, economias...) aunque el modo mas habitual es a través de lo que se hace y como se hace. Toda organizacion
dispone de valores, pero no siempre estan escritos y declarados y, en caso de estarlo, no todas los comunican y difunden
adecuadamente, ya sea hacia dentro o hacia fuera de la misma. Este hecho puede influir decisivamente, tanto a la hora
de conseguir la eficacia de la organizacién (James, 2014) como unas relaciones externas idéneas para cumplir sus fines.
De ahi que se hayan visto también como un indicador de transparencia en las organizaciones (Herranz-De-la-Casa; Ca-
bezuelo-Lorenzo, 2009). En particular, en el ambito de lo publico, Gomez-Pereira (2014, p. 19), inscribe los valores en
el marco de transparencia en la gestion, rendicién de cuentas y responsabilidad en el ejercicio del cargo que se ocupa.

La comunicacién a todos los empleados de la organizacion de identificadores estratégicos, entre ellos los valores, se
considera indispensable para atraer y retener a los trabajadores y a los clientes (Paarlberg; Perry, 2006). Las sedes web
se han convertido en un medio habitual e idéneo para darlos a conocer, declarando por esta via sus intenciones, tanto
explicita como implicitamente (Wenstop; Myrmel, 2006). Existe por tanto un claro vinculo de los valores con la comu-
nicacion al ofrecer a los miembros de la organizacidn informacion sobre su cultura y, en un plano mds profundo, posi-
bilitar la socializacidn y aceptacion de los valores y de esta forma compartirlos (Marafién-Rodriguez; Bauza-Vazquez;
Bello-Rodriguez, 2006).

Las bibliotecas universitarias no son ajenas a la impor-
tancia de dicha comunicacion y cada vez mas difunden
documentos relacionados con su identidad organizativa
a través de diversos canales, entre ellos sus sedes web

Los valores se comunican a cualquier
nivel de las relaciones humanas (entre

(Pacios, 2003). Es la via que permite a sus stakeholders personas, organizaciones, culturas, so-
conocer lo que inspira su comportamiento en la organi- ciedades, economias...) aunque el modo
zacion, su saber hacer y el compromiso profesional de su mas habitual es a través de lo que se

personal. Por otra parte, los usuarios de estos servicios
estan cada vez mas empoderados y requieren de valores
y compromisos.

hace y como se hace
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En este trabajo se investiga si las bibliotecas universitarias espafiolas tienen valores declarados, entendidos como ele-
mentos constitutivos de su estilo laboral y su cultura e identidad organizativa, asi como los cauces seleccionados para
su comunicacién formal a través de sus webs. La identificacién de estos valores permitird conocerlos, ver su tipologia
y si existe coincidencia con los valores declarados en los cédigos deontoldgicos de las asociaciones bibliotecarias, en
particular las universitarias.

2. Valores en las bibliotecas

En la bibliografia sobre gestion y direccion de organizaciones se pueden encontrar definiciones de lo que se debe enten-
der por valores y su diferencia con otros términos relacionados, como principios o cultura corporativa. Como ejemplo,
Palom-Izquierdo y Tort-Raventds definen los valores como:

“un conjunto de convicciones profundas u opciones fundamentales que manifiestan la identidad de una organi-
zacion, tanto en su vida interna como en sus relaciones con el mundo exterior” (Palom-lzquierdo; Tort-Raventds,
1991, pp. 86-87).

Sirven para guiar la actividad de la organizacidn y suscitan en los individuos un estilo o manera de comportarse y de ac-
tuar que la caracteriza. Se relacionan con la vision del lider. Su objetivo es, por tanto, contar con un marco de referencia
que inspire y regule la vida de la organizacion. Representan una filosofia de gestidn, una base conceptual para dirigir la
organizacion con influencia sobre el comportamiento de sus miembros. Allen (1998) observd las diferencias de valores
entre trabajadores de ambitos laborales distintos. Estan por tanto supeditados a las culturas, profesiones y zonas geo-
graficas.

Si nos cefiimos a las bibliotecas, se observan ya desde finales del siglo pasado algunas tendencias claras en la bibliografia
relacionada con los valores. Algunas no difieren en gran medida de otras areas de estudio y se resumen en los siguientes
puntos:

1) El interés por precisar el significado del término “valor” y diferenciarlo de los principios. Bajo esta perspectiva se ha
definido el valor como

“sintesis de los principios, modelos supremos, guias de accion, portadores de fuerza normativa, que se creany
construyen como resultado de un proceso de andlisis y valoracidn de experiencias sociales y de acuerdos huma-
nos” (Pérez-Pulido, 2007, p. 14).

La autora indica ademads que se caracterizan por su relatividad, ya que permanecen, se perfeccionan, pierden vigencia
o desaparecen.

Sin embargo, en ocasiones queda patente la consideracion de estas declaraciones bajo la doble categoria de valor y
principio, lo que revela una asimilacién de ambos conceptos. Sucede por ejemplo con la libertad intelectual, principio
basico sobre el que se sustenta el primer cédigo de ética de la American Library Association (Pérez-Pulido, 2001), pero
declarado también como valor principal en el que se deben sustentar otros como la confidencialidad o privacidad (Estra-
da-Vélez, 2004/2005; Pérez-Pulido, 2018).

2) La preocupacion por identificar y clasificar valores asociados a la profesién y a los servicios que se prestan desde las
bibliotecas (Allen, 1998; Branch, 1998; Berg; Jacobs, 2016). Mds aln en etapas en las que los cambios tecnoldgicos y su
impacto provocaron modificaciones importantes en el trabajo bibliotecario (Dole; Hurych; Koehler, 2001; Gonzalez-Pé-
rez et al., 2006). Donald J. Sager, que fue director de la Chicago Public Library, afirmé: “Sin valores comunes no somos
una profesion” (recogido por Flagg, 2000, p. 81). Esta frase revela su necesidad para guiar a los miembros de la profesion
y ayudar al personal de la biblioteca a desarrollar su curriculum, ademds de dar respuesta a las preguntas de su publico.

Gorman (2001), basdandose en su experiencia y en la bibliografia sobre bibliotecas, identifica ocho valores fundamenta-
les ligados al perfil de un bibliotecario referencista:

- administracion (stewardship),
- servicio,

- libertad intelectual,

- racionalismo,

- alfabetizacion y aprendizaje,
- igualdad de acceso,

- privacidad, y

- democracia.

Otros trabajos se han centrado en identificar los valores que gozan de una mayor reputacion, a través de encuestas diri-
gidas a los bibliotecarios y a los que en un futuro pudieran llegar a serlo (Dole; Hurych; Koehler, 2000; Adebayo; Akole;
Salau, 2016). Los resultados han permitido ver diferencias por paises, especialmente entre los desarrollados y en vias de
desarrollo, ademas de influir la categoria y funcion profesional que desemperie el entrevistado.

Pérez-Pulido (2018) clasifica los valores de los profesionales de la informacién en tres tipos:
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- tradicionales: los que son atemporales y se mantienen desde el comienzo (como la libertad intelectual);

- emergentes: resultado de la evolucién de la sociedad y de los nuevos entornos laborales (propiedad intelectual);

- redefinidos: algunos tradicionales pero que han evolucionado como consecuencia de nuevos sistemas de trabajo (pri-
vacidad y confidencialidad).

3) Su relacién con la ética y con los codigos ligados a la profesidn. Las bibliotecas tienen una misidn y unos objetivos de
caracter social que conllevan una serie de valores afadidos. Las tareas que realizan los profesionales que trabajan en
ellas implican una conducta ética, lo que supone el reconocimiento de que los profesionales dedicados a la gestiéon de la
informacidn sean responsables moralmente ante si mismos y ante la sociedad en conjunto. A esto se afiade, como en el
caso que nos ocupa, el que las bibliotecas sean servicios de instituciones publicas, como son las universidades publicas.
Asi, los valores se consideran inherentes a la profesidn de servicio publico, a la ética publica, si se persigue el beneficio
de la comunidad (Chavez-Ramirez; Vargas-Hernandez; Gomez-Ramirez, 2014; Diego-Bautista, 2008). Se ve por ello la
necesidad de que estén integrados en las estructuras, procesos y sistemas de las organizaciones para hacer de los valo-
res compartidos una parte integral de la cultura de servicio publico (Kernaghan, 2003).

Pese a que los cddigos de ética son un instrumento para la promocién y fomento de los valores, no son un fin; es decir,
no basta con lograr su aparicion (Diego-Bautista, 2008). Es preciso que haya personas que los divulguen, propaguen y
fomenten, otro argumento mas para que se comuniquen de forma eficaz y clara.

Miller (2007, pp. 7-8) indica que aunque los términos ética y valores con frecuencia se usan indistintamente en la biblio-
grafia sobre bibliotecas, son términos que tienen significados distintos y contribuyen a la discusién entre sus profesio-
nales de diferentes modos. Distingue los valores de la ética porque, en su opinidn, los primeros representan creencias
e ideales muy arraigados, mientras que la ética y los cddigos de ética son pautas establecidas que intentan describir
estandares e influir en el comportamiento para que éste cumpla con esos estandares. Al analizar la bibliografia a partir
de 114 articulos identifica la presencia de 298 valores ligados a los servicios bibliotecarios. Los que aparecian con fre-
cuencia mas alta fueron:

- servicio,

- educacion y aprendizaje a lo largo de la vida,

- profesionalismo, y

- acceso.

Sin embargo, algunos como diversidad, bien publico, preservacion, responsabilidad social, democracia, confidencialidad
/ privacidad y libertad intelectual, aparecieron con menos frecuencia de lo que esperaba. Otros como Dutta (2015), han
establecido la relacion entre los valores de las bibliotecas y el cédigo de ética del pais al que pertenecen.

Pero es en la bibliografia especifica sobre planificacion de bibliotecas donde se encuentra siempre referencia a los valo-
res, profundizando en la forma y el modo de redactarlos en el marco de la gestién estratégica, en particular al abordar
la elaboracidn de un plan estratégico, a la vez que se definen la misién y la vision (Nelson, 2008). Corrall (1994) aconseja
la participacion del personal de la biblioteca en su definicidén y su aceptacién por consenso. Hay ejemplos, como el de
las bibliotecas del MIT, que muestran esta forma de proceder. A través de su web, Fay (2017) indica que el proceso de
articulacién de la mision, la vision y los valores fue muy colaborativo e incluyé una sélida discusion en toda la organi-
zacion, en la que cualquier miembro tuvo la oportunidad de dar su opinidn, comentar y debatir sobre las propuestas.
Otros autores, incluso, consideran que en su definiciéon deben participar también los que la financian (Poustie, 1999).
Nelson (2008) recomienda ademas auditar los valores, lo que implicaria una revisidn de las politicas, la evaluacion del
rendimiento de la biblioteca y las relaciones entre los jefes y empleados, de lo que se infiere que deberian actualizarse.

Las principales asociaciones bibliotecarias se han preocupado de definir y compartir valores desde bien temprano a tra-
vés de sus codigos de ética. El de la American Library Association (ALA) es un ejemplo cuya redaccion se remonta a 1939
y ha servido para inspirar muchos textos posteriores. Las asociaciones profesionales disponen de un conjunto de valores
fundamentales (core values) que estan expuestos en sus sitios web (ALA, 2019). La revision de los publicados por la prin-
cipal asociacion profesional internacional (/FLA, 2012) y por otras nacionales de varios paises (ALIA, 2007; Cilip, 2017;
Fesabid, 2013) permite identificar mas diferencias que semejanzas, al menos en lo que atafie a las denominaciones que
utilizan. Se observan como valores comunes a todas:

- acceso a la informacién,
- servicio,

- calidad,

- libertad intelectual,

- profesionalismo, y

- diversidad.

En el conjunto de valores que relinen (comunes y no comunes) los hay que se mantienen en el tiempo y otros que se han
ido incorporando sensibles a las preocupaciones y a las transformaciones de la sociedad. Unos se refieren a la biblioteca
como institucion, otros se enfocan a las formas de conducta de los bibliotecarios y otros tienen que ver con las caracte-
risticas de los servicios de la biblioteca.
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En particular, si se tienen en cuenta los valores de las asociaciones y redes particulares de bibliotecas universitarias, aca-
démicas, de investigacidon y especializadas [Association of College and Research Libraries (ACRL, 2018), Special Libraries
Association (SLA, 2018) y la Red Espaiiola de Bibliotecas Universitarias (Rebiun, 2012a)], se percibe que asumen valores
fundamentales que estan presentes en las principales asociaciones bibliotecarias referidas anteriormente (ej. igualdad,
libertad intelectual, etc.), pero ademas afiaden otros definitorios de su misién (ej. comunicacion cientifica y acceso
abierto).

En resumen, la atencion a unos u otros valores demuestra su evolucidn y su particular forma de ver la profesidn, segun
territorios y culturas. Existe un nimero de valores que se reafirman por su presencia en todas las asociaciones citadas
-valores conservadores, tradicionales o atemporales- y por su mantenimiento como nucleares en sucesivas actualizacio-
nes. A la vez aparecen otros nuevos calificados como modernos y abiertos por surgir para dar respuesta a los cambios
en las funciones y en los procedimientos que la sociedad impone. Teniendo esto en cuenta se pueden establecer dos
tipos de valores (tabla 1):

- conservadores (también llamados tradicionales, nucleares): coincidentes y propios de las instituciones publicas (Ker-
naghan, 2003; Chavez-Ramirez; Vargas-Hernandez; Gomez-Ramirez, 2014) que se recogen en los valores resefiados
por las asociaciones profesionales;

- modernos y abiertos al cambio, también asumidos por las asociaciones profesionales, que se aproximan a los enuncia-
dos por corporaciones y empresas, como la creatividad y la innovacion (Lencioni, 2002; James, 2014).

La bibliografia reciente sobre valores ademas los clasifica —ya sean conservadores o modernos— en tres subclases:

- profesionales: los estrictamente relacionados con la actividad;
- democraticos: los que buscan el bien de la sociedad;
- éticos: los intimamente relacionados con el ciudadano como individuo.

Tabla 1. Tipologia de valores en las bibliotecas (conservadores y modernos)

Conservadores Modernos

Profesionales

Democraticos

Eticos

Profesionales

Democraticos

Eticos

-Formacion continua

-Conservacion y preser-
vacion

-Excelencia en el servicio

-Profesionalismo

-Calidad

-Imparcialidad en la compra
y evaluacién de los
recursos

-Lealtad y compromiso

-Acceso universal,
libre e igualitario
-Colaboracién / coo-
peracion
-Bien publico
-Respeto a los dere-
chos humanos
-Propiedad intelectual
-Derechos de autor
-Responsabilidad

-Confidencialidad y
privacidad

-Libertad intelectual

-Libertad de expre-
sion

-Respeto a la diver-
sidad

-Integridad

-Imparcialidad

-Transparencia 'y

-Nuevas ideas y
perspectiva global
-Innovacion
-Liderazgo
-Aceptacion del
cambio
-Formacién y tecno-
logia educativa

-Resultados y
rendicion de
cuentas

-Comunicacion
cientifica

-Acceso abierto

-Transparencia

-Frente al acoso y al
hostigamiento de
cualquier indole

institucional Social multiculturalidad

3. Metodologia

Con el fin de mostrar una perspectiva de los valores vinculados al quehacer bibliotecario que las bibliotecas universita-
rias espanolas comunican a través de su web, asi como la forma de hacerlo en cuanto a accesibilidad y visibilidad, en esta
investigacion se ha seguido la siguiente metodologia:

1) Eleccién de la muestra de bibliotecas que serian objeto del trabajo. Se eligieron las 50 universitarias publicas que
forman parte de Red de Bibliotecas Universitarias Espafiolas (Rebiun). Las bibliotecas seleccionadas comparten aspectos
comunes: mantienen redes de colaboracidn a través de esta red y su financiacion depende de los fondos publicos. Como
servicios de una institucién publica, los profesionales que desarrollan su actividad en estas bibliotecas estan obligados a
la transparencia en la gestion por ser éste un principio que inspira el cédigo de conducta de los empleados publicos (Real
decreto legislativo 5/2015, de 30 de octubre, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley del estatuto bdsico del
empleado publico). La observancia de este principio se supuso que debia influir también en una mayor predisposicion a
comunicar estas declaraciones, si se tiene en cuenta que sus actividades estdn sometidas a una mayor visibilidad publica
(Martin-Castilla, 2006, p. 29). Ademas, se considerd que todas debian compartir valores como servicios publicos en su
actuacion profesional y en sus relaciones con los usuarios.

2) Busqueda y exploracién en la sede web de cada biblioteca de los valores, realizada en enero de 2019. La busqueda de
las declaraciones se hizo a través de los enlaces que agrupan los documentos corporativos que tienen accesibles las bi-
bliotecas. Partiendo de la pagina principal de la biblioteca se revisaron los enlaces y la informacién que contenian. Cuan-
do no se localizé de este modo se hizo una busqueda a través del buscador de su web utilizando el término “valores”.

3) Recogida y clasificacion de los valores. A la vez que se identificaban en cada sede web se recogian en una hoja Excel
para detectar los mas comunes, los de menor presencia y los obviados (segun cédigos de la profesidn), asi como para
reconocer coincidencias y variantes en la terminologia utilizada y facilitar el recuento de los resultados.
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4) Analisis de los sitios web en los que se publican, evaluando su ruta de acceso en funcién del nimero de cliks y su
relacion con el documento o pagina en donde se encuentran para valorar su visibilidad y accesibilidad. Se considerd la
visibilidad como la informacién que es facilmente accesible y estd situada en un lugar claramente perceptible (Norman,
1988). Teniendo en cuenta esto, se calificd de “visible” cuando el enlace en el que se ubican estas declaraciones utiliza
este término y permite su localizacién rapida.

4. Resultados y discusion

4.1. Numero y forma de los valores localizados

Los 62 valores publicados que se re-

cogieron corresponden a 27 (54%) 18
bibliotecas de las 50 que componen 16
la muestra (en el Anexo se muestra la

relacion de bibliotecas en las que se 14
encontraron valores en su web). En 12
el resto de las bibliotecas (23) no se 10
consiguio hallar ninguna de estas de-
claraciones.

En cuanto al modo de comunicar estos

62 valores, se detectan tres formas:

- enumeracion simple (ej., calidad,
orientacion al usuario);

- enumeracion explicativa (ej., cali- 1 2 3 4 5 6 7 8
dad: ofrecer a nuestros usuarios
servicios de excelencia);

- enumeracion explicativa exhausti-
va, incluyendo términos alusivos o Figura 1. Coincidencia en el nimero de valores que comunican las bibliotecas
relacionados con los principios en
los que se apoya (ej., reconocer la singularidad de cada usuario y respetar su derecho a la privacidad).

8
6
4
2
0
B N2 devalores M N2 de bibliotecas

Sélo en un caso, el de la Universidad de Cddiz, 1a biblioteca los agrupa atendiendo a una clasificacién: derecho, de rela-
ciones y de organizacion y funcionamiento (ej., dmbito de los derechos: igualdad, justicia y equidad).

El nimero de valores explicitos en las 27 bibliotecas oscila entre un minimo de 4 y un maximo de 16, siendo 9 el nimero
de valores que se declaran en un mayor nimero (7) de bibliotecas (figura 1).

4.2. Visibilidad y accesibilidad de los valores

La busqueda y localizacidon de los valores indica que, a tenor del titulo y lugar del enlace utilizado para su publicacidn,
no cuentan con una buena visibilidad en la mayoria de las bibliotecas. Sélo aparece el término “valores” en el enlace de
forma literal en el 3,53% de las bibliotecas. La ubicacidén que les dotaria de mayor visibilidad es cuando aparecen unidos
a la misidén y la vision de la biblioteca, al ser declaraciones regularmente formuladas al elaborar un plan estratégico, al
igual que los valores. Sin embargo, sucede que sélo si la persona que busca los valores conoce la terminologia propia de
la planificacién los puede localizar facilmente, en caso de que el enlace no contenga explicitamente este término. Por
ejemplo, lo podria hacer cuando la biblioteca dispone de un plan estratégico, documento en el que, generalmente, se
encuentran definidos los valores.

En general, para llegar a los valores hay que pasar por La ubicacién con mayor visibilidad es

enlaces que agrupan documentos relacionados con la cuando aparecen unidos a la mision y la
gestion, algunos en particular con la gestion de la cali- visién de la biblioteca, al ser declaracio-

dad. En ciertos casos se pudieron localizar en mds de un
e : L . nes regularmente formuladas al elabo-
sitio o documento (ej. plan estratégico, carta de servicios

y reglamento). También hay bibliotecas que cuentan con rar un plan estratégico, al igual que los
codigo ético (ej. de Cddiz, Cérdoba, Granada, Sevilla, La valores

Laguna, Valladolid y UNED) o bien, por pertenecer a una

comunidad con un colegio profesional que tiene cddigo ético (ej. universidades catalanas), se suscriben al mismo a tra-
vés de un enlace que permite acceder a su contenido desde la web de la biblioteca.

En relacion con la visibilidad de estas declaraciones, y por lo tanto con las caracteristicas o elementos que posibilitan y
facilitan su localizacion, el enlace de inicio mas habitual —y que da acceso a otros enlaces en los que se ubican los valo-
res— estda en la pagina principal de la biblioteca y contiene informacion general sobre la misma. Responde a titulos como
“Condcenos”, “La biblioteca”, “Sobre la biblioteca”, “Informacidn general”, “Presentacion”, “Descubrenos”. Sélo en un
caso aparece bajo el dedicado a la “Transparencia”, el de la UNED.
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Una vez abierto este primer enlace la casuistica es diversa (tabla 2):

- en 9 bibliotecas el enlace es compartido con la misidn y/o la vision; al visualizarse el mismo término en el enlace
resulta muy fécil localizarlos, resultando ésta la forma mds idénea de comunicarlos y por ello la recomendable. Sélo
en 2 bibliotecas se encontraron bajo el enlace de la misidon y la visidn, a pesar de que no se uso el término valor en el
mismo;

- en 8 bibliotecas estaban en los documentos correspondientes a los planes estratégicos o planes de actuacion;

- en 6 se localizan dentro de la carta de servicios;

- otras ubicaciones estan relacionadas con enlaces que contienen documentos de gestién, como las memorias del ser-
vicio o los informes de evaluacién de la calidad.

La accesibilidad, ensombrecida por la escasa visibilidad, podria calificarse de mediana considerando que el recorrido
para llegar a estas declaraciones no excede en la mayoria de 2 clicks: un 41% requieren de 2, el 34,4% lo hace mediante
3, el 13,70% de 4. Sélo en una biblioteca, la de Burgos, se requirié hacer uso del buscador para localizarlos.

Un elemento que suele acompafiar a las declaraciones de los valores es la fecha de su adopcién o actualizacidn, aunque
en 9 casos no aparece. En el conjunto de los localizados se encuentran afios que van desde 2001 hasta 2017, lo que da
idea de su puesta al dia.

Tabla 2. Ubicacién de los valores en la web de las bibliotecas universitarias, segun titulo del enlace (visibilidad) y el nimero de clicks para su acceso
(accesibilidad).

Denominacion de los enlaces (y ruta a seguir) en los que se ubican las declaraciones de los valores

1. Enlaces que presentan el término valores (mayor visibilidad)

Condcenos > Mision y valores

Condcenos > Mision, vision, valores, usuarios

Condcenos > Evaluacion y calidad > Mision, vision y valores

Conoce el CRAI > Estrategia y calidad > Misién, vision, valores

Documentos > Estrategia, calidad, normativa > Mision, vision, valores

Presentacion > Biblioteca y calidad > Mision vision y valores

Biblioteca transparente > Carta de servicios > Misién, vision y valores

Informacién general > Gestion de calidad > Mision, vision, valores

Sobre la biblioteca > Calidad y biblioteca > Mision, vision y valores

2.Valores bajo los enlaces de la mision y vision prescindiendo del término valores

Informacién > Misién y vision

Condcenos > Estrategia, calidad, normativa > Misién y Vision

3. Valores en las cartas de servicios

Evaluacion y calidad - Documentos > Carta de servicios

Que hacemos > Carta de servicios

La biblioteca > Carta de servicios

Condcenos > Mision y actividad > Carta de servicios

Desctibrenos > Compromiso corporativo > Normativa, reglamentos y normas de uso > Carta de servicios

4.Valores en los documentos relacionados con la planificacion

Conocernos > Planificacion estratégica

La biblioteca > Normativa > Plan estratégico

Biblioteca > Estrategia y calidad > Plan de actuacién

Condcenos > Gestion y organizacion > Estrategia

Informacién general > Documentos sobre la biblioteca > Plan estratégico

La biblioteca > Planificacion estratégica > Plan estratégico

Condcenos > Planificacion estratégica > Periodo 2014-16

Conocernos > Gestion y normativa > Gestion de la calidad > Plan estratégico

5. Otras ubicaciones de los valores relacionadas con documentos de gestion

Conoce las bibliotecas > Gestion

Informacién general > Presentacion general y normativa

Presentaciéon > Normativa > Memorias de actividades
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4.3. Tipos de valores que guian la actividad de los bibliotecarios de las universidades publicas espaiiolas

La identificacién de los 62 valores muestra que los que gozan de mayor consenso entre los profesionales de las bibliotecas
universitarias espafiolas, por contar con mas de 10 menciones, son: innovacién (20), profesionalismo (14), acceso a la infor-
macién (13), cooperacion (12), responsabilidad social (12), responsabilidad personal (12), mejora continua (11) y calidad (10).

La innovacién se asocia a la creacién de nuevos servicios o

procesos, y es muestra de cambio y renovacion. Aunque la Los valores con mayor consenso entre los
innovacion no es nueva en las bibliotecas si se podria con- profesionales de las bibliotecas universi-
siderar un valor em'er.gente,.fundamentalmente asc.)uado a tarias son: innovacién, profesionalismo,
los cambios tecnoldgicos (Riaza-Chaparro, 2014). Siendo la . ., .,

. L. . , e T acceso a la mformaaon, cooperacion,
innovacién el valor mas comun se infiere que estas biblio- o ; o
tecas son favorables a la creatividad y a los cambios. Es un responsabilidad social, responsabilidad
valor muy relacionado con otros también presentes en el personal, mejora continua y calidad
conjunto como el trabajo en equipo y la colaboracién.

La profesionalidad o profesionalismo es una de las principales caracteristicas positivas que se desea en todo profesional
de la informacién, independientemente del pais en el que ejerza su actividad (Yaya; Kikelomo, 2015). Es una actitud
ligada al desarrollo de la actividad profesional y al drea de especializacién que implica compromiso, modo de actuar
con y entre las personas, dentro y fuera del ambito laboral, acorde a la formacidon especifica que se tenga y siguiendo
las pautas preestablecidas socialmente. Una manera de ver la actitud de alguien es valorar aspectos como el nivel de
compromiso con las tareas que asume, su dedicacién, la solidaridad con las personas de su entorno o la forma en que se
dirige a los clientes, entre otros aspectos. Bivens-Tatum indica lo que demuestra ser profesional:

“...vernos a nosotros mismos en nuestra biblioteca, pero también en La Biblioteca, y ver a La Biblioteca en el
mundo” (Bivens-Tatum, 2008).

El acceso a la informacién es uno de los valores de tipo ético fundamental ligado a los bibliotecarios, dado que constituye
la mision principal de la biblioteca, encontrandose tradicionalmente unido a la libertad intelectual (Pérez-Pulido, 2015).
El acceso incluye el apoyo a los principios del acceso abierto, cddigo abierto y licencias abiertas. De ahi que aparezca en
ocasiones acompafado de los calificativos “abierto” y “libre”. Es también un valor vinculado a los cédigos de conducta
de los funcionarios publicos en algunos paises preocupados por la transparencia.

La cooperacion relacionada con la colaboracion —presente en 5 bibliotecas—, ha sido esencial para que las bibliotecas que
forman parte de redes, sistemas, consorcios u otras formas de trabajo conjunto puedan contar con materiales y servicios
que individualmente no podrian ofrecer. Ha sido fundamental para mejorar el acceso global al conocimiento entre los
bibliotecarios, incluso en casos en los que pudiera existir una brecha tecnoldgica entre las bibliotecas como se demues-
tra en algunas experiencias (Onifade; Bridges, 2016). La cooperacidn-colaboracion ha sido siempre una prioridad entre
los objetivos de las bibliotecas y para los bibliotecarios. Al compartir experiencia y construir alianzas es posible abordar
problemas comunes de manera mucho mas efectiva que cuando se trabaja solo, tal y como lo demuestran en algunos
temas (ej. copyright, preservacion, etc.) (Mark, 2007).

La responsabilidad social es un valor en consonancia con la funcién docente e investigadora de la universidad, com-
prometida con la transferencia de conocimiento a la sociedad. El informe de Rebiun (2012b) sobre este tema indica la
preocupacion por la sostenibilidad ambiental, econdmica y social en la idea de que la supervivencia de las universida-
des y de sus bibliotecas esta ligada a su viabilidad econdmica, a su compromiso con la sostenibilidad ambiental y a su
actuacion socialmente responsable (Marraud, 2013), razén que justificaria la adopcion de este valor por las bibliotecas
universitarias. No se deja de lado la responsabilidad (personal) como el valor de aceptar y cumplir con lo que corres-
ponde al puesto de trabajo en cuestion, asumiendo las consecuencias de decisiones y acciones, algo comun a cualquier
trabajador de cualquier organizacion.

La mejora continua y la calidad, valores estrechamente relacionados, estan muy presentes en las bibliotecas universitarias
espafiolas desde que la Aneca en 2005 inicia su programa especifico de evaluacion de las bibliotecas (Balagué, 2007).

Otros valores que aparecen con menor presencia entre los 62 localizados, después de hacer una asimilacién de las dife-
rentes denominaciones utilizadas, pero con el mismo o similar significado, revelan un amplio abanico:

- uUNnos son en su mayoria comunes a otros entornos de trabajo como sucede con los ya referidos: ej. vocacion de servi-
cio, lealtad y compromiso institucional, orientacidn al usuario, formacion y desarrollo profesional, igualdad, etc.;

- otros, en clara inferioridad, estdn mas vinculados a la profesion: ej. derechos de autor, propiedad intelectual, alfabeti-
zacion informacional, resolver las necesidades de informacidon, comunicacién con el usuario.

Aunque la mayoria de los valores localizados son compartidos por mas de una biblioteca hay otros que sélo han sido
adoptados por una (ej. honestidad, respeto —a las ideas, a las personas—, cordialidad, pluralidad, integracion, solidaridad,
liderazgo, autoexigencia, polivalencia e integridad).

En los valores recogidos se puede observar que estd presente la mayoria de los que ya identificé Branch (1998) en
la encuesta llevada a cabo entre los profesionales de las bibliotecas universitarias, lo que demuestra su pervivencia:
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servicio al cliente, respeto a la diversidad de opiniones, alfabetizacion informacional, diversidad cultural, igualdad de
acceso, derechos de autor, confidencialidad y neutralidad, entre otros. Algunos son valores que se encuentran también
entre los que recogen los cddigos de ética de los profesionales de varios paises, como ya observé Pérez-Pulido (2001),
en particular el de los profesionales espafioles (Fesabid, 2013). Sin embargo, sorprende la ausencia de algunos como
la preservacion y conservacion, valores tradicionales ligados al quehacer bibliotecario y en este caso, por tratarse de
bibliotecas que, en su mayoria cuentan con colecciones patrimoniales (Herrera-Morillas, 2019). Sélo una biblioteca, la
de la Universidad Complutense de Madrid, cuenta con un valor denominado “patrimonio” que podria relacionarse con
ambos. Otros como la libertad intelectual, propiedad intelectual y los derechos de autor tienen una escasa presencia
aunque, tal y como se percibe a través de las bibliotecas que cuentan con un cédigo de ética, son considerados principios
que han servido para orientar a los valores definidos con los que trabajan.

Una agrupacion de los tipos de valores localizados atiende a los siguientes aspectos:

- relacionados con el buen ejercicio de la profesidn y con sus responsabilidades (ej. profesionalismo, imparcialidad,
formacién continua);

- con los compaferos y con los profesionales del sector (trabajo en equipo, colaboracidon, cooperacién, etc.);

- con la prestacion del servicio a los usuarios (ej. satisfaccion de sus necesidades de informacidn, alfabetizacion infor-
macional, orientacién al usuario, etc.);

- con los recursos de informacidon que maneja (acceso a la informacion, visibilidad de la investigacion, proteccion de datos, etc.);

- con la institucion de la que depende (compromiso institucional, lealtad institucional);

- con la sociedad en su conjunto (responsabilidad social, sostenibilidad).

Sin embargo, cualquier clasificacion es susceptible de incluir valores compartidos por varias categorias. Es el caso por
ejemplo de la excelencia o la transparencia, dos valores que podrian integrarse en las categorias de valores éticos y
también profesionales.

5. Conclusiones

Poco mds de la mitad de las bibliotecas que componen la muestra (54%) comunican a través de la web sus valores, lo que
no implica que las que no los tienen declarados en su web no los hayan definido o se hayan adherido a los del codigo de la
institucién matriz o al de la asociacién profesional con la que se identifican mejor. Hay que destacar el esfuerzo y compro-
miso que demuestran las que un modo u otro han optado por transmitirlos por esta via.

La identificacion de los 62 valores en este grupo de 27 bibliotecas universitarias (sobre un total de las 50 analizadas)
pone de manifiesto la disposicion en mostrarse transparentes en el desempefio de la profesion, ademas de promocionar
su imagen organizativa al igual que hacen empresas y organizaciones de todo tipo. Sin embargo, teniendo en cuenta su
visibilidad y accesibilidad, se deduce que no siempre las bibliotecas eligen el lugar mas adecuado para comunicar estas
declaraciones, no resultando facil por ello su localizacién, y mds aun a quienes no estan familiarizados con la planifica-
cion. El elenco de documentos en los que se han encontrado es variado: planes estratégicos, cartas de servicio, informes
de evaluacion de la calidad, memorias o informes anuales, cddigos de ética, ademas de los que aparecen en las paginas
de presentacion general de la biblioteca. Dado el cardcter comunicador de los valores, tanto interno como externo, se
recomienda que se utilice el literal del término en el enlace donde se ubican, ademas de hacerlo junto a las declaracio-
nes de mision y vision. Es junto a ellas donde se puede transmitir una imagen mas completa de la biblioteca, siguiendo
el ejemplo de muchas entidades.

El elenco de valores recogidos demuestra que abarcan un amplio abanico, con predominio de los atemporales. La ma-
yoria son comunes a otras profesiones (formacidn continua, profesionalismo) y sélo unos pocos estdan mas relacionados
con este entorno de trabajo (alfabetizacion informacional). También se observa la combinacién de valores tradicionales
(profesionalismo, acceso universal, etc.), que son los dominantes, junto a otros valores modernos y abiertos al cambio
y en clara sintonia con el mundo empresarial (innovacidn, liderazgo). En los dos grupos conviven los de tipo profesional,
democratico y ético. En funcidn de su mayor presencia en el conjunto se puede afirmar que los bibliotecarios coinciden
en tener como guias principales de su actuacion la innovacién, la cooperacién y la colaboracién, asi como la calidad
de los servicios que prestan y su mejora continua. Y todos, salvo uno (la mejora continua), estan recogidos en los que
muestran las asociaciones profesionales relacionadas con las bibliotecas universitarias. La mejora continua, a pesar de
su afinidad con la calidad, es el Unico que no esta recogido en las mencionadas asociaciones (ACRL, SLA y Rebiun).

La mayor parte de los valores asumidos por los bibliotecarios de estas bibliotecas estan presentes en el codigo ético de
los profesionales espafioles (Fesabid, 2013) aunque algunos tienen menor presencia de lo esperado. Los valores coinci-
dentes mas frecuentes en el conjunto (innovacién, profesionalidad, responsabilidad social, calidad del servicio y lealtad
a la organizacién) combinan tradicion y modernidad. Es escasa la presencia de otros atemporales muy ligados a esta
profesién como la confidencialidad, derechos de autor y propiedad intelectual, conservacién y preservacion.

Se recomienda a las bibliotecas universitarias que cuenten con valores explicitos y declarados, su definicion y comuni-
cacion por ser, junto a la misién y la visidn, elementos de gran interés estratégico y comunicativo, tanto interno como
externo, porque aportan ventajas a cualquier organizacién. Es una forma de mostrarse transparentes y permiten la iden-
tificacidn con su publico objetivo. Los valores las simbolizan y representan, diferenciandolas de otras.
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Anexo. Relacién de universidades en cuyas bibliotecas se localizaron valores en su web
Consulta realizada en enero 2019

Universidad Auténoma de Madrid
http://biblioteca.uam.es/sc/mision_vision_valores2010.html

Universidad Complutense de Madrid
https://biblioteca.ucm.es/data/cont/docs/60-2015-01-26-PLAN%20ESTRATEGICO%20enero%202015.pdf

Universidad de Alcald
http://biblioteca.uah.es/biblioteca/documentos/plan_2015-2017.pdf

Universidad de Burgos
https.//www.ubu.es/la-biblioteca/sobre-la-biblioteca/q-bub-calidad-y-biblioteca/mision-vision-y-valores

Universidad de Cddiz
http://biblioteca.uca.es/mision-y-valores

Universidad de Cantabria
http://web.unican.es/buc/Documents/Normativa_formularios_varios/plan_estrategico_15_18.pdf

Universidad de Cérdoba
http://www.uco.es/servicios/biblioteca/eyc/BIB-CS.pdf*

Universidad de Extremadura
http://biblioteca.unex.es/informacion-general/presentacion-y-normativa.html|

Universidad de Granada
http://biblioteca.ugr.es/pages/biblioteca_ugr/evaluacion/efgqm-500/memoria5002016renovacion/%21

Universidad de Jaén
http://www10.ujaen.es/conocenos/servicios-unidades/biblio/vision-mision-valores-usuarios

Universidad de La Laguna
https.//www.ull.es/servicios/biblioteca/evaluacion-y-calidad/#mision-vision-valores

Universidad de Mdlaga
https.//www.uma.es/publicadores/biblioteca/wwwuma/PlanEstrategicoDeLaBiblioteca_2013_2016.pdf

Universidad de Murcia
http://www.um.es/web/biblioteca/contenido/informacion/conocenos/vision

Universidad de Sevilla
https://bib.us.es//sites/bib3.us.es/files/pe_2020_def.pdf

Universidad de Zaragoza
http://biblioteca.unizar.es/conocenos/plan-estrategico-2013-2016-una-red-tu-servicio

Universidad de Oviedo
http://buo.uniovi.es/descubrenos/compromisocorporativo/normativa

Universidad de Valladolid
http://biblioteca.uva.es/export/sites/biblioteca/1.informaciongeneral/1.7.sistemasdegestiondecalidad/1.7.04.misionevaluacionyvalores/index.html|

Universidad Miguel Herndndez
http://biblioteca.umh.es/files/2011/01/MEMORIA-2015.2016-BIBLIOTECAS. pdf

Universidad Nacional de Educacion a Distancia (UNED)
http://portal.uned.es/pls/portal/docs/PAGE/UNED_MAIN/BIBLIOTECA/TRANSPARENCIA/PLAN16_20.PDF

Universidad Publica de Navarra
http.//www2.unavarra.es/gesadj/servicioBiblioteca/Carta_de_Servicios.pdf

Universidade de Santiago de Compostela
http://www.usc.es/export9/sites/webinstitucional/gl/servizos/biblioteca/descargas/plan-estratexico.pdf

Universitat Autonoma de Barcelona
http://www.uab.cat/web/coneix-les-biblioteques/gestio-1345725892258.html

Universitat d’Alacant
https://rua.ua.es/dspace/bitstream/10045/12832/1/plan_estrategico_SIBID_07_09.pdf

Universitat de Barcelona
http://crai.ub.edu/ca/coneix-el-crai/estrategia-qualitat/missio

Universitat de les Illes Balears
https://biblioteca.uib.cat/digitalAssets/175/175405_693 carta_serveis_SBD-SGQ-D001__4 .pdf

Universitat de Lleida
http://bid.udl.cat/ca/biblioteca/estrategia-i-qualitat/pla-dactuacions

Universitat Politécnica de Catalunya
http://bibliotecnica.upc.edu/info/planificacio-estrategica*

* Este url ya no esta operativo.
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Resumen

En la era de la globalizacion, los municipios rurales en Espafia deben diferenciarse y competir para lograr la fidelizacién
de sus stakeholders (vecinos, turistas, inversores, medios de comunicacion, entre otros) y luchar contra la despoblacion.
La web corporativa es uno de los canales mas utilizados por estos publicos para profundizar en el conocimiento de las
poblaciones. En este contexto, el presente estudio de caracter exploratorio, tiene como fin evaluar en qué medida algu-
nos municipios rurales utilizan la web institucional como una herramienta estratégica para dar a conocer su identidad.
Dados los objetivos, el disefio metodoldgico esta basado en un enfoque cualitativo, con diferentes técnicas de investiga-
cién. Los resultados ponen de manifiesto que las webs con estructuras replicadas tienen deficiencias significativas en la
gestion de la identidad, tanto desde el punto de vista de la identidad visual corporativa, como de la comunicacién con
sus publicos y la cultura corporativa.

Palabras clave

Sitios web; Webs; Sitios web institucionales; Ayuntamientos; Comunicacion corporativa; Comunicacidon organizacional;
Identidad corporativa; Identidad visual; Disefio web; Publicos; Pueblos; Rural.

Abstract

In the age of globalization, rural municipalities in Spain must differentiate themselves and compete to achieve the loyalty
of their stakeholders (neighbours, tourists, investors, media..., among others) and fight against depopulation. The cor-
porate website is one of the most used channels by these audiences to go in depth in the knowledge of the settlements.
Therefore, this study is approached in an exploratory way, in order to evaluate whether these rural municipalities use
the institutional web as a strategic tool to make known their identity. Given these objectives, the methodological design
is based on a qualitative approach, with different research techniques. The results show that websites with replicated
structures have significant deficiencies in identity management, both from the point of view of corporate visual identity,
communication with their audiences and corporate culture.
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1. Introduccidn

Internet ha crecido, tanto en niumero de redes como en aplicaciones, convirtiéndose en un potente canal de comuni-
cacion audiovisual y multimedia donde la participacién de los ciudadanos es cada vez mas activa. Asi lo demuestra el
estudio anual La sociedad digital en Espafia 2017 (Fundacion Telefdnica, 2018), que indica que un total de 24 millones
de espafioles entre 16 y 74 afios se conectan a diario. Estamos inmersos en la sociedad del conocimiento, un escenario
medidtico complejo para las administraciones locales que quieran lucrarse de las nuevas formas comunicativas y gestio-
nar eficazmente su reputacion en la era del gobierno abierto. En este cambio de paradigma ya no es suficiente ganar las
elecciones: los ciudadanos exigen transparencia y mayor participacion y es responsabilidad de los poderes publicos abrir
nuevas vias de comunicacidén permanentes (Calderén-Avellaneda, 2011).

La publicacion de la Ley 11/2007 de acceso electrdnico de los ciudadanos a los servicios publicos (Espafia, 2007) ha con-
seguido que las entidades locales se apoyen mds en la administracion electrénica y los usuarios la perciban como un
nuevo medio para relacionarse. En este contexto, el sitio web municipal es un excelente instrumento que no sdlo sirve
como sistema de gestion y de tramites burocraticos, sino también para comunicarse con los diferentes stakeholders (ciu-
dadanos, vecinos, medios de comunicacion, empresas, administraciones, proveedores, lideres de opinidn, asociaciones,
organizaciones no gubernamentales, turistas..., entre otros muchos) y transmitir la marca del municipio. Ademas, es un
canal controlado (Becerra-Muiioz, 2010) que ayuda a dar una mayor visibilidad y trasladar la identidad (Marin-Dueiias;
Lasso-De-la-Vega-Gonzalez; Mier-Teran-Franco, 2016),

sin restricciones de espacio. Por ende, podemos decir La web municipal es un excelente instru-
que es uno de los canales mas idéneos para que los mu- mento para comunicarse con los stake-
nicipios, con independencia de su tamafio, difundan su holders y transmitir la identidad del mu-

marca e identidad de forma distintiva y coherente, me- nicipio
jorando asi su imagen y reputacion.

Un buen nimero de autores ha escrito sobre los beneficios que conlleva una gestién de la marca ciudad o marca de
destino, destacando que una buena reputacion tiene un impacto directo en su desarrollo econémico, social, politico y
cultural. Atrae a mas turistas, inversores, eventos, talento (Fernandez-Cavia; Huertas-Roig, 2014), fomenta el patrio-
tismo civico de los ciudadanos y difunde las bondades entre los potenciales residentes (Fernandez; Paz, 2005). Por los
estudios consultados, la mayoria de las grandes capitales espafiolas, conscientes de estas ventajas, gestionan su marca
corporativa, pero no existen evidencias sobre lo que esta ocurriendo en los municipios de menor tamafio que, en mu-
chos casos, sufren grandes problemas de despoblacidn por el éxodo rural y la regresién demogréfica. Este tema es de
vital importancia en el informe de la Federacion Espafiola de Municipios y Provincias (FEMP, 2017), destacando entre sus
bloques tematicos mas relevantes el de “Cultura-identidad-comunicacion” donde apuesta por mejorar la comunicacion
de la realidad territorial y potenciarla con nuevas estrategias.

La web corporativa es uno de los instrumentos mas utilizados por los publicos para profundizar en el conocimiento de las
poblaciones. La mayoria de los ayuntamientos espafioles son conscientes de la relevancia de estar presentes en internet,
pero solo la mera existencia de una web corporativa no es suficiente. También es necesario que haya un plan estratégico
de comunicacion en ese canal y profesionales cualificados que lo gestionen y sepan aprovechar todas las aplicaciones
2.0 para favorecer la interaccidn y colaboracion con todos los publicos de interés. Las administraciones locales en Espafia
son muy diversas y no todas cuentan con los recursos ni medios necesarios, acentuandose este problema en los ayunta-
mientos de menor tamafio (Fundacién Telefénica, 2008).

La presente investigacion viene determinada porque, a pesar de que existen estudios sobre la marca ciudad en las
principales capitales espafiolas (Puig-Picart, 2009; Saéz-Vegas; Mediano-Serrano; De-Elizagarate-Gutiérrez, 2011; Six-
to-Garcia, 2011; Ramos-Ostio, 2012; Cruz-Ruiz; Ruiz-Romero-De-la-Cruz; Zamarrefio-Aramendia, 2015), no se han
encontrado estudios que hayan profundizado en la web

municipal como un canal estratégico para transmitir la La mayoria de los ayuntamientos espa-
identidad corporativa, especialmente en municipios de foles son conscientes de la relevancia
menos de 10.000 habitantes. De esta realidad se dedu- de estar presentes en internet, pero sélo

ce la hipdtesis principal de la investigacion, que sostiene
que los municipios utilizan las webs corporativas para
transmitir la identidad municipal y asi, obtener una ma-
yor diferenciacion.

la mera existencia de una web corporati-
va no es suficiente
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2. Estado de la cuestion

En los ultimos afios, en la comunidad académica de nuestro pais han proliferado estudios sobre las webs corporativas
en los ayuntamientos. De los primeros analisis destacan el de Esteves (2005) enfocado a la gestidn publica (informacidn,
participacion y tramites burocraticos) y el de Rodriguez, Marauri-Castillo y Pérez (2006) que abarca la oferta informati-
va, la facilidad de uso y la capacidad de respuesta al ciudadano, en las capitales de provincia. El mayor auge se ha dado
con la entrada en vigor de la Ley 19/2013 de Transparencia, que obligaba a las administraciones central, autonémica y
local a publicar en sus sitios web toda la informacidn relevante para el ciudadano. Destacan proyectos desde el punto
de vista de la informacidn institucional (Moreno-Sarda; Molina-Rodriguez-Navas; Corcoy-Rius, 2013; Subires-Mancera;
Cuarteto-Naranjo, 2014; Vera-Balanza, 2014; Ruano-Lépez et al., 2016) en los que se analizan comunidades autéonomas,
abarcando los municipios de mayor tamafo. Estos estudios apuntan que todavia queda un largo camino por recorrer
para mejorar la informacidn institucional de las webs de las administraciones locales.

Otra linea de trabajo es la transparencia informativa (Moreno-Sarda; Corcoy-Rius; Molina-Rodriguez-Navas, 2014; Ca-
rrascosa-Puerta; Trenta, 2015; Cabezuelo-Lorenzo; Rey-Garcia; Tapia-Frade, 2016; Manfredi-Sanchez et al., 2016). Al
igual que los anteriores, son analisis especificos de comunidades auténomas y en todos advierten que existen carencias
significativas en esta materia. Fernandez-Falero et al. (2017) realizaron un estudio sobre la comunicacion politica de los
ayuntamientos, en el que se indica que las webs de los ayuntamientos extremefios con mayor poblacion tienen deficien-
cias en la comunicacion politica y no vienen sdlo determinadas por los medios disponibles, sino también por la voluntad
politica.

Respecto a la usabilidad, sobresale el trabajo de Pifieiro-Naval, Igartua y Maraiion (2017) que subraya que los munici-
pios de mayor poblacion tienen portales web con una calidad formal superior; especialmente los del cuadrante suroeste
espanfiol. Por ultimo, aunque no atafie directamente a esta investigacidn, son destacables los numerosos estudios que se
han centrado en administraciéon electrénica de los portales web municipales, uno de los campos mas analizados hasta
el momento.

Como se ha podido observar, existen diversas investigaciones sobre el uso y la relacion de las tecnologias de la informa-
cién y comunicacion (TIC) en la administracion local en Espaiia, pero no ocurre lo mismo en la comunicacién municipal
(Campillo-Alhama, 2012) y, concretamente, en el empleo de la web corporativa desde el prisma de la comunicacién
institucional y la gestion de los intangibles como la identidad, la imagen o la reputacidn.

2.1. Identidad municipal y web corporativa como medio clave de diferenciacion

Aunque el uso lingtistico de los términos de identidad, imagen y reputacion estd diferenciado, esto no sucede en el en-
torno profesional, siendo las confusiones terminoldgicas bastante frecuentes. Al comienzo, la identidad estuvo ligada al
disefo grafico y a aspectos mas visuales, pero con el paso del tiempo se ha modificado a una concepcion mucho mas am-
plia, entendiéndose como la personalidad y la esencia de una organizacion. En el caso de la identidad de un municipio, se
podria resumir como la suma de caracteristicas tangibles (construcciones, edificios, bienes culturales, etc.) e intangibles
(marca, cultura, historia, costumbres, valores, creencias, actitudes, etc.) que lo definen y lo diferencian del resto.

Tras delimitar el concepto de identidad, es importante conocer los elementos que la componen. Aunque existen varias
clasificaciones, la bibliografia sefiala tres dimensiones principalmente:

- identidad visual corporativa: abarca todos los simbolos, logotipos, colores, tipografias que ayudan a crear un conjunto
singular identificador;

- comportamiento corporativo: va muy unido a la cultura y se puede resumir como el conjunto de creencias, valores,
costumbres y pautas de conducta que tiene una organizacion;

- comunicacion: entendida no sélo a través de los mensajes, sino también en la forma en la que se comporta la organi-
zacion.

Para un municipio es clave una buena gestion de la identidad siempre que tenga conexidén con sus valores, cultura, his-
toria, personalidad, beneficios, atributos de su poblacion y publico objetivo. Una buena gestion de la identidad permite
defender los intereses de la ciudad en las relaciones politicas, sociales y econdmicas que puedan darse (Sdez-Vegas;
Mediano-Serrano; De-Elizagarate-Gutiérrez, 2011) y conseguir una mayor identificacién en sus publicos de interés para
posicionarla como un lugar interesante en la mente de los vecinos, futuros residentes, inversores o turistas, entre otros.
Por tanto es indispensable que la conjuncidn de todos los elementos que la forman se comunique a través de los canales
disponibles.

En Espaia existe una gran diversidad de municipios y

cada ayuntamiento establece un sistema de gestion de Para un municipio es clave una bue-

la comunicacién, bien sea centralizado o descentrali- na gestion de la identidad siempre que
zado, ajustandose a los recursos técnicos, humanos y tenga conexion con sus valores, cultura,
financieros (Campillo-Alhama, 2011). Histéricamente historia, personalidad, atributos de su

estos emisores de informacién controlaban los mensa-

oblaciéon y publico objetivo
jes que ofrecian a través de las relaciones publicas y la P yp J
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publicidad. Desde que surgieran la web 2.0 y los medios sociales ya no es posible, dado que los usuarios pueden ser
fuente de informacién y retroalimentacion con las ventajas e inconvenientes que ello conlleva (Alejos-Géngora, 2014).
No obstante, el uso adecuado de estos canales ayuda a fomentar una imagen de marca positiva (Ramos-Ostio, 2012).

Desde que surgieran los primeros sitios web de instituciones publicas (local, regional, nacional e internacional) a media-
dos de los afios 1990, Criado-Grande (2009) los ha estudiado ampliamente y ha descrito tres fases:

- Portales informativos o webs de sentido Unico: destacan contenidos pasivos e informacion genérica con una interac-
cion muy baja con los ciudadanos. Estas webs se suelen identificar por una relativa capacidad de actualizacion, usabi-
lidad y accesibilidad escasa y una casi nula definicién de los servicios telematicos.

- Portales interactivos o webs de doble sentido: se identifican por una mayor variedad de contenidos que se trans-
forman en interactivos y una capacidad superior de interaccion con el ciudadano a través del correo electrénico o
formularios de auto-cumplimentacién. Todavia no disponen de los elementos tecnoldgicos y organizativos para una
transaccién completa.

- Portales web integradores o webs transaccionales: se basan en la capacidad de una interaccion completa con el ciu-
dadano al igual que la transaccidn integral en la prestacion de los servicios publicos. También se caracterizan por un
disefio estratégico completo, con contenidos actualizados y dotados de personal suficiente.

El mismo autor apunta que esta clasificacion se esta ampliando por la evolucién de las aplicaciones asociadas a la web
2.0 (blogs, wikis, encuestas, foros, etc.) y otras tecnologias (mensajes a moéviles, conexiéon con PDAs, geolocalizacién y
aplicaciones mdviles, entre otras) y en otro estudio posterior (Criado-Grande, 2016) vislumbra que la gobernanza inte-
ligente sera un nuevo paradigma de gestidon publica basada en las redes sociales, haciendo participes a los ciudadanos
en las decisiones publicas.

Antes de realizar el contenido de una web se debe tener en cuenta una serie de elementos como (Dominguez-Quintas;
Alvarez-Rodriguez; Marti-Pellén, 2012):

- contexto

- audiencia

- informacién de apoyo
- interactividad

- navegabilidad

- uso.

Respecto a las funciones que debe cumplir una web municipal, Costa-Badia y Giraldo-Luque (2013) apuntan las siguientes:

- informacién bdsica

- informacidn de actualidad

- atenciodn al ciudadano

- fomento de la participacion

- difusion y promocidn de servicios

- difusion de proyectos

- city marketing y desarrollo econédmico

- rendimiento de cuentas y de gestidn (transparencia).

Como hemos podido analizar, esto se ha estudiado desde la dptica del disefio, la usabilidad o las funciones basicas, pero
no desde la gestion de la identidad como elemento clave de diferenciacion.

3. Metodologia

El presente estudio aborda de manera exploratoria y tiene como objetivo fundamental evaluar en qué medida algunos
municipios rurales en Espafia utilizan la web institucional como una herramienta estratégica para dar a conocer su iden-
tidad. Como objetivos especificos destacamos:

- Analizar la importancia que las corporaciones locales dan a la gestidn de la identidad corporativa municipal y a la web
corporativa como instrumento.

- Comprobar el grado de implantacion de las webs corporativas en los municipios rurales y su tipologia.

- Determinar el grado de adaptacidn de la identidad corporativa en las webs con estructuras replicadas.

En funcidn de los objetivos, el disefio metodoldgico esta basado en un enfoque cualitativo con diferentes técnicas de
investigacion. De esta forma se pretende la triangulacién de los resultados del trabajo, asi como la compensacién de las
limitaciones de cada técnica.

En primer lugar, se realiza una revision de los estudios sobre webs corporativas municipales y gestién de los intangibles
como la marca y la identidad. Fruto de esta revision, se comprueba que no existen evidencias de investigaciones an-
teriores que abarquen la gestion de la identidad corporativa municipal en el entorno web. En aras de lograr datos de
una mayor riqueza informativa se acude a fuentes primarias a través de una encuesta cualitativa, la realizacion de un
programa informatico creado ad hocy el andlisis de contenido sobre una muestra representativa de webs corporativas.
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Figura 1. Disefio metodoldgico

Para determinar el universo de estudio se ha seguido la clasificacion mas utilizada en la practica de la estadistica oficial,
siendo un municipio rural aquel con una poblacidn inferior a un determinado umbral. El Instituto Nacional de Estadistica
(INE) lo considera asi cuando cuenta con menos de 10.000 habitantes.

Tabla 1. Clasificacién de los municipios por numero de habitantes

Habitantes N. de municipios Porcentaje que ec:c:;;\a; en el territorio
Menos de 101 1.356 16,67
De 101 a 500 2.642 32,49
De 501 a 1.000 1.004 12,34
De 1.001 a 2.000 880 10,82
De 2.001 a 5.000 950 11,68
De 5.001 a 10.000 546 6,71
Total 7.378 90,73

Fuente: Elaborado a partir de INE (2019)

Con el fin de conocer la importancia que las corporaciones locales dan a la gestion de la identidad corporativa municipal
y a la web corporativa, se hace una prospeccién inicial mediante un cuestionario auto-administrado en internet. Se rea-
liza la base de datos de los 7.378 ayuntamientos de menos de 10.000 habitantes y se envia el cuestionario a los alcaldes
de todos ellos, excepto a 98 de los que no se disponia de su correo electrénico corporativo ni su teléfono. Estos mensajes
se distribuyen durante los meses de febrero y mayo de 2018, recibiéndose 968 cuestionarios validos, lo que supone un
nivel de confianza del 99% y comporta un margen de error del 4%.

De las conclusiones obtenidas en esta primera fase a través del cuestionario y la observacién directa se detecta que exis-
ten estructuras de webs similares dependiendo de la provincia. Dado el volumen de municipios, para profundizar en este
aspecto se ha creado un programa informatico que mediante algoritmos analiza las IPs, los CMS y los desarrolladores de
los sitios webs, permitiendo concluir que existen dos tipos de webs:

- las que se han creado ad hoc para un Unico ayuntamiento;
- las que son estructuras replicadas utilizadas por varios municipios (bien porque que han sido cofinanciadas por una
administracién provincial o regional, o porque el programador es el mismo y replica la estructura).

Una de las tareas mas complejas ha sido determinar cudntas plantillas replicables existen en la actualidad. Se observa
que en el 80% de las provincias aparecen estructuras web replicadas en los municipios. Siendo tan mayoritaria esta
situacion, estudiamos las plantillas replicadas de todas aquellas provincias que tienen mas de un 50% de estructuras
similares, con el fin de identificar problemas y posibles dreas de mejora. De cada una de ellas se han seleccionado siete
municipios tratando de abarcar todos los tamafos poblacionales de menos de 10.000 habitantes. A pesar de que exis-
ten estudios (Pedraza-Jiménez; Codina; Guallar, 2016; Jiménez-Iglesias; Pérez-Montoro; Sanchez-Gémez, 2017) sobre
indicadores heuristicos para contenidos y requerimientos para el desarrollo y redisefio de sitios web, el problema que se
nos plantea al intentar evaluar el grado de cumplimiento es que no existe ninguna medida de uso generalizado que nos
permita cuantificar la identidad corporativa objetivamente.
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Para este fin, se ha disefiado una ficha de categorizacion en la que se han valorado 24 variables en torno a las tres catego-
rias que representan la gestién de la identidad, cuantificdindose mediante una Unica escala, de 0-2. Debido a la dificultad
del analisis de la identidad en las webs corporativas se han seleccionado las variables mas relevantes, dejando el resto
para un estudio posterior. Para su evaluacidn se ha usado el analisis de contenido mediante observacién visual con una
profundidad desde la home (o pagina inicial) hasta el 42 nivel. Esta segunda fase de andlisis se ha llevado a cabo durante
los meses de enero a marzo de 2019.

Tabla 2. Indicadores para el andlisis de la identidad corporativa en las webs municipales

Indicador Escala de evaluacion

Identidad visual corporativa

No
Si, pero no es el del municipio
Si

No

Si, pero se comparte con otros municipios
Si

No

Si, pero con limitaciones

Si

No

Si, pero se comparten con otras webs
Si

No

Si, pero no esta completo

Si

No

: Si, pero se comparte con otras webs
Si

No
: Si, pero no son suficientes
Si

No

: Si, pero con limitaciones
Si

No

: Si, pero con limitaciones
Si

1 ;Se incluye el logotipo/escudo?

2 (Se incluye eslogan?

3 ¢Se usan los colores corporativos?

4 ¢Se usan las tipografias corporativas?

5 ;Se incluye el manual de identidad visual corporativa?

;Se incluye el favicon (imagen que aparece en el navegador al
lado del titulo de la pagina)?

7 (En el disefio se utilizan imagenes / fotografias del municipio?

8 ;Tiene el disefio adaptado a ordenadores, teléfonos y tabletas?

;La apariencia visual esta adaptada a los pardmetros de disefio
actuales?

NZQINZQ|INZQ (N INZQ NN N |INMN2Q

Comportamiento corporativo

No

: Si, pero estd incompleto

Si

No

: Si, pero estd incompleto
i

S
No

: Si, pero estd incompleto
Si

10 ¢Hay un apartado dedicado al municipio?

1 ¢Hay un apartado de historia?

12 ¢Hay un apartado de costumbres o fiestas populares?

No
: Si, pero estd incompleto

13 ¢Hay un apartado de vision, mision y valores? : S|
Si

No
: Si, pero es escasa o no estd actualizada
Si

No
: Si, pero es escaso o no estd actualizado
Si

14 ¢Hay una galeria fotogréfica sobre el municipio

15 {Se incluye contenido multimedia sobre el municipio?

CQINZQQI|INZQINZQ|INZ (N (N2

:No
16 ;Se informa sobre la normativa municipal? 1: Si, pero es muy escasa
2:Si
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Comunicacion
0:No

17 ¢Lainformacion estd actualizada? 1: Si, pero hace mas de tres meses
2:Si
0:No

18 ¢Hay enlaces a redes sociales? 1: Si, pero no enlazan a las redes sociales del ayuntamiento
2:Si
0:No

19 {Existen elementos participativos como chats, foros...? 1: Si, pero no estan actualizados
2:Si
0:No

20 {Hay una sala de prensa? 1: Si, pero no esta completa
2:Si
0:No

21 {Existe un apartado especifico para el ciudadano? 1: Si, pero no esta actualizado
2:Si
0:No

22 {Existe un apartado especifico para proveedores? 1: Si, pero no esta actualizado
2:Si
0:No

23 ¢{Existe un apartado especifico para turistas? 1: Si, pero no esta actualizado
2:Si
0:No

24 {Existe un apartado para empresas inversoras? 1: Si, pero no esta actualizado
2:Si

4. Andlisis de datos y discusion de resultados

4.1. Percepcion de la gestidn de la identidad por parte de
la corporacion local

De las preguntas formuladas sobre la gestiéon de la identidad se

desprenden datos muy significativos que sirven de base para las
fases posteriores de la investigacion. La mayoria de las corpora- No

ciones locales no han definido la imagen que quieren proyectar —

de su municipio, sélo un 31% si lo ha hecho, y de éstas, un 19,73%

lo ha plasmado en un plan estratégico de comunicacidn.

Es resefiable igualmente que el 72% de los municipios no posea

todavia un manual de identidad visual corporativa que les permita

una diferenciacion frente al resto. Hay tres datos relevantes sobre

la responsabilidad en la supervision de la implantacién de los ele- Grafico 1. Definicion de la identidad corporativa
mentos corporativos en la comunicacion:

- la responsabilidad mayo-
ritariamente recae en un

40,08% sobre la alcaldia; 120%
- un 24,58% afirma que na-
die ostenta esta respon- 100%

sabilidad;

- solo en un 8,26% ésta re-
cae sobre una empresa
externa especializada o
sobre el departamento de

comunicacion.
L 40%
Respecto a la comunicacion
corporativa, un 74,27% la
considera muy relevante, 20%
pero hay una escasa seg- I I
mentaciéon de los publi- 0% . —

€os, con una comunicaci()n A los vecinos Medl.osd_e’ Asomau.ones Asomaqo_nes As_ocmqones Turistas lee.re.s'de Otros
en general comunicacién devecinos empresariales juveniles opinidn

80%

60%

mayoritaria a los vecinos
(98%), medios de comu-
nicacién (51%) y turistas

Grafico 2. Segmentacidn por publicos
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(33%) y una adaptacién de mensajes muy escasa, lo que su-

pone una disonancia entre lo deseado y lo que realmente se

esta haciendo en la practica. Los entrevistados apuntan que No
esto es fruto de: falta de presupuestos (en un 36,98%), falta 11%
de tiempo (39,97%), y escasez de personal cualificado para o

llevar a cabo esta gestion (29,33%). Con respecto a este ul- 39%

timo dato, la responsabilidad de la gestidon de la comunica-

cién recae en un 52,58% sobre la alcaldia y en un 9,5% sobre

ninguna persona. Sélo en un 7,54% la tiene un departamen-

to de comunicacién o una empresa externa especializada.

Las cuestiones referentes a la web corporativa muestran
que no todos los municipios poseen web corporativa. Gréfico 3. Municipios con web corporativa

Es interesante destacar los porcentajes de municipios que
si la tienen:

- de menos de 101 habitantes: 25,49%
- de 101 a 500: 52,94%

- de 501 a 2.000: 18,62%

- de 2.001 a 5.000: 2,94%.

Sin embargo, todos los municipios de mas de 5.000 habitantes la tienen. Es el segundo canal comunicativo mas emplea-
do por estos municipios, después del tabldn de anuncios (con un 84,29%) y por delante de las redes sociales (con un
73,24% de penetracidn). Aunque los datos reflejan que la actualizacidn de contenidos es escasa (sélo un 26,73% posee
blogs de actualidad o noticias) y no se emplean adecuadamente medios participativos. Sélo un 34,42% afirma ofrecer
la opcion de compartir contenido con otros usuarios, un 6,31% posee foros participativos con temas que afectan a la
comunidad, un 22,14% de las webs permiten hacer comentarios y sélo en el 1,73% existe la opcion de chat. Con respecto
al correo electrénico Unicamente un 44,11% de las webs municipales tienen en la pagina de inicio el enlace, permi-
tiendo asi el contacto directo con el ayuntamiento. En el . .
. ) La web corporativa, por orden de impor-
55,88% restante de los casos el email no aparece en nin- . o
guna parte de la web, o bien aparece en subsecciones o tancia, es el segundo canal comunicati-
incrustado como imagen y no como texto. vo utilizado por los ayuntamientos, des-

Finalmente cabe destacar que un 72,66% tiene acceso pués del tablon de anuncios

directo a sede electrdénica en la pagina de inicio de la

web corporativa. Asimismo, el analisis pone de manifiesto que no existe una taxonomia unificada para referirse a la mis-
ma, y recibe por igual los siguientes nombres: portal del ciudadano, administracion electrénica, oficina virtual, e-munici-
pio, registro electronico, administracion-e, servicios telematicos, carpeta ciudadana, o tele-administracion, entre otros.

4.2. Estructuras replicadas en
la web municipal

Mediante el programa informa-

tico detectamos que en un 80%

de las provincias espafiolas apa-

recen estructuras web replicadas

en los municipios (figura 2). Y que

en un 52% de los casos, hay mas

de un 50% de los municipios con

estructura replicadas. Esto signi-

fica que los sitios web han sido

construidos bien con plantillas

estandarizadas (Wordpress en

un 19,80%, Drupal en un 12,69%

y Joomla en un 8,43% de los ca-

sos) o bien a través de una es-

tructura disefiada ex profeso (en

un 56,03%), pero que se replica

practicamente igual para varios Figura 2. Mapa de provincias segun sus estructuras web
municipios. Este ultimo caso per-

mitiria una mayor flexibilidad en disefio y contenidos puesto que no obedece a estandares, pero queda estandarizado
al repetirse estructura.
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4.3. Anilisis de contenido de las webs replicadas El 80% de las provincias espafiolas em-

En la 'Fabla 3 se pre.sen.ta una sintesis de los resultaf:los plean estructuras de programacién re-
obtenidos por provincias con estructuras web replica-

das. Se han analizado 182 municipios y como puede ob- plicadas en sus webs municipales, lo que
servarse los datos no son muy positivos, sélo 11 provin- influye negativamente en la construccion

cias superan la puntuacién de 1, no llegando ninguna al de una marca municipal diferenciadora

2. Las webs mas valoradas son las de los municipios de

Asturias, Malaga y Sevilla. Por el contrario, las webs de los municipios de 15 provincias estan por debajo del 1, destacan-
do Segovia y Castellon (0,74) y La Rioja (0,57) con la peor puntuacion.

Asimismo, las medias sobre las tres categorias principales estudiadas tampoco revelan datos muy positivos. La identidad
visual corporativa y la comunicacién tienen una puntuacién inferior al 1 (0,95 y 0,83 respectivamente). Sélo supera la
media la cultura y el comportamiento corporativo con 1,11.

Tabla 3. Sintesis de los resultados de los municipios, por provincias

Provincias Media identid?d visual Media cuItL.|ra Me'dia . Medi? t?tal
corporativa y comportamiento comunicacion provincias
La Rioja 0,50 0,91 0,31 0,57
Segovia 0,78 0,71 0,73 0,74
Castelldn 0,96 0,58 0,67 0,74
Badajoz 0,66 0,97 0,63 0,75
Cédiz 1,00 0,65 0,72 0,79
Huesca 0,93 0,90 0,55 0,79
Lleida 0,90 0,97 0,71 0,86
Ledn 0,96 0,97 0,67 0,87
Soria 0,77 1,05 0,83 0,88
Granada 0,72 1,37 0,60 0,90
Caceres 1,00 1,12 0,61 0,91
Jaén 0,81 1,20 0,81 0,94
Valladolid 0,95 1,32 0,68 0,98
Palencia 0,82 1,20 0,92 0,98
Teruel 0,97 1,12 0,87 0,99
Alicante 1,08 0,95 1,07 1,03
Burgos 0,78 1,42 0,95 1,05
Valencia 0,90 1,32 1,01 1,08
Barcelona 0,97 1,14 1,16 1,09
Huelva 1,20 1,11 0,98 1,10
Cérdoba 1,41 0,97 1,01 1,13
Girona 1,11 1,00 1,28 1,13
Vizcaya 1,11 1,41 0,93 1,15
Malaga 1,20 1,30 1,16 1,22
Sevilla 1,16 1,48 1,02 1,22
Asturias 1,19 1,70 0,95 1,28
Media total provincias 0,95 1,11 0,83 0,96

Se ha podido también comprobar que en las webs hay apartados que estdn vacios de contenidos, errores ortograficos,
enlaces que no redireccionan correctamente o sedes electrdnicas fuera de servicio o como sitios no seguros, situaciones
gue no ayudan a la gestién de la identidad.

4.3.1. Resultados sobre la identidad visual corporativa

Pese a la importancia que tiene la identidad visual corporativa en las webs como principal forma de diferenciacion, los
resultados muestran que no se esta trabajando lo suficiente en esta categoria.

Los elementos bdsicos de identidad corporativa: logotipo, colores, tipografias y eslogan no estdn ejecutados pertinente-
mente. En lo que respecta a los colores y tipografias corporativas, cada estructura replicada utiliza los mismos. En algu-
nos casos, suelen tener tres colores de referencia que van cambiando en funcién del municipio, pero sin ningun tipo de
criterio aparente. Aunque la mayoria de los municipios utilizan el escudo municipal en las webs como logotipo, escasos
municipios cuentan con un eslogan que les diferencie del resto. Por lo que la diferenciacion se establece en base al es-
cudoy a las imagenes. Como era previsible son muy pocas las que muestran su manual de identidad visual corporativa.
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En cuanto al disefio, algunas webs de los municipios de provincias como Ledn, Lleida, Badajoz o Granada recurren a
referencias visuales poco actuales ofreciendo una imagen muy descuidada. Practicamente la totalidad de estructuras
replicadas no disponen de grafismos, ilustraciones o iconos personalizados que ayuden a los usuarios a sintetizar mejor
la informacién mostrada. Las imagenes que se utilizan tampoco ayudan a la diferenciacién entre municipios, ya que en
varias webs se utilizan las mismas fotografias en la pagina inicial.

Dentro de la identidad visual corporativa, las variables que repercuten en la reputacién de la identidad municipal corres-
ponden al uso del favicon, al titulo en el navegador y a la adaptabilidad responsive. Esta ultima es una de las variables
con mayor puntuacién en esta categoria; bastantes usan su escudo como favicon y el titulo del navegador aparece
correctamente. Aunque se constata también el uso del escudo de Espafia como favicon en varios municipios o el de la
diputacién correspondiente.

4.3.2. Resultados sobre la cultura y comportamiento corporativo

En esta categoria la mayoria de las variables supera la media (1), excepto la exposicion de la misidn, visién y valores que
representan a los municipios, siendo muy pocos los que tratan esta informacion, asi como el uso de archivos multimedia.

Las variables mejor valoradas son historia, costumbres e informacién municipal. Casi todas las estructuras cuentan con
estos apartados donde los datos estan lo suficientemente desarrollados. No obstante, no todos disponen del mismo
grado de madurez informativa y actualizacién. Igualmente ocurre con la normativa municipal, existiendo municipios con
una informacion muy detallada y otros en los que la normativa es la genérica que dispone la diputacion correspondiente.

Respecto a la galeria de imagenes, hay algunas que se encuentran vacias de contenido, poco actualizadas y de baja cali-
dad fotografica, mermando la imagen municipal.

4.3.3. Resultados sobre la comunicacion

A pesar de que la web corporativa es un canal idoneo para ofrecer informacion a todos los grupos de interés y poder re-
lacionarse de forma bidireccional con todas las aplicaciones colaborativas, se constata que las webs replicadas no estan
disefadas para estos fines. El principal publico al que se dirigen es a los vecinos, seguido de los turistas y en menor grado
a los proveedores, con el apartado del perfil del contratante que no siempre funciona. Otros publicos como los medios
de comunicacién e inversores tienen una puntuacion inferior a la media.

Del mismo modo, esto se observa en el uso de aplicaciones colaborativas (chats, foros, blogs, etc.) siendo muy pocos
los municipios que las usan y las actualizan. También sucede con las redes sociales: no todas las estructuras incluyen
enlaces a las redes sociales del ayuntamiento. En varios municipios enlazan a los partidos politicos que gobiernan o a las
propias diputaciones.

Una variable de especial transcendencia es la actualizacion de contenidos: en nueve provincias, las webs de los munici-
pios tienen una puntuacion inferior a la media.

5. Conclusiones

A partir del corpus tedrico y los resultados obtenidos en el trabajo de campo, podemos concluir que la gestién de la
identidad corporativa en los municipios rurales en Espafia se encuentra en un estado incipiente por la falta de recursos
econdmicos y profesionales, siendo muy pocos los municipios que disponen de una estrategia definida de la imagen que
quieren proyectar y la comunicacién. Una mayoria tiene presencia en internet a través de sus webs corporativas gracias
a las financiaciones realizadas por distintas administraciones y fondos europeos. No obstante, en pleno siglo XXI todavia
hay municipios que no disponen de la misma, especialmente en los de menos de 5.000 habitantes.

Desde los drganos de gobierno se detecta una inquietud notable por emplear la web como via comunicativa, dado que
es el canal mas utilizado, después del tablén de anuncios. Sin embargo, el hecho de que el 80% de las provincias es-
pafiolas empleen estructuras de programacién replicadas en sus webs municipales supone una merma importante en
la construccion de una marca municipal diferenciadora. Existen ejemplos en varias provincias donde la mayoria de las
webs institucionales comparten idénticos apartados, tipografias y colores corporativos. En muchos casos, las Unicas di-
ferencias notables son el escudo municipal y una fotografia representativa situada en la pagina inicial. Estas estructuras
estan disefiadas mas para cubrir las exigencias legislativas (como el portal de transparencia o la sede electrénica) que
para dotar de una identidad propia a cada municipio y una comunicacion abierta. Si atendemos a la clasificacién de Cria-
do-Grande (2009) practicamente la totalidad de las webs con estructuras replicadas son portales informativos con poca
actualizacidn y una participacion ciudadana muy escasa. A pesar de que son los vecinos el publico mayoritario al que se
dirigen los mensajes (dejando de lado a los medios de comunicacidn, turistas, proveedores o posibles inversores, entre
otros), la comunicacion es unidireccional y fundamentalmente informativa. De aqui se colige que el desarrollo de la web
municipal en el entorno rural lleva casi diez afios de retraso con respecto a los municipios de mas de 10.000 habitantes.

La realidad observada permite concluir que esta herramienta esta infrautilizada, existiendo varios puntos de posibles
mejoras que, si bien no van a convertir a las estructuras replicadas en un adalid de marca diferencial, pueden contribuir
al menos a una mayor operatividad. Cabe recomendar a los municipios que en primer lugar realicen un analisis exhausti-
vo de los elementos que componen su identidad municipal para que los puedan transmitir de forma coherente a través
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de todos los canales comunicativos, especialmente en las webs institucionales. Seria recomendable que se revisen los
parametros de cada plantilla, pues actualmente tienen escasa libertad para una gestién personalizada. De igual modo,
deberian estar actualizadas en los cdnones de disefio actuales para que no transmitan valores como obsolescencia,
descuido o precariedad.

Si atendemos a la identidad visual corporativa, seria recomendable que el 72,11% de municipios que aln no poseen un
manual de identidad visual corporativa lo creasen. Eso permitiria identificar una gama mayor de tipografias y colores
identificables con cada municipio que podrian emplearse en la programacién web. En la medida de lo posible, seria
necesario que cada municipio incluyera un logotipo o el escudo municipal. Y en caso de no poseerlo, al menos que no
emplease los del Estado o la diputacidn correspondiente, pues esto actua en detrimento de la imagen. Del mismo modo,
seria recomendable que fuese acompafiado del slogan que posiciona la identidad y de una galeria de imagenes visual-
mente atractivas sobre el patrimonio material e inmaterial de la localidad.

En definitiva, se concluye la inadecuada gestion de la identidad en este medio en la mayoria de las estructuras replicadas
y la hipétesis queda refutada, ya que la web no se estd utilizando estratégicamente en favor de la identidad municipal sino
como un canal exclusivamente informativo, en el que se detectan abundantes carencias en las categorias estudiadas.

Esta investigacion plantea nuevas cuestiones que deben ser abordadas desde una perspectiva mas amplia que englobe
la gestion de la comunicacidn a nivel municipal. Es preciso delimitar quién debe ser responsable de la comunicacidon me-
diante la web, qué conocimientos y aptitudes deberia poseer y cudl debe ser su vinculacién con el érgano de gobierno
en activo. Del mismo modo, deberia profundizarse en si la web se estd enfocando al servicio exclusivamente de la comu-
nicacion politica y no desde el punto de vista de la identidad del municipio. Finalmente, seria recomendable analizar las
webs municipales con estructuras no replicadas de municipios de diferentes tamafios poblacionales con el fin de realizar
una comparativa y elaborar unas recomendaciones generales sobre la identidad municipal.
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7. Anexo. Municipios estudiados

a=Menos de 101 d=De 1.001 a 2.000
b =De 101 a 500 e =De 2.001 a 5.000
c=De 501 a 1.000 f=De 5.001 a 10.000
N. de habitantes
Provincia Municipio

a b 4 d e f
Alicante Beneixama X
Alicante Facheca X
Alicante La Romana X
Alicante Lorcha X
Alicante Murla X
Alicante Relleu X
Alicante San Miguel de Salinas X
Asturias Belmonte de Miranda X
Asturias Ibias X
Asturias Pilofia X
Asturias Soto del Barco X
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Asturias Villanueva de Oscos X
Asturias Villayon X
Asturias Yernes y Tameza X
Badajoz Alconchel X
Badajoz Baterno X
Badajoz Carmonita X
Badajoz Llerena X
Badajoz Mengabril X
Badajoz Valle de Matamoros X
Badajoz Villanueva del Fresno X
Barcelona Begues X
Barcelona La Pobla de Lillet X
Barcelona Rajadell X
Barcelona Rupit i Pruit X
Barcelona Santa Susanna X
Barcelona Tavernoles X
Barcelona Vilanova del Valles X
Burgos Estépar X
Burgos Medina de Pomar X
Burgos Merindad de Valdeporres X
Burgos Ofa X
Burgos Presencio X
Burgos Roa X
Burgos Valle de Zamanzas X
Caceres Aceituna X
Caceres Barrado X
Caceres Bohonal de Ibor X
Caceres Conquista de la Sierra X
Caceres Higuera X
Céceres Sierra de Fuentes X
Caceres Zarza de Granadilla X
Cadiz Benaocaz X
Cadiz El Gastor X
Cadiz Grazalema X
Cadiz Jimena de la Frontera X
Cadiz Olvera X
Cadiz Prado del Rey X
Cadiz Villaluenga del Rosario X
Castellon Betxi X
Castellon Canet lo Roig X
Castellén El Toro X
Castellon Forcall X
Castellon Les Alqueries X
Castellén Lucena del Cid X
Castellon Matet X
Cérdoba Izndjar X
Cérdoba La Granjuela X
Cérdoba La Victoria X
Cérdoba Posadas X
Cérdoba Torrecampo X
Cordoba Valsequillo X
Cérdoba Villaharta X
Girona Anglés X
Girona La Jonquera X
Girona La Vall d’en Bas X
Girona Les Llosses X
Girona Llambilles X
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Girona Riudaura X

Girona Viladrau X

Granada Bacor-Olivar X

Granada Beas de Granada X

Granada Benamaurel X

Granada Cortes y Graena X

Granada Padul X

Granada Pedro Martinez X

Granada Polopos X

Huelva Alosno X

Huelva Aracena X

Huelva Arroyomolinos de Ledn X

Huelva Los Marines X

Huelva Sanlucar de Guadiana X

Huelva Santa Bdrbara de Casa X

Huelva Villalba del Alcor X

Huesca Ballobar X

Huesca Benabarre X

Huesca Binefar X

Huesca Colungo X

Huesca El Grado X

Huesca Graus X

Huesca Lalueza X

Jaén Canena X

Jaén Huesa X

Jaén Lupion X

Jaén Peal de Becerro X

Jaén Porcuna X

Jaén Santa Elena X

Jaén Santo Tomé X

La Rioja Autol X

La Rioja Briones X

La Rioja Cafias

La Rioja Casalarreina X

La Rioja Fonzaleche X

La Rioja Ndjera X

La Rioja Soto en Cameros X

Ledn Peranzanes X

Ledn Puebla de Lillo X

Ledn San Justo de la Vega X

Ledn Santa Elena de Jamuz X

Ledn Torre del Bierzo X

Ledn Valverde de la Virgen X

Ledn Villaseldn X

Lleida Castell de Mur X

Lleida Montella i Martinet X

Lleida Ribera d’Urgellet X

Lleida Rosselld X

Lleida Sarroca de Bellera X

Lleida Termens X

Lleida Tremp X

Malaga Algarrobo X

Midlaga Benarraba X

Malaga Cartajima X

Malaga Istan X

Mdlaga Jubrique X

Malaga Sierra de Yeguas X
e280525 El profesional de la informacidn, 2019, v. 28, n. 5. elSSN: 1699-2407 15




Esmeralda Lopez-Alonso; Begofia Moreno-Lopez

Malaga Tolox X

Palencia Baltanas X

Palencia Cervatos de la Cueza X

Palencia Duefias X

Palencia Guardo

Palencia La Pernia X

Palencia Villanufio de Valdavia X

Palencia Villarramiel X

Segovia Abades X

Segovia Cantalejo X

Segovia Cobos de Fuentiduefia X

Segovia El Espinar

Segovia La Matilla X

Segovia Torquemada X

Segovia Torreiglesias X

Sevilla Coripe X

Sevilla El Madrofio X

Sevilla El Saucejo X

Sevilla Las Navas de la Concepcidn X

Sevilla San Nicolas del Puerto X

Sevilla Villamanrique de la Condesa X

Sevilla Villanueva del Ariscal

Soria Almazan

Soria Arcos de Jalon X

Soria Duruelo de la sierra X

Soria El Royo X

Soria Matalebreras X

Soria San Leonardo X

Soria Tardelcuende X

Teruel Calamocha

Teruel Cretas X

Teruel Fuentespalda X

Teruel Gargallo X

Teruel Hijar X

Teruel Samper de Calanda X

Teruel Valderrobres X

Valencia Alpuente X

Valencia Enguera X

Valencia Gatova X

Valencia Guadassuar

Valencia Higueruela X

Valencia La Puebla de San Miguel X

Valencia Sollana X

Valladolid Aldea de San Miguel X

Valladolid Medina de Rioseco X

Valladolid Quintanilla de Arriba X

Valladolid San Martin de Valveni X

Valladolid Serrada X

Valladolid Traspinedo X

Valladolid Tudela de Duero

Vizcaya Bakio X

Vizcaya Gorliz

Vizcaya Ibarrangelu X

Vizcaya Mendexa X

Vizcaya Munitibar X

Vizcaya Urdufia - Ordufia X

Vizcaya Zaratamo X
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Abstract

Recent studies confirm that business leaders are increasingly interested in internal communication (IC). However, in
order for IC to continue evolving, the ability to demonstrate its impact on the income statement through the measure-
ment and the evaluation of its actions is essential. This work analyses the objectives evaluated by the IC departments,
the evaluation procedures and the barriers to measuring effectiveness in a study carried out with 118 IC leaders in Spain.
The results show that evaluation focuses on the employees and their reactions, and that the main obstacle in measuring
is the lack of appropriate tools. In addition, evaluation largely depends on the type of company and how the department
is organized.

Keywords

Internal communication; Organizational communication; Corporate communication; Professional profile; Skills; Abilities;
Evaluation; Companies; Firms; Tools; Metrics; Measurement.

1. Introduction

Professionals and academics of internal communication (IC) increasingly see IC as a key strategic value for organisations
(Adecec, 2019). Numerous investigations reveal the advantages and potential of IC and, among others, affirm that it helps
employees to share information, establish relationships and generate meanings (Berger, 2008); to promote interactivity
(Capriotti, 1998); reaffirm one’s own identity and organisational values (Alvarez-Nobell; Lesta, 2011; Berger, 2008); and
create a positive organisational climate (Charry-Condor, 2018). In addition, they indicate that IC helps to make decisions,
resolve problems, and manage the processes of change (Men, 2014; Men; Stacks, 2014; Capriotti, 1998). In fact, in a
society as dynamic as the current one, ICis seen as a vital aspect of addressing the changes that occur in any organisation
(Elving, 2005; Daly; Teague; Kitchen, 2003). However, authors like Alvarez-Nobell & Lesta point out that

“to say that internal communication contributes to increasing the value of the organisations is without a doubt a
very attractive, but also insufficient, statement” (Alvarez-Nobell; Lesta, 2011, p. 12).

Financing

This research is part of the project carried out and financed by the Association of Directors of Communication
(Dircom) The state of internal communication in Spain (2018).
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IC has to be flexible and tailored to the needs of the business if it wants to be really effective (Sedej; Justinek, 2013;
Ruck y Welch, 2012), but it also has to provide relevant data that will allow the organisation to take decisions that are
not solely based on intuition (Castillo-Esparcia; Villabona-Beltran, 2018; Alvarez-Nobell; Lesta, 2011). Therefore, the
IC needs to perform periodical planned measurements to evaluate the effectiveness of the messages and means it uses
and, above all, the contributions it realises to reach a company’s strategic goals (Zerfass; Vercic; Volk, 2017; Watson;
Noble, 2014) and its contribution to the profit and loss account (Cuenca; Verazzi, 2018, Martinez-Martinez: Fernan-
dez-Hurtado, 2018; Slijepcevi¢; Bovan; Radojevi¢, 2018; IC Kollectif, 2018; Berceruelo, 2014). In addition, the evaluation
of IC reinforces its strategic value since

“knowing both the positive and negative results makes it possible to set priorities, make decisions, and carry out
planning previsions” (Alvarez-Nobell; Lesta, 2011, p. 12).

On the other hand, Marca et al. (2017) & Gomez-De-la-Fuente & Tufiez-Lopez (2012) assert that the evaluation of com-
munication is essential when the time comes to be accountable, demonstrate efficacy and know the impact that IC has
in the corporate and business strategy of the organisation, because

“without measurement it is not possible to manage communication” (Adecec, 2016, p. 7).

Therefore, evaluation has become one of the main challenges faced by professionals in the field, as various studies sug-
gest (/C Kollectif, 2019; Nelli, 2018; VMAGroup, 2018; Zerfass et al., 2018).

In this context, the figure of the director of communica-
tion is fundamental. One of their challenges, highlighted
in the European communication monitor reports from the contributions it makes to achieve
2010, analysed in Castillo-Esparcia and Villabona-Bel- the company’s strategic objectives

tran (2018), is to convert the challenges and strategies

of the management of the company’s objectives into communication policies at the service of its intangible assets (Ca-
rrillo-Duran; Nufio-Moral, 2010). For that reason, it is currently demanded

Internal communication must evaluate

“integrating communication to achieve the company’s general strategy” (Carrillo-Duran, 2016, p. 273),

and this requires the professional (dircom)

“to know, understand and achieve the mastery of the managerial logic adopted by the organisation and its con-
ception of results/value” (Alvarez-Nobell; Lesta, 2011, p. 25).

However, the current situation does not reflect any improvement in this aspect. Recent research (Gatehouse, 2019;
IC Kollectif, 2019; O’Neil et al., 2018) shows the low impact the evaluation and measurement of the management of
communication in organisations has had. European companies rarely measure the results of internal communication,
and when they do, they do not analyse what really matters (/C Kollectif, 2019). Furthermore, in a study conducted by
Castillo-Esparcia and Villabona-Beltran (2018) which analyses the ten versions of the reports of the European commu-
nication monitor (2010-2017), it can be seen that the majority of European enterprises use evaluation results solely

“to measure the success of the communication activities (66%), to do the planning of forthcoming activities
(62.9%), to explain the value of communication to senior managers and internal clients (59.5%), and analyse the
goals and the direction of the communication strategies (58%)” (Zerfass et al., 2015, in Castillo-Esparcia y Villa-
bona-Beltran, 2018, p. 150),

leaving aside the influence this has on the organisational strategic outcomes.

In the specific field of IC the data is similar. Few organi- o . .

sations evaluate the results of IC and even less measure Despite its importance in corporations,

its activities drawing from the objectives set by the or- the measurement of internal communi-
ganisation (Castillo-Esparcia; Villabona-Beltran, 2018; cation is scarce

Simancas-Gonzalez; Garcia-Lopez, 2017; Castillo-Espar-

cia; Alvarez-Nobell, 2014; Alvarez-Nobell; Lesta, 2011). Thus, measurement continues to be one of the most important
neglected duties in IC, despite its relevance in the corporate sphere (Gatehouse, 2019; Cuenca; Verazzi, 2018).

In conclusion, it is convenient to carry out an analysis of how companies conduct IC evaluations. The overall objective of
this research focuses on knowing how companies in Spain evaluate the effectiveness of the IC strategies that are carried
out to determine what the priorities facing these departments in the medium term are. In particular, it aims to:

- ldentify the IC objectives companies currently evaluate by and the evaluation procedures employed.
- Define the main barriers professionals encounter in measuring the effectiveness of IC.
The intention is also to carry out a prospective analysis to reach the following objectives:

- Describe the role of IC in the company.
- Detect the priorities that company IC teams have over the next three years and ascertain whether the measurement
of IC is amongst them.
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Specifically, this research analyses these variables according to the structural characteristics of the departments and the
companies the professionals who participated in the research belong to.

2. Method
2.1. Samples

The sample is made up of 118 professionals who are responsible for the management of IC. Some 60.2% of participants
are women and 39.8% men. In terms of age,

- 1.7% are less than 25 years of age,
- 4.2% from 26 to 30,

- 17% from 31 to 40,

- 68.7% from 41 to 50,

- 0.8% from 51 to 60, and

- 7.6% over 60.

All participants have a university degree; the most common are journalism (52.5%), advertising and public relations
(22.9%), economics (10.2%) and law (6.8%). The academic formation of 84.7% of them is completed with post-graduate
studies in corporate communication (47.4%), marketing and sales management (15.3%), social networking (8.5%), MBA
(6.8%) and HR (6.8%).

Some 45.8% of the companies to which participants belong are multinational and 54.2% of them national. In terms of size,

- 72% are large companies (more than 250 employees),
- 9.3% medium (51 to 250 employees),

- 10.2% small (11 to 50 employees), and

- 8.5% micro-enterprises (of 1 to 10 employees).

The main sectors of activity of the companies which the participants are from are

- consulting (11.9%),

- education (11%),

- health (8.5%),

- food (7.6%),

- public government (7.6%),
- financial services (6.8%),

- technology (5.9%),

- infrastructure, transport and logistics (5.1%),
- automotive (5.1%),

- NGOs (4.2%),

- ICT (4.2%), and

- other sectors (22%).

2.2. Procedure

The research has been conducted on the basis of the data from the Study on the state of internal communication in Spain
carried out by the Association of Directors of Communication (Dircom) during the first quarter of 2018 with the aim of
knowing the current state of the discipline, and to highlight and maximise IC as a strategic role and company policy.

The design of the online questionnaire is based on research previously carried out by the Associazione per lo Sviluppo
delle Comunicazioni Aziendali in Italia (Ascai) and the European Association of Internal Communication (Feiea) (Nelli,
2018). The questionnaire, consisting of 37 questions, is structured in five sections:

- positioning of the IC team;

- strategies, objectives and activities;

- assessment processes;

- business context;

- and priorities, problems and challenges faced.

Data collection was carried out between February 22, 2018 and March 22 of the same year. The time required for
completion was 20 minutes. Confidential and anonymous treatment of information was guaranteed in accordance with
Organic Law 15/1999 on the Protection of Personal Data. Sampling of the study has been non-probabilistic by self-se-
lection (Couper, 2000; Rodriguez-Jaume; Gonzalez-Rio, 2014). The link to the questionnaire has been sent online to the
members of the Association of Directors of Communication (Dircom) (approximately 1,022) to be completed by those
professionals who have responsibilities in the management of IC teams in their company (Trust level: 95%; sampling
error 8.5%; p=q=0.5).
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2.3. Data analysis

In the first phase there has been a descriptive analysis of the type of evaluations carried out, the quality, effectiveness
and the role they have and the priorities that are imposed on the IC teams in the companies in the study. Then, to study
the differences between companies according to their structural characteristics and after checking the assumption of
homogeneity of variance, since the items are in interval scale the Student t test for independent samples and anovas of
a factor of the study’s variables have been applied.

Following that, to analyse whether there are differences in the evaluation of the IC teams the enterprises carry out, and
the quality and the purpose they have, according to their level of effectiveness the Student t test for independent sam-
ples has been applied after checking the assumption of the homogeneity of variance. Finally, in order to know whether
the effectiveness that the IC team has in the company is related to the priorities they have highlighted, the chi-square
test has been applied.

The value of significance is set to < 0.05.
The analysis of the data was performed with the SPSS statistical package, version 21.0.

3. Results

Firstly, a description of the profiles and the structures of the IC departments analysed in the present study has been
performed. The results show that 85.6 per cent of the participating enterprises have a department that is dedicated to
IC. However, the size of the departments is very small. In 35.6% the IC departments are composed of a single person,
in 42.4% there are two to three people and in 22% there are four or more. Furthermore, in 39% of companies the IC
department has the support of agencies and external consultants.

When one analyses the structure of their own departments the data indicates that 62.7% of the companies manage IC
with what the Dircom association defines as a centralised scheme. In this type of structure there is a central IC team
that defines the strategies as well as corporate content and the local departments which, in each case, adapt them. On
the contrary, coordinated management, in which the central team only acts as a reference, only occurs in 25.4% of the
organisations analysed. Finally, only 11.9% of the companies undertake decentralised management where each local
team has its own IC director that defines strategies and content.

3.1. Evaluation of the internal communication: objectives, instruments and barriers

The participants valued a series of

IC objectives that were evaluated
to measure their effectiveness in Employee satisfaction/engagement IS 3 76

the company. It was found that Intranet usage MM 350
among the objectives that com-
panies use to set out to measure
the effectiveness of the strategies
developed (Figure 1); the satisfac- IC process quality NG 2,87

Employee understanding of key messages NN 3 03

’

Employee attitude change NN ) 97

’

tion/involvement of employees is Level of activity of internal social networks I EEEEEG—— ) 2/
preferred. Secondly, other aspects

. Impact on strategy and/or financial objectives I 2,53
such as the use of the intranet and P gy and/ !

the employees” understanding of Personnel and financial costs in projects ~ IEEE—G—_G—S——N ) 34

the key messages of the company 0 1 5 3 4 c
are analysed. These variables

evaluate the effectiveness of the Figure 1. The average level of evaluation of IC objectives to measure effectiveness

. . F 1=low to 5 = high.
programmes and actions of IC in rom 1 =fowto '8

themselves. On the contrary, as-
pects related to business objectives such as the financial and personnel costs invested for the undertakings of projects
are the least analysed.

On analysing the results according to the land-based locations of the organisations, statistically significant differences

are detected:

- multinational enterprises measure worker satisfaction more than national companies (4.13 versus 3.45) (t (115) =
-2.99; p = 0.003; (d = 0.56),

- intranet usage (3.92 versus 3.31) (t (114.802) =-2.39; p = 0.018; d = 0.43), and

- employee understanding of key messages (3.58 versus 2.94) (t (114) =-2,61; p = 0.010; (d = 0.48).

It is also noted that the evaluation carried out by companies on the financial and personnel costs vary depending on the
size of the entity (F (2;113) = 7.927; p = 0.001; n? = 0.12). In particular, there are differences between small and large
companies, 3.23 versus 2.12; (p < 0.001).

The data also reveals that companies that resort to external consultants mainly contract them to evaluate employee at-
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titude change (3.29 versus 2.77) (t (114)
= 2.03; p = 0.045; d = 0.39). On the other
hand, companies with specific IC depart-
ments, or at least with a person dedicated to Employee surveys N 331
this function, include the evaluation of tac-
tical aspects such as intranet usage among

Feedback onevents NGNS 3,50

Analytics of the sending of newsletters | NN 3,17

their objectives (3.83 versus 2.18) (t (115) Intranet analytics NI 3,07
=4.796; p < 0.001; d = 1.26) and employee
understanding of key messages (3.39 versus Enterprise social networks metrics | EEEG_——S 2,51

2-29) (t (114) =3.185; p= 0.002; d= 0'84)' Cost/benefitanalysis [ NG 3

On the other hand, the instruments and
procedures companies most frequently use
to assess the effectiveness of the IC have Figure 2. Average frequency of the use of the procedures to evaluate IC effectiveness
been the feedback on events and emplo- From 1 =none to 5 = very often.

yee surveys. As shown in Figure 2, the cost/

benefit analyses are the indicators that are least frequently used.

The data reflects that multinationals rely more on the use of employee surveys than companies of national scope (3.69
versus 2.98) (t (115) =-2.807; p = 0.006; d = 0.53). In addition, it is noted that the use of the cost/benefit analysis varies
according to the size of the work centres (F(2;113) = 4.012; p = 0.021; n? = 0.07); differences in this use are recorded
between small and medium-sized enterprises (2.86 compared to 1.60; p = 0.031).

With regards to the measuring instruments most used by the consultants are those that allow the evaluation of the intra-
net analytics (3.60 versus 2.74) (t (115) = 3.296; p = 0.001; d = 0.62). Companies that have IC departments rely more on
employee surveys (3.48 versus 2.29) (t (115) = 3.407; p = 0.001; (d = 0.90), intranet analytics (3.26 versus 1.94) (t (115) =
3.684; p <0,001; d =0.97), feedback on events (3.66 versus 2.59) (t (114) = 3.039; p = 0.003; (d = 0.80) and the analytics
of the sending of newsletters (3.33 versus 2.24) (t (116) = 2.743; p = 0.007; d = 0.72).

Finally, the results reflect that the key barriers that companies have against performing an effective assessment of IC
are a lack of adequate tools to do so and not understanding exactly what ought to be measured. However, the costs in
themselves that an evaluation generates are not listed as a priority problem (Figure 3).

The data also show that national firms encounter more obstacles than international ones. The main reasons are the
following:

- not understanding what to measure (3.41 versus 2.78)(t (116) = 2.666; p = 0.009; d = 0.50),

- because the evaluation takes a lot of time (2.92 versus 2.44) (t (116) = 2.041; p = 0.044; d = 0.38),

- because the reports required for the evaluations cannot be carried out (2.84 versus 1.96) (t (112.144) = 3.874; p <
0,001; d = 0.69) and,

- because of the costs generated by the evaluation of IC (2.63 versus 2.00) (t (115.920) = 2.784; p = 0.006; d = 0.51).

On the other hand, it can be observed that the companies that do not assign IC to a specific body have more difficulties in knowing
what they have to evaluate (3.76 versus 3.01) (t (116) =-2.238; p = 0.027; d = 0.58) and point out the impossibility of carrying out
the reports needed for the evaluation as an obstacle (3.24 versus 2.31) (t (19.003) =-2,184; p =0.042; d =0.72).

Another peculiarity detected is that multinational companies value their IC teams more than the nationals (3.56 versus
3.05) (t (112.760) =-2,523; p =0.013; d = 0.45).

The valuation of their IC teams
also varies according to com-
pany size (F(2;115) = 3.288; p =
0.041; n*=0.05); in particular the The organisation does not have the right tools [ EGGGGNNEEE 23
differences are between large

. R . The organisation does not understand what to measure [ R o7
and medium-sized enterprises,

values being higher for IC teams The evaluation method is very difficult to understand [ M N .37

in larger companies than for

the appraisal by medium-sized Ittakes a lot of time to measure IC | M 34

ones (3.28 compared to 2.45; p

=0.031) The reports required for the evaluations cannot be carried out | N RN 53

3.2. The role of IC Evaluating IC generates many costs [ NG 3/

Participants feel that the effecti- 0 1 2 3 4
veness of IC strategies to support

the business objectives is remar- Figure 3. Average rating of the barriers affecting the effective evaluation of IC

F 1=st ly di to 5 = full .
kable (3.44 on average about 5 rom - = strongly disagree to > = fully agree
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(SD =0.92). In this regard, the main role given to IC is the one of supporting a company’s strategic objectives (M = 3.88);
they also point to the importance of IC as a relevant aspect in supporting and influencing the senior management team

(M = 3.73/3.64) (Table 1).

Table 1. Evaluating the role of IC in the companies of the study

Mean SD
IC supports the company’s strategic objectives 3.88 113
IC allows senior managers to recognize the inherent communication aspect in all decisions and activities. 3.73 1.16
IC supports senior managers by providing them with information to take decisions or act 3.65 1.15
IC advises managers on how to act in certain communicative challenges 3.64 1.23
ICis a key piece in the digitalization of the company 3.59 1.35
IC plays a very important role in the overall running of the company 3.58 1.27
The person responsible for IC is involved from the onset in the strategic plans 3.25 133
Senior managers take the IC recommendations very seriously 3.24 1.17
Senior managers view the IC team as trusted advisers 3.23 1.34
The head of IC is always invited to senior level meetings of senior officials dealing with strategic planning issues 3.03 1.36
The IC team acts only when problems occur 2.56 1.44

From 1 = strongly disagree to 5 = fully agree.
SD = Standard deviation

It should be noted that, in the face of the opinion of the international companies (2.22), national enterprises (2.84) con-
sider ICis not viewed as a strategic factor. At the same time, Spanish companies consider IC is to be used only when crisis
situations or problems arise (t (116) = 2.380; p = 0.019; d = 0.44). On the other hand, research participants have valued
the quality and ability of the IC team in a positive way (3.28 (SD = 1.15), the valuation of companies that work with exter-
nal consultants being superior to those that do not count on them (3.54 versus 3.11) (t (116) = 2.024; p = 0.045; d = 0.38).

3.3. Priorities for internal communication

The analysis shows that 95% of the circumstances raised (Table 2) are priority issues? for, at least, more than half of the
companies. The main objectives that arise in the IC departments in their companies are “aligning IC to the business stra-
tegy” (82.2% of the entities) and “strengthening the role of communication to support the senior managers” decision

making” (80.5%).

Table 2. Priority objectives for IC departments in the next three years (%)

Relevance in companies*
High priority Medium Secondary
1. Aligning IC to the business strategy 82.2 1.9 5.9
2. Strengthening the role of communication to support the senior managers” decision making 80.5 16.1 34
3. Managing digital-evolution and the media 79.7 14.4 5.9
4. Adapting to the speed and volume of information flow 771 13.6 9.3
5. Establishing new methods to evaluate and demonstrate the value of communication 74.6 18.6 6.8
6. Getting to the employees by using mobile technology 74.6 11.9 13.6
7.Taking measures that inspire employees to create and share valuable content 729 16.9 10.2
8. Helping senior managers and team leaders to build their communicative abilities 72.1 20.3 7.6
9. Aligning IC to the communication and external business actions 71.2 18.6 10.2
10. Integrating employee generated employee content into corporate communication 67.8 246 7.6
11. Explaining the value of IC to the directors 65.3 17.8 16.9
12. Implementing advanced monitoring and active listening strategies 63.6 271 9.3
13. Meeting the demand for more transparency and active audiences 63.5 29.7 6.8
14.Teaching employees to use social networks to generate content of value 61.0 21.2 17.8
15. Combining the need to address more audiences and channels with limited resources 56.8 322 11.0
16. Replacing written media with digital media 56.8 26.3 16.9
17. Managing the inclusion of “digital natives” 534 30.5 16.1
18. Supporting the integration of multicultural people in the company 51.7 28.8 19.5
19. Implementing an ethical code for the processes and actions of IC 50.8 24.6 24.6
20. Identifying the sustainability policies of the IC process 483 339 17.8

From 1 = not important to 5 = very important.

*Note: Priority objectives are evaluated with 4 and 5, medium importance evaluated with 3 and secondary importance with 1 and 2.
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In addition, 74.0% of respondents considered “establishing new methods to evaluate and demonstrate the value of
communication” as priority objectives and a major challenge in coming years

Finally, in order for the study to look deeper, items have been re-coded that assess the self-perceived effectiveness of the
IC teams as a dichotomous variable distinguishing between highly effective IC teams (with values of 4 or 5) and those IC
teams with a medium-low effectiveness (with values from 1 to 3).

The data reflects that firms with higher rates of effectiveness coincide in a series of characteristics (Table 3): tending to
assess IC objectives with greater frequency, using a wider range of evaluation procedures and, at the same time, encoun-
tering fewer barriers to carrying them out.

Table 3. Descriptive statistics and t-tests of the analysed variables

High effectiveness** Medium-low effectiveness

N M (SD) N M (SD) ¢ P
IC objectives evaluated
Employee satisfaction/engagement 59 4.24 (0.99) 58 3.28(1.34) 4.421 0.000*
Intranet usage 59 4.24(1.01) 58 2.93(1.51) 5.501 0.000*
Employee understanding of key messages 58 3.69 (1.14) 58 2.78 (1.43) 3.807 0.000*
Employee attitude change 58 3.31(1.20) 58 2.64(1.41) 2.763 0.007*
IC process quality 58 3.14(1.30) 58 2.60 (1.35) 2.169 0.032*
Enterprise social networks metrics 59 3.22(1.43) 57 2.44 (1.39) 2.988 0.003*
Impact on strategy and/or financial objectives 58 3.05(1.13) 58 2.10(1.18) 4419 0.000*
Personnel and financial costs in projects 58 247 (1.17) 58 2.22(1.29) 1.057 0.293
Average 58 3.42(0.73) 57 2.61(0.90) 5.318 0.000*
Frequency of use of IC evaluation procedures
Feedback on events 58 3.93(1.23) 58 3.07 (1.41) 3.510 0.001*
Employee surveys 58 3.83(1.11) 59 2.80(1.45) 4327 0.000*
Analytics of the sending of newsletters 59 3.83(1.30) 59 2.51(1.52) 5.066 0.000%
Intranet analytics 58 3.74(1.18) 59 2.41(1.37) 5.655 0.000*
Enterprise social networks metrics 58 3.43(1.35) 59 2.39(1.53) 3.896 0.000*
Cost/benefit analysis 58 2.55(1.34) 58 1.91(1.25) 2.655 0.009*
Average 57 3.56(0.78) 58 2.51(0.79) 7.247 0.000*
Barriers to evaluation
Not having the right tools 59 2.85(1.38) 59 3.58 (1.35) -2,901 0.004*
Not understanding what to measure 59 2.75(1.21) 59 3.49 (1.31) -3,217 0.002*
The evaluation method is difficult to understand 59 2.85(1.16) 59 2.75(1.18) 0.472 0.638
It takes a lot of time 59 2.69(1.18) 59 2.71(1.39) -0.071 0.943
Reports cannot be carried out 59 2.19(1.17) 59 2.69 (1.45) -2.096 0.038*
Evaluating IC generates many costs 59 2.19(1.12) 59 2.49(1.39) -1.310 0.193
Average 59 2.58(0.89) 59 2.95(0.87) -2.263 0.025*
Quality and ability of the IC team 59 3.83(0.85) 59 2.73(1.14) 5.934 0.000*
Role of IC in the company
Supports the strategic objectives 59 4.27 (0.89) 59 3.49(1.21) 3.994 0.000*
Allows the recognition of communicative aspects 59 3.98 (1.03) 59 3.47 (1.24) 2431 0.017*
Supports managers with information 59 3.86 (1.04) 59 3.44 (1.22) 2.028 0.045*%
Advises managers on how to act 59 3.92(1.01) 59 3.36 (1.37) 2.524 0.013*
Key in the digitalization of the company 59 3.93(1.17) 59 3.25(1.43) 2.812 0.006*
Important role in the company’s overall running 59 4.05 (0.96) 59 3.12(1.38) 4.271 0.000*
Involved in the strategic plans 59 3.81(1.09) 59 2.68(1.31) 5.128 0.000*
Giving managers important recommendations 59 3.63(0.98) 59 2.85(1.23) 3.808 0.000*
Being trusted advisors to senior managers 59 3.59(1.21) 59 2.86 (1.38) 3.052 0.003*
IC manager is one of the senior mangers 59 3.41(1.23) 59 2.64(1.37) 3.173 0.002*
Acts only when problems occur 59 2.37 (1.41) 59 2.75 (1.46) -1.411 0.161
Average 59 3.71(0.72) 59 3.08(0.93) 4.117 0.000*

*

p <0.05
**High effectiveness: companies whose assessment of the effectiveness of its IC strategy is between 4 and 5. Medium-low effectiveness: companies
whose assessment of the effectiveness of its strategy of IC is between 1 and 3.
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On the other hand, it should be noted that highly effecti- The departments of Cl prioritize in their

ve companlfes v:'=1lue the quality and skills of the IC teams short-term objectives the union of the Cl
more, considering IC to be of great relevance to the . .
with the business strategy

company.
The results of the study also reflect that companies with the most effective teams prioritize three prominent objectives:

- managing digital evolution and the media (89.8%);
- strengthening the role of communication to support senior managers” decision-making (88.1%);
- integrating employee generated content into corporate communication (76.3%).

4, Conclusions

The results of this study show that IC is an area that is becoming increasingly important in business as a strategic mana-
gement tool. With this in mind, knowing how to perform the evaluation of its effectiveness can contribute to consolida-
ting its influence. In fact, evaluating results is the only way for communication professionals to demonstrate the value
that their work brings to the organisation and to the profit and loss account (Castillo-Esparcia; Alvarez-Nobell, 2014;
Castillo-Esparcia; Villabona-Beltran, 2018; Marca et al., 2017).

Only what is measured can be valued, managed, and, therefore, improved, as reminded by the Association of Consulting
Companies in Public Relations and Communication (Adecec, 2016, p. 7). Therefore, measuring and evaluating the results
of communication is fundamental to achieving efficiency (Alvarez-Nobell; Lesta, 2011).

Taking the degree of effectiveness in IC teams into consideration, the results of this research highlight that the compa-
nies in which IC has a higher effectiveness are those that evaluate more, that value the teams highly and are those in
which IC plays a more significant role. This data contrasts with the lack of interest in measurement demonstrated by
European communication professionals, where only 16.8% considered implementing routines for measurement and
evaluation relevant (Zerfass; Vercic; Volk, 2017). As Castillo-Esparcia & Villabona-Beltran (2018) caution, understanding
how communicators do their work will be far from simple if only such a small part of them measures the impact of their
activities.

To evaluate the effectiveness of IC strategies, companies mainly evaluate the use of a channel, such as the intranet, and
their own employees, a fact that coincides with previous research (Zerfass et al., 2015). In this last point they take par-
ticular note of employee satisfaction, the understanding of key messages and employee changes in attitude, which are
some of the key results IC pursues. In this sense, it has been observed that multinationals and companies that have an
IC department carry out a wider assessment of some of these aspects.

In addition, the (.:ompanles that have participated in t.hIS Without measurement and evaluation
study make their employees central to the evaluation S ]

through such instruments as participatory feedback and of the results it is impossible to manage
surveys. In this case, the utilisation of these assessment the communication in a strategic way
tools tends to be higher in multinationals and in compa-

nies with IC departments, as well as those in which IC is centralised.

The fact that Spanish companies focus on measuring the satisfaction of the internal audiences is good news because, as
Alvarez-Nobell & Lesta (2011) point out, any effective evaluation of communication should include this element, along
with the use of resources and outputs.

This study shows the main barrier faced by companies to carry out the evaluation of IC, in line with previous research
(Castillo-Esparcia; Villabona-Beltran, 2018), is not having adequate tools to measure effectiveness and not being clear
what it is they have to measure. Not knowing exactly what to assess is one of the greatest difficulties firms face when it
comes to realising an effective internal communication evaluation.

Also, lack of time appears as a limitation in assessing results, while the costs which the evaluation in itself generates
are not listed as a priority problem by professionals in the field. It is noted that the companies that experience greater
barriers in evaluating are those that are national in scope and those which do not have an IC department.

On the other hand, this research has shown that the most common priorities in IC departments in the medium term,
as the editions of the previous years of the European communication monitor (Zerfass et al., 2018) elaborate, are those
related to consolidating its strategic role (in particular, closer alignment with the business strategy and a strengthened
role in decision making) and, the least common, issues related to ethics (implementing ethical codes and sustainability
policies). It is surprising that “establishing new methods to evaluate and demonstrate the value of communication” and
“explaining the value of IC to the directors” does not top the list of priorities, when these are essential for adding value to
IC and facilitating improved management, although 74.0% of respondents considered this to be an important challenge
in coming years.

In short, this study reflects that the evaluation of the results of IC is a subject that is receiving a growing interest in Spani-
sh companies, but it is still not considered a priority in the immediate agenda of IC departments. In addition, companies
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find barriers to conducting effective IC assessments, and when the results are measured and evaluated, evaluation is on
concrete actions or plans and it is only on rare occasions the contribution to the business strategy is measured. In the
face of this reality, the academic field ought to promote the study of evaluation procedures that the companies are appl-
ying in internal communication, to assess their effectiveness and to be able to develop measurement models that are
already applied in other strategic areas of the company, such as the balanced scorecard (Alvarez-Nobell; Lesta, 2011)
that allows standardised assessments and demonstrates IC’s contribution to the company results. Conducting investi-
gations such as this, with larger samples and in other countries, as well as studying specific cases present future lines
of research to develop in order to deepen the knowledge of this area and move forward in ways of assessing internal
communication.

The main limitations of this research are in the choice of the sample. There is no a record of communication managers in
Spain. The study is limited to professionals who are part of the Dircom association, and therefore the sample is bounded
and cannot be considered probabilistic.

5. Note

1. The participants have qualified the relevance of the objectives for the next three years, identifying those which are
priority issues (evaluated with a score of 4 or 5, in an order of importance from 1 to 5), those which have medium impor-
tance (evaluated with a score of 3) and those that are secondary (evaluated with a score of 1 or 2).

6. References

Adecec (2016). Guia prdctica de la medicion. Asociacion de Empresas Consultoras en Relaciones Publicas y Comunicacion.
http://adecec.com/wp-content/uploads/2018/10/Gui%CC%81a-PRa%CC%81ctica-de-la-Medicio%CC%81n-def_.pdf

Adecec (2019). La comunicacion interna. Gran aliada en los nuevos modelos de negocio. Asociaciéon de Empresas Consul-
toras en Relaciones Publicas y Comunicacidn.
http.//adecec.com/wp-content/uploads/2019/03/Cl_ADECEC.pdf

Alvarez-Nobell, Alejandro; Lesta, Laura (2011). “Medicién de los aportes de la gestion estratégica de comunicacién
interna a los objetivos de la organizacion”. Palabra clave, v. 14, n. 1, pp. 11-30.
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=3713667

Berceruelo, Benito (coord.) (2014). Nueva comunicacion interna en la empresa. Madrid: Estudio de Comunicacién/Bi-
blioteca Aedipe de RRHH. ISBN: 978 84 697 0940 5
https.//www.estudiodecomunicacion.com/wp-content/uploads/2018/01/140801ARF-ESTUDIO-interior-comuni-interna-1.pdf

Berger, Bruce (2008). Employee/organizational communications. Institute for Public Relations, pp. 1-23.
https://instituteforpr.org/employee-organizational-communications

Capriotti, Paul (1998). “La comunicacion interna”. Reporte C&D — Capacitacion y desarrollo, v. 13, pp. 5-7.
http://www.bidireccional.net/Blog/Comunicacion_Interna.pdf

Carrillo-Duran, Maria-Victoria (2016). “Importancia del profesional de la informacidn en la direccién de comunicacion
de las organizaciones”. El profesional de la informacion, v. 25, n. 2, pp. 272-278.
https://doi.org/10.3145/epi.2016.mar.14

Carrillo-Duran, Maria-Victoria; Nufio-Moral, Maria-Victoria (2010). “La documentacidén en la evaluacion y gestion de la
imagen corporativa”. El profesional de la informacion, v. 19, n. 2, pp. 123-132.
https://doi.org/10.3145/epi.2010.mar.02

https://recyt.fecyt.es/index.php/EPI/article/view/epi.2010.mar.02

Castillo-Esparcia, Antonio; Alvarez-Nobell, Alejandro (2014). Evaluacion en comunicacidn estratégica. London: McGraw
Hill Education. ISBN: 978 84 48194130

Castillo-Esparcia, Antonio; Villabona-Beltran, Diego (2018). “Evaluacidn para demostrar la efectividad en comunicacion
y relaciones publicas. Una mirada a las practicas profesionales desde los European Communication Monitor”. Communi-
cation papers, v. 7, n. 15, pp. 137-153.

http://ojs.udg.edu/index.php/CommunicationPapers/article/view/446

Charry-Condor, Héctor-Omar (2018). “La gestion de la comunicacion interna y el clima organizacional en el sector publi-
co”. Comunicacion, v. 9, n. 1, pp. 25-34.

Couper, Mick P. (2000). Web surveys: The questionnaire design challenge.
http://isi.cbs.nl/iamamember/CD2/pdf/263.pdf

Cuenca, Joan; Verazzi, Laura (2018). Guia fundamental de la comunicacion interna. Barcelona: Editorial UOC. ISBN: 978
8491802723

e280521 El profesional de la informacidon, 2019, v. 28, n. 5. elSSN: 1699-2407 9



Susana Miquel-Segarra; Cristina Aced-Toledano

Daly, Finbarr; Teague, Paul; Kitchen, Philip (2003). “Exploring the role of internal communication during organisational
change”. Corporate communications: An international journal, v. 8, n. 3, pp. 153-162.
https://doi.org/10.1108/13563280310487612

Elving, Wim J. L. (2005). “The role of communication in organisational change”. Corporate communications: An interna-
tional journal, v. 10, n. 2, pp. 129-138.
https://doi.org/10.1108/13563280510596943

Gatehouse (2019). State of the sector 2019. The definitive global survey of the internal communication profession. Vol. 11.
https.//www.gatehouse.co.uk/download-state-sector

Gomez-De-la-Fuente, Maria-del-Carmen; Tufez-Lopez, Miguel (2012). “Auditoria de comunicacién, un proceso basico
para la eficacia y eficiencia de la comunicacidn estratégica de las organizaciones”. En: Actas IV Congreso internacional
Latina de comunicacion social: comunicacion, control y resistencias, p. 70. Sociedad Latina de Comunicacion Social. Uni-
versidad de La Laguna.

http.//www.revistalatinacs.org/12SLCS/2012_actas/070_Tunez.pdf

IC Kollectif (2018). The next level: The business value of good communication.
https://www.ickollectif.com/report

IC Kollectif (2019). Measurement. Linking internal communication to business results. Global research report.
https.//www.ickollectif.com/linking-ic-business-results

Marca, Guillem; Oliveira, Andrea; Matilla, Kathy; Miranda, Thais (2017). “El valor de la evaluacion de las relaciones
publicas y de la comunicacion en las organizaciones: el caso de los hospitales del Sistema Nacional de Salud Espafiol”.
Palabra clave: revista de comunicacion, v. 20, n. 2, pp. 506-528.

https://doi.org/10.5294/pacla.2017.20.2.9

Martinez-Martinez, Luz-Angela; Fernandez-Hurtado, Saul-Rick (2018). “Internal communication issues in the firms:
Does it affect the productivity?”. Review of European studies, v. 10, n. 2, pp. 1-13.
https://pdfs.semanticscholar.org/9b36/5d3a6c9076a56969f05250e830931407825f.pdf

Men, Linjuan-Rita (2014). “Strategic internal communication: Transformational leadership, communication channels,
and employee satisfaction”. Management communication quarterly, v. 28, n. 2, pp. 264-284.
https://doi.org/10.1177/0893318914524536

Men, Linjuan-Ritta; Stacks, Don (2014). “The effects of authentic leadership on strategic internal communication and
employee-organization relationships”. Journal of public relations research, v. 26, n. 4, pp. 301-324.
https://doi.org/10.1080/1062726X.2014.908720

Nelli, Roberto-Paolo (2018). Internal communication in Europe. Key success factors and managerial approaches. Ascai;
European Association for Internal Communication. ISBN: 978 88 343 3641 0
http.//www.ascai.it/uploads/files/RAPPORTI%20ASCAI/E_BOOK%20I1C%20EUROPEAN%20REPORT%202018.pdf

O’Neil, Julie; Ewing, Michele; Smith, Stacey; Williams, Sean (2018) “A Delphi study to identify standards for internal
communication”. Public relations journal, v. 11, n. 3.
https://prjournal.instituteforpr.org/wp-content/uploads/1.-A-Delphi-Study-to-ldentify-Standards-for-IC-.pdf

Rodriguez-Jaume, Maria-José; Gonzalez-Rio, Maria-José (2014). “Las encuestas autoadministradas por internet. Un
estudio de caso: las familias adoptivas y sus estilos de vida”. Empiria. Revista de metodologia de ciencias sociales, v. 29,
pp. 155-175.

https://doi.org/10.5944/empiria.29.2014.12944

Ruck, Kevin; Welch, Mary (2012). “Valuing internal communication; management and employee perspectives”. Public
relations review, v. 38, n. 2, pp. 294-302.
https://doi.org/10.1016/j.pubrev.2011.12.016

Sedej, Tanja; Justinek, Gorazd (2013). “Social media in internal communications: A view from senior management”. In:
Bondarouk, Tanya; Olivas-Lujan, Miguel R. (eds.). Social media in human resources management, pp. 83-95. ISBN: 978
1781909010

https://doi.org/10.1108/51877-6361(2013)0000012008

Simancas-Gonzalez, Esther; Garcia-Lopez, Marcial (2017). “Gestién de la comunicacidon en las universidades publicas
espafolas”. El profesional de la informacion, v. 26, n. 4, pp. 735-744.
https://doi.org/10.3145/epi.2017.jul.17

Slijepcevié¢, Milica; Bovan, Ana; Radojevi¢, lvana (2018). “Internal communications as a factor of company’s efficiency”.
Marketing, v. 49, n. 2, pp. 124-143.

e280521 El profesional de la informacidon, 2019, v. 28, n. 5. elSSN: 1699-2407 10



Objectives and difficulties in the evaluation of internal communication in Spanish companies

VMAGroup (2018). The view.
http://www.vmagroup.com/the-view

Watson, Tom; Noble, Paul (2014). Evaluating public relations: A guide to planning, research and measurement. Kogan
Page Publishers. ISBN: 978 0 749468897

Zerfass, Ansgar; Verdi¢, Dejan; Verhoeven, Piet; Moreno, Angeles; Tench, Ralph (2015). European communication mo-
nitor 2015. Creating communication value through listening, messaging and measurement. Results of a survey in 41
countries.

http://www.zerfass.de/ECM-WEBSITE/media/ECM2015-Results-ChartVersion.pdf

Zerfass, Ansgar; Vercic, Dejan; Volk, Sophia-Charlotte (2017). “Communication evaluation and measurement”. Corpora-
te communications: An international journal, v. 22, v. 1, pp. 2-18.
https://doi.org/10.1108/CClJ-08-2016-0056

Zerfass, Ansgar; Tench, Ralph; Verhoeven, Piet; Ver¢i¢, Dejan; Moreno, Angeles (2018). European communication mo-
nitor 2018. Strategic communication and the challenges of fake news, trust, leadership, work, stress and job satisfaction.
Bruselas: EACD/Euprera, Quadriga Media.
http://www.communicationmonitor.eu/2018/06/13/ecm-european-communication-monitor-2018

Coleccion de libros de bolsillo
El profesional de la informacion (Editorial UOC)
Ultimos titulos publicados

Mas informacién:
http://www.elprofesionaldelainformacion.com/libros.html

e280521 El profesional de la informacion, 2019, v. 28, n. 5. elSSN: 1699-2407 11


http://www.elprofesionaldelainformacion.com/libros.html
http://www.editorialuoc.com/
http://www.elprofesionaldelainformacion.com/index.html
http://www.elprofesionaldelainformacion.com/libros/makerspaces_bibliotecas.html
http://www.elprofesionaldelainformacion.com/libros/gamificacion_en_bibliotecas.html
http://www.elprofesionaldelainformacion.com/libros/biblioteca_servicio_publico_corazon.html
http://www.elprofesionaldelainformacion.com/libros/bibliotecas_ciudadanas.html
http://www.elprofesionaldelainformacion.com/libros/partituras_electronicas.html
http://www.elprofesionaldelainformacion.com/libros/biblioteconomia_guerrilla.html
http://www.editorialuoc.com/video-para-redes-sociales

Comunicacion organizacional web
de la etica en las organizaciones del
tercer sector

Web organizational communication of the ethics in the
organizations of the third sector

Rebeca-llliana Arévalo-Martinez; Herlinda Ortiz-Rodriguez

Cdémo citar este articulo:

Arévalo-Martinez, Rebeca-llliana; Ortiz-Rodriguez, Herlinda (2019). “Comunicacion organizacional web de la
ética en las organizaciones del tercer sector”. El profesional de la informacion, v. 28, n. 5, e280522.

https://doi.org/10.3145/epi.2019.sep.22

Articulo recibido el 11-04-2019
Aceptacion definitiva: 08-10-2019

Rebeca-llliana Arévalo-Martinez Herlinda Ortiz-Rodriguez
http://orcid.org/0000-0003-1163-6752 https://orcid.org/0000-0001-7059-8931
Avenida Universidad Andhuac 46 Avenida Universidad Anahuac 46
Edificio Caide, 3r piso Edificio Caide, 3r piso

Col. Lomas Anahuac Col. Lomas Anahuac

52786 Huixquilucan, México 52786 Huixquilucan, México
rebeca.arevalo@anahuac.mx DA< herlinda.ortiz@anahuac.mx

Resumen

La preocupacion de la sociedad civil por crear estructuras organizacionales del tercer sector capaces de afrontar las
problematicas sociales de la nueva modernidad trae consigo nuevos retos en la construccién de sus acciones de ética y
la comunicacion de las mismas. Estas organizaciones deben ser capaces de hacer comunidad estableciendo relaciones
con todos sus publicos. El presente articulo muestra los resultados de una investigacidon que tuvo por objetivo analizar la
forma en que una muestra de 40 organizaciones del tercer sector (OTS) de Chile, Espaiia, Inglaterra y México comunican
sus preceptos éticos via su sitio web en tres contenidos basicos: filosofia organizacional, transparencia y buen gobierno,
y responsabilidad social corporativa. Entre los principales hallazgos se observa que las OTS de Chile y Espafia presentan
un mayor avance en la construccién de su ética, en comparacion con Inglaterra y México.
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Abstract

The concern of civil society to create organizational structures of the third sector capable of addressing the social pro-
blems of the new modernity brings with it new challenges in the construction of its ethical actions and their communi-
cation. These organizations must be able to build community by establishing relationships with all their audiences. This
article shows the results of a research that aimed to analyze the way in which a sample of 40 organizations from the third
sector (TSO) of Chile, England, Mexico, and Spain communicate their ethical precepts via their website in three types of
basic content: organizational philosophy, transparency and good governance, and corporate social responsibility. Among
the main findings, it is observed that the TSOs in Chile and Spain show a greater advance in the construction of their
ethics, compared to England and Mexico.
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Ethics; Third sector organizations; TSO; Charities; NGO; Organizational communication; Corporate communication; Inter-
net; Web; Organizational culture; Transparency; Social corporate responsibility; SCR.
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1. Introduccién

El término organizaciones del tercer sector (OTS) ha sido utilizado por académicos e investigadores que buscan alejarse
del concepto negativo que han acumulado las organizaciones no gubernamentales (ONG’s) o no lucrativas, ya que esta
denominacién reduce y limita su campo de actuacién. Las OTS se conciben como estructuras que a través de su capital
social pueden generar impacto social en la comunidad.

Derivado de este enfoque, las OTS han tomado un papel protagonista por ser un

“fendmeno asociativo que estd emergiendo de la sociedad” (Rodriguez-Lopez, 2005, p. 464), como “producto de
la diferenciacidn societal en condiciones de creciente complejidad social” (Donati, 1997, p. 116)

que busca dar respuesta a diferentes causas a favor de grupos vulnerables. Sus acciones se han centrado en el esta-
blecimiento de relaciones de confianza con sus publicos, lo que ha implicado el reto de comunicar y transparentar sus
decisiones y acciones con base en la ética.

La ética resulta fundamental en este tipo de organizaciones, porque su éxito y crecimiento se centra en hacer sociedad
(Donati, 1997) y obtener legitimidad social (Cortina, 2008). Como parte de su comunicacidn organizacional digital re-
quieren establecer relaciones que logren mutuo entendimiento y confianza entre sus distintos publicos: beneficiarios,
colaboradores, donantes, voluntarios y sociedad. En palabras de Cortina:

“una organizacion actuara de forma éticamente adecuada cuando persiga inteligentemente sus metas y cuando
respete los valores de la sociedad y lo que en ella se consideren como derechos” (Cortina, 2008, pp. 25-26).

Dado que la ética debe estar presente tanto en el interior como en el exterior en todas las decisiones y acciones de la
organizacién, la comunicacion hacia sus publicos se centra en privilegiar

“el desarrollo de personas, de mejores oportunidades para sus grupos de interés y la creacion de espacios que
generen beneficios o aportaciones para todos” (Rebeil-Corella; Arévalo-Martinez, 2017, p. 30).

Esto significa que la comunicacion organizacional digital para las OTS contribuye a crear comunidad a través de relacio-
nes éticas con beneficios mutuos entre éstas y sus publicos.

Para las OTS crear comunidad significa en palabras de Donati (1997) hacer sociedad; es decir, establecer relaciones cola-
borativas y de confianza con publicos estratégicos para el logro de sus objetivos. La comunicacion organizacional digital
que permita establecer estos lazos se deberd basar en la ética, respondiendo a las exigencias morales de la sociedad.

Con base en lo anterior, el objetivo de la presente investigacion fue analizar la forma en que una muestra de 40 organi-
zaciones del tercer sector (OTS) de cuatro paises (México, Chile, Espafia e Inglaterra) comunican sus preceptos éticos en
su sitio web en tres contenidos basicos:

- filosofia organizacional;
- transparencia y buen gobierno (Fundacion Lealtad, 2019);
- responsabilidad social organizacional (Dircom, 2018).

Todo ello con el fin de conocer la importancia que le dan a la ética en su comunicacién organizacional digital.
2. Marco teorico

2.1. La organizacién

Las organizaciones juegan un papel fundamental en la sociedad por su capacidad de producir bienestar. Para comprenderlo
es necesario analizar el concepto de organizacidn, el cual se ha definido desde sus inicios a partir de distintas visiones teo-
ricas y con el paso del tiempo ha experimentado modificaciones. Es importante mencionar que el comportamiento de las
organizaciones depende de su visidon y comprension de lo que es una organizacién, dado que en la actualidad no existe un
modelo predominante de organizacion, al convivir con varios modelos o teorias del siglo XX. Esto lo reafirma Bernal-Torres:

“las organizaciones son diferentes y diversificadas entre si, no existen dos organizaciones iguales. Cada una tiene
sus propias caracteristicas, objetivos, situaciones financieras particulares, identidad cultural, tecnologia y recursos
especificos, potencial y capacidades humanas, ideologia y politica institucional Unica” (Bernal-Torres, 2014, p. 7).

Las primeras definiciones de organizacidn nacen en la época industrial bajo el enfoque administrativo, desde las princi-
pales escuelas como:

- administracion cientifica;

- teoria clasica de la administracion;

- teoria de las relaciones humanas;

- teoria neocldsica de la administracion;
- teoria estructuralista;

- teoria del comportamiento;

- teoria del desarrollo organizacional;

- teoria situacional;

- teoria de sistemas.
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Cada una de estas teorias daba importancia a ciertos elementos que definian el objetivo y razén de ser de las organiza-
ciones, por ejemplo: productividad, divisién del trabajo, motivacion, relaciones humanas, jerarquias o liderazgo, entre
otras (Lorenzo-De-Membiela, 2009).

Para fines de esta investigacion se retoma el concepto de organizacién de Veldzquez-Mastretta como:

“un grupo organizado en un conjunto de individuos interrelacionados y coordinados para aportar productos o
servicios a la sociedad” (Velazquez-Mastretta, 2008, p. 18).

Es decir, las organizaciones se conforman por grupos de personas que deben organizarse para alcanzar un objetivo que
lleve beneficio a la comunidad donde se encuentra establecida. Esto lo reafirman Aramburu y Rivera al mencionar que

“tienen su origen en la necesidad humana de cooperar con otras personas para alcanzar metas que individual-
mente no se podrian conseguir. Esta cooperacidén hace que la actividad personal sea mas productiva o menos
costosa y necesita hacerse de forma organizada” (Aramburu; Rivera, 2010, p. 19).

Es decir, que las organizaciones

“emplean recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos para la produccion de bienes o servicios,
generandose diferentes grados de rentabilidad y los recursos humanos constituyen un factor clave para el logro
de los objetivos estratégicos” (Sacristan-Romero, 2006, p. 6).

Esto significa que las personas no sélo son su principal recurso, sino que se constituyen en grupos que establecen sus
propias reglas ya sea formales o informales, explicitas o implicitas, lo que permite el entendimiento, la convivenciay la
relacion entre las personas que conforman cada grupo que integra la organizacion.

En suma, las orgamzacilopes son.e.ntes soaales} c.on una Las organizaciones son entes sociales
estructura formal y objetivos definidos cuyo maximo va- L.

lor estd en el capital humano, que a través de su interac- con una estructura formal y objetivos
cién y comunicacion deben realizar en forma coordinada definidos cuyo maximo valor esta en el
acciones que contribuyan a alcanzar los objetivos orga- capital humano

nizacionales.

2.2. Etica en las organizaciones del tercer sector

Frente a la creciente preocupacion de los ciudadanos por desarrollar soluciones que den respuesta a problemas sociales
aun no resueltos por el Estado y sus instituciones, surge la oportunidad de que las OTS se conviertan en actores sociales
capaces de contribuir al crecimiento y desarrollo de la sociedad con base en preceptos éticos claros y bien definidos.

La polisemia que existe hoy en dia del término “organizaciones del tercer sector” dificulta su comprensién y genera
ambigiiedad al confundirlas con organizaciones no gubernamentales, organizaciones no lucrativas y organizaciones de-
dicadas a actos caritativos y asistencialistas. Sin embargo, las OTS se deben entender como:

“sujetos portadores de una cultura organizativa en la que los derechos de la ciudadania adoptan un caracter rela-
cional y las cuales deben dotarse de una conciencia reflexiva, para elaborar innovaciones con sentido, y un senti-
do positivo y prospectivo en la direccion de una autonomia social histéricamente inédita” (Donati, 1997, p. 115).

Bajo esta perspectiva, las OTS emergen como organizaciones que agrupan a personas que se convierten en gestores
sociales organizados para transformar la realidad social. Es decir, cada OTS

“representa una nueva sociedad civil en la medida en que aspira a asumir un rol funcional que no sdlo esta
dotado de una validez reconocida por los otros actores, sino que tiene prioridad ética respecto a estos ultimos”
(Donati, 1997, p. 131).

Las OTS son sistemas autonomos y autoorganizados que, para alcanzar sus objetivos y generar impacto social, requieren
establecer redes relacionales de confianza y para ello se basan en la ética organizacional, la cual establece normas o
reglas de conducta

“que son creadas en la sociedad gracias al contacto reciproco de sus miembros; constituyen, en rigor, una con-
ciencia social normativa y son de naturaleza colectiva” (Larroyo, 1981, p. 59).

Se dice que la ética organizacional, al ser una ética aplicada, implica a las OTS no sélo crear principios y valores morales
que regulen los comportamientos de sus integrantes, sino preceptos que guien sus acciones y decisiones en todos sus
ambitos de actuacidn, ya que se ocupa de identificar los bienes internos que cada accidén proporciona a la sociedad
(Cortina, 2008).

En el caso particular de las OTS cuyo objetivo se centra en generar un beneficio a la sociedad, la ética no es un factor
intrinseco a su labor, sino que debe ser un aspecto explicito que se haga presente en su filosofia organizacional, su
transparencia y su responsabilidad social, de manera que guie su forma de actuar, establecer relaciones y asumir su
responsabilidad para con la sociedad.
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La importancia de la ética en la filosofia organizacional es irrefutable, pues es la guia que dirige a la organizacién hacia
sus objetivos por medio de una misién, una visidn y valores, por lo que sin duda debe estar intrinsecamente ligada a
estos pilares de las OTS.

La ética constituye un sustento de las relaciones de confianza que establecen las OTS con sus publicos, particularmente
porque necesitan demostrarles que se conducen conforme a preceptos éticos y transparentes, lo cual, les dé la certeza
de que el apoyo y contribucién que puedan brindarles sera utilizado de forma correcta para el fin que fue solicitado. En
palabras de Aguil6-Rosés, Saavedra-Robledo y Longds-Mayayo (2014) al referirse a la transparencia

“se requiere de este criterio tanto a la gestion de las cuentas como a sus actividades mostrando con claridad
quién financia, quién trabaja y quién se beneficia de la accion de la organizacion” (Aguil6-Rosés; Saavedra-Roble-
do; Longas-Mayayo, 2014, p. 256).

Hablar de transparencia no sélo se refiere a la rendicidn de cuentas financieras, sino al deber moral ético que involucra
el cuidado de los comportamientos de cada uno de los que conforman la organizacién (desde su érgano de gobierno
hasta sus niveles bajos), la claridad en sus mensajes de comunicacidn, la congruencia en la ejecucidon de sus acciones, el
cumplimiento de sus obligaciones legales y el compromiso con la sociedad.

La ética debe hacerse presente en las acciones de responsabilidad social organizacional de las OTS, es decir, debe formar
parte del origen mismo de cada una de las acciones comprometidas que realicen con fines socialmente responsables.
Deben atenerse a la definicién de responsabilidad social de Cajiga-Calderdn:

“compromiso consciente y congruente de cumplir, integralmente con la finalidad de la empresa, tanto en lo
interno como en lo externo, considerando las expectativas econdmicas, sociales y ambientales de todos sus par-
ticipantes” (Cajiga-Calderdn, 2006, p. 4).

Las OTS tienen que demostrar que todos sus principios de actuacidn en este sentido se basan en la ética; es decir, para
las OTS debe ser un acto voluntario con conciencia social que permita desarrollar programas y codigos de conducta que
regulen sus acciones principalmente

“en la llamada triple cuenta de resultados sociales, ambientales y econdmicos” (Berbel-Giménez; Reyes-Gomez;
Gomez-Villegas, 2007, p. 28)

con un alto sentido de compromiso y respeto a toda la comunidad.

En sintesis, las organizaciones del tercer sector

“deben ser organizaciones con mecanismos de autogobierno y autonomia de sus acciones” (Ortiz-Rodriguez,
2019, p. 99)

en las cuales su ética organizacional no sélo debe estar presente en sus discursos, sino que forma parte de sus principios
y codigos que rigen la actuacidn de cada uno de los que conforman la organizacion, con base en su filosofia, transparen-
cia y responsabilidad social organizacional, al tiempo que construyen una reputacién sélida, fortalecen sus relaciones y
obtienen legitimidad social.

2.3. Comunicacidn organizacional digital

Este tipo de comunicacién ha tenido como fin dltimo contribuir al desarrollo de vinculos sélidos entre las organizaciones
y sus grupos de interés para lograr un impacto en sus resultados. Desde sus inicios, entendida Unicamente en el dmbito
interno, se reconocia que lo que buscaba la comunicacion era lograr el entendimiento a partir del intercambio de infor-
macion (Redding; Sanborn, 1964; Katz; Kahn, 1966), ademas del desarrollo de habilidades de comunicacién (Zelko; Dan-
ce, 1965; Huseman; Logue; Freshley, 1977). En la década de 1970, Lesikar (1972) fue quien aporté en primera instancia
la visién de que la comunicacidén en una organizacion era mas que la comunicacién interna, y que también implicaba la
comunicacion externa y la comunicacion personal. Ya en la década de 1980 el concepto de comunicacidn organizacional
se hizo mas complejo y se entendia como una serie de interdependencias e interacciones que suceden dentro y fuera
de la organizacién (Goldhaber, 1999). Y asi siguié evolucionando el concepto de comunicacién en las organizaciones,
hasta llegar al concepto de comunicacion digital considerando por ejemplo la busqueda de la interaccion y la adminis-
tracion de recursos simbdlicos, la comunicacidn grupal e interpersonal (Fernandez-Collado, 2002) como recursos para
incrementar su impacto.

Para los fines de esta investigacidn la comunicacidn para las organizaciones es considerada

“como un esfuerzo integral, conjunto y con una vision mucho mas amplia y estratégica” (Rebeil-Corella; Aréva-
lo-Martinez, 2017, p. 26).

Es decir, la comunicacidn organizacional digital debe atender de forma conjunta a todos sus publicos a través de una
estrategia en comun con el mayor aprovechamiento de las nuevas tecnologias. Adicionalmente, de manera intrinseca los
cambios en el mundo econdmico con la globalizacion y las transformaciones socioculturales producto de la vision global
que se generd con el desarrollo de la ciencia y la tecnologia trajeron como consecuencia que la comunicacion se centrara
en la busqueda de estrategias para dar mayor competitividad y una mayor rapidez de adaptacién a los cambios conti-
nuos a las organizaciones e instituciones. Asimismo, la busqueda de relaciones de amplio alcance con beneficios para to-
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dos los involucrados fueron parte de las necesidades a cubrir en todo el mundo a partir de la comunicacién digital, razéon
por la cual se vinculé de manera natural y ademas para aportar mayor valor, con la responsabilidad social organizacional.

La comunicacidn organizacional digital se puso como objetivo principal tender lazos de comunicacidn socialmente res-
ponsable al tiempo que también trabaja en la consolidacion de la imagen, la reputacion, la credibilidad y la competitivi-
dad de las organizaciones. Su papel es consolidar la unién de distintos actores o grupos de interés en torno a un objetivo
particular de manera estratégica, con base en la identidad de la organizacién (Rebeil-Corella; Arévalo-Martinez, 2017).

3. Metodologia
3.1. Objetivo

Analizar la forma en que una muestra de 40 organizaciones del tercer sector (OTS) de cuatro paises (México, Chile, Espa-
fia e Inglaterra) comunican sus preceptos éticos via su sitio web en tres contenidos basicos:

- filosofia organizacional;
- transparencia;
- responsabilidad social organizacional.

con el fin de conocer el nivel de comunicacidn que han construido para dar a conocer sus acciones éticas.
3.2. Diseio de investigacion

Esta investigacion se realizd mediante la técnica de andlisis de contenido cualitativo

“el cual trata de establecer inferencias o explicaciones en una realidad dada a través de los mensajes comunica-
tivos” (Andréu-Abela, 2002, p. 10).

Se analizd si las OTS comunican o no sus principios éticos desde su web. La recogida de datos se realizé durante el mes
de enero de 2019.

Las fases de la investigacion fueron:

- definicién de variables e indicadores de la investigacion;
- seleccién de la muestra;

- analisis del contenido de las webs de las organizaciones;
- calificacion de la informacion;

- interpretacidn de resultados.

3.3. Definicion de variables e indicadores de la investigacién

Para llevar a cabo el anilisis de contenido se identificd la presencia de palabras clave sobre ética de la organizacion en la
filosofia organizacional (1), en mensajes asociados a la transparencia (2), y en aspectos que abordaran la responsabilidad
social organizacional (3).

1. Respecto a la filosofia organizacional, se reviso si la misidn y visidn, definidas como

“la declaracién explicita del modo en el que la organizacidn piensa satisfacer su visidn estratégica” y como la
“imagen compartida por los miembros de la alta direccién de la organizacion sobre lo que quiere ser y cémo
llegar a serlo” (Villafaiie, 2018, p. 23)

respectivamente, incluyen aspectos éticos en tres categorias: beneficio a la organizacion, beneficio a los publicos y be-
neficio a la comunidad.

En cuanto a los valores, definidos como

“un conjunto de creencias, conscientes, pero no siempre identificadas, que se han convertido en principios de
comportamiento dentro de la organizacion, que son transmitidas a los nuevos miembros y que constituyen una
suerte de ideologia corporativa” (Villafafie, 2018, p. 25),

se revisO que las organizaciones analizadas contaran con por lo menos algunos de los siguientes valores: justicia, pru-
dencia, valentia o ética. Estos valores fueron definidos como las virtudes, que deberian presidir la actividad de cualquier
organizacion (Cortina, 2008).

2. Para la variable transparencia se retomaron indicadores de dicha categoria y las buenas practicas de gestion de la Fun-
dacion Lealtad, con base en cuatro valores: de independencia, transparencia, solidaridad y rigor. En concreto dentro de
principios de transparencia y buenas practicas, entendidos como recomendaciones que abarcan multiples aspectos del
funcionamiento de las ONGs y que dan respuesta a las exigencias de informacion de los donantes a la hora de colaborar
con ellas. Estos principios se midieron mediante indicadores basados en estandares internacionales recomendados por
ICFO (International Committee on Fundraising Organizations) con presencia en 20 paises (Fundacion Lealtad, 2019).

3. En el caso de la variable responsabilidad social organizacional se seleccionaron algunos de los indicadores del cuestio-
nario autodiagnodstico de responsabilidad social corporativa elaborado por el Dircom
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“la cual se organiza en base a cinco variables, con los pesos ponderados, segln su relevancia para una gestion
estratégica de la RSC, alineada con la generacidn de valor reputacional” (Dircom, 2018, p. 2).

Se eligieron tres de los cinco indicadores:

- comportamiento ético;
- medio ambiente y cambio climatico;
- contribucion a la comunidad.

En sintesis, todas las variables e indicadores utilizados para medir la ética de las OTS se tomaron de investigaciones reali-
zadas a nivel internacional, probadas y aplicadas no sélo por organizaciones sino utilizadas como referencia para nuevas
investigaciones en torno al tercer sector.

Para evaluar el total de puntos de cada organizacién, se diseiid una serie de intervalos que permiten ponderar las varia-
bles medidas en una escala entre 0 y 100 puntos, determinando con ello un nivel de comunicacién de su ética (tabla 1).

Tabla 1. Nivel de comunicacién de la ética de las OTS

Nivel de comunicacion o
Intervalo de puntos o Significado
de la ética

0-20 puntos Precario La organizaciéon ha implementado la ética en un nivel minimo en sus conductas y acciones.
21-40 puntos Regular La organizacion ha implementado la ética sélo en algunas conductas y acciones.
41-60 puntos Aceptable La organizacién ha implementado considerablemente algunas acciones éticas.

La organizacién ha implementado con un gran esfuerzo conductas y acciones éticas, no
61-80 puntos Bueno . o

obstante, debe fortalecerlas mas para llegar al nivel ideal.
81-100 puntos Ideal La organizacion incluye la ética en todas sus conductas y acciones.

3.4. Muestra

La Fundacion Lealtad es una organizacion sin animo de lucro que busca fomentar la confianza de la sociedad en las ONGs
espafolas. Fue la primera en elaborar una metodologia de andlisis de transparencia y buenas practicas, convirtiéndola
en referente para investigadores e inspiraciéon para ONGs que buscan actuar con transparencia. Esta fundacion ha cola-
borado con la adaptacién de su metodologia con: Construyendo Organizaciones Civiles y Transparentes A.C. (Confio) en
México y la Fundacidn Lealtad Chile.

Para este analisis se eligieron OTS que cuentan con el sello de acreditacion bajo esta metodologia de transparencia y
buenas practicas. Se eligieron organizaciones previamente ya acreditadas por estos organismos y que estan trabajando
para construir su ética organizacional.

Dado que en el directorio de la Fundacion Lealtad Chile sélo se encuentran 10 OTS acreditadas por ésta, con el fin de
realizar una comparativa con las mismas caracteristicas en las organizaciones de los otros paises se procedié a elegir sélo
10 organizaciones acreditadas por la Fundacion Lealtad y por Confio.

Como en los demas paises existia un mayor nimero de organizaciones acreditadas, se utilizéd el método de muestreo
probabilistico aleatorio simple, para elegir 10 organizaciones por pais.

4, Resultados

4.1. Comunicacion de la filosofia organizacional

Se midio a través de tres indicadores:
- misién

- visidn

- valores.

El peso de cada uno de éstos fue de 33,3%. Para la variable mision, primero se procedio a analizar que la declaracién de
cada una de las OTS integrara palabras del mundo ético. Dichas palabras son: libertad, responsabilidad y futuro, pues
siguiendo a Cortina (2008)
“libertad y responsabilidad son, pues, indispensables en el mundo ético, pero también lo es un elemento menos
mencionado habitualmente, el futuro” (Cortina, 2008, p. 21).

Posteriormente se ubicé dentro del sitio oficial y se revisé que por lo menos incluyera una de estas tres palabras, las
cuales se codificaron por pais en una tabla con dos opciones: si cumple y no cumple.

Con respecto a la vision, definida como el propdsito de lo que quiere ser la organizacion y como llegar a serlo (Villafafie,
2008), primero se analizé que dicha declaracién asumiera el compromiso de impacto social, ya que

“cuando las elecciones tienen impacto social, tengo que responder ante la sociedad y por eso he de medir muy
bien mis pasos” (Cortina, 2008, p. 21).
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Es decir, el compromiso y responsabilidad de la organizacidon de comunicar a sus publicos y a la sociedad los resultados
de sus proyectos y decisiones en el futuro. Posteriormente, se localizé la visién dentro del sitio oficial y se revisé que
apareciera alguna de estas cinco palabras: mundo, personas, gente, sociedad, comunidad. Dichas palabras describen el
impacto social y preocupacion de sus acciones hacia sus publicos, y se codificaron por pais en una tabla con dos opcio-
nes: si cumple y no cumple.

Finalmente, para los valores se revisé que incluyeran alguno de los siguientes: valentia, justicia, prudencia, responsabili-
dad y respeto, y dignidad humana, para posteriormente codificar en una tabla: si cumple y no cumple.

En la tabla 2 se describen las palabras analizadas por indicador para medir la filosofia organizacional de cada una de las
organizaciones por pais. Como se menciond al inicio, cada indicador tiene una ponderacion de 33,33 puntos y las suma
de estos tres debe dar un ideal de 100 puntos para cada organizacion.

Tabla 2. Codificacion de la comunicacion de la filosofia organizacional de las OTS

N. OTS Pais Indicador Palabra Si cumple No cumple Puntuacion
Libertad

Mision Responsabilidad

Futuro

Subtotal (33,3 puntos) Puntos
Mundo

Personas

Vision Gente
Sociedad

Comunidad

Subtotal (33,3 puntos) Puntos

Valentia

Justicia

Valores Prudencia

Responsabilidad

Respeto y dignidad de las personas

Subtotal (33,3 puntos) Puntos

Evaluacion total de la filosofia organizacional

(100 puntos) Puntos

Después de codificar la informacion obtenida por indicador, se procedié a sumar el total de los tres indicadores para
cada organizacion. Posteriormente se calculé la suma total de estas por pais. Finalmente, para obtener el total de puntos
de la filosofia organizacional por pais se dividid entre diez. A partir de dicho resultado se ubica en el grafico 1 la compa-
racién del nivel de comunicacién de la ética de estas organizaciones por pais.

Se puede observar que las organizaciones de Chile se encuentran en un buen nivel en la comunicacién de su ética en su
filosofia organizacional, dado que la han implementado significativamente con un total de 70 puntos, pero aun pueden
fortalecerla para alcanzar un estado ideal. Con respecto a las organizaciones de Espaiia con 47,5 puntos se ubican en
un nivel aceptable, es decir, un nivel medio, lo que significa que deben duplicar su esfuerzo. Las organizaciones mexica-
nas con 23,31 puntos se encuentran en un
nivel regular, lo que significa que sélo comu-
nican su ética en su filosofia organizacional
en algunas acciones. Finalmente, Inglaterra

ocupa el ultimo lugar con un nivel preca- 70 70

rio, es decir, un nivel minimo o casi nulo, 60

implicandoles mayores retos por integrar 50 47,5

la comunicacion de su ética en su filosofia 840

organizacional. gcj 30 23,31 20
Los retos de las organizaciones del tercer fg .

sector, principalmente de Inglaterra y Mé- 0

xico, son crear su filosoffa organizacional Chile Espafia México Inglaterra
bajo preceptos éticos. Esto es disefiar una

mision, visidn y valores que reflejen su com-

portamiento ético y compromiso con todos

sus plflb|iCOS y la comunidad, no sélo crean- Grafico 1. Comunicacién de la filosofia organizacional
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do discursos éticos, sino viviéndolos, y asi comunicar a sus publicos que sus discursos y comportamientos se desarrollan
con un alto sentido de ética.

4.2. Comunicacidn de la transparencia

Para esta variable se eligieron los ocho principios de la Fundacion Lealtad que miden la transparencia en OTS como
indicadores. Posteriormente se procedid a revisar en sus sitios webs oficiales, tanto en sus textos como en sus docu-
mentos, si comunicaban algun tipo de informacidn con respecto a cada principio. La informacién obtenida se codificé
en una tabla por organizacién y por pais con dos opciones: si cumple y no cumple. Dado que son 8 principios y lo que
se busca es un ideal de 100 puntos, se dividid este puntaje entre ocho para obtener la ponderacién de cada principio,
obteniendo un valor de 12,5 puntos para cada uno. Se pondera de esta forma ya que los 8 principios tienen el mismo
nivel de importancia (tabla 3).

Tabla 3. Codificacion de la transparencia de las OTS

N. OTS Pais Variable Principio Sicumple | No cumple Puntos
Funcionamiento y regulacién del 6rgano de gobierno 12,5
Claridad de publicidad y fin social 12,5
Planificaciéon y seguimiento de la actividad 12,5
Transparencia Transparencia en la financiacion 12,5
Pluralidad en la financiacién 12,5
Control en la utilizacion de fondos 12,5
Presentacién de las cuentas anuales 12,5
Promocién del voluntariado 12,5

Evaluacion total de la transparencia
(100 puntos)

Después de codificar la informacion obtenida por indicador, se procedié a sumar el total de los ocho indicadores para
cada organizacion. Posteriormente se calcu-

16 la suma total por pais. Finalmente, para

obtener el total de puntos de la transparen-

cia por pais se dividio entre diez. A partir 100 85

de dicho resultado el grafico 2 muestra la 72,5 70
comparacion del nivel de comunicacion de
la ética de estas organizaciones por pais.

66,3

Puntos
w
o

Las organizaciones de Espafia se encuen-

tran en un nivel ideal de transparencia, 0

dado que la han implementado significa- Espania Inglaterra Chile México
tivamente con un total de 85 puntos. Las
organizaciones de Inglaterra (72,5 puntos),
Chile (70 puntos) y México (66,3) se ubican
en un buen nivel: comunican la mayoria de
los principios, pero pueden mejorar dicha comunicacion para fortalecer su eticidad.

Grafico 2. Comunicacién de la transparencia de las OTS

Estas cifras permiten concluir que los cuatro paises comunican sus acciones de transparencia de manera significativa,
pero deben reforzarla para convertirse en organizaciones completamente transparentes; deben trabajar en todos estos
principios, ya que a mayor transparencia mayor nivel de confianza del publico.

4.3. Comunicacion de la responsabilidad social organizacional

Para medirla se eligieron tres indicadores del cuestionario autodiagndstico de responsabilidad social corporativa elabo-
rado por el Dircom. Posteriormente se procedi6 a revisar

en sus sitios webs oficiales, tanto en sus textos como en El nivel de transparencia de las OTS de

sus documentos, si comu_n|c§ban algup tipo de.lpforma— los cuatro paises estudiados es alto,

cién con respecto a cada indicador. La informacion obte- .

nida se codificé en una tabla por organizacién y por pais pero deben _refo_rzarla para convertir-
con dos opciones: si cumple y no cumple. Dado que es se en organizaciones completamente
un instrumento de medicién validado, se utiliza tal cual transparentes

con sus propias ponderaciones (tabla 4).
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Tabla 4. Codificacion de la comunicacion de la RSO de las OTS

N.OTS | Pais Variable Principio cu:liple cu:t:ale Puntos
Codigo de ética o conducta 19,05
Canales de comunicacién para gestionar su comportamiento ético 15,78
Comité o comision de ética 12,85
Politica anticorrupcion 12,63
Comportamiento
ético Protocolo de actuacién frente a conflictos éticos 10,39
Cédigo ético para proveedores
He‘rrami’er.\tas de privacidad e iniciativas que impulsen el comporta- 0,88
miento ético
Adhesidn a iniciativas que impulsen el comportamiento ético 8,81
Subtotal (100 puntos) Puntos
Gestion de impacto ambiental 15,24
Proyectos para la reduccion del consumo de recursos naturales 10,56
Compra de productos responsables 10,07
Informe medioambiental 9,98
Medio ambiente y | Iniciativas para mitigar los impactos medioambientales 9,83
cambio climatico | programas de reciclaje 9,78
Posicionamiento frente al cambio climatico 9,71
Cadena de suministro 9,66
Certificaciones medioambientales 8,78
Adhesion a iniciativas medioambientales 6,39
Subtotal (100 puntos) Puntos
Politica de relaciones con la comunidad 25
Contribuciénala | Sistema de evaluacién del impacto social 25
comunidad Programa de integracién social 25
Sistema de medicion del desempeio 25
Subtotal (100 puntos) Puntos
Ev:(::?;ién total RSO (100 puntos) Puntos

Después de codificar la informacién obteni-
da por indicador, se procedié a sumar el to-

tal de los tres indicadores para cada organi- 50 43,33 42,2

zacion y dividirlo entre tres. Posteriormente 40

se calculd el total por pais. Finalmente, para 830 20.81

obtener el total de puntos de la RSO por Qg_ 20 . 11,74
pais se dividié entre diez. El grafico 3 mues- 10 .

tra el nivel de comunicacién de la ética de 0

estas organizaciones por pais. Chile Espana Inglaterra México

En el grafico se observa que las organiza-

ciones de los cuatro paises tienen grandes Gréfico 3. Comunicacién de la RSO de las OTS

retos para comunicar su responsabilidad

social organizacional. Chile (43,33 puntos) y Espafa (42,2 puntos) se encuentran en un nivel aceptable, pero con muy
pocos puntos para ubicarse en un nivel regular. Inglaterra (28,81 puntos) estd en un nivel regular y México (11,74 puntos)
se encuentra en un nivel precario.

Esto significa que todas las organizaciones de la muestra deben reforzar sus acciones de responsabilidad social organizacio-
nal de manera integral; realizar acciones que no sélo se encuentren enmarcadas en un entorno social, sino buscar acciones
que contribuyan al cuidado del medio ambiente, cambio climatico y a la comunidad donde se encuentran establecidas.

4.4, Comunicacion de la ética

Después de conocer la situacidn actual de cada organizacion por variable y pais, y con la seguridad de que medir la ges-
tidn ética de la organizacidn constituye
“un objetivo deseable por el ambiente de confianza que genera y porque consigue involucrar a todas las partes
relacionadas con la compaiiia” (Saavedra-Robledo, 2010, p. 96),
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se realizd un grafico que describe de forma

general el nivel de comunicacién de la ética 60 58

de las OTS en su web (grafico 4). 60

El grafico muestra que las OTS de Chile (60 » 40 38 34
puntos) y Espafa (58 puntos) comunican 2

su ética en un nivel aceptable, es decir, han £ 20

implementado considerablemente algunas

acciones de su ética tanto en su filosofia 0

organizacional como en su transparencia y Chile Espafia Inglaterra México

responsabilidad social; no obstante les fal-

tan dos niveles mds para comunicar su ética

de forma ideal. Con respecto a Inglaterra Gréfico 4. Comunicacién de la ética de las OTS

(38 puntos) y México (34 puntos) se obser-

va que comunican su ética en un nivel regular, ya que en su web hay muy pocas acciones y conductas éticas visibles con
respecto a las tres variables analizadas.

Con esta investigacion se visualiza que a pesar de ser organizaciones que estan preocupadas por desarrollar procesos
éticos y llevarlos a cabo en sus comportamientos diarios, no estan aprovechando la comunicacién organizacional digital
para darla a conocer a sus principales publicos.

5. Conclusiones y hallazgos

Esta investigacion deja de manifiesto que existen grandes areas de oportunidad en la comunicacion organizacional digi-
tal de las organizaciones del tercer sector en los cuatro paises analizados, maxime si se considera que su razon de ser se
sustenta en la confianza que pueden y deben generar entre sus distintos grupos de interés.

Es de particular importancia observar cémo en Chile y Espafia se tiene el mayor nivel de desarrollo en términos gene-
rales de la incorporacion de la ética desde su filosofia organizacional, su transparencia y responsabilidad social organi-
zacional. Pero llama la atencidn que los niveles en los que esto se presenta siguen siendo bajos, es decir, falta mucho
camino por recorrer.

También se observa que Inglaterra y México estan muy por debajo de Chile y Espafia en todos los casos. Su situacién
podria comprenderse con un analisis mas profundo de las circunstancias geopoliticas y socioculturales que han determi-
nado la forma en que se atienden o se olvidan los aspectos mas bdsicos del compromiso ético y la responsabilidad social
organizacional. Las organizaciones del tercer sector se crean para atender causas que el Estado no puede atender, y sin
embargo en su accion publica y de alto valor social no cuidan suficientemente la comunicacién de los principios éticos
en los que se basan.

Se advierte la necesidad de generar una serie de principios de actuacién para este tipo de organizaciones que favorez-
can y permitan la alineacidn desde su filosofia organizacional hasta sus programas de trabajo a favor de la contribucion
a la sociedad a la que se deben. Ademds, se visualizan areas de oportunidad para llevar a cabo practicas apegadas a
principios éticos y el desarrollo de estrategias de comunicacidn organizacional digital para interactuar y dialogar con sus
distintos publicos de interés que les permita a atraer el mejor talento humano, captar un mayor nimero de voluntarios,
incrementar sus donativos, fortalecer su capital social, simbdlico, eficiencia e impacto social.
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Resumen

El estudio se articula sobre tres preguntas: éa cuantos ciudadanos accede el Estado a través de las cuentas de redes so-
ciales de que disponen las entidades de la Administracion Central? écudles son las estrategias dominantes para obtener
las mayores cantidades de seguidores? ¢cdmo es percibida tal relacidn a través de las redes sociales con estas entida-
des? Preguntas que parten de la hipdtesis de que la extensidn de la audiencia del Estado a través de las redes sociales y
a pesar de su reciente implantaciéon en muchos de sus organismos, es tan relevante como la que disponen otras grandes
corporaciones mediaticas de nuestro pais. La segunda hipdtesis es que la extensidon es muy desigual y ello depende de
las estrategias en politica de comunicacidn de cada entidad. Como tercera hipdtesis, la extension de la audiencia acumu-
lada esta condicionada por la relacion y representacion que tiene la sociedad de los distintos organismos. Se responde
desde una metodologia cuddruple: 1) cuantitativa, 2) observando el contenido de los mensajes con mas eco, 3) entre-
vistas abiertas a gestores de los perfiles institucionales en las redes sociales, y 4) grupos de discusion. Destaca entre sus
resultados el esfuerzo de personalizacion de la comunicacion, sustituyendo el lenguaje formal tradicional, con el fin de
obtener un vinculo mas profundo con los receptores-ciudadanos.
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Abstract

The study tries to answer on three questions: how many citizens does the State access through the social media available
to the set of entities of Central State Administration? What are the dominant strategies used by these entities in order
to get the largest number of followers? How are the relationships with these entities through social media perceived
by citizens? Questions that start from the hypothesis that the extension of social media audience of State is as relevant
as that available to other large media corporations in our country, despite its recent implementation in many of its
agencies. Secondly, this extension is very unequal and this depends on each entity communication policy strategy. As a
third hypothesis, the extension of the accumulated audience is conditioned by the relationship and representation that
society has of the different organisms. It is designed a quadruple methodology: 1) quantitative, 2) content analysis of the
messages with more echo, 3) qualitative interviews to managers of institutional social media, and 4) discussion groups.
One of the relevant results is the communication personalization effort in order to obtain a deeper link with citizen-re-
ceivers, replacing the traditional formal-burocratic language.
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1. Antecedentes: audiencias, redes sociales e instituciones

La concepcidn tedrica de la audiencia ha tendido a ser mas un derivado de estudios empiricos que un lugar central en
la reflexion sobre los medios de comunicacion, a pesar de la relevancia que tiene en el propio funcionamiento de los
mismos. Ya sea por su lugar final en la cadena del modelo con mayor influencia (Shannon; Wiener, 1964, p. 34); ya sea
por su rapida transustanciacién en el conjunto de la sociedad, asimilando audiencia y sociedad, hayan atendido o no sus
miembros a los mensajes ofrecidos por los medios. La audiencia ha estado muy presente en la investigacion aplicada
dirigida al mercado —al mercado de las audiencias y por lo tanto, de los medios de comunicacion— pero su concepcion
ha quedado muy subordinada en los marcos tedricos generales. Incluso cuando es asumida como objeto de observacion
por los estudios culturales —a pesar de la ruptura en la concepcion de la misma que esta corriente introdujo en los estu-
dios sobre la audiencia (Callejo-Gallego, 1995; Nightingale, 1996)—, este enfoque se centré mas en lo que los miembros
de ésta hacen con los mensajes —con los textos— que con una redefinicion del lugar de la audiencia en el proceso de
produccion mediatica.

Siendo ésta la representacién predominante, una de las

mas relevantes llamadas de atencidn viene desde la po- Pasar de concebir la audiencia como

litica econdmica, apuntada directamente desde el mar- mercancia a hacerlo como capital sig-
xismo. Es la propuesta de Smythe (1983) que reclama la nifica asumir la disponibilidad para una
asuncion de la audiencia como mercancia en el proceso fuente de informacién de un sector de

de comunicacion: la mercancia que los medios de comu-
nicacion venden a los anunciantes. Ello conlleva poner la
llaga sobre el lugar subordinado que ocupaba la audien-
cia como objeto que se ponia a disposicion del capital. Siendo relevante la propuesta, la concepcion como mercancia
deja notables huecos: por un lado, si la comparamos con otras mercancias; por otro lado, por el dificil encaje de otras
entidades, como los mensajes publicados, pues ¢qué son éstos, entonces?

la sociedad

La relevante propuesta de Smythe (1983) tenia inserta, ademds de la critica a los tedricos de la comunicacion y el
marxismo, la critica politica a un capitalismo capaz de convertir todo en mercancia. Un capitalismo que deriva mas de
sentencias como la de la undécima tesis de Feuerbach (todo lo sélido se evapora en el aire), que del capitalismo dibu-
jado con relativa precision en el libro primero de El capital (Marx, 1979, p. 713 y ss.), especialmente focalizado en los
procesos de acumulacion de capital. Y es que la particularidad diferencial del modo de produccién capitalista dibujado
por Mar, estriba en la irrefrenable logica de la acumulacién. Esta impositiva légica contenia, como ocurre con los modos
de produccién antecedentes, sus propias contradicciones. Por supuesto que el mercado y su expansion eran necesarios
al modo de produccidn, pero tal necesidad de expansion era producto de la |dgica del capital.

Aqui interesa resaltar, discutiendo la propuesta de Smythe, la exigencia de repensar el concepto de audiencia en los sis-
temas de medios de comunicacidn en el modo de produccidn capitalista. Para ello se asume la audiencia como capital y
no como mercancia. Sin entrar en todos los replanteamientos conceptuales que este cambio implica para una economia
politica de los medios, se destacan tres lineas potenciales:

- la audiencia pasa a ser algo disponible para los medios de comunicacién, cuya acumulacién han llevado a cabo en
procesos que implican distintos instrumentos, desde la continua alimentacion de la audiencia con mensajes (textos,
programas, noticias, etc.) hasta el marketing para atraer a la sociedad a esos mensajes que interesa que atiendan;

- conlleva la mejor comprension del papel de los medios de comunicacidon de titularidad publica, especialmente cuando
no reciben ingresos por la publicidad y, por tanto, por los anunciantes. Estos medios, aun cuando estén fuera del mer-
cado en sentido estricto, acumulan audiencia;

- permite la aproximacion a nuevas formas de comunicacién, como las redes sociales como medios de comunicacion,
especialmente cuando son de titularidad institucional, en la medida que también acumulan audiencia.

Por ser estas tres lineas las mas interesantes, se presenta una investigaciéon empirica focalizada de manera particular en
ellas.

La concepcion de la audiencia como capital implica al menos tres asunciones iniciales.

1) La admision de que el concepto de capital va mas alla de su reducida aplicacién al sistema econdmico, de manera que
cada uno de los distintos sistemas sociales funcionales tiene su forma de capital’. Como apunta Luhmann (2000), para
el sistema de medios de difusién y partiendo de la exigencia que tienen éstos de asegurarse la recepcién de los men-
sajes, requieren asegurar su disponibilidad, estabilizarla, vincularla. En definitiva, entenderla como capital, de manera
que una de las diferencias radicales entre distintos medios de comunicacion estriba en el volumen y caracteristicas de
este capital, incluyendo la calidad de los vinculos entre medio y audiencia. En la eventual decision sobre con qué me-
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dio funcionar —por parte de, por ejemplo, anunciantes o La disponibilidad de la audiencia accede

d!senado.res <':Ie campanias politicas— la referenua al ca- a categoria fundamental y se proyecta
pital-audiencia es fundamental en la medida que genera . . L i
tanto en dimensiones objetiva (o nume-

expectativas de éxito sobre el alcance de los mensajes y

en cierta forma, sobre la atencidn a los mismos. En este ro de seguidores del medio de comuni-
trabajo se hace un especial esfuerzo en mostrar tanto el cacién) y subjetiva (o actitud ante los
volumen de capital disponible —por parte del Gobierno a mensajes recibidos)

través de las redes sociales online—y una aproximacion
a las formas que toma tal disponibilidad, a partir del uso de practicas de investigacidn social cualitativas: entrevistas a
gestores encargados de generar la disponibilidad y grupos de discusidn entre sectores centrales de la sociedad.

2) La patrimonialidad transmisible, es decir, la audiencia en cuanto capital, se convierte en un patrimonio del medio,
en algo propio y a la vez transmisible y, por lo tanto, transformable en otros capitales. Dos son los principales capitales:

- el econdmico, cuyas unidades son monetarias;
- el politico, cuya unidad es una dimensién menos facil de objetivar como es el poder o la capacidad de mover la acciéon
de los otros, imponiendo la propia voluntad, incluso contra la de aquéllos (Weber, 1966).

Aqui cobra especial relevancia la transformabilidad en este segundo tipo de capital. Del primero tan solo apuntar que el
valor econémico global de la institucion medio de comunicacién viene dado por las dimensiones y perfiles de ese capi-
tal-audiencia o, en su caso y en un nivel especulativo, desde su capacidad para generarlo.

3) La tercera asuncion entronca con la capacidad que tiene esta concepcién de la audiencia para el anélisis diferenciado
de distintas fases historicas del sistema de medios de comunicacidn, entendidas ahora como distintos regimenes de acu-
mulacion de capital-audiencia. Con el creciente uso de las redes sociales online se estd prefigurando un nuevo régimen
de acumulacidn de capital-audiencia, del que aqui se ofrece una limitada muestra.

Siendo conscientes de que este cambio de perspectiva tedrica con respecto a la forma de entender la audiencia exige un
desarrollo propio, se ha optado por presentar una observacién empirica que pone de relieve el potencial de esta pers-
pectiva para abordar el dominio sobre la ciudadania que conlleva acumularla como capital-audiencia disponible para
la recepcién del mismo mensaje en un momento dado o, como una especie de dique de proteccion y respuesta ante
potenciales movimientos de contestacidon o emergencia de mensajes alternativos en esos medios, como en los procesos
alrededor del 11M vy el 15 M (Callejo-Gallego, 2004; Lopez-Garcia, 2014; Herrero-Curiel, 2014).

Por otro lado, una parte importante de los enfoques en el abordaje de la relacidn entre politica y comunicacion se situa
en la perspectiva de las posibilidades para el cambio politico y la transformacion social de determinados usos y gestion
de los nuevos instrumentos y medios para la comunicacion (Aznar; Pérez-Llavador, 2014). En especial, de las redes
sociales. Sin embargo la perspectiva de la capacidad de gestion/respuesta/reaccion de tales medios por parte de las
instituciones de poder se encuentra menos estudiada, salvo cuando se propone como dispositivo para la gestion corpo-
rativa de las empresas?.

Por ello parece pertinente detenerse en como los estados utilizan las redes sociales online y sobre todo cual es su ca-
pacidad de accién/reaccién con ellas desde la disponibilidad del capital-audiencia con el que cuentan. Para tal objetivo,
el estudio empirico se ha centrado en las redes sociales gestionadas desde la Administracion Central del Estado (ACE)
en Espafia, dejando a un lado los otros niveles del estado, como el autondmico y el local, ya que lo que interesa es la
observacion desde las posibilidades de un Unico centro de gestién, como es desde el propio Gobierno espafiol, desde el
poder ejecutivo.

La pregunta principal es:
éCon qué capital-audiencia cuenta el Gobierno espafiol en las redes sociales gestionadas por sus distintos orga-
nismos funcionales?

A esta pregunta se articulan otras dos con caracter subsidiario:
¢Cémo perciben tal relacion los receptores o miembros de ese capital-audiencia?
¢Cudles son las estrategias de los gestores concretos de los perfiles de las cuentas en redes sociales de estos
organismos?

A estas preguntas, mds que darles respuesta con una amplia observacién empirica, se intenta fijar su pertinencia de cara
a futuras observaciones, a partir de una modesta aproximacion, que tiene su origen en la reflexidn sobre las dificultades
que tienen los estudios de audiencia para abordar la participacion ciudadana en las redes sociales.

Los estudios de audiencia y recepcion han atendido a las redes sociales online desde el inicio (Nightingale, 2007), ya
sea en su articulacion con otros medios de comunicacion (Hopp; Santana; Barker, 2018; Kiimple; Karnowski; Keyling,
2015; Mitchel; Page, 2014; Navarro-Maillo, 2013; Callejo-Gallego, 2004), ya como fuente especifica productora de au-
diencias, resaltando sus particularidades (Nightingale, 2011, Callejo-Gallego; Gutiérrez, 2016). Ahora bien, son pocas
las investigaciones focalizadas en procesos de gubernamentalidad (Foucault, 2012) y sélo tras los acontecimientos ocu-
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rridos en las Ultimas elecciones presidenciales norteamericanas y el referéndum sobre la salida de Gran Bretafia de la
Unidén Europea, surgen estudios que abordan la reaccion en las redes sociales de campafias politicas, utilizando nuevas
estrategias, como la de big data (Hopp; Vargo, 2017). No obstante, siendo justos, ya en anteriores convocatorias electo-
rales-presidenciales 2008 de Estados Unidos (Harfoush, 2009; Libert; Faulk, 2009; Plouffe, 2009; Johnson; Perlmutter,
2013) o la mas reciente de 2016, tanto en Estados Unidos, como ponen de manifiesto varios de los trabajos presentes
en Baumgartner y Towner (2017), como en Espafia (Garcia-Ortega; Zugasti-Azagra, 2018), se analiza el uso politico-es-
tratégico desde las redes sociales. Se trata de estudios que reducen lo politico a la politica de las tacticas electorales, ya
sea a través de la gestidon que hacen los lideres de sus perfiles (Parmelee; Bichard, 2012), ya sea a través del seguimiento
que hacen los propios votantes de la informacién politica a través de las redes sociales online (Baumgartner; Towner,
2017). Sobre estos aspectos, aun cuando resaltando la vena comercial, hay que destacar la buena estructuracion de los
estudios que llevan a cabo Pérez-Latre, Portilla y Sdnchez-Blanco (2011) y de manera mas proxima al foco de este traba-
jo, en cuanto se replantean las transformaciones en las estructuras de poder, los trabajos de Gil de Zuiiiga et al. (2010),
como interpretacion esperanzadora de tal transformacion, o de Sunstein (2017), desde una interpretacidon mas critica.

M3s alld de los estudios centrados en la accién politica de las redes sociales y en las redes sociales por parte de los
usuarios, han de subrayarse las reflexiones de los retos metodoldgicos que supone esta forma de comunicacion para
la investigacidon de audiencias y la recepcidn. De forma mads concreta, las que han abordado la recepcion en la Red
(Berstein et al., 2013), y las que proponen nuevos disefios para abordar la investigacion de audiencias en social media
(por todos ellos, por sus particulares miradas: Hansen et al., 2011 y Rudat, Buder y Hesse, 2014; por la propuesta del
compartir contenidos en las redes sociales como indicador: Rudat; Buder, 2015; Garcia-Perdomo et al., 2017). Retos
metodoldgicos que aqui sélo se han tratado desde la concrecion de un disefio metodolégico que busca complementar
distintas practicas de investigacién (Callejo-Gallego; Viedma, 2006, p. 41y ss.).

Sobre el uso de las redes sociales por parte de las instituciones publicas, convirtiéndose principalmente en emisores,
destacan algunas investigaciones centradas en instituciones Unicas o en un nivel concreto de la Administracion. Asi, por
ejemplo, los estudios que han seguido la politica de la Open Government Iniatitive del Presidente Obama han tenido
distintas concreciones: ciudades, estados, etc. (por todos: Unsworth; Townes, 2012). Para el caso espafiol, en los ayun-
tamientos (Gandia; Marrahi; Huguet, 2016). Mas vinculado con los procesos electorales y sus campafias, los estudios so-
bre politica e internet, que apuntan como un elemento mas al uso de las redes sociales online, de Anduiza et al. (2010).

La consideracion de una ganancia en transparencia gubernamental a partir de las redes sociales ha permitido que al-
gunos autores hayan situado las redes sociales online en el centro del andlisis de este concepto politolégico, ya sea
hablando de una sociedad de la supertransparencia (Austin; Upton, 2016), subrayando la gran dificultad por parte de
las organizaciones para mantener informaciones fuera del espacio publico, ya sea para subrayar los limites de la norma
espafiola (Ley de transparencia 19/2013) para el desarrollo concreto de tal concepto (Pintado-Pérez; Paniagua-Rojano,
2018). Una transparencia que también es analizada en sentido inverso, como la vulnerabilidad informativa de los ciuda-
danos hacia el poder (Trottier, 2012; Bekkers; Edwards; De-Kool, 2013), siendo este aspecto el que aqui cobra especial
relevancia desde la posibilidad de actuacidn conjunta de una red articulada de cuentas de redes sociales, en la medida
gue dependen organizativamente de un uUnico vértice jerarquico, resumible aqui en el Presidente de Gobierno. De se-
guirse este patron de comportamiento podria hablarse de una especie de macromedio de comunicacidon con multiples
canales, formando una red de cuentas de redes sociales. Otra potencial caracterizacion podria ser la de cuentas disper-
sas sin conformar una red-de-redes, pero con un objetivo de fondo comun, como es el establecimiento de la imagen
corporativa de la respectiva institucion propietaria de la cuenta. El ultimo modelo de actuacion acentua la dispersion;
pero ahora tomando un caracter mas personalizado, no tan implicado con la propagacion de la imagen institucional.
Distintos modelos para enfrentarse a una notable potencial audiencia, ya que el 68,8% de los espafioles entre 16 y 74
afios?, o el 58% entre 18 y 74 afios* usa redes sociales. De todas ellas, el 95% en Facebook o Twitter. S6lo el 43% usa
exclusivamente otras redes.

2. Metodologia

En primer lugar se ha optado por disefiar una metodologia de observacién focalizada en los registros que dejan las pro-
pias redes sociales online. Es importante resaltar esta caracteristica de las redes sociales digitales como registro, como
lugar donde quedan huellas de lo que hacen todos los actores, incluidas las instituciones publicas que tienen cuenta en
Twitter o Facebook.

La actividad en Twitter y Facebook se registro a partir del seguimiento durante dos meses, entre el 31 de eneroy el 1 de
abril de 2017, de las cuentas de las instituciones de la ACE presentes en cada una de dichas redes. Un andlisis de estos
datos, orientado a incorporar formas de aproximacidén empirica para recoger el sentido dado por los distintos actores,
se desarrolla en Agudo-Arroyo y Callejo-Gallego (2019) Hay que sefialar que, en la medida que el objeto de estudio es
la observacién de dicha actuacion institucional y funcional en las redes sociales, se ha dejado fuera la cuenta que mayor
numero de seguidores tiene, como es la del Presidente de Gobierno. Hay que tener en cuenta que al tener la méaxima
responsabilidad politica y ejecutiva del pais, no tiene atribuidas funciones sobre campos especificos de actuacion y su
contenido es eminentemente politico (de direccién politica), siendo entonces muy evidente el sentido de sus mensajes
para los receptores, sin potencial camuflaje funcional alguno. En el periodo analizado se han seguido los mensajes de:
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- 57 cuentas de instituciones de la ACE en Facebook, para cuya captura se ha utilizado el software Netvizz.
- 90 cuentas de instituciones de la ACE en Twitter, para cuya captura se ha utilizado el software Ncapture, de NVivo.

Se ha construido asi una muestra de la actividad en las redes sociales digitales de todos los organismos funcionales de la
ACE que tienen cuenta en la misma. Ello ha supuesto la captura de 7.348 mensajes en Facebook y 39.359 mensajes en
Twitter. Este material se ha analizado:

- Cuantitativamente, centrandose el andlisis en las caracteristicas de la actividad registrada en las respectivas redes
sociales.

- Andlisis categorial, a partir de la construccion de un corpus de mensajes de los dias 1 de febrero y 21 de marzo. Estos
dias se han seleccionado de manera aleatoria, aun cuando antes de realizar el andlisis se ha comprobado que los nive-
les de actividad en las dos redes sociales digitales pueden considerarse normales, no estando alejados de la actividad
media en un dia laborable.

Con la finalidad de aproximarnos al sentido que se da al uso de las cuentas en los medios sociales por parte de las institu-
ciones de la ACE y de sus audiencias, se han llevado a cabo cinco entrevistas cualitativas y abiertas a responsables de estas
cuentas. El principio que ha guiado la construcciéon de tan pequefia muestra es el estructural, de manera que se ha tratado
de que estuvieran presentes gestores de cuentas con muchos y con pocos seguidores, de instituciones con un gran tamafio
y de instituciones de relativo pequefio tamafio. Se ha entrevistado a gestores de cuentas de redes sociales de:

- una institucidn relativamente pequefia y con relativamente pocos seguidores;

- una institucidn relativamente grande y con muchos seguidores;

- instituciones relativamente grandes (ministerios) con un nimero de seguidores que puede considerarse alto y medio;
- una institucion relativamente grande, con un nimero de seguidores que puede considerarse pequefio.

Por razones de confidencialidad, no se exponen publicamente los nombres de los distintos gestores, ni de sus institu-
ciones.

¢Hasta qué punto los ciudadanos perciben la presencia en las redes sociales digitales de instituciones como una actividad
politica de tales instituciones? Una pregunta a cuya respuesta nos hemos aproximado a través de la realizacion de tres
grupos de discusion entre usuarios habituales de redes sociales. La opcidn por esta practica de investigacidn viene dada
por la intencidn de responder a esa pregunta desde el discurso mas o menos espontaneo, y no de la produccién de
una situacion de pregunta, tendente en mayor o menor grado a respuestas normativas o de deseabilidad social (decir
lo que se cree que hay que decir). Para ello y teniendo en cuenta la modestia de recursos para llevar a cabo el trabajo
de campo, la aproximacidn ha estado constituida por el material discursivo producido por tres grupos de discusion
en Madrid, de sectores que ocupan posiciones centrales y medias en la estructura social, con los siguientes perfiles
respectivos de usuarios de Twitter y Facebook:

- Joévenes (hombres y mujeres) profesionales ocupados, entre 25 y 30 afios, en ocupaciones vinculadas con estudios
realizados y no relacionadas con marketing, politica; siendo fundamentalmente empleados publicos, empleados de
banca y similares; de clase social media-media/media-alta.

- Hombres entre 30 y 40 afios: ocupados en sector servicio (comercios, turismo, etc.) y administrativo (oficinas, despa-
chos, banca, seguros), pero no como empleados publicos; de clase media.

- Mujeres entre 30 y 40 aios, la mitad ocupadas; de clase media-baja.

La dinamica de las reuniones fue la siguiente:

- uso habitual de las redes sociales digitales: motivaciones, resistencias, argumentos, etc.;

- actividades que han dejado de hacerse o se hacen menos, de manera que tal cambio pudiera atribuirse al mayor uso
de las redes sociales. Especialmente dirigido a sondear la menor relacion con los medios de comunicacion;

- cuentas no personales de redes sociales digitales que se siguen y razones para ello;

- presentacion a los participantes de una pequefia muestra de mensajes en cuentas en social media de instituciones:
empresas, instituciones publicas, organismos, etc.;

- presentacion de mensajes en cuentas de social media de instituciones de la ACE.

3. Resultados

Twitter

Las noventa cuentas de Twitter observadas de organismos de la ACE acumulan 9.478.314 seguidores y siguen 90.001
cuentas. De media siguen a uno de cada cien seguidores, admitiendo como bastante probable el hecho de que las cuen-
tas seguidas se encuentren entre los seguidores. No obstante hay algunas que no siguen otras cuentas.

Si se parte del numero de seguidores puede observarse la gran diferencia entre unas cuentas y otras. Mientras unas
superan los dos millones y medio de seguidores en Twitter (Policia Nacional), otras apenas llegan al medio millar. Es
decir, la que cuenta con mas seguidores tiene cinco mil veces mas seguidores que la que cuenta con menos. También es
perceptible la desproporcion entre nimero de seguidores y nimero de cuentas seguidas en la gran mayoria de los casos
observados. La cuenta con mas seguidores —con 2.639.230 seguidores— en Twitter, Policia Nacional, no sigue a nadie,
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como tampoco lo hacen las del Boletin
Oficial del Estado y la del Servicio Publico
de Empleo (SEPE). Solamente hay algunas
excepciones (INTA o ICEX®) en las que se
aprecia cierto equilibrio entre nimero de
seguidores y de cuentas seguidas. Es re-
lativamente importante el peso (relacién
cuentas seguidas/seguidores) de las cuen-
tas seguidas en funcién del nimero de se-
guidores en:

- Icexoeco (79,7%);

- Fundacion ICO (51,7%);

- Consejo Superior de Deportes (33,8%);
- Organismos de Puertos (26,6%);

- Museo Geogrdfico Minero (23,4%).

Después de Policia Nacional, contintGan
por numero de seguidores Museo del Pra-
do (1.080.945), Guardia Civil (762.011) y

Museo Reina Sofia (696.494).
https.//twitter.com/DGTes
Es sintomatico el aire familiar que tienen

los organismos que se encuentran con las

cuentas con mayor nimero de seguidores. Por un lado, fuerzas de seguridad. Por otro lado, museos. Por un lado, men-
sajes que entran de lleno en el mundo de vida de los ciudadanos. Por otro lado, mensajes con un fuerte componente
divulgativo®.

Esta distribucion desigual del nimero de seguidores hace que las cinco cuentas con mas seguidores (Policia Nacional,
Museo del Prado, Guardia Civil, CSICy Vicepresidenta del Gobierno) acumulan mas de la mitad (54,6%) del total de todos
los organismos.

Un diagndstico parecido podria establecerse con respecto a la distribucion de las cuentas seguidas por el conjunto de
los organismos de la ACE en Twitter, ya que el 50% del total de cuentas seguidas es llevado a cabo por seis cuentas de
instituciones de la ACE. Ahora bien, cambian los titulares de estas cuentas, ya que aqui esta a la cabeza y con 19.743
cuentas seguidas, el Consejo Superior de Deportes (CSD)’. A continuacion del CSD, se encuentran el Ministro del Interior,
ICEX y Ministerio del Interior. En este Ministerio, con las cuentas de Policia Nacional, Guardia Civil, ministro de Interior y
la propia del Ministerio, se aprecia lo que podria denominarse una politica de comunicacion en la que las redes sociales
digitales tienen un papel relevante, como pone de relieve la entrevista realizada al gestor del perfil de la Guardia Civil.

El eco de la actividad de las cuentas en Twi-
tter de las instituciones de la ACE puede
aproximarse a partir de los retweets que re-
ciben sus mensajes. Hay que tener en cuen-
ta que tal eco no sélo recoge lo que podria-
mos asumir como el impacto de un mensaje
en funcion de las caracteristicas de éste,
sino también el nimero de seguidores que
tiene la cuenta, ya que, a mayor numero
de seguidores es mayor la probabilidad de
gue un mensaje emitido sea retweeteado.
En cualquier caso las cuentas que obtienen
de media mayor nimero de retweets por
tweet estan relacionadas con el Ministerio
del Interior —Guardia Civil, Policia Nacional,
ministro de Interior y el propio Ministerio
del Interior— lo que seguramente tiene que
ver con el seguimiento de una estrategia co-
muné. Al menos, con la asuncion explicita o
implicita de un patrén comun de actuacion
en los medios sociales. https://twitter.com/sanidadgob
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Facebook

Por su lado, en Facebook se han loca-
lizado 57 cuentas de organismos e ins-
tituciones de la ACE, con un total de
7.348 mensajes, lo que supone una
media de poco mas de dos mensajes
por dia, ya sea emitidos o recibidos,
lo que apunta a una actividad rela-
tivamente baja. El nimero total de
seguidores acumulados por estas 57
cuentas es de 3.589.803, aun cuando
es posible que compartan algunos de
ellos por lo que, de emitir un mismo
mensaje, no se alcanzaria ese numero
total de sujetos.

Museo del Prado, con casi novecien-
tos mil seguidores, presenta el mayor
numero de fans, por delante de Poli-
cia Nacional, con poco mas de medio
millon de seguidores. El mayor papel
de las imagenes en Facebook parece estar relacionado con el ascenso al primer puesto de la cuenta de la pinacoteca, ya
que esta red social online es concebida mejor para gestionar el uso de imagenes junto a Instagram, tal como refieren los
propios usuarios en los grupos de discusién. La tercera cuenta en nimero de seguidores es también un museo, el Reina
Sofia, con cerca de trescientos cincuenta mil seguidores; y la cuarta, otra que hace también amplio uso de las imagenes,
la Biblioteca Nacional.

https.//www.facebook.com/PoliciaNacional

La concentracion de seguidores también es ostensible. Las primeras cinco posiciones (las ya referidas mas la cuenta de
la Direccion General de Trdfico) acumulan el 60% del total de seguidores en Facebook de las cuentas de instituciones de
la ACE.

A partir del software utilizado para la recoleccidn y anélisis de Facebook (Netvizz), puede realizarse una aproximacion
a la recepcidn que han tenido los mensajes emitidos por instituciones de la ACE desde sus cuentas. Se obtiene asi un
acercamiento al eco que tiene la actividad en la red social online de tales instituciones. Claro estd, una cuenta con mu-
chos seguidores tiene mayor probabilidad de recibir mayor nimero de reacciones —con independencia del sentido de
tales reacciones— que una cuenta con menor numero. Ha de sefialarse la relativa plausibilidad del supuesto retroactivo
inverso y es que podria establecerse que el nimero de seguidores de una cuenta en la red social digital estd relaciona-
do con una actividad acumulada, que ha ido obteniendo una respuesta positiva de los receptores, como una forma de
acumular audiencia.

La cuenta con una media mds elevada de “me gusta” La cuenta con una media mas elevada de
likes) por mensaje emitido es Museo de Prado con . . .
Uikes) p ' “me gusta” (likes) por mensaje emitido

2.513,66 likes y le sigue Policia Nacional con 2.224,53. Jik
Hay que subrayar cémo esta segunda cuenta no se en- es Museo de Prado con 2.513,66 likes y

contraba entre las de mayor actividad —es decir, con le sigue Policia Nacional, con 2.224,53

mayor nimero de mensajes emitidos propios durante el

periodo analizado-y, sin embargo, los relativamente pocos mensajes que emite tienen un notorio eco. Algo parecido
podria decirse de la cuenta Guardia Civil, con una media de 1.661,02 likes por mensaje emitido, ocupando la tercera
posicién. Una tdnica de éxito en la recepcidon media sin una extensa actividad que sigue en las cuentas de Vicepresidenta
del Gobierno y Ministerio de Defensa.

Sélo cinco —Museo del Prado, Biblioteca Nacional, Salvamento Maritimo, Direccion General de Trdfico y Museo Reina
Sofia— de las cuentas que tienen una media de likes por mensaje por encima de la media presentada por el total de las
analizadas (168,83 likes de media en el total) estan entre las que mayor actividad propia presentan; y sélo una —Museo
del Prado— estd entre las de mayor media (Agudo-Arroyo; Callejo-Gallejo, 2019).

Policia Nacional es la cuenta que registra una media

con mayor nimero de respuestas —distintas a los likes— La audiencia acumulada por las institu-
con un total de 4.581,48. Sigue Museo del Prado, con ciones de la Administracion Central del
3.716,96, y Guardia Civil, con 2.810,93. Hay que recor- Estado en las redes sociales supera los

dar que estas tres cuentas, por este mismo orden, son
las que presentan mayor nimero de seguidores en Fa-
cebook®.

9.931.769 seguidores netos
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Twitter + Facebook

La audiencia acumulada por las institucio-

nes de la ACE en las redes sociales supera

los trece millones de seguidores (TW+FB:

9.478.314+3.589.803 = 13.068.117). Te-

niendo en cuenta duplicaciones —tienen

cuenta de TW'y FB- se aplica un corrector

(el 16% de la poblacién mayor de 18 afios

comparte Twitter y Facebook, porcentaje

que asciende al 24% de los que tienen

Twitter o Facebook, lo que no quiere de-

cir que tengan las mismas cuentas en las

dos redes): 13.068.117x0,76=9.931.769

seguidores netos. Una cantidad de segui-

dores entre los que es posible que se in-

cluyan bots u otros ruidos en la medicion,

pero que en cualquier caso es una canti-

dad apreciable. Esta cantidad es superior

a la de la mayor parte de los medios de https://www.facebook.com/GuardiaCivil.es

comunicacion en espafiol, aunque su pro-

duccién de contenidos sea mas limitada,

lo que no impide que se convierta en un importante potencial de receptores de un Unico mensaje, potencialmente
emitido desde un Unico punto de poder. En la tabla 1 se muestra este resultado en comparacion con la potencial concen-
tracion de audiencia de las mas importantes corporaciones medidticas presentes en nuestro pais.

Tabla 1. Potencial seguimiento acumulado de las distintas corporaciones medidticas'® en Espafia (Unidad: miles individuos/cuentas)

Corporacion o centro de concentracion de poder | Audiencia media diaria en medios Twitter Facebook Total
Administracion Central del Estado 9.478 3.589 13.067
Prisa 11.528 10.260 7.837 29.625
Unién editorial 3.784 8.194 6.869 18.847
Atresmedia/Planeta 11.976 3.356 2.486 17.818
Mediaset 9.052 2.710 2.275 14.037
RTVE 6.598 1.410 1.100 9.108
Vocento/COPE 4.544 1.978 326 6.848

Como ocurre con los propios seguidores de las cuentas en Twitter y Facebook pertenecientes a la Administracién Central
del Estado, entre estas cifras de seguidores de las corporaciones mediaticas espafolas hay repeticiones: seguidores y
audiencia de distintos medios de comunicacion de la misma corporacion. Esto puede concebirse como una fuente de
ruido sobre la definicion de las cifras mostradas, pero también posibilita la redundancia del mismo mensaje recibido por
tales seguidores y su mayor potencial de credibilidad a partir de su repetida referencia en la esfera mediatica a partir de
aparentes distintas fuentes, por el fendmeno de eco en el conjunto del sistema de comunicaciéon mediada.

Desde su uso, las redes sociales online estan incorporadas a la vida cotidiana y, sobre todo, forman parte de nuestro
mundo de vida, concepto fenomenoldgico (Schutz, 1974) por el que se subraya su familiaridad entre multiples categorias
sociales. No obstante, ademas del hecho de que no todos los ciudadanos son usuarios de redes sociales online, cabe
establecer niveles de uso entre los que si lo son, aunque esto no es objeto de esta presentacién. ¢Hasta qué punto
esto es trasladable a la relacidon con las instituciones publicas? Teniendo en cuenta que suele tratarse de instituciones
conocidas, no parece que la desconfianza procediera del desconocimiento. Sin embargo, debe subrayarse el contexto
de duda, temores y sensacidn de vulnerabilidad e incertidumbre que parece rodear el uso de las redes sociales online y,
por tanto, la relaciéon con quien se encuentre en ellas.

Centrandonos ahora en los mensajes propios, emitidos por las propias instituciones, el que mas eco —en clave de re-
tweets— ha encontrado es de la Guardia Civil y se trata del recuerdo de una obligacidn, de un mandato, como es el de
llevar abrochado el cinturén de seguridad cuando se esta en un automovil:

“Aprovechando que el Guadalquivir pasa por #Sevilla, Sr @cristobalsoria, recuerde que el cinturén de seguridad
esob...”.

Tweet que obtiene 12.550 retweets y que es la respuesta al tweet de un ciudadano, destacandose el tono o perfil del
mensaje. Aqui no es la busqueda de complicidad por la apelacién emocional, sino una demanda de complicidad en clave
de guifio, que pone de relieve el que se comparte una misma cultura, muy alejado de un estilo formal, burocratico o au-
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toritario. A partir de un estilo de proximidad, utilizando un dicho o una transformacién de un dicho cldsico a la situacion
concreta del mensaje (del “aprovechando que el Pisuerga pasa por Valladolid” se pasa al “aprovechando que el Guadal-
quivir pasa por Sevilla”), se introduce un mandato de cardcter general, una instruccion, pero sin soportar tal forma de
instruccion. Un estilo personalizado, inserto en el mundo de vida de los receptores, que, como se ha podido comprobar
en los grupos de discusion, se ha constituido en sefa de identidad de esta cuenta institucional en los medios sociales.

El siguiente tweet original con mas retweets (10.243) también es de la Guardia Civil y se hace eco del fallecimiento del
joven malagueio Pablo Réez, en el que se reconoce su lucha en favor de las donaciones para los trasplantes de cara a
enfrentarse a la leucemia:

“Ha muerto Pablo Réez, un valiente luchador contra la leucemia #DEP Nos dio mas fuerza para gritar #DonaMé-
dula, sé...”.

Se observa de nuevo la dimensién emocional en el mensaje que reclama complicidad. Un mensaje dominado por la fun-
cién expresiva del lenguaje, que ha encontrado a su vez expresiones de solidaridad en clave de retweet. Hay que sefialar
como en este mensaje, con tan notable eco, la institucion no se limita a reflejar una realidad en mayor o menor medida
vinculada con su campo de actuacion o con su ambito de servicio, sino que se informa de un hecho y se destacan unos
valores, que de esta manera hace suyos la propia institucion. El vinculo con la audiencia trata de ir mas alla del estricto
campo de actuacion de la institucion, yendo mas alla de la funcidn institucional.

El post en Facebook que recibe mas likes es una foto publicada por la cuenta del Museo del Prado: 21.354 likes. Hay
que sefalar que es la practica habitual en esta cuenta la publicacién de fotografias de obras artisticas, ya sea por estar
relacionadas con el patrimonio de la institucion, o vinculadas a alguna celebracién o efemérides del dia. Parecen unirse
la intencién divulgativa con la asuncién del “aura” (Benjamin) de la obra de arte: esto es una obra de arte.

El post que recibe mdas comentarios es de la cuenta del Ministerio de Sanidad, Consumo y Bienestar Social, con 1.577,
relativo a la violencia de género:

“Campafia para identificar y prevenir diez formas de violencia de género digital 10 Formas de #ViolenciadeGéne-
ro Digital #HaySalida016 #FuerzaenmiVoz".

Recibe una respuesta activa en forma de comentarios, reacciones (emoticonos) y comparticién del mensaje, pues es
también el mds compartido, con 32.739 shares.

El mensaje con mas love (reaccion) es de la Policia Nacional, acompafiando foto al siguiente mensaje:

“¢Quieres adoptar un agente dulce guapo listo y que estd como un roble? Se llama Casper tiene 6 afios y esta
deseando irse contigo a casa. Es un perro dulce que se lleva muy bien con adultos nifios, perros, y a los gatos les
ignora”.

El mensaje consigue 1.607 reacciones de love y es una muestra de comunicaciones en las que el ciudadano se implica
en lo que podriamos denominar “busqueda”. En este caso, busqueda de alguien para adoptar a un perro. A través de las
redes sociales digitales y la difusién-replicacidn de los mensajes a partir del “compartir”, los participantes en la busqueda
se multiplican.

Una politica de comunicacién que se abre
a la participacion de los ciudadanos, exten-
diendo en ellos las funciones de la propia
institucidn, que también tiene su registro en
las reacciones/emoticonos sad. Asi, el men-
saje que alcanza mas reacciones de esta ca-
racteristica es uno de la Guardia Civil en el
que, al tiempo que recuerda las victimas por
terrorismo, que es lo que hace que las reac-
ciones se condensen en esa categoria, reco-
ge un eslogan que resume, en buena parte,
la politica de esta institucion en el uso de las
redes sociales:

“No os olvidamos. Un afio mds nos
faltan 193 personas que injustamen-
te fueron asesinadas. Nuestro mejor
homenaje es seguir trabajando dia
tras dia para que nunca se repita.
Contra el terrorismo tu puedes ser
nuestros ojos y nuestros oidos. #Co-
labora #062”.

https.//www.facebook.com/museonacionaldelprado
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El mensaje registra 1.862 sad, haciéndose
eco del recuerdo de las victimas del 11 de
marzo de 2004, pero reclama la colabora-
cién de la ciudadania: “contra el terroris-
mo, tu puedes ser nuestros o0jos y nuestros
oidos”.

El mensaje que recoge el mayor nimero de
reacciones de enfado (angry) corresponde
también a la Policia Nacional y también es
sobre animales, en esta ocasién denun-
ciando el maltrato de los mismos:

“i1iSTOP #MALTRATOANIMALI!! Si
tienes alguna informacién sobre
quién coloca comida con alfileres o
alambres en parques jAVISANOS!”

Las entrevistas a los cinco gestores de per-
files han mostrado una notable diferencia
en sus experiencias, capacidades actuales
y horizontes de gestién. Ahora bien, todos
son conscientes de la disposicion de ese
capital-audiencia, del hecho de un nimero
de receptores, inaccesible desde otro tipo de recursos, canales a mano o instrumentos. Es mas, con cierta independencia
del nimero de seguidores actuales, todos presentan estrategias para ir acumulando audiencias, ya sea con mensajes
utiles, ya sea con mensajes sencillamente insertos en el mundo de vida de los ciudadanos, aun cuando ni siquiera se
encuentren directamente relacionados con la funcién del organismo. La cuestidén es estar ahi e ir acumulando capi-
tal-audiencia, para cuando se emitan mensajes de servicio, calificados como “informacién de utilidad”. Para ello, utilizan
preferentemente un lenguaje menos formal que el habitual.

https.//www.facebook.com/museoreinasofia

La personalizacion de los mensajes y la institucidn estd en el centro de las estrategias de uso de los medios sociales por
las instituciones, como han puesto de relieve las entrevistas a gestores de los perfiles institucionales:

“El objetivo que intento dar de las redes sociales es contarles a los espafioles que sepan lo que hacen las Fuerzas
Armadas, el nivel de profesionalidad pero también demostrar que, ademas de llevar uniforme, también somos
personas... Yo lo que intento es que la gente vea que somos personas” (entrevista Ministerio de Defensa).

“Nuestra filosofia es poner cara al Ministerio de Exteriores” (entrevista Ministerio de Exteriores)

Un objetivo de aproximacién al ciudadano que tiene muy en cuenta dénde estan los ciudadanos en este tipo de canales:
“Si hay un trending topic que tiene que ver con mi trabajo particular, pues me subo al carro” (entrevista Guardia
Civil).
“Intentamos buscar la percha para colgar lo que a nosotros nos interesa, los mensajes de concienciacion” (entre-
vista Ministerio de Agricultura).
Con menos seguidores, de una de las instituciones menos conocidas sefialaron el caracter previo y prioritario que tiene
para ellos el darse a conocer:
“Lo que queremos es divulgar y difundir” (Entrevista Oficina Espafiola de Patentes y Marcas).
Ha de resaltarse que la personalizacion no es la Unica estrategia de comunicacion compartida. Cabe destacar también la
evitacion de la controversia en este canal, compartida por todos los entrevistados:
“So pena que haya un fuego... no contestamos a los comentarios negativos” (Entrevista Ministerio de Defensa).
El otro lado del vinculo entre medio y audiencia es el del receptor. Puede considerarse el nivel parasito o del valor de uso,

en la medida que es por el que queda justificada la relacion con las redes sociales online, especialmente con aquellas
cuentas que no se conocian antes. Hay que resaltar que el vinculo es previo a la interaccidn:

“Bueno, pero no tiene por qué interactuar, solo informarte y...” (grupo n. 2).
Desde este nivel se valoran especialmente las funciones con respecto a la informacion, como por ejemplo la inmediatez
para la recepcion de una informacion.

“Yo lo utilizo sobre todo para informacion, y rapidez, rapidez, rapidez, rapidez” (grupo n. 2).
Hay que subrayar que desde los grupos, las instituciones son las instituciones. Esto es a la vez fuente de confianza y

cierta desconfianza. Hay confianza en el reconocimiento de saber con bastante seguridad qué es cada institucién. No
hay problemas de “perfiles falsos”. Desde este punto de vista, la cuenta de la institucion es la institucion, con su fuerza
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simbdlica y su estabilidad. Estan validadas de antemano por el solo hecho de decir qué institucidn es, con independencia
del lenguaje utilizado:

Mujer 1: “Y ahi te da como un poco mas confianza porque sabes que si alguien se pone un perfil diciendo que es
la policia y no lo es, el marrén es mas grande que si...”

Hombre 2: “No, pero luego esta el tic este que ponen de, de reconocimiento”

Hombre 1: “Si, como que estd validado y tal”

Hombre 2: “O sea, que no es un perfil falso” (grupo n. 1).

La confianza en el reconocimiento se ve compensada

con cierta desconfianza en las consecuencias que pue- Desde los grupos de discusion, las insti-
de tener el seguimiento de esa institucion y, en mayor tuciones son las instituciones. Es decir,
medida, la desconfianza sobre las consecuencias que hay confianza en el reconocimiento, de

puede tener emitir mensajes criticos con respecto a la
institucién, en funcién de su consolidada imagen previa.
Es principalmente una cuestion de percepcién de rela-
cion asimétrica. Claro estd, cuando el contacto se limita perfiles falsos

a recibir informacidn de servicio (transporte, meteorolé-

gico, etc.), la desconfianza puede considerarse minima o casi inexistente. Sin embargo, en casi toda relacion con institu-
ciones publicas en redes sociales online se percibe estar dando informacién y estar siendo controlado por el conjunto
del Estado, por el poder del Estado, que tiene dibujado, desde la perspectiva de los usuarios, como centro de control el
Ministerio de Hacienda (“Hacienda”, como es denominado) (Agudo-Arroyo; Callejo-Gallejo, 2019). Todas las institucio-
nes publicas son un poco Hacienda, como si estuviera Hacienda detras:

saber con bastante seguridad qué es
cada institucidon, no hay problemas de

Moderador: “Si, pero una cosa es internet, si, pero digo el, digo las redes sociales, el tenerle como..., no sé si
como..., si se dice asi, como amigo, ése tiene como amigo a la oficina de empleo?

- No, gracias. Como amigo, no.

- Es seguir.

- Es seguir, seguir, gracias, seguir. Como amigo, nunca, jamas [risas].

- Sefior Montoro no [risas].

- Amigos no, amigos no vamos a ser jamas.

- Eh, no [risas]” (grupo n. 3).

Junto a tal sombra de sospecha centrada en el control, que impide la profundizacion en el vinculo (“amigos no vamos a
ser jamas”), a pesar de los esfuerzos de personalizacidn por parte de la institucion, se encuentra la relacionada con el
tipo de comunicacion percibido como dominante, considerado como “publicitario”, que es un tipo de mensaje aceptado
y legitimado, en el que no se proyectan mas intereses especificos que los relativos a la promocién de la propia institu-
cién. Esto es importante porque lo separa del mensaje partidista y, por lo tanto, de contenido politico:

“Mds que partidista, yo diria que es publicitario. Pero tanto como partidista... Ahora, que lo use un partido u
otro... Pero creo que es mas informativo, es mas... [...] es publicidad” (grupo n. 2).

Por lo tanto, se observa cierta distancia de los seguidores de estas cuentas de Twitter y Facebook del Estado en dos
sentidos, tanto en los mensajes emitidos por las instituciones, como en los mensajes que pudieran emitir los ciudada-
nos. Ahora bien, en ambos casos se trata de prevenciones que cabe considerar relativas, que no parecen obstaculizar la
intensificacion del vinculo que se intenta establecer entre emisor (institucion) y su audiencia (ciudadanos) a partir del
uso del lenguaje personalizado y cercano en este tipo de canal por parte de las instituciones. Si la motivacién de los indi-
viduos para entrar en contacto con las instituciones publicas en las redes sociales online esta centrada en la recepcién de
informacidn, el dibujo de la motivacion de las instituciones publicas parece débil. Es mas, en la medida que se sefiala la
obligacién como fundamental razén para que las instituciones publicas tengan cuenta de redes sociales online, se sefiala
que la motivacion surgida de las instituciones es escasa. Es decir, no se ve tras ellas intereses que trasciendan a la propia
oferta de informacidén, aun cuando ésta sea calificada de publicidad.

4, Conclusiones

Desde el analisis tecnopolitico de la comunicacién, se ha hecho mas hincapié en el activismo y la potencial participacién
de los ciudadanos (Gil de Zuiiiga et al., 2010; Unsworth; Townes, 2012; Gandia; Marrahi; Huguet, 2016), que en la
gestion de los nuevos instrumentos para la comunicacion por parte de las instituciones en general y del Estado en par-
ticular. Es decir, se ha puesto mas el acento en la disponibilidad de nuevos instrumentos y medios de comunicacién por
parte de los elementos mas activos de la sociedad, que en la disponibilidad y nueva subordinacién de la sociedad que
se genera a partir de la acumulacion y concentracion de receptores de los mensajes, constituyendo un peligro para la
situacion actual de las democracias, dada la concentracion de poder mediatico y el gran nimero de seguidores disponi-
bles. Sobre todo, si se tiene en cuenta el capital-audiencia que se ha registrado en nuestra aproximacion. Un volumen de
capital-audiencia por parte de las cuentas en redes sociales online que gestiona la Administracién Central del Estado. Un
capital-audiencia que puede compararse al de las grandes corporaciones mediaticas en Espafia. Por debajo del volumen
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de grupos de comunicacidon como Prisa, Unién Editorial o Antena3/Planeta, es parangonable al de grupos como Media-
set, Vocento/COPE o RTVE, dejando a un lado la vinculacion de este ultimo con el propio Gobierno.

Tamafio y calidad del capital-audiencia entre las distintas instituciones de la ACE son muy desiguales. El resultado de
ambos aspectos parece condicionado por la articulacién de al menos los siguientes factores, algunos de los cuales se
apuntaban ya en Agudo-Arroyo y Callejo-Gallego (2019):

- relevancia de la institucion de que se trate, pues hay instituciones que se consideran muy relevantes en el mundo de
vida de los sujetos (Policia Nacional, Guardia Civil, Renfe-Cercanias);

- relacion ciudadana que se tenga con esa institucion u organismo, que puede ir desde la proximidad y apoyo (Policia
Nacional, Guardia Civil) a la subordinacion o acentuacién de la sensacién de ser vigilado por la Administracion Publica
(Webster, 2012), que en nuestra investigacion se ha concretado especialmente en la imagen de Hacienda;

- integracion de la politica comunicativa de los organismos a través de redes sociales en la politica comunicativa del
organismo, de manera que se constituye un estilo propio de emisidn, que lleva a unas determinadas expectativas de
recepcion (Guardia Civil, Policia Nacional), lo que genera una imagen de autonomia de la institucion, pudiendo hacer
olvidar entre los receptores de sus mensajes su dependencia jerarquica del Gobierno;

- integracion de los contenidos en la vida cotidiana y gustos de los receptores —como ocurre con el Consejo Superior de
Deportes, o incluso la Biblioteca Nacional o el Museo del Prado— especialmente a través de un lenguaje que tiende a
alejarse de la formalidad burocratica y a usar la personalizacién del mismo como estrategia, tal como han puesto de
relieve el analisis de los mensajes con mas eco y las entrevistas a los gestores de los perfiles institucionales en las redes
sociales online, profundizando asi en el vinculo entre instituciones-emisores y ciudadanos-receptores;

- laacumulacidn de capital-audiencia depende en buena parte de ese esfuerzo de aproximacion derivada de un lengua-
je mas cotidiano y menos formal, un lenguaje que parece generar confianza, tomando ya en cuenta la perspectiva de
los receptores;

- aspectos cuantitativo (acumulacidn) y cualitativo (caracteristicas del vinculo) del capital audiencia que es necesario
afrontar desde el reto metodoldgico que supone siempre (Callejo-Gallego; Viedma, 2006) la articulacion de técnicas
de investigacion perteneciente a distintas perspectivas, cualitativa y cuantitativa.

La principal motivacién argumentada para constituirse en seguidor de las cuentas de redes sociales de las instituciones
es como directos receptores de la informacién producida por esas instituciones, sin intermediarios, dejando a un lado
la percepcion de que la propia institucion pueda constituirse en intermediario (partidista) de un foco de poder centra-
lizado. Por lo tanto, confianza por ser una informacion directa. Cierta desconfianza por la observacion —y potencial re-
gistro— que la propia institucién realiza sobre los mensajes que pueden generarse y, a partir de ellos, los rastros dejados
por sus emisores en distintos registros, poniéndose entonces de manifiesto —y sélo entonces— la vulnerabilidad de los
ciudadanos hacia el poder, en coherencia con las denuncias de autores como Trottier (2012), pero sin conciencia de la
vulnerabilidad informativa, de la posibilidad de recibir mensajes interesados.

El continuo ataque del presidente de EUA, Donald Trump, al sistema de medios de comunicacién es una de las caracte-
risticas de la actual legislatura norteamericana. Ataque que lleva a cabo tanto desde apariciones en escenarios publicos
como principalmente a través de sus cuentas en medios sociales como Twitter. Los ataques al sistema convencial de
medios de comunicacidn (cabeceras de periddico, programas y cadenas televisivas, etc.) posiblemente no se expliquen
sin relacionarlo con lo que ha sido su canal de expresion para llegar a la sociedad, a sus ciudadanos, y a los ciudadanos
de todo el mundo, incluidos los periodistas que recogen, sin capacidad de interaccion, los mensajes emitidos desde la
cuenta presidencial. Un arma cargada con mas de 23 millones de seguidores, de un relevante capital-audiencia.

Asi, la comunicacion de la politica, al menos de determinada politica, no parece necesitar ya del sistema de medios como
instrumento para llegar de manera inmediata a una audiencia masiva. Esto permite al poder politico mantener a los
medios a una relativa distancia, aun cuando no cabe dudar de que siguen teniendo un papel relevante en la produccion
de opinidn publica. Una audiencia inmediata, a la que inicialmente no es atribuible la expectativa de mensajes articula-
dos sobre una sucesién de argumentos, pero que, al menos materialmente, llegan. Como dice Webster (2014), una de
las llamativas caracteristicas de los medios sociales es su abundancia en las cifras. Desde una perspectiva histdrica, aun
por desarrollar, parece darse un paso mas en la logica de la acumulacién centralizada de capital-audiencia, lo que pone
a disposicion de determinados focos de poder —aqui es el Estado— amplias cantidades de ciudadanos muy vinculados a
tales medios, cuestidon que ha sido dejada a un lado, incluso desde las posiciones recientes mas criticas (Sunstein, 2018).

Mds alld de la cantidad del capital-audiencia, lo mas relevante es que los ciudadanos no se sienten audiencia del
Gobierno y menos aun audiencia de mensajes politicamente controlados, aun cuando se han detectado resistencias a
ser controlados ellos mismos por los organismos del Estado a través de los registros producidos por las redes sociales.
Sin tal conciencia de “ser audiencia”, no creyéndose estar ante un medio de comunicacion, las resistencias a los mensa-
jes son menores. Una gubernamentalidad hecha a partir de mensajes que se viven como informativos, como préximos,
qgue hacen que el poder esté mas cerca de sus ciudadanos. Estd en sus redes sociales.
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5. Notas

1. Tal vez haya sido el socidlogo Pierre Bourdieu quien ha llevado una mayor extension del concepto a dmbitos distintos
del puramente econédmico-productivo, economizando asi esos otros ambitos o intentando salir de una concepcién redu-
cida de la economia. Véase, por ejemplo, Bourdieu (2012): capital cultural, capital social, etc.

2. Desde los promotores en el entorno empresarial del uso de las redes sociales online, mas alla de su papel de hacer
conocer a la empresa y llegar a mas consumidores, destaca especialmente su capacidad de ser una via para recoger de
forma inmediata el feedback o sentir de éstos (McKay, 2008). Estrategias que, en todo caso, se ven respaldadas por el
relativo bajo coste econdmico de este tipo de comunicacion, especialmente cuando queda reducida a difusion de infor-
macion (Hellman; Kaufman, 2001).

3. Encuesta de Uso de las tecnologias 2016, Instituto Nacional de Estadistica.
4. Centro de Investigaciones Socioldgicas, estudio nimero 7715, de 2015.
5. Instituto de Comercio Exterior e Instituto Nacional de Técnica Aeroespacial respectivamente.

6. A continuacidn, se encuentra el Consejo Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC) (567.137 seguidores), el Minis-
terio del Interior (367.172) y la cuenta de la Vicepresidenta del Gobierno (304.637), de manera que, a partir de ésta, se
suceden ya las distintas cuentas sin una distancia tan notable como la observada hasta aqui.

7. La mayor parte de las cuentas seguidas son de deportistas o clubes deportivos espafioles, asi como de las federaciones
deportivas de distintos areas y niveles existentes en el territorio espafiol.

8. Es la Guardia Civil, con 327,51 retweets de media por tweet original emitido la que mayor eco encuentra a sus mensa-
jes. Sigue la Policia Nacional con 276,87 retweets de media. Ya, a bastante distancia, siguen las cuentas del Ministro de
Interior (102,6), la Ministra de Defensa (96,54) o el Ministerio del Interior (91,77).

9. Dentro de las distintas formas de recepcidn activa a los mensajes propios, con registro de algun tipo de comporta-
miento de respuesta, ademas de los likes, ya observados, cabe destacar el relativamente extenso uso de los llamados
emoticonos o signos iconicos destinados a representar la reaccion animico-emocional producida en los receptores por
esos mensajes originales.

10. Cada una de los grupos contiene varios medios de comunicacidn, de manera que los observados han sido:

- Prisa: Cadena SER, El pais, Diario as, Cinco dias, Emisora 40 principales, Radio olé, M80, Cadena dial);

- Union Editorial: El mundo, Marca, Radio marca, Expansion, Gol, Discovery max, TVUE;

- Atresmedia/Planeta: Antena 3, La sexta, Neox, Nova, Mega, Atreseries, Onda cero, La razén, Europa FM,;
- Mediaset: Tele 5, Cuatro, FDF, Divinity, Energy, Boing, Bemadtv);

- RTVE: (La 1, La 2, Clan, Teledeporte, 24H, RNE;

- Vocento/COPE: ABC, Correo vasco, Diario del pueblo vasco, COPE, TvVocento.

En el cuadro se han tomado para la televisidn las audiencias medias diarias, segun el Informe televisivo 2018, de la em-
presa Barlovento, y el Resumen general febrero a noviembre 2018 del Estudio general de medios de la AIMC para radio
y television.

https://www.barloventocomunicacion.es/audiencias-anuales/analisis-televisivo-2018
https://www.aimc.es/almc-cOnt3nt/uploads/2018/11/resumegm318.pdf
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Abstract

Changes on media context urge companies to adopt alternative and innovative strategies for decision-making regar-
ding audience’s habits and preferences. In this respect, the neuroscience methodology provides an appealing option to
analyze consumers’ viewing experience. This paper aims to determine the impact of neuromarketing on TV channels for
the latter purpose, through an in-depth review and a survey addressed to analyze the use of this methodology by Euro-
pean private broadcasters. The results achieved point to the potential of neuromarketing to improve efficacy of linear
and non-linear TV commercial spaces, as well as to design television contents and to optimize the impact of social TV
and multiscreen viewing.

Keywords

Neuromarketing; Private broadcasters; Television; Entertainment industry; Neuroscience; Europe; Media; Audience; Ha-
bits; Consumers; Strategies; Decision making; Impact; Optimization.

1. Introduction

Audience data has always been the core of broadcaster business. Traditionally, TV channels have made decisions based
on demographic, geographical and time-based information. This has been until now, but cognitive neuroscience has
changed media research perspectives. Neuroscientific studies have demonstrated the predominance of emotion in de-
cision-making by revealing unconscious emotional processes in the lead of our choices (Bechara; Damasio, 2004). This
discovery has driven new paradigms to approach social sciences and media research (Bagozzi; Gopinath; Nyer, 1999)
and provoked the emergence of interdisciplinary fields such as neuromarketing.
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Neuromarketing is the application of neuroscientific methodologies to study humans in relation to market stimuli (Fuga-
te, 2007). It emerges from the combination of neuroscience, cognitive psychology and marketing, and aims at identifying
the correlation between Central (Fugate, 2008) and Peripheral Nervous System activation to commercial inputs (Santos
et al., 2015). Its methods help to refine individuals’ behavior since they identify introspective cognitive and emotional
processing implicated in preferences (Bechara; Damasio, 2004; Vecchiato et al., 2011) and eliminate the recall bias ob-
served in traditional research (Falk et al., 2010).

Entertainment industry is highly aware of the role of emotion in content designing and its ability to attract attention,
entertain, persuade and be remembered (Bolls; Lang; Potter, 2001). Neuromarketing considers the neurophysiologic re-
actions to design and predict responses to communication stimuli (Bell et al., 2018; Harris; Ciorciari; Gountas, 2018; Ha-
kim; Levy, 2019) that could lead to greater effectiveness on companies’ managerial actions. Previous research analyzed
the adoption of neuromarketing methodologies by the Spanish broadcasters and by the European public media (Cres-
po-Pereira; Martinez-Fernandez; Garcia-Soidan, 2016; Crespo-Pereira; Martinez-Fernandez; Campos-Freire, 2017).
Then, the current study offers an exploratory study in the lacking private European sector.

2. Methodology

This paper provides a preliminary analysis on a trendy phenomenon observed among worldwide private broadcasters,
namely, the implementation of consumer neuroscience methods to study audiences. This research is composed of two
parts. In the first one, an in-depth review about the scope of neuromarketing on broadcasters is provided from peer-re-
viewed articles indexed in the academic data bases: Scopus and Web of Science, and the publisher Emerald. Articles
were selected by using the keywords ‘Neuroscience’” AND ‘Television’; ‘Neuromarketing’” AND ‘Television’. Given that
broadcasters’ commissioned studies are unusual in academic journals (Fischer; Chin; Klitzman, 2010), a complementary
search was carried out in the data base Warc and in neuromarketing consultancies’ websites. A total of 59 articles and
documents were selected, encoded and classified.

The second part of the study analyzes, through an empirical research, the implementation of neuroscientific techniques
by European broadcasters. Neuromarketing experts from European countries report about the impact of this innovati-
ve methodology in the entertainment industry. With this aim, a personal survey was addressed to specialists selected
from the International Neuromarketing Science & Business Association (Nmsba), as this procedure was validated (Pop;
Dabija; lorga, 2014). Given the existence of the previous research (Crespo-Pereira; Martinez-Fernandez; Garcia-Soi-
dan, 2016; Crespo-Pereira; Martinez-Fernandez;

Campos-Freire, 2017), the Spanish consultancies Table 1. Panel of neuromarketing experts

and the European public broadcasters were ex- Expert Company

cluded from this study. Then, from the remaining Mév Bertrand Neuro-Insight (United Kingdom)

33 consultancies, a panel of 14 experts agreed to Duncan Smith MindLab (United Kingdorm)
collaborate in this research, distributed by country

as follows: Germany (4), United Kingdom (2), Italy Arnaud Petre Brain Impact (Belgium)

(2)’ Finland (1), Belgium (1)’ Denmark (1)’ France Dr. Thomas Zoéga Ramsoy Neurons Inc. (Denmark)

(1), Romania (1) and Netherlands (1) (Table 1). Philipp Reiter Eye Square FmbH (Germany)

The data were collected through online self-re- Jarkki Kotola ExaktiIntelligence Oy (Finland)

port questionnaires, designed from the basis of Dr. Simone Benedetto Tsw (italy)

the above mentioned previous similar studies in Ana lorga Buyer Brain (Romania)

the Spanish and European setting. A Likert sca- Dr. Roeland Dietvorst Alpha.One (The Netherlands)

le, ranging from 1 to 10 (1=completely disagree, Incore GmbH (Germany)
10=completely agree), was selected for the res- Ottosunove (taly)

ponses to more than 30 questions for assessment

on various issues. Additional open questions were Non identified experts Non identified consultancy (Germany)
included, to allow the experts to clarify their res- Non identified consultancy (Germany)
ponses. The Excel program provided analytical and Non identified consultancy (France)

graphical results.
3. Results

3.1. Neuromarketing studies driven by international private broadcasters

Neuroscience techniques point to an intimate relationship between the presentation of audiovisual stimuli and neu-
robiological content processing in real time that would result in better knowledge of audience’s preferences (Fugate,
2007; Treutler; Levine; Marci, 2010). It helps to provide basic rules to elicit high levels of emotion, attention, memory,
affections and understanding (Lang et al., 2000; Lang; Potter; Grabe, 2003) that leads into creative decisions based on
neurophysiologic responses to reduce failure (Table 2).

Consumer neuroscience is encouraging entertainment industry to create their own labs to explore cutting-edge equip-
ment in the study of consumer behavior. Nielsen has acquired Neurofocus (2011) and Innerscope (2015) to create Niel-
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sen Consumer Neuroscience and become the largest neuromarketing solution organization (Nielsen, 2011; 2015). Time
Warner partnered with Innerscope (Innerscope Research, 2014) to set up Time Warner Medialab which aims at testing
consumer engagement across several technology and distribution platforms. Many international media groups, such as
Time Warner, CBS, A & E, Cartoon Network, ESPN (Babu; Vidyagasar, 2012; Innerscope Research, 2014; Singer, 2010),
Channel 7, Channel 9, Channel 10, Vevo, Fox Entertainment Group and Turner Broadcasting have invested on neuromar-
keting research.

Literature review reveals three types of products tested with neuromarketing methodology:

a) TV shows and their promotional campaigns (Table 2),
b) advertising spaces (Table 3),
c) social TV and multi-screening viewing experience (Table 4).

Neuromarketing methods are highly interesting for broadcasters due to their capability to provide creativity insights at
early stages of concept development and to determine which aspects elicit audience’s best unconscious emotional en-
gagement and attention (Table 2). Entertainment events and pilots are the main TV contents tested with neuromarketing
methods, however, the test of TV-show promotional campaigns seems to have a greater presence (Table 2).

Table 2. TV content studies driven by private broadcasters

Br r . g
oadf ?Ste J Research Main results Techniques Source
practitioner
Vlewmg preferences Humor, suspense, action, relatable situations and
Spike TV / of multicultural displays of skill are engagement factors to all kind
. audience demo- X . Not specified Warc, 2017
Not specified ) of cultures. Differences over audience segments are
graphics over TV
shown.
content
Neuroscience structured TV-show
Spike TV / TV-show campaign | promotional content achieving an optimal emo- Brain activity ARF. 2016

tional engagement and long term memory on the | (not specified)

scheduling information.

Neuro-Insight efficacy

Biometrics

Emotional experien- | It determined the most engaged

Spike TV /
Neuro-Insight

ce during TV show
viewing.

moments of the show and revealed key aspects to
attract audience.

(heart rate, respira-
tion, motion, skin
sweat)

Cablefax Staff, 2011

TV show campaign

Penenberg, 2011;

CBS / Neurofocus and pilots and new | Not specified Not specified Consumer 360, 2012
shows efficacy

The Weather Chan- | TV promotional . . Babu; Vidyagasar,

nel / Not specified | pitches for a series Not specified Not specified 2012

Viacom Media . .

Networks / Not Prograrpmmg and Not specified Not specified Innerscope Research,
; marketing content 2014

specified

Most advertising models rely on exposition and attention as the previous step to influence emotional and cognitive
responses and, therefore, memory and purchase behavior (Woltman-Elpers, 2003). An optimal visibility and impact of
marketing stimuli on audience is considered critical for broadcasters’ revenues. Many of the research elicited by private
broadcasters is focused on this matter. Literature review indicates research is mainly centered on developing efficient
strategies for linear and convergent commercial spaces to achieve a better return on investment for advertisers (Table 3).

The measure of audience’s involvement with commercial messages might become an indicator of advertising rates (Zu-
rawicki, 2010). Private media companies have approached neuromarketing methods to demonstrate the advantages of
advertising on television in collaboration to other media (Fugate, 2007). Their methods enable channels to dig into the
benefits of contextual advertising (Zurawicki, 2010). Contextualized and integrated ads on TV shows are proved to get
high levels of engagement and recall in audience (Treutler; Levine, 2010). In this respect, ad formats testing and their
impact on viewers are usual issues addressed by sport channels (Table 3).

New TV viewing experiences, encouraged by modern te-
chnologies (DVR, 4K and Virtual Reality), have promoted
studies around their impact in advertising spaces. Neu-
romarketing helps to structure efficient storytelling in
Virtual Reality scenarios for commercial purposes and to
determine the impact of 4K television in terms of arousal, attention and engagement. DVR (designed to skip ads) isin the
spotlight of commercial and academic research to provide implementable tips into commercial content design. Recent

The measure of audience’s involvement
with commercial messages might beco-
me an indicator of advertising rates
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studies conclude that ad stimuli are processed unconsciously during flash-forward (Bartelme, 2012; Siefert et al., 2008)
and low emotional spots are 25% more likely to be flash-forwarded (Zurawicki, 2010).

Table 3. Neuromarketing studies: television as a commercial space

Broadcaster Research Main results Techniques Source

TV content can stimulate ads engagement. Engage-

Warner Bros / Integrated advertising ment is higher when rousing curiosity, consumer be- Not specified Treutler; Levine;
Innerscope Research | onTV shows nefit data is provided, and the message is integrated P Marci, 2010
in the jokes and stories on the show.
Turner Broadcasting/ | Contextualized adver- Ad engagement is higher when contextualized . Treutler; Levine;
- Not specified .
Innerscope Research | tising shows. Marci, 2010
. Media planning and . . Consumer 360,

CBS / Not specified efficacy Not specified Not specified 2012
A&E/ Contextualized adverti- . Neurological
TelevisionNeuroFocus | sing on TV content Not specified reactions Penenberg, 2011

Ads design efficacy Customized and same creative designs ads are more
Turner Broadcasting | while sport competition | engaging than non-customized and different design Warc, 2016

broadcasting ads.

Double box ad format . .
Engagement enhances the interaction between the

Fox Sports efficacy during sport . - Biometricand | Innerscope Re-
ports/ y auring sp viewers and the ad. Double box format is processed B P
Innerscope Research | competition broadcas- . eye-tracking search, 2014
ting below conscious awareness.

Graphic design efficacy

ESPN / NeuroFocus
on ads and sponsors

Not specified Not specified Penenberg, 2011

Emotional response to
Television Bureau of | advertising on different Ads take advantage of immersive and emotional TV Biometric and Treutler; Levine;
Canada / Innerscope | media (TV, online, radio, | content. eye-tracking Marci, 2010

press)

, Impact of advertising . . .
Time Warner / and TV shows on a vir- This study revealed key aspects to virtual reality

Nielsen efficient storytelling.

Eye-tracking,
EEG and bio- Swant, 2016

tual reality context. metrics
MTV is more engaging than other media brands. Online implicit
Viewers’' engagement Multi-platform has high impact on positivity and association test
MTV / Neurosense rewer 9a9 N '.p ' 'ghimp positivity tatl Warc, 2015
with MTV emotional engagement that benefit brands. Respon- | and face trace
ses came from 10 countries. analysis

4K produces higher arousal than HD. Replay on 4K
registers more attention levels than on HD. Engage-
ment in HD strongly depends on the team perfor- GSR Sensum, 2016

Currys, PC World, BT

Sport, M&C Saatchi / Impact of 4K in sport

viewing experience

Sensum mance whereas 4K is less dependent on this element.
Replays hold more audience attention in 4K.
Advertising processin Audience processes images on a non-conscious level
NCB Universal / . 9p g from flash-forwarding. Viewers are on alert and focus | Biometricand | Siefertetal.,
during fast-forwarded . . )
Innerscope Research in the center of the screen when flash-forwarding eye-tracking 2008

viewing and ad recall is significantly high.

Social TV and second screens are called to define new broadcaster business models (Treleaven-Hassard et al., 2010).
Private channels have promoted neuroscience-based-research to analyze social TV and multi-screening devices under
two main goals, optimizing viewing experience and determining the benefits of cross-platforms synergies in advertising
(Table 4).

e280504 El profesional de la informacidn, 2019, v. 28, n. 5. eISSN: 1699-2407 4



An approach to the implementation of neuromarketing techniques by European private TV broadcasters

Table 4. Social TV and multi-platform studies driven by private broadcasters

Broadcaster and

brands. Incorporating elements of the TV

L. Research Main results Techniques Source
practitioner
Immersive platforms . .
p . Immersive TV context produces lasting
affect engagement with . -
. - emotional connections that benefits . .
Fox Broadcasting Company / | novel and familiar brand Biometrics,

Steeleetal.,, 2013

commissioned study by an
anonymous client

Ad efficiency in different
devices and social media

sing efficacy.
Ads must be designed specifically to
different devices.

eye-tracking
and traditional
surveys

Innerscope Research and synergy between . . ) eye-trackin
P ynergy content in the online context can increase 4 9
cross-platforms and brand . .
s the level of engagement in online ads.
associations.
Social TV drives more emotional engage- Biometrics. mo-
Turner Broadcasting / Influence of social TV on ment on linear TV than solo TV viewing. TV bile & e—tre;c— Innerscope Re-
Innerscope Research millennials engagement increases by complementing Kin 4 search, 2014
TV content with social media and apps. 9
. L Multiscreen encourages high levels of
Seven Network / Social mediaimpacton TV Steady state Pyntaetal, 2014;
Neuro-Insight viewing engagement and long-term memory that topography Seixas etal., 2015
ads would benefit. Y
Friend recommended stories on social
L media are five times more engaging than
Advertising impact of
CNN/ gmp . non-recommended ones. Recommen- . . Bartelme, 2012;
recommended news in - " Biometrics .
Innerscope Research - ded stories engage more positively to Nielsen, 2016.
online context )
the message and to associated ads than
non-recommended ones.
Second screen sync apps’ Attention drops during commercials. The
Turner Broadcasting / attention and emotional optimization of the two-screen expe- Biometrics and | Aversano; Marsh;
Innerscope Research engagement to program- rience depends on integrating ads in the eye-tracking Shalhoub, 2014
ming and advertising program content.
There is a positive synergy between linear
TV and social TV for advertisers. TV ads
impact better than solo social media.
Facebook ads engage four times less than
on TV, therefore, the recall is lower. . -
; ; . Biometrics,
Innerscope Research The size of the screen is related to adverti-

Innerscope Re-
search, 2015

Visual attention is related to screen size
and is more difficult to achieve in smaller
screens. Emotional peak should be in the
first few seconds in small screens.

3.2. Presence of neuromarketing research by European private broadcasters

Advertising efficacy is critical for broadcasters (TF1 Publicité, 2015), especially in Europe, where neuroscience methods
and teams have been incorporated to impulse content and advertising efficiency. TF1 Publicité, the commercial division
of the French TF1, has incorporated cognitive science to study memory in the advertising scenario (Bénilde, 2016) and
counts with specialized neuropsychology consultants (Cohen, 2005). Also, TF1 Publicité and Canal+ benefit from TV ad
efficacy neuroscience studies encouraged by the French Syndicat National de la Publicité Télévisée (Snptv, 2003; 2005).

In Italy, Mediaset’s RTI Interactive Media Department is composed of psychologists to offer an innovative connection
with audience and social media (Pratesi; Mattiacci, 2015). This department has financed studies with the consultancy
Brain2Market to measure the level of attention, emotion and usability on interactive screens (Brain2Market, 2016). Me-
diaset Spain has studied the emotions triggered by prime time TV series pilots in order to optimize their products and
Atresmedia to gain advertising effectiveness (Crespo-Pereira; Martinez-Fernandez; Garcia-Soidan, 2016). The German
ProSiebenSat.1 Mediagroup uses consumer neuroscience to design TV contents to reduce economical risks (Marktfors-
hung, no date). RTL Klub (Synetig, n.d.) and RTL Nederland (Crunchbase, n.d.) have also made use of these techniques.

ITV has applied neuroscience to demonstrate the benefits of maintaining a regular brand presence on programs (Neu-
rosense, n.d.). Channel 4 is financing academic research to gain viewer insights in the advertising context and product
placement (Thinkbox, 2015; Oakes, 2016), whereas GMTV to compare viewers’ advertising receptiveness in the morning
versus prime time hours to find persuasive arguments to sell commercial spaces (Haq, 2007). New TV platforms have
arisen a discussion of how neuroscience might help to managerial actions. Given the lack of studies around video on
demand (VOD) platforms, Channel 4 has pioneered investigations about key aspects for advertising industry such as
memory (Ellis; Greenbank, 2015).

Primary research is described next. According to the consultants’ opinion, neuromarketing research is believed to have less
implementation in their own countries (mean-3,7 and standard average-2,1), than across Europe (mean-4,6 and standard
average-2,1). The data from the latter variable, disaggregated by country, are plotted in Figure 1. Denmark and United
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Kingdom achieve the highest
rates, whereas a low imple-
mentation is observed in
Italy and Romania. Northern
broadcasters tend to be
more receptive to neuromar-
keting research than the re-
maining European countries.

Few neuromarketing con-
sultancies have TV networks
as clients, 57,1% of them
do not provide services to
broadcasters and those
offering them are mainly
focused on national private
(42,9%) and public broad-
casters (35,7%) (Figure 2).
Services to private broad-
casters represent the 9,3%
of their total volume of
work, although some dis-
persion is observed among
the participants (standard
deviation of 11%).

TV2 Norway, TV2 Denmark,
Pro7Satl or ITV are among
the European private com-
panies that have incorpo-
rated neuroscience tech-
niques. The consultancies
contacted confirmed that
they also provide public
corporations with their ser-
vices, where they observe a
similar pattern by country.
Public organizations using
this methodology include
the following ones: Danish
Radio, Norwegian Broad-
cast Company, ARD, ZDF,
BBC and Channel 4.

The lack of awareness of
neuromarketing and its be-
nefits (6,9) and the fear to try

Verdnica Crespo-Pereira; Pilar Garcia-Soidan; Valentin-Alejandro Martinez-Fernandez

Belgium Denmark Finland France Germany Italy Netherlands Romania United
Kingdom

Figure 1. Assessment of the introduction of neuromarketing techniques by private broadcasters
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Figure 3. Assessment of motivations for the current introduction of neuromarketing by private broadcasters

(6,6) configure the main barriers to implement this methodology by European broadcasters (Figure 3). Neuromarketing is
mainly used to improve commercial spaces efficacy (5,9), although its capability to create better entertainment content is
also valued (5,1). The current employment of neuromarketing relies on the innovative nature of some private broadcasters
(5,4), which can encourage other media companies to integrate these methods in a near future (5,3). Consumer neuros-
cience still needs to develop and consolidate its know-how in the entertainment industry field. Experts point out some
limitations as the lack of knowledge on their performance or the interpretation of the resulting data (4,9). The opaque na-
ture of commercial studies makes it difficult to share a feedback that would enrich research. There is a full agreement that
ethics and the existing number of neuromarketing consultancies do not prevent broadcasters from using these methods.

Big data provide channels with significant demographic,
geographic and psychographics audience’s insights. Experts point out some limitations as

However, its appearance should not affect neuro-ba- the lack of knowledge on their perfor-

sed-research since alternative methods will not neces-
sarily give a better value for money than neuromarke-
ting. Indeed, this research can reveal hidden information

mance or the interpretation of the resul-
ting data

from consumers, generalizable to a larger population.
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European private broadcasters finance most studies to . .
. - . European private broadcasters finance
increase the efficiency of advertising spaces (57,1%) and . - o

to optimize entertainment programs (28,6%) (Figure 4). most studies to increase the efficiency
Foreign TV series, films and documentaries are analyzed of advertising spaces and to optimize
on a smaller scale. Neither informative nor educative entertainment programs

contents have been tested by private broadcasters.

Methodological design determines the cost of studies. Consultancies adopt the most varied techniques under the um-
brella of neuromarketing (Figure 5). The most used technique is electroencephalography (EEG) (50%), which monitors
electrical brain activity (Vecchiato et al., 2011), and eye-tracking (ET) (42,9%) that tracks visual patterns to provide in-
formation related to individuals’ attention. Both are usually employed together since ET allows companies to determine
what particular stimulus is producing a certain neural activation.

The use of neuromarketing

by broadcasters is increa- 80%
sing positively and it seems
this trend is kept in the near 6% 57,1%

future. However, its level of
introduction will clearly de-
termine how well or poorly 40%
the market research is per- 28,6%

formed on TV field. Eventua- 2%
° 14,3% 14,3% 14,3%

Ily, neuromarketing will rely
t and benefits to the J s o I I i
on cos
0% + . + . + + + + + .—|

entertainment industry. f f f

TV series Foreign TV Films Advertising Casting Game Show/ Entertainment Documentaries
. duced i hosts, G tit i
In the mld-term (5 years), (prbz\)/tl:‘cee series spaces a(ctgrs's") ompetition programs
the use of neuromarketing customer)
research is expected to be- Figure 4. Type of content analyzed through neuromarketing techniques
come more common among
media. The professionals
trust on the increment of 0%
neuroscientific studies in
their respective national 0%
0
markets (mean of 7,1) and 50,0%
. 42,9%
on the remaining European y 9%
. 40%
countries (mean of 6,8). In ’ 28,6%
their opinion, neuromarke-
. . 20% % % % %
ting is not a temporary trend % 14,3% 14,3% 14,3% T 14,3% T
. 47 1%
and the main arguments su- l l l
e mail : ] ]
pporting this assertion are ) B ) )
8 R R EEG fMRI GSR Heartrate Eye tracking Implicit Behavioral Psychological SST
summarized in Flgure 6. association  economics analysis
test
85,7% of the experts con-
sider that neuromarke- ) ) )
ting will be widely known Figure 5. Neuromarketing techniques used to analyze the content
among broadcasters in a
five year-period and will 100,0%
. . . 100%
improve its ability to pro- ) 85,7% 85,7%
vide t?etter information, 80% —
entertainment and educa-
. 57,1%
tive TV content. The use of 60% 50,0% E
these techniques by rivalry y
. 409
companies seems to be an 0
encouraging factor for their 20%
application (71,4%). Also cu-
rrent technology and data 0% t t t t t
interpretation limitations Itwillbe widely Itwill produce Rivalry Itwillbe Techologies and Other
. ) known better content broadcasters will necessaryto the tecnhiques as
will be overcome in a near use it provethe  interpretation of big data will not
future (57,1%) and other efficacy of data will be usefuland
techniques such as big data advertising improve cheaper
R . ) spaces
will fail to provide cheaper
or more useful techniques Figure 6. Arguments supporting the future application of neuromarketing techniques
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than neuromarketing in the following years (100%). This Neuromarketing offers an alternative
methodolggy will be needed to prove TV commercial formula to study the TV audience that
spaces efficacy (50%). .. .

would lead to optimize the managerial
4. Conclusions actions of broadcasters and the return
The competence of the media scenario leads to a better on investment for advertisers

understanding of the audience. Neuromarketing offers
an alternative formula to explore the audience’ attention, memory and emotion to audiovisual stimuli that would lead
to optimize the managerial actions of broadcasters and the return on investment for advertisers.

The main focus of neuroscience-based research by private worldwide broadcasters lies on gaining efficacy on linear
commercial spaces through the impact of ad formats and on new multi-platform experiences. Neuromarketing itself has
become a persuasive argument to sell ad spaces and prove channels’ commitment to the advertising industry.

It is important to note that previous research was developed on the implementation of neuromarketing methodology in
the private sector, but restricted to Spanish broadcasters. Then, the current study extends its scope to other European
countries, although some limitations must be mentioned. Mainly, the reduced sample (14) achieved, due to the small
size of the universe of experts in the private industry who agreed to share their strategies. In consequence, only explo-
ratory tools were applied to analyze the participants’ responses, collected from more than 30 questions.

One conclusion of the current study is that financed neu-

romarketing research is developed in Europe, in almost Worldwide private channels have pro-
a dozen private channels and at least six public broad- moted neuroscience-based-research to
casters. Only a few consultancies have private and public optimizing TV shows and their promo-

broadcasters as clients and its volume of work remains
low when compared to other industries such as adverti-
sing. Research is primarily addressed to analyze adverti- ]
sing efficacy, whereas a second objective becomes the experience

optimization of entertainment content, mainly prime

time TV series and films. Neither informative nor educative products have been tested by private broadcasters.

tional campaigns, advertising spaces and
social TV and multi-screening viewing

Since methodological design determines the cost of studies, EEG and eye-tracking are among the most employed tech-
niques, for their affordable cost of commercial devices and their manageable performance. However, these tools need
to overcome some barriers affecting technical issues and data interpretation, which are expected to be surpassed in the
near future, due to the technical improvement and the development of a know-how in the entertainment field. Big data
is claimed not to affect neuro-based-research since they do not necessarily offer a better value for money.

The future implementation of neuromarketing in the The future implementation of neuromar-

private industry seems to be strongly dependent on its keting in the private industry seems to be
effectiveness to accomplish broadcasters’ demands and strongly dependent on its effectiveness

to increase their business profits. In this respect, exploi- lish broad ' d q
ting the potential of neuromarketing to reveal hidden to accomplis roadcasters emands

information from audience becomes the cornerstone. and to increase their business profits
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Resumen

YouTube se ha convertido en una plataforma audiovisual a nivel mundial que no deja indiferentes ni a mayores ni a
pequefios. En estos ultimos se centra este trabajo que ofrece un estudio de cémo se representa a los menores y sus
imaginarios en Espafia y Estados Unidos a través del fenédmeno de los youtubers. Se examinaron 20 canales de YouTube
con un total de 204 videos, mediante variables formales, de contenido y manifiestas basadas en la privacidad del menor.
El andlisis evidencia similitudes en el patrén de conducta, la insercién de publicidad y el rol de los padres en los conteni-
dos. Los resultados muestran que la publicidad es el eje central y que los padres sobreexponen a sus hijos en lo que se
presenta como un negocio sin normativas sobre publicidad y una representacidn de los menores que muestran mundos
irreales e incitan a otros al consumo compulsivo.
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Abstract

YouTube has turned into an audiovisual platform worldwide that leaves neither adults nor children indifferent. This work
focuses on how the last sector mentioned, that is, minors and their imaginaries are represented in Spain and the United
States through the phenomenon of youtubers. We examined 20 YouTube channels with a total of 204 videos, applying
formal and content variables and manifest criteria based on minor’s privacy. The analysis reveals similarities in the pat-
tern of behaviour, insertion of advertising and the role of parents in content publication. The results show that adverti-
sing is the central axis and that parents become guides throughout this process. In conclusion, parents overexpose their
children in a business without regulations on advertising and representation of minors, who show unreal worlds and
incite other minors to make a compulsive use.
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1. Introduccion. El consumo de YouTube entre los mas jovenes

YouTube es una de las plataformas mas importantes para los jévenes y menores, con su propia versiéon para los mas
pequeiios, YouTube Kids, creada en 2015. YouTube, que surge en pleno boom de internet el 23 de abril de 2005, permite
subir, visualizar y compartir videos de forma gratuita y es considerada como “la comunidad de videos online mas popular
del mundo” (Berrocal; Campos-Dominguez; Redondo-Garcia, 2012). Con mas de 1.300 millones de usuarios en 2018, es
la tercera red social mas utilizada después de Facebook y WhatsApp (IAB, 2017).

A pesar de que el uso de YouTube se recomienda a partir de los 13 afios, nifios de menor edad utilizan la plataforma, en
vez de hacer uso de YouTube Kids, que es una alternativa ante posibles contenidos inapropiados. Por otra parte, tampoco
existe una regulacion clara sobre la politica de proteccion de datos. En Estados Unidos 23 grupos de defensa de menores
presentaron una queja ante la Federal Trade Commission por recopilar informaciéon de menores sin solicitar consenti-
miento parental (Toledano, 2018). Burroughs (2017) destacé incluso la detallada informacion que pueden recopilar los
anunciantes de los menores a través de esta aplicacion, incluyendo la direccidn IP, el modelo de hardware y la forma en
que se usa la aplicacion.

Existen otros problemas como la difusidon de contenidos inadecuados o la utilizacidon de los menores de forma abusiva
con fines comerciales. Tur-Vifies, Nufiez-Gomez y Gonzélez-Rio afirman que los nifios youtubers llegan a subir hasta siete
videos a la semana, con lo que se pierde la espontaneidad y esta profesionalizacion:

“persigue la monetizacidén extrema de los canales basada en una presunta instrumentalizacién del menor prota-
gonista en edad escolar” (Tur-Vifies; NUfiez-Gomez; Gonzalez-Rio, 2018, p. 1227).

Para Buzzi (2011) la solucién a posibles riesgos de los menores es la integracion de mas mecanismos para filtrar los con-
tenidos dependiendo de las caracteristicas del usuario.

En Espafia los nifios siguen e imitan a influencers como TheWilliRex, Vegeta777 o el Rubius,

“que actlan como maestros y guias orientando el proceso de apropiacién del videojuego para el que solicitan
ayuda. En general comentan mientras juegan, haciendo interpelaciones a los receptores, chistes y bromas...”
(Gewerc; Fraga; Rodes, 2017, p. 181).

Lo confirman las encuestas realizadas por empresas de empleabilidad como Adecco, que refleja que el 5,1% de los nifios
quieren ser youtubers de mayor (Adecco, 2018). En Estados Unidos el youtuber Ninja, con mas de 11 millones y medio
de suscriptores, ha logrado que Fornite se convierta en uno de los videojuegos mas populares en todo el mundo.

1.1. Ganar dinero en YouTube con canales de menores

YouTube se ha convertido en una de las plataformas mas rentables para realizar inversidn publicitaria y captar a publicos
cada vez mas jovenes, de gran interés para los anunciantes. De-Aguilera-Moyano, Castro-Higueras y Pérez-Rufi (2018)
corroboran que se ha profesionalizado y ha pasado de ser una plataforma que representaba la cultura participativa a
orientarse hacia la creacién y difusién de contenidos audiovisuales siguiendo objetivos de rentabilidad comercial. Y exis-
te consenso entre los anunciantes en

“el empleo de YouTube como red social mas popular a la hora de difundir contenidos relacionados” (Caste-
ll6-Martinez; Del-Pino-Romero; Tur-Viies, 2016, p. 150).

Lo mas preocupante, como sefiala Pellicer-Jord3, es la falta de control en la insercién de anuncios, ya que

“parece clara la necesidad de controlar cdmo es la publicidad que ven nuestros hijos y cémo puede afectar a su
vida futura” (Pellicer-Jorda, 2016, p. 60).

Los anunciantes intentan introducir sus productos entre estos sectores de poblacién con el objetivo de lograr ventas
gracias a la influencia de youtubers que pueden persuadir facilmente a consumidores de los canales que tienen edad,
gusto y estilos de vida similares. Para Larrafiaga-Rubio y Ruiz-Molina

“desde el punto de vista del género y de la edad, se esta produciendo una mayor homogeneidad en los usuarios”
(Larrafiaga-Rubio; Ruiz-Molina, 2009, p. 128).

Esta publicidad llega a los sectores que interesan a la compafiia de una forma muy eficaz

“ya que sélo deben pagar por video visto, al contrario de otros medios publicitarios. Es decir, que Unicamente
estarian llegando a personas que estdn interesadas en la marca, estas personas se pueden delimitar en género,
paises, gustos o profesiones...” (Moreno-Sanchez; Martinez-Enciso, 2015, pp. 56-57).

Pero, por otra parte, estos canales pueden ser una actividad condicionada a los intereses de las marcas e incluso tener
consideracion de explotacién laboral por parte de los adultos que gestionan los canales (Dantas; Godoy, 2016).

Entre los fendmenos emergentes para monetizar dichos canales surgen videos sobre unboxing, la técnica del desem-
paquetado que utiliza el youtuber para ver qué contiene. El objetivo es mostrar un producto que habitualmente cede
alguna marcay tiene un fin claramente publicitario. Segun Craig y Cunningham, (2017, p. 84), el unboxing ha fomentado
las preocupaciones de los padres y defensores sobre el acceso y la participacion de los nifios en las redes sociales como
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receptores de estos videos. Un procedimiento sin regulacién aunque, segun los autores, no opera sélo como promocion
sino que también representa formas de revisién de productos y pedagogia. Hay que tener en cuenta el papel de los
padres que pueden actuar como mediadores y filtro para que los menores sepan distinguir los mensajes publicitarios
que reciben de forma confusa. Por otra parte, es importante atender a las advertencias de mecanismos reguladores ya
existentes, como los de CARU en Estados Unidos (Children’s Advertising Review Unit del Council of Better Business Bu-
reaus), que aconseja a los youtubers y empresas comerciales que distingan los patrocinios antes de comenzar el video
por medio del audio, entre otras formulas (Evans; Hoy; Childers, 2018).

Segun Belanche (2019) desde el punto de vista ético alin queda mucho por avanzar en cuanto a la insercion publicitaria
en estas nuevas plataformas en internet. El autor confirma que ya hay un intenso debate con respecto a la publicidad
intrusiva y la conveniencia de su prohibicidn o desaparicion gradual, y se aprecia el hecho de que en la creacion de es-
tandares participen consumidores y académicos.

1.2. Vulnerabilidad de los menores en los canales de YouTube

La vulnerabilidad y el dafio al menor por el uso de internet ha sido un tema de preocupacion internacional (Livingstone;
Helsper, 2008; 2010; Valkenburg; Soeters, 2001) y nacional (Sanchez-Burdn; Fernandez-Martin, 2010; Bringué; Sadaba,
2011), y YouTube no ha sido ajeno a ello. De hecho, YouTube Kids persigue ser una red social diferente a la version adulta.
Se caracteriza fundamentalmente porque preestablece la seleccidn de contenidos, con lo que el control parental esta
asegurado

“siendo ésta muy intuitiva y de facil navegacidn gracias al comando de busqueda por voz, debido al cuidado que
se le ha puesto a esta tecnologia; también los padres pueden establecer un limite de tiempo de uso de la aplica-
cién” (Jiménez-Sanchez, 2018, p. 17).

Independientemente de esta plataforma especifica, existen ciertas exposiciones inevitables por medio de las inserciones
publicitarias a contenidos sexuales, violentos o comercializacion de productos no indicados para menores como bebidas
alcohdlicas (Montes-Vozmediano; Garcia-Jiménez; Menor-Sendra, 2018, p. 62).

Lidiamos con el acceso de mayores de 13 afios al canal sin consentimiento parental y tal y como plantean Martinez-Pas-
tor, Garcia-Jiménez y Sendin-Gutiérrez (2013) es un publico muy vulnerable a pesar de tener informacidn de los riesgos
de internet. Tur-Vifies, Nuifiez-Gomez, y Gonzalez-Rio (2018) analizaron las estrategias persuasivas que se utilizaban en
cinco canales espafioles, basadas en los modelos de McRoberts et al. (2016) y Smith, Fischer y Yongjian (2012) para es-
tudiar la presencia de marca, y concluyeron que se expone tanto a quienes protagonizan dichos canales como a quienes
reciben sus mensajes, fundamentalmente con fines lucrativos sin ser conscientes de ello. En el marco legislativo espafiol
los menores estdn amparados por la Ley Orgdnica de Proteccion Juridica del Menory la Ley Orgdnica de Proteccion de
Datos y Garantia de los Derechos Digitales que también regula la proteccion de los menores en internet, pero existe una
laguna sobre los menores que aparecen en las redes sociales, que deberia regularse. El real decreto que regula el trabajo
de menores en espectdculos artisticos o de exhibicién data de 1985, por lo que no recoge ninguna normativa en torno a
las nuevas plataformas y redes sociales.

El protagonismo de los menores en estos canales estda muy relacionado con la participacion de los padres como expo-
nen Ramos Serrano y Herrero-Diz (2016, p. 92) en el analisis del caso del youtuber EvanTube. Estos canales reflejan las
relaciones familiares y de seguidores y suscriptores, que también puede condicionar la orientacion de estos videos hacia
los gustos de los seguidores por el nimero de likes o las tematicas requeridas. Por otra parte, como confirma el andlisis
realizado por Pérez-Torres, Pastor-Ruiz y Abarrou-Ben-Boubaker (2017, p. 69), los propios youtubers se convierten en
prototipos a seguir.

Un aspecto de atraccidn para los aspirantes a ser youtubers es “la falsa ‘gratuidad’”, sin conocer que implica la cesién de
un 45% de los ingresos a la plataforma, estableciéndose un contrato de colaboracion (Arnaiz-Boluda, 2018). El debate
abierto en torno a la vulnerabilidad del menor no es ajeno al canal. Ha creado medios para atender la presencia de
menores como Family Link de Google, que permite controlar una cuenta de un menor en YouTube asi como el tiempo
de consumo entre otros usos, y facilita enlaces para reclamar por vulneracién de la privacidad y denunciar contenidos
malintencionados o acosos.

2. Objetivos

Los objetivos generales que persigue este trabajo son:

- Analizar las caracteristicas formales y de contenido de los canales liderados por youtubers, cuyo publico objetivo son
los menores.

- Confrontar las particularidades de los canales de youtubers dirigidos a menores de Espafia y de EUA a fin de definir
semejanzas y divergencias, considerando las diferencias culturales.

Estos objetivos generales contemplan los siguientes especificos:

- Determinar la duracidon media de los videos, nUmero de suscriptores, visualizaciones, me gusta y no me gusta y perso-
najes que aparecen (adolescentes, nifios, adultos).
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- ldentificar género, tematicas de los videos y analizar la funcién de dicha tematica (informativa, persuasiva, emocional).

- Examinar la participacién de anunciantes en el contenido de los videos de los youtubers a través de diferentes for-
mulas publicitarias (patrocinio, producto publicitario como eje central del video, insercién habitual de anuncios en el
canal).

- Analizar el rol de los nifios y de los padres en el canal, considerando su privacidad, el tipo de publicidad incluida, el tipo
de contenido sobre el que se vertebran los videos del canal y la permisividad de los comentarios.

3. Metodologia

En la investigacién se ha utilizado la técnica del analisis de contenido que posibilita la recogida de datos cuantitativos
y cualitativos de 20 canales, 10 espafioles y 10 estadounidenses. Esta eleccién geografica esta definida por ser EUA el
pais que vio nacer el fendmeno de YouTube, por lo que tiene el peso de la representatividad creadora y de consumo. Su
confrontacién con Espaia permite obtener informacién sobre los rasgos que definen a cada uno de los canales, encon-
trando semejanzas o diferencias de una plataforma que se gestiona a nivel global. La diferencia del consumo no estd sélo
basada en el idioma, también se establece mediante los modelos de familia que se representan, tradiciones culturales
y caracteristicas sociolédgicas propias. El andlisis de contenido es una técnica utilizada que responde fundamentalmente
a un enfoque metodoldgico cualitativo y cuantitativo, que pretende alcanzar conclusiones mediante ldgica inductiva a
través de los datos obtenidos tras la visualizacion de una muestra de dichas producciones. Se seleccionaron 204 videos
publicados durante el mes de enero de 2018, un periodo que resulta suficiente para comprobar periodicidad, persona-
jes, tematicas, productos anunciados y tipo de video segun el género, ademas de mostrar cdmo viven el nuevo afio en
Espafia y Estados Unidos.

Para seleccionar la muestra se tomaron como criterios los siguientes aspectos:

- numero de suscriptores del canal (mas de 100.000);

- protagonismo de los menores en los canales;

- rango de edad (entre 0-bebés y 15 afios-adolescentes);

- formar parte de ranking de youtubers infantiles en Espafia y EUA.

Para obtener estos ultimos datos se han utilizado los filtros del propio canal, teniendo en cuenta el nUmero de suscrip-
tores y visualizaciones, ademas de los informes que aparecen en prensa (Happy FM, 2016; Europa Press, 2017) y webs
especializadas como la de Forrester Research (2017), empresa estadounidense que realiza investigaciones de mercado
sobre consumo y gasto empresarial de nuevas tecnologias. Como aclaracion cabe indicar que se ha contabilizado como
un solo elemento de muestra los youtubers MattyBRaps y Johnny Orlando dado su perfil de artistas musicales y escasez
de videos publicados, ligados a la modalidad de videoclip, pero con una gran penetracion entre los menores. Por este
motivo se ha considerado para el analisis al ser una tendencia que no debemos obviar.

Se realizd un analisis justificado mediante variables formales y de contenido basadas en la metodologia de Arroyo-Al-
maraz, Bafios-Gonzalez y Van-Wyck (2013), Ramos-Serrano y Herrero-Diz (2016) y variables manifiestas (espacio de
la representacion, presencia de menores o proteccion de la identidad) de Montes-Vozmediano, Garcia-Jiménez y Me-
nor-Sendra (2018). Aunque se han seguido los métodos de los citados autores, también se han hecho aportaciones ori-
ginales para ser mas precisos en el analisis descriptivo, con limitaciones en cuanto a la profundizacion de determinados
aspectos basados en la privacidad o el tipo de publicidad empleada.

Para abordar el analisis de contenido de la muestra se elaboré una ficha que recoge las variables que se codifican tenien-
do en cuenta tres bloques principales: variables formales, de contenido y manifiestas.

1) Variables formales

a) Datos basicos del canal: descripcién del canal, sexo del youtuber, duracion media de los videos, periodicidad, numero
de suscriptores y de visualizaciones, me gusta y no me gusta.

b) Elementos narrativos audiovisuales (Arroyo-Almaraz; Bafos-Gonzalez; Van-Wyck, 2009):

- Personajes: corales, secundarios, padres, nifios estrellas, figurante.
- Tipos de planos: se han determinado los siguientes planos segln su presencia principal: primeros planos, de detalle,
generales, y medios.
- Formula publicitaria utilizada:
* Patrocinio: cuando una firma o marca esponsoriza el video: se detecta por la informacion proporcionada por los
propios protagonistas o de forma impresa.
* Producto publicitario como eje central del video: se hace alarde de la marca del producto y se convierte, junto a
los youtubers, en protagonista del video.
* Insercion habitual de anuncios en el canal diferentes al contenido del mismo como banner u otros tipos.
* Inexistencia de publicidad: no se aprecia publicidad de ninguna marca de forma evidente ni subliminal.
* Momento de introduccion de la publicidad: al principio, a lo largo del video o al final.
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2) Variables de contenido
a) Género: descriptivo, dramatizacién, testimonial, humoristico, comparacion, y problema-solucién.

b) Tipo de video segun el tema (Ramos-Serrano; Herrero-Diz, 2016): unboxing (desempaquetado de productos), reto,
tutorial, revision de productos, aparicion televisiva, relato de una historia, coleccién de productos.

c¢) Productos anunciados en el canal: juguetes, centros de ocio para menores, moda para nifios, actividades deportivas,
golosinas, productos para los padres, productos inadecuados para menores (bebidas, tabaco, medicamentos, otros),
organizacion y otros productos.

3) Variables manifiestas

Basandonos en Montes-Vozmediano; Garcia-Jiménez; Menor-Sendra (2018):

- Espacio donde aparecen los menores: privado, publico, ambos.
- Contexto: hogar, centro educativo, espacios publicos, otros.
- Permisividad o no de comentarios en los videos.

Tabla 1. Relacién de canales de YouTube seleccionados

Canal de YouTube Pais de proce- ARo de Ndm.e rode Visualizaciones Youtuber
dencia creacion | suscriptores
Los juguetes de Arancha Espafa 2015 1.571.539 628.352.724 Arancha
Los mundos de Nico Espaina 2013 617.641 128.598.013 Nico
La diversion de Martina Espaia 2015 2177112 502.760.972 Martina
Mikel Tube Espana 2015 1.262.962 792.655.162 Mikel y Leo
Pino Espana 2016 621.012 77.523.179 Darwin
Las ratitas Espana 2015 3.698.119 759.031.277 Ratitas
Elashow Espaia 2014 532.138 56.432.210 Elaia
The crazy Hacks Espana 2015 1.907.011 673.139.535 Mateo, Hugo y Daniela Haack
Lady Pecas Espafa 2015 1.002.909 150.828.794 Daniela Haack
El mundo de Clodett Espafa 2016 889.027 186.592.378 Clodett
EvanTubeHD Estados Unidos 2011 5.279.297 3.407.649.754 EvanTube and family
EvanTube Raw Estados Unidos 2012 3.241.058 2.004.323.147 EvanTube and family
EvanTube gaming Estados Unidos 2013 1.195.424 372.409.186 EvanTube and family
JilianTubeHD Estados Unidos 2013 1.151.740 281.807.634 JilianTube
Family fun pack Estados Unidos 2011 6.999.956 7.924.925.920 Alyssa, David, Zac, Chris, Michael, and Owen
MattyBRaps Estados Unidos 2010 10.215.253 4.754.758.933 MattyBRaps
Twin toys Estados Unidos 2015 2.595.195 1.000.947.292 Eli & Liam
Ryan ToysReview Estados Unidos 2015 13.870.423 21.773.322.817 Ryan
HobbyKidsTV Estados Unidos 2013 2.990.446 5.576.970.104 Hobby Kids
Johnny Orlando Estados Unidos 2011 3.028.383 417.807.458 Johnny
KittiesMama Estados Unidos 2008 2.336.715 1.467.164.894 Enma, Jonah, Noah y Micah KittiesMama

Fuente: YouTube, mayo 2018

4, Resultados

4.1. Caracteristicas de los canales de YouTube en Espaiia y EUA

En la muestra seleccionada, los niflos youtubers espaioles realizan habitualmente de dos a tres videos semanales con
una duracion de entre 10 y 15 minutos. La youtuber mas activa es Clodett, que publica practicamente a diario. Es una
nifia que dramatiza sus historias imitando a sus propios padres de forma muy creativa e imaginativa. Curiosamente Las
ratitas son las que menos publicaciones llevan a cabo, quincenalmente, lo que contrasta con el hecho de que son las
youtubers con mayor nimero de suscriptores, 3.698.119 frente a Elashow, con 532.138. Este ultimo es el canal de Elaia,
una youtuber que forma parte del canal Family friend de La familia Carameluchi. Es el mismo caso de Lady Pecas, que
es el canal individual de la nifia del canal coral The crazy Haacks. Cabe sefialar que hay mas nifias que nifios entre los
canales con mayor nimero de suscriptores en Espafia y hay una mayoria de nifios en los canales estadounidenses.

En el caso de EUA, la duracidn de los videos reviste similitud con los espafioles, ya que la media se sitia entre los 10y 15
minutos y la mayor parte de ellos son semanales. Sin embargo, Family fun pack, Ryan ToysReview y HobbyKidsTV son dia-
rios. Estos ultimos, que muestran historias e inventos de una pareja norteamericana con tres hijos, a pesar de una activi-
dad tan frecuente introducen efectos especiales visuales y de audio que sorprenden por el grado de profesionalizacion.
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Con respecto a las visualizaciones, el
video espafol con el mayor numero
de visualizaciones es del canal Los ju-
guetes de Arantxa, con 10.954.804 y
proporcionalmente con el mayor nu-
mero de “me gusta”, 68.000 y “no me
gusta”, 14.000. Se trata de un video
donde la protagonista se muestra en
una casita de juguete en la que prepa-
ra hamburguesas de plastico a otros
nifios con diversos juguetes.

La cifra récord de visualizaciones de
los videos norteamericanos corres-
ponde a uno del pequeiio Ryan, que
practicamente triplica el nimero lo-
grado por el video del canal de Los
juguetes de Arantxa, alcanzando las
30.177.358 visualizaciones en dos me-
ses, desde su publicaciéon el 23 de ene-
ro de 2018. Este video muestra como

Paloma Lépez-Villafranca; Silvia Olmedo-Salar

El mundo de Clodett (Espafia), YouTube.com

el protagonista y su padre montan una casita de cartdn en el saldn de su vivienda, que le sirve para esconderse de sus

hermanas Enma y Kate.

La edad de los nifios ronda entre los 5 y 15 afios y se muestran habitualmente guiados por sus padres que suelen realizar
las grabaciones de sus videos, en los que intervienen habitualmente. En los canales espafioles los personajes principales
son los nifios y aparecen en mas de la mitad de los videos (54%), seguidos por los personajes secundarios (18%), que en
la mayoria de las ocasiones son los padres, que aparecen mediante la voz en off como guias vy artifices de la grabacion
de los videos. En tercera posicion, se encuentran los corales (que suele ser la familia que se presenta como protagonista)
(12%) y los padres que adquieren cierto protagonismo (11%). La presencia de personajes estrella es otra de las férmulas
utilizadas para el impacto de los videos, que en todos los casos espafioles coinciden con youtubers invitados (4%). En
ultimo lugar estd la aparicién de figurantes, que suelen ser otros nifios (1%).

La dinamica de los videos estadounidenses mantiene en La dinamica de los videos estadouniden-

gran medida el patrén de los espafioles, afiadiendo per-
sonajes entraiables y recurrentes como son los bebés.
Es el caso de Owen del canal de Family fun pack o Micah

se mantiene en gran medida el patrén
de los espafioles, afladiendo personajes

de KittiesMama. Hay una participacién muy activa de los entrafiables y recurrentes como son los
padres frente a la cdmara (30%) como guias del relato o bebés

constructores del mismo. Este aspecto, al igual que en el

caso espafiol, es una caracteristica muy habitual excepto en los videos de adolescentes y frecuente en el rol de secun-
dario (15%), utilizando voz en off en la mayoria de los casos. Abunda la puesta en escena de personajes corales donde

el protagonismo estd repartido entre
todos los miembros de la unidad fami-
liar (42%) y el recurso de un invitado
estrella también es utilizado alternan-
do youtubers y personajes conocidos
(3%). De forma residual aparece el
papel de figurante, asumido por la
participacion de algun amigo del pro-
tagonista (1%).

4.2. Contenido de los canales

El género mas habitual de los videos
espafoles es descriptivo, 32%, ya que
los nifios o padres van contando cémo
son los juguetes, el espacio en el que
se encuentran o explican las acciones
que llevan a cabo. Es muy importan-
te el género basado en problema-so-
lucion, 19%, mediante los retos que
realizan; dramatizacion, 18%; o testi-
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monial, 17%, en el que cuentan sus
experiencias. Los youtubers espa- 70
foles utilizan el género humoristico 60
en ultimo lugar, habitual del canal E/
mundo de Clodett, que gira en torno 40
a una nifia que representa diferentes 20

papeles y dramatiza situaciones co- 50

tidianas con gran originalidad. Con-

trasta con que su canal sea el que 13 I I .

menos publicidad inserta.

50

. ) . ;&\o 5°° (\\/z,\ &\(/o i}‘o‘\ G.Oo
Al igual que los espafioles, el estilo &R R < & L 50\0
descriptivo es la opcién mas frecuen- N @&Q’ <& & (1069 &
te en la narrativa de los videos de © ‘o@e
EUA con el 48%, sin embargo la fa- N
ceta humoristica tiene un gran prota- m Espafia w EUA
gonismo alcanzando el 37% del total.
Este aliciente se materializa a través
de escenas de humor con disfraces, Gréfico 1. Estilos de videos EUA/Espafia
recurso muy presente en los videos
de HobbyKidsTV en el que el padre
“HobbyDad” encarna a un elenco 50
muy variado: Bob Esponja, Batman, 45
etc., o gesticula y pone caras diverti- 40
das con sus hijos al imitar los animo- 35
jis del nuevo iPhone X. 30
25
La dramatizacién tiene un escaso 20
protagonismo, con un 9%, mientras 15
que tanto el testimonio como el re- 10
curso de la comparacion tienen una 5 . l
minima presencia, representando 0 —
s6lo el 3% en cada uno de los casos, Relato Revision  Unboxing Reto Musica Tutorial
y el argumento basado en el proble- articulo

ma-solucién no tiene lugar. mEspafia wEUA

Los videos espafoles tratan temas

basados en el relato, por lo tanto, Gréfico 2. Tematica youtubers EUA/Espafia

la funcion principal es informativa.

Aunque también hay un porcentaje muy alto de videos en los que el objetivo principal es el unboxing de productos,
fundamentalmente juguetes. Es muy clara la funcidén persuasiva que se produce en este tipo de videos que en ocasiones
se convierten en claros reclamos publicitarios. Es el caso del canal The crazy Haacks en el que por ejemplo podemos ver
a sus protagonistas utilizar las ultimas tecnologias, como la ultima generacién de iPhone, que se convierte en objeto de
deseo entre los mas pequefios a juzgar por la cantidad de comentarios que genera este video entre sus seguidores. Algo
similar sucede con los juguetes de ultima moda en el canal de Los juguetes de Arancha, que muestra los Ultimos articulos
mas deseados entre nifias y nifios de edades entre los 5y 10 afios. La musica s6lo estd presente en aquellos videos en los
que utilizan la aplicacion musical.ly y que es tendencia sobre todo entre las nifias y niflos youtubers.

El relato también tiene un papel principal en la cons- .. .
truccion argumental de los videos de los youtubers esta- LE} tom_ca general es mOStrér qué haceny
dounidenses (47%), seguida de la revisidn del articulo o como juegan los protagonistas

articulos (24%), ya que en muchos de los casos la abun-

dancia de regalos hace que esa revisidn sea bastante superficial para que se pueda mostrar el conjunto de los productos,
que suelen ser juguetes. La ténica general es mostrar qué hacen y cdmo los protagonistas juegan, de hecho en los videos
ya se estd afiadiendo el término review (revisar) y el propio canal lider Ryan ToysReview ya lo incorpora. El desempaque-
tado (unboxing) ocupa la tercera posicidn (14%), cuyo factor sorpresa sigue siendo uno de sus mayores atractivos para
la captacidn del publico infantil, y cierra el listado los retos (8%), la musica (4%) y el tutorial (3%).

La planificaciéon y enfoque mas habitual, tanto en los videos espafioles como americanos, es el plano medio (PM), un
58% en el caso de Espafia y un 38% en los videos estadounidenses. La principal diferencia es que los canales espafioles
utilizan un mayor nimero de planos generales (PG), 30%, frente a los canales estadounidenses, 21%, que hacen mayor
uso de los primeros planos (PP), 28%. En ambos contextos se suelen alternar los planos con frecuencia para otorgar un
mayor dinamismo al relato, y la aplicacion del plano detalle (PD) suele resaltar las expresiones de los protagonistas y el
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nombre de las marcas, modalidad que
sobresale en los videos de EUA con un
18% frente al 5% de los espafiioles.

4.3. Participacion de los anunciantes

Los anunciantes tienen un papel pri-
mordial en el contenido de los canales
infantiles y de hecho determinan sus
tematicas, orientando la narrativa del
video, como evidencia el analisis de la
publicidad que aparece en los videos,
excluyendo la ofertada por la platafor-
ma (que no forma parte del estudio).
Tanto en Espafia como en Estados
Unidos la publicidad es el eje principal
de los videos con un 55% y un 40%,
respectivamente. Hay que destacar
gue en Espafia hay mas videos sin pu-
blicidad que en Estados Unidos, que
se sitda en un 20% frente al 31% de
los espafioles. Con respecto al resto
de férmulas publicitarias el compor-
tamiento de los anunciantes es muy
similar equiparandose en la insercion
de anuncios, ambos con un 15%, el
patrocinio con un 9% en Espafia y un
8% en EUA, y la utilizacién de banners
en Espafia (8%), que son inexistentes
en los videos norteamericanos.

Los productos mas anunciados por
los protagonistas de los videos son
los juguetes tanto en Espafia (59%)
como en Estados Unidos (57%). En
este apartado hay una gran simili-
tud, con cifras muy parecidas, por lo
que deducimos que los anunciantes
utilizan el mismo patrén tanto en los
canales espafioles como norteameri-
canos. A gran distancia se encuentran
los centros de ocio, que son lugares
muy propicios para cautivar a la au-
diencia con momentos de diversion
con el 11% en ambos casos. También
coinciden en datos los productos para
padres (5%), que suelen estar relacio-
nados con las nuevas tecnologias. Sin
embargo, se distancian en los alimen-
tos y las golosinas que estan presen-
tes en los videos de EUA, pero no en
los espafioles. En el caso de Espania,
cuando se insertan banners suelen
ser productos del propio canal, como
por ejemplo un libro que escriben los
miembros de The crazy Haacks o La
diversion de Martina o el caso en el

gue se publicitan otros canales de la familia o de los propios youtubers, que pueden tener un canal especifico y otros
para otras funciones, como un videoblog, canal familiar, gaming, etc. En esta direccién de la autopromocidn y publicidad
de los protagonistas destaca entre los youtubers norteamericanos el estilo de Family fun pack, cuya pagina de merchan-

Paloma Lépez-Villafranca; Silvia Olmedo-Salar

Ryan (EUA), YouTube.com

60
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Patrocinio

Insercion de
anuncios

Eje principal Sin publicidad

W Espafia mEUA

Gréfico 3. Férmulas publicitarias EUA/Espafia
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W Espafia w EUA

Gréfico 4. Productos publicitados EUA/Espafia

dising se promociona como cabecera de cada uno de los videos.
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La insercidn de la publicidad como eje central se produ- Los anunciantes tienen un papel pri-
ce alolargo de los videos de forma habitual. Al principio

de los videos se contabilizan mas inserciones de los pro-
ductos de publicidad que acompafian a los protagonistas )
que al final. Consideramos que este hecho responde a maticas
una ldgica de rentabilizacion del video desde el punto de

vista comercial, por si el espectador no lo visualizara de forma integra.

mordial en el contenido de los canales
infantiles y de hecho determinan sus te-

4.4, Privacidad de los nifios

Los nifios aparecen en un contexto privado tanto en Espafia (71%) como Estados Unidos (77%). Generalmente los youtu-
bers espaioles y estadounidenses se graban en sus casas, en sus cuartos de juego, con estanterias repletas de juguetes
de ultima moda. Los canales muestran los hogares de los youtubers. En Espafia se muestran casas de clase media en
la mayoria de los videos pero hay casos, como en la casa de The crazy Haacks, que refleja un hogar en un entorno y
con unas caracteristicas muy por encima de la capacidad econdmica de la clase media espafiola. Incluso los regalos, los
productos, los juguetes, no son productos que puedan permitirse muchos ciudadanos de a pie. Esta caracteristica de
alto poder adquisitivo se vuelve una cotidianidad en el caso de los youtubers norteamericanos, donde la mayoria de los
protagonistas muestran casas que superan los niveles medios con grandes espacios y jardines y una sobreabundancia de
juguetes. Esta circunstancia no pasa desapercibida para los internautas, y de hecho hubo una peticion de una madre en
la plataforma Change.org (Change.org, 2016) para prohibir HobbyKids TVargumentando que no muestra una vida real y
que perjudica a los nifios. No tuvo ningln impacto y sélo recogid 123 firmas.

En Espafia la mayoria de los videos permiten comentarios (95%), con lo que pueden interactuar de forma directa con
sus seguidores, lo que a veces también conlleva un riesgo. Es eficaz para los anunciantes pero los nifilos pueden ser
objeto de ataques por parte de haters
o trolls. En EUA los comentarios han

dejado de estar presentes. Anterior- 90
mente, muchos de ellos lo contem- 80
plaban como KittiesMama, pero en la 70
muestra estudiada sélo un video del 60
canal de EvanTubeRaw vy los videos de 50
los Twin Toys permiten esta opcidn. 40

30

El espacio publico, considerado como
todos aquellos escenarios que no son 20

sus casas y susceptibles de ser com- 10 - -

partidos por el conjunto de la ciuda- 0

danfa, tiene similar representatividad Publico Privado Ambos Sin clasificar
en el caso de Espafia y EUA con un WEspafia mEUA

14% y 13%, respectivamente. Desta-
can la aparicidon de centros de ocio
como parques tematicos o de juegos
asi como restaurantes. La combina-
cion del espacio privado y publico
se situa en el 15% en Espafia y el 6%
en EUA. Un video musical de Ryan se
considerado en el apartado “sin clasi-
ficar” porque su contexto era un mun-
do infantil recreado.

Gréfico 5. Espacio de grabacion de los videos EUA/Espafia

5. Discusion y conclusiones

El estudio realizado constata la exis-
tencia de unos patrones similares en
el funcionamiento de los canales de
menores en YouTube y el alcance glo-
bal que tiene su puesta en escena. Nos
encontramos un fendmeno que se ha
profesionalizado, con videos muy ela-
borados en su postproduccion, que
incluso insertan efectos especiales, y
que introducen con excesiva natura-
lidad los productos publicitados. Sus MattyBRaps (EUA), https://www.youtube.com/user/MattyBRaps
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relatos divertidos y dramatizados logran el enganche
de millones de internautas que se convierten en fieles
suscriptores y a su vez en potenciales consumidores de
todos los productos estrella que inundan sus historias.
Se muestran algunas diferencias, como la celebracion de
fiestas tipicas en distintas partes del mundo y modos de
vida muy diferentes propios de diversas realidades cul-

Paloma Lépez-Villafranca; Silvia Olmedo-Salar

La cercania con los espacios de priva-
cidad de los youtubers y sus narrativas
personales genera una vinculacién de
proximidad emocional que nos lleva a
plantear como puede estar afectando el
mensaje de sobreabundancia material

turales, pero coinciden en una sobresaturacién de pro-

o en los espectadores menores
ductos publicitarios en ambos casos.

La cercania con los espacios de privacidad de los youtubers y sus narrativas personales, en las que conocemos a cada
uno de los miembros de la familia, genera una vinculacién de proximidad emocional con el personaje/personajes, que
nos lleva a plantear cdmo puede estar afectando el mensaje de sobreabundancia material en los espectadores menores,
al propio youtuber, y cuales son las pautas educativas a adoptar ante relatos de ocio permanente, juegos y diversion. La
falta de regulacién en YouTube ha sido y es un debate abierto, pero la presencia de los padres como regidores y prota-
gonistas en muchos casos de los videos, autorizados para la apertura de los canales y su potestad de los menores cierra
en banda cualquier actuacion legal.

Seria necesario adoptar un camino para hacer frente al vacio normativo y que organismos competentes como los con-
sejos audiovisuales o figuras como el Defensor del menor establezcan protocolos para velar y actuar cuando se produzca
una vulneraciéon de los derechos de los menores youtubers o de contenidos que afecten a los espectadores, que son
principalmente un publico infantil y adolescente. Es en este punto donde se debe aplicar y abogar por unos principios
éticos en la comunicacion vertida por los menores youtubers que contribuya a generar comunidades virtuales compro-
metidas, alejadas de estereotipos y de un consumo exacerbado.

El escaparate de los youtubers menores es muy atrac-

tivo para los anunciantes, que no han desaprovechado
la oportunidad para introducir ademas de los juguetes
otros productos que implican a los padres, como son

La falta de regulacidon en YouTube ha
sido y es un debate abierto, pero la pre-
sencia de los padres como regidores y su

teléfonos de ultima generacién o aplicaciones moviles.
El consumo alcanza a todos. Sin embargo, también los
menores estan haciendo alarde de contar con productos
no esponsorizados como el caso de KittiesMama que en varios de sus videos informan que los han pagado ellos y lanzan
el hashtag #notSponsored. Puede ser una estrategia de sus protagonistas, pero es un elemento llamativo que puede
marcar una tendencia ante el hastio de los internautas. Aunque hay que sefialar que la publicidad, sobre todo en Espafia,
pasa desapercibida en muchas ocasiones como tal y se presenta de forma subliminal o como product placement.

potestad de los menores cierra en banda
cualquier actuacion legal

Con respecto a estudios anteriores, como los de Montes-Vozmediano, Garcia-Jiménez y Menor-Sendra (2018) o
Lopez-Vidales y Gomez-Rubio (2015), este articulo aporta un nuevo enfoque centrado en nifios mas vulnerables a otros
factores no tan evidentes, como en el caso de los adolescentes, y amparados por la guia en todo momento de sus pro-
pios padres. Con respecto a la investigacion de Tur-Vifies, Nuiiez-Gomez y Gonzalez-Rio (2018) hemos querido dar un
paso mas y tratamos de analizar como se representan dichos imaginarios mediante el analisis formal y de contenido de
los canales realizando una confrontacion en Espafia y EUA considerando las caracteristicas culturales propias, con obje-
tivo también de comprobar la influencia del modelo estadounidense en el pais europeo.

Entre las conclusiones principales destacamos que, segun el analisis realizado, los progenitores parecen no plantearse
los riesgos de esta exposicion medidtica, como asi demuestran tanto en la asiduidad de los videos, como en la satura-
cién de productos anunciados y la propia exposicion del

ambito privado con planos visuales muy descriptivos. Se
trata de un negocio en el que los protagonistas son los
nifios y los gestores son los padres sin la existencia de

Los progenitores parecen no plantearse
los riesgos de esta exposicion mediatica,
como asi demuestran la saturacion de

ningun tipo de regulacion en la insercién publicitaria y
en la exposicién de los menores, por lo que el debate
sigue abierto, requiriendo una profunda reflexién.

productos anunciados y la propia expo-
sicion del dmbito privado
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Resumen

Esta investigacion busca verificar qué tipo de contenidos fue mds compartido en los grupos familiares de WhatsApp
durante la campafia presidencial brasilefia de 2018 y, de éstos, qué porcentaje contenia informacion falsa. La relevancia
del estudio se justifica por la dificultad de acceso a datos de dicha aplicacién y porque durante la campafia electoral se
comentd en la opinidn publica que este canal era una fuente de desinformacién. Se ha llevado a cabo el analisis cuanti-
tativo de 472 posts compartidos en diez grupos. El acceso a los datos fue posible gracias a la colaboracién de ciudadanos
gue atendieron nuestra convocatoria para participar en el estudio. Los resultados muestran que la imagen fija con texto
fue el tipo de contenido que mds circuld en los grupos y que un 60% de los posts contenia informacion total o parcial-
mente falsa. Los hallazgos corroboran la existencia de un circulo de desinformacion entre los usuarios de WhatsApp.

Palabras clave

Desinformacidn; Noticias falsas; Posverdad; Manipulacidn; Elecciones; Politica; Comunicacion politica; Redes sociales;
Brasil; WhatsApp.

Abstract

This investigation aims to verify what kind of contents was most shared in WhatsApp family groups during the 2018 Bra-
zilian presidential campaign and which percentage contained false information. The relevance of this study is justified
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because WhatsApp is a closed app and during the campaign was used as a disinformation channel. There was undertaken
a quantitative analysis of 472 publications shared in ten groups. The access to this data was possible thanks to the coope-
ration of citizens who responded to our invitation to participate in the research. The findings show that image with text still
corresponds to the most disseminated content in the groups and that 60% of said publications contained false or partially
false information. The discoveries corroborate the existence of a circle of disinformation within WhatsApp users.

Keywords

Disinformation; Fake news; Post-truth; Manipulation; Elections; Politics; Political communication; Social networks; Bra-
zil; WhatsApp.

1. Introduccidon

La eleccidon de Jair Bolsonaro como presidente de la Republica de Brasil es el mas reciente acto electoral en el que las
redes sociales online (RSO) han tenido una fuerte influencia. Aunque hay pocos estudios sobre este caso, el hecho de
que el candidato no haya realizado ninguna actividad politica presencial en la segunda vuelta, junto con la declarada
oposicidon de gran parte de los intelectuales brasilefios y de los grupos medidticos mas fuertes, lleva a pensar que las
RSO fueron un canal decisivo para su eleccion. Un rdpido analisis a lo que ocurrié en estos espacios durante la campafia,
sobre todo en Facebook, Instagram y Twitter, permite verificar que la oposicion al actual presidente hizo también una
fuerte campania en las RSO, recurriendo a hashtags de gran éxito como #EleNdo, por lo que WhatsApp podria haber
sido un espacio importante porque es una red cerrada y tiene una intensa utilizacidn en Brasil, en particular a nivel de
grupos familiares.

Si en las restantes RSO existen APIs que permiten extraer los datos, en el caso de WhatsApp se trata de una tecnologia
que funciona en circuito cerrado. Esta particularidad justifica la existencia de pocos estudios sobre ella ya que sdlo los
participantes en los grupos pueden ceder los datos de las conversaciones. Por ser algo inédito, esta investigacion buscé
justamente estudiar el intercambio de informacidn en estos grupos por ser el ambiente ideal para la diseminacion de
informacion falsa, pues al tratarse de grupos familiares habia mas tolerancia entre los participantes y un menor nimero
de personas para confirmar la informacién recibida.

Se sabe que la gente tiende a leer sélo los titulos de las noticias (Gabielkov et al., 2016) y que existe un analfabetismo
medidtico transversal a todas las generaciones (November, 2016), por lo que en estas condiciones se crea el ambiente
ideal para que las RSO sean un vivero de informacién falsa. A diferencia de las demds RSO, donde las propias redes se
retroalimentan, en el caso del WhatsApp la informacion llega siempre de fuera a través de enlaces o contenidos mul-
timedia de éxito en otras RSO, porque son los contenidos con mas “me gusta” y con los comentarios mas compartidos
(Thorson, 2008).

2. Desinformacion: definicion y tipos

Para la editora britanica Collins, conocida mundialmente por sus diccionarios, fake news fue la palabra del afio en 2017.
Esta distincidn, motivada por su intensa utilizacidn a lo largo del afio, ha merecido una nueva entrada en este diccionario,
donde se define como:

“Informacién falsa, a menudo sensacionalista, difundida bajo el disfraz de noticia”?.

Se trata, evidentemente, de una definicion simplificada con un enfoque mas linglistico que enciclopédico, porque en la
perspectiva del periodismo el término fake news encierra en si mismo una contradiccion. De los cientos de definiciones
de “noticia”, recurrimos a Martinez-Albertos (1977) por ser un clasico, pero también porque sintetiza lo esencial para
esta discusion:

“Noticia es un hecho verdadero, inédito o actual, de interés general, que se comunica a un publico que puede
considerarse masivo, una vez ha sido recogido, interpretado y valorado por los sujetos promotores que controlan
el medio utilizado para la difusiéon” (pp. 35-36).

En esta definicidn, la primera gran caracteristica de la noticia es la veracidad, por lo que la contradiccidn esta en que
si es fake no puede ser news. Aunque la palabra pueda facilitar la comunicacién con la audiencia, en términos cientifi-
cos no es satisfactoria. Por ello, la academia ha buscado denominaciones alternativas para clasificar informacion falsa,
desviando su enfoque Unico en el producto informativo para complementarlo con el grado de intencion de desinformar
(Tandoc Jr.; Lim; Ling, 2017), por lo cual pasa a ser mas utilizada la palabra “desinformacion” (Bargaoanu; Radu, 2018).

El concepto de desinformacidn, tal y como lo conocemos en la actualidad, no es igual a lo que era en sus inicios. Volkoff
(2000) explica que la palabra surge en ruso (dezinformatisya) al final de la Il Guerra Mundial, y tiene una naturaleza criti-
ca en cuanto a las practicas capitalistas que anhelaban “la sujecién de las masas populares” (p. 23). El autor se refiere a
un episodio con Pierre Debray-Ritzen y Jean Ferré, en 1982, cuando los tres logran concebir una posible definicién para
el concepto:

“Técnica que permite proporcionar a terceros informaciones generales engafosas que llevan a organizar accio-
nes colectivas o a difundir los juicios deseados por los desinformadores” (p. 23).
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Segun Volkoff, la desinformacion actia mediante cuatro estrategias, que incluyen (Volkoff, 2000, p. 132):

- ocultacion de informacion;

- informacién incompleta, tendenciosa o simplemente falsa;

- sobreinformacién con la intencién de saturar la atencidn y, consecuentemente, se pierda el sentido de lo que es im-
portante;

- comentarios “orientados” .

En este trabajo nos centramos en el segundo grupo, que a su vez se divide en siete tipos de contenidos desinformativos
en una escala creciente de intencionalidad para desinformar (Wardle, 2017):

1) Satira o parodia

2) Conexion falsa

3) Contenido engafioso

4) Contexto falso

5) Contenido impostor

6) Contenido manipulado

7) Contenido fabricado

Se abandona asi el concepto de fake news para centrar la investigacidn en la desinformacidn.

Para Wardle, la “satira o parodia” es el grado mas bajo de desinformacion. Tiene potencial para engafiar y pretende
crear una situacién humoristica que se convierte en un vehiculo de propagacién de ideas, pero en general no suele ser
su objetivo principal.

El segundo grado de desinformacion, “conexién falsa”, se refiere a los casos en los que el titulo no tiene relaciéon con el con-
tenido. Se trata de un intento de atraer la atencién del consumidor hacia un determinado contenido usando como cebo un
titulo apetecible, pero sin ningun vinculo con el contenido de la noticia. El mejor ejemplo de este tipo de desinformacion es
el clickbait (Wardle; Derakhshan, 2018), que se usa intensivamente en las publicaciones online. Es importante no confundir
este nivel de desinformacion con las técnicas de optimizacion que incluyen en los titulos algunas palabras muy buscadas
por los internautas. En estos casos no se rompe la conexién titulo-contenido, sélo se optimiza el titulo o texto, con lo cual
no se trata de un proceso de desinformacién, aunque en determinados casos funcione como tal.

El siguiente nivel, el “contenido engafioso”, trata sobre un tema o una persona recurriendo a informacién falsa, sea
por fotos manipuladas o citaciones falsas. Es una categoria cercana al nivel siguiente, el “contexto falso”, en el que se
contextualiza un contenido verdadero con informacidn falsa. Lo que tienen en comun estos dos niveles es que existe un
elemento verdadero para dar alguna confianza al lector, introduciendo contextos falsos que alteran la percepcién de la
realidad y favorecen la posicion del autor.

El “contenido impostor” se produce cuando la informacion falsa se asigna a fuentes confiables, como periodistas u or-
ganizaciones reconocidas. Una vez mas se busca entrar en la esfera de confianza del lector a través de la estratagema
anterior: tener un elemento verdadero, en este caso las fuentes, pero adulterando la informacion.

Hasta este punto hablamos de contenidos cuya manipulacion es de baja complejidad y puede ser ejecutada por cual-
quier ciudadano. A partir de este nivel entra la maquinacién elaborada para la que son necesarios mds conocimientos y
recursos técnicos:

“Contenido manipulado” es el proceso de falsificacion de informacién o imagenes preexistentes. Es algo que ha ocurri-
do a lo largo de toda la historia, siendo muy utilizado en escenarios de conflictos armados o geopoliticos. Para Breton
(2001), la manipulacién reduce de forma imperceptible la libertad de pensamiento para que las personas no discutan o
resistan, aceptando lo que se les propone.

Por ultimo, el “contenido fabricado” es todo lo que es integral y exclusivamente producido para engaiiar a los receptores.
Corresponde al grado mas alto de desinformacién porque no existe ninguna relacién entre los contenidos y la realidad.

Independiente del nivel de desinformacion, se sabe que los productores de informacidn falsa buscan que los contenidos
manipulados se asemejen a productos periodisticos para entrar mas facilmente en el entorno de proximidad informati-
va de los lectores. Es cierto que el propio periodismo tiene sus efectos desinformativos como resultado de las rutinas y
técnicas (Galdén, 2001), cuando, por ejemplo, la noticia transmite una vision parcial y superficial de la realidad porque el
espacio que le esta asignado en el periddico o telediario es escaso. Pero este grado de desinformacién no tiene la inten-
cién de engaiiar a la audiencia, sélo es reflejo de una limitacion en el quehacer periodistico. No es lo mismo que ocurre
en las situaciones anteriores, en las que las fuentes de las noticias no son los medios tradicionales, sino organizaciones
con objetivos politicos que buscan acercar su mensaje a los formatos del periodismo por ser una actividad con relevancia
social reconocida. Es este tipo de informacidn intencionadamente falsa, sobre todo en los ultimos niveles —contenido
manipulado y contenido fabricado— que analizamos en una de las plataformas mas exitosas de la web 2.0: la red social
online WhatsApp.
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3. Web 2.0: burbujas de informacidén y desinformacion

éPero que cambid para que un fendmeno que siempre ha existido —la desinformacién—haya ganado tamafia dimension?
¢Cémo lograron estas organizaciones acceder a los ciudadanos sin la intermediacién de los medios de comunicacién?
La gran diferencia es la emergencia de Internet y la popularizacién de las diversas aplicaciones de la web 2.0, primero la
blogosfera y mas tarde las redes sociales online. Estas tecnologias desencadenaron procesos informativos descentraliza-
dos, en el que los medios tradicionales no tienen ningun control. Con acceso directo al publico, los sujetos que buscan
difundir un determinado mensaje falso pasan a competir con los medios tradicionales. En este caso, acceden al espacio
publico que es la Web, lo que posibilita multiples alternativas para entrar en las burbujas informativas creadas por las
RSO, como Facebook, Instagram, Twitter o WhatsApp.

Los estudios sobre las elecciones estadounidenses de 2016, que eligieron a Donald Trump, han buscado identificar alguna
relacién entre las RSO y los resultados electorales (Alcott; Gentzkow, 2017). El hecho de que el 62% de los adultos estadou-
nidenses se informara a través de las redes sociales (Gottfried; Shearer, 2016) ha sido fundamental para disefiar la estra-
tegia de las campafias. Ademas se concluyd que las informaciones falsas con éxito en Facebook (muy compartidas/comen-
tadas) eran mas populares que la mayoria de las noticias producidas por los medios mainstream (Silverman; Singer-Vine,
2016). Una conclusidn preocupante es que el publico declara creer en informacion falsa en un 75% de las ocasiones que se
ve confrontado con ella (Silverman; Singer-Vine, 2016). Castells (2012) analiza profundamente lo que han logrado ciuda-
danos y activistas en acciones concertadas contra gobiernos y regimenes autoritarios usando las RSO, desde el Occupy Wall
Street a la Primavera Arabe, concluyendo que las RSO son espacios de accién para las campafias politicas.

Las estructuras que detentan el poder politico, ejecutivo y financiero de las sociedades saben que su poder esta fundado
en el monopolio de los canales de comunicacion. Es por ello que esos espacios de autonomia de los que habla Castells
(2012) son peligrosamente utiles a estas estructuras. Se plantea que

“el paisaje de las comunicaciones se vuelve mas denso, mas complejo y mas participativo”, de manera que “la po-
blacién interconectada esta ganando mayor acceso a la informacién, mds oportunidades de integrar el discurso
publico y una aumentada capacidad de organizar acciones colectivas” (Shirky, 2011, p. 29).

Por otra parte, Fuchs (2013) tiene una visidn mucho mas tecno-determinista de lo que pueden llegar a ser las RSO en el
ejercicio del poder, pues afirma que:

“los actores politicos dominan y centralizan la formacion del discurso, debate, asamblea y opinién en las redes
sociales” (p. 130).

Asi, podemos comprender cémo estos dos espacios de discusidon publica —los escenarios de las campafias electorales
tradicionales y las redes sociales— tienen una tendencia creciente a fusionarse.

3.1. Microesferas de informacion

El concepto de esfera publica (Habermas, 2003) se refiere al espacio de dialogo y actuacion politica de las personas que
constituyen la sociedad. Dentro hay una esfera mas pequefia, la esfera politica, mas hermética que la primera. Es en este
ambiente que la sociedad construye su opinidn publica, ya que es eminentemente un espacio de discusiéon y decision.
Aun asi, esta esfera publica exige la presencia de intermediarios, como son los medios de comunicacidn, que establecen
el puente entre la esfera publica, la privada y la politica.

Al mencionar el concepto de publico propuesto por el autor aleman, Medeiros (2013) defiende que Internet contiene
un espacio publico sin intermediarios o regulaciones institucionales, de manera que “se posibilitan nuevas formas de
que los sujetos puedan convivir, pensar y manifestarse” (Medeiros, 2013, pp. 27-28). Es decir, “el sujeto de esa esfera
publica es el publico en cuanto portador de la opinidn publica” (Habermas, 2003, p. 14).

Las redes sociales, en este caso, no son mas que una extension de esta esfera publica. Es en este espacio social recon-
figurado con nuevas reglas de interaccidon y nuevos moldes de socializacion donde logran medrar los procesos desin-
formativos. Las RSO son, en si mismas, una modalidad de esfera publica que proporciona un espacio de circulacién de
informaciones y debate y donde se forman las opiniones (Recuero, 2009). La autora concluye que estas burbujas de
informacién son ahora microesferas publicas donde opiniones y ideas circulan de forma libre y sin un control central.

Las redes sociales funcionan con algoritmos que proporcionan a sus usuarios contenidos que son semejantes a los que
habitualmente consumen. Cuando la narrativa de los medios tradicionales esta de acuerdo con el discurso imperante
en el grupo, o un participante distorsiona el contexto de una noticia, las burbujas informativas refuerzan una opinién.

Toérnberg (2018) hace notar que los fenémenos de las Internet y las redes sociales no son mas
cémaras de eco y de la difusion de la desinformacion que una extension de la esfera publica y
estan.lhterconectados, ya que los grupos hom.ogen(.e?s es en este espacio social reconfigurado
de utilizadores con preferencia por auto-confirmacion . .,

con nuevas reglas de interaccién y nue-

parecen ser capaces de providenciar campos de cultivo R
donde crecen los rumores y la desinformacién. En un vos moldes de socializacion donde los

espacio digital en el que los ciudadanos promueven sus procesos desinformativos funcionan
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narrativas favoritas se generan grupos polarizados que se resisten a la informacién que no va a favor de sus creencias,
y esto puede ser lo que hace que Internet sea fértil para el crecimiento de la desinformacion. Estas ideas se aproximan
a la teoria de la fabricacion de consentimiento (Chomsky; Hernan, 1988): las personas, inmersas en el entretenimiento
de la interaccién con los otros, se creen bien informadas, lo que genera una falsa sensacién de conocer la verdad. En
este escenario es facil desinformar, y mas aun si tenemos en cuenta lo muy herméticas que son algunas redes, como es
WhatsApp.

4. Método

El objetivo principal de esta investigacion es verificar la presencia de noticias falsas sobre las elecciones presidenciales
de octubre de 2018 en Brasil en grupos familiares en WhatsApp. En concreto, se pretende conocer:

1. El tipo de contenido multimedia mas compartido sobre temas politicos.

2. Porcentage de posts con desinformacion recibidos en cada grupo familiar.

Para responder a nuestro objetivo se realizd un andlisis de contenido web (Herring, 2010), que contempla la inclusién de

elementos propios de Internet, como son los enlaces y elementos multimedia, de manera que complementa el analisis
de contenido tradicional (Bardin, 1977; Krippendorf, 2004). Entre las variables estudiadas se encuentran:

- Formato: contabilizar el nimero de publicaciones con imagen fija, video, animacidn, texto, pdf o audio.
- Informacion: verificar qué porcentaje del contenido compartido en los grupos WhatsApp presenta datos falsos.

lecci -
Res.pecto de _Ia ml:IeStra' € han >€ eCCIonac.io con Tabla 1. Numero de participantes y regiones de los grupos de WhatsApp
tenidos multimedia sobre politica compartidos en analizados

diez grupos de familia en WhatsApp a lo largo del -~ . » -
mes de octubre de 2018, en los que participaban Grupos de familia Ne° de participantes Region de Brasil
190 personas de varias regiones del pais (tabla 1). Grupo ’ 5d0 Paulo
Con el fin de tener acceso al material de dichos Grupo 2 23 Sao Paulo
grupos se publicé una convocatoria en diferentes Grupo 3 8 Rio Grande do Sul
agrupaciones en Facebook y WhatsApp, con el Grupo 4 1 S0 Paulo
compromiso de que no se,p.u.bllcarlan ni se usarian Grupo 5 23 Parana
datos personales en el analisis. En total se recibie- -

L Grupo 6 10 Rio Grande do Sul
ron las publicaciones de 14 grupos, de los cuales -
se descartaron cuatro porque los datos estaban Grupo 7 12 Rio Grande do Sul
incompletos' GI’UpOS 64 Sao Paulo

. = . G 9 23 Rio de Janei

Conviene sefalar las dificultades en el proceso de rupo 0 de “aneiro
recogida de datos, teniendo en cuenta que What- Grupo 10 9 Sao Paulo
sApp es una aplicacion basada en la arquitectura Total 190

peer-to-peer. Es decir, para llevar a cabo estudios

sobre mensajes compartidos en aplicaciones como ésta los investigadores dependen de la colaboracién de usuarios para
acceder a los datos. Durante los quince dias en que la convocatoria estuvo abierta en redes sociales, 22 personas nos
dijeron via comentarios en Facebook que no podian colaborar con la investigacion por dos motivos:

- habian salido del grupo de familia en WhatsApp debido a las discusiones sobre las elecciones, o
- habian borrado el contenido del grupo para desocupar espacio en el smartphone.

Ademas, nos encontramos con dificultades técnicas en los aparatos con sistema operativo Android, que al exportar el
chat permite adjuntar un numero limitado de documentos. En este caso, los usuarios nos reenviaron los posts via chat de
WhatsApp. Los usuarios del sistema iOS no tuvieron inconvenientes para exportar los ficheros. En este sentido, a pesar
de presentar una muestra relativamente pequefia en familias (10), esta investigacion es de gran relevancia por analizar
datos de una app cerrada, algo inédito, y tener la participacidon de 190 personas.

Para seleccionar los grupos familiares de WhatsApp se aplicaron tres criterios:

- que se intercambiaran mensajes sobre las elecciones presidenciales;

- que el grupo estuviera conformado por al menos cuatro personas de una familia; y

- que el usuario que nos enviara el contenido no hubiera borrado mensajes o contenidos compartidos en el grupo du-
rante el mes de octubre de 2018.

Tras recibir y organizar los datos de cada grupo, se seleccionaron los contenidos multimedia —texto, imagen fija, video,
enlace, pdf y audio— compartidos que correspondian a temas politicos, obteniendo una muestra con 472 publicaciones.
Estas fueron verificadas para identificar si se trataba de una informacién: 1) completamente verdadera; 2) parcialmente
falsa, o 3) totalmente falsa. Este analisis se basé en un manual del portal de noticias brasilefio G12y, como consecuencia
se examinaron los siguientes aspectos de los contenidos:

- Constatar si el titulo era muy llamativo, la historia era muy inusitada o el tema parecia exagerado.
- Verificar si las informaciones aportadas eran ambiguas.
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- Comprobar la fecha de la publicacién, pues habia contenidos que volvian a circular.
Averiguar la veracidad de las imagenes y de los audios.

- Saber si el contenido fue publicado por un medio de comunicacién profesional.
Investigar las fuentes de informacion.

5. Resultados y discusién

. o . ) X ., Tabla 2. Numero de posts sobre politica por grupo
El analisis de los datos nos posibilita validar el ciclo de desinformacién familiar en WhatsApp

que se ha dado en los grupos familiares de WhatsApp durante las elec-

- .
ciones presidenciales en Brasil. Los resultados apuntan que un 90% de Grupos de familia Ne de posts
los grupos compartié contenidos sobre los candidatos y sus respectivos Grupo 1 >4
partidos politicos a lo largo de octubre de 2018. Sélo el grupo 7 se de- Grupo 2 14
dicé exclusivamente a temas familiares, sin mencionar asuntos politicos Grupo 3 50
(tabla 2). Grupo 4 115
La tabla 3 informa que en los 472 posts destacé la circulacién de image- Grupo 5 41
nes fijas (48,5%), que solian venir acompafiadas de algun tipo de infor- Grupo 6 79
macion textual. Las tres imagenes que componen la figura 1 muestran Grupo 7 0
que este tipo de publicacidn puede ser, por ejemplo, un meme aparen- Grupo 8 0
temente producido por un usuario, un pantallazo de un post en redes

. . Grupo 9 47
sociales o una pieza de propaganda electoral.

i o Grupo 10 32

El segundo formato mas distribuido en los grupos de WhatsApp co- Total 47

rresponde a las publicaciones audiovisuales (32,6%). A continuacién se
encuentran los enlaces (8,7%), la informacién textual publicada directa-
mente en el chat (7%), el audio (3%) y el pdf (0,2%).

Tabla 3. Formatos de los contenidos sobre politica
compartidos en los grupos de WhatsApp

Respecto a la veracidad de la informacion de los contenidos politicos FeTE s Ndmero %
compartidos en los grupos familiares, los resultados sefialan que un Imagen fija 229 48,5
60% corresponde a informacién parcial o completamente falsa (tabla -

4). Los posts clasificados como “informacion falsa” (38,8%) superaron la Video 154 326
cifra de los que contenian informacion verdadera (35,4%). Los conteni- Enlace al 8,7
dos que mezclaban datos verdaderos y falsos representaron un 21,2% Texto 33 7,0
de las comparticiones. Un 4,6% del material analizado no se encuentra Audio 14 3,0
en ninguna de las clasificaciones anteriores, debido a que no se pudo pdf 1 02
averiguar la veracidad de la nota ni tampoco su procedencia. Total 472 100
Las publicaciones con informaciones totalmente falsas no sélo fueron

originadas por ciudadanos, sino que también formaban parte de la es- Tabla 4. Namero de publicaciones falsas compartidas
trategia de las campafias electorales. En la figura 2, una serie de image- en los grupos de WhatsApp

nes tergiversan las propuestas de gobierno de Jair Bolsonaro y Fernan-

do Haddad, usando informacién falsa con el fin de obtener un mayor ufommasion LG ko
nimero de votos para el primer candidato. Este corresponde a los ni- Falsa 183 388
veles mas altos de desinformacion a los que se refiere Wardle (2017) Verdadera 167 354
como “contenido manipulado” y “contenido fabricado”. Parcialmente falsa 100 21,2
Las informaciones falsas distribuidas en los grupos familiares tienen Otros 22 4,6

Figura 1. Composicion de un meme, un post de Instagram y una pieza de propaganda, que circularon en los grupos
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Figura 2. Serie de imagenes de propaganda politica de Bolsonaro en las que se usa informacion falsa

también otros formatos, como los videos editados o en- Las publicaciones clasificadas como fake

laces. Un ejemplo es el video del ministro suizo Hans-Ru- .
jemp , news (38,8%) superaron la cifra de las
dolf Merz, que tuvo un ataque de risa en el Parlamento i . .,
gue contenian informacién verdadera

en septiembre de 2010 mientras lefia unas normas co-
merciales. Antes de circular en WhatsApp la pieza fue (35,4%)

editada con subtitulos para simular que el parlamenta-

rio estaba riéndose del expresidente brasilefio Lula da Silva y exponiendo un discurso contra él y los integrantes de su
partido. Entre las noticias falsas se encuentran aln posts de artistas en redes sociales que nunca se publicaron en sus
respectivas cuentas, lo que Wardle (2017) tipifica como “contenido impostor”.

Los diferentes tipos y la elevada cifra de informacion falsa sobre las elecciones presidenciales en Brasil diseminadas en
los grupos familiares de WhatsApp revelan el nivel de desinformacién de los usuarios, que suelen compartir contenidos
sin verificarlos. De esta manera se desencadena la viralizacion de informacidn falsa que, en este caso especificamente,
beneficia un candidato en detrimento de otros, ademas de limitar la libertad de pensamiento de los ciudadanos para
debatir sobre asuntos de interés publico (Breton, 2001).

Por ultimo, los resultados reflejan que las informaciones verdaderas (35,4%) se refieren sobre todo a noticias o articu-
los de opinién publicados por medios de comunicacidn profesionales. Se trata de videos, enlaces, textos o pantallazos
de la publicacién en redes sociales de medios de referencia, lo que refuerza la importancia del periodismo profesional
para la democracia. No obstante, en este caso, la prensa aparenta haber tenido menos fuerza que los productores de
informacién falsa.

6. Conclusiones

Las informaciones falsas son pensadas y publicadas

en las RSO para lograr una gran circulacién entre los Los diferentes tipos vy la elevada cifra de
usuarios de dispositivos moviles. Se recurre a distintas . ., .
informacion falsa sobre las elecciones

aplicaciones digitales con el fin de adulterar fotografias ) ) . ]
o tweets, editar videos y crear nuevas grabaciones en presidenciales en Brasil diseminadas en

audio sin la inclusién de fuentes informativas veridicas. los grupos familiares de WhatsApp re-
Estos contenidos distribuidos por WhatsApp también velan el nivel de desinformacidn de los
suelen usar personalidades publicas para manipular al usuarios

publico, que estd encerrado en sus microesferas donde
mantiene un falso sentimiento de conocer la verdad.

A través de esta investigacidn se confirma que las informaciones total o parcialmente falsas sobre politica son las que tu-
vieron mayor circulacion en los grupos familiares en WhatsApp durante el mes de las elecciones presidenciales en Brasil.
Ello corrobora la existencia de un circulo de desinformacidn entre los usuarios de dicha aplicacidn-red.

La informacion total o parcialmente falsa que circuld en estos grupos se caracteriza por usar imagenes fijas con informa-
cién textual, emplea un lenguaje simple, apropiado para ser compartido en la movilidad, ademds de utilizar contenidos
manipulados y fabricados. También se dieron casos de “contenido impostor” atribuido a determinadas personas.
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Los datos muestran que mientras parte de los posts apa- La informacién total o parcialmente falsa
7’

renta ser de autoria c.le audadan.os, otras puk?llcau'ones que corresponde a un 60% del contenido
demuestran tener calidad profesional, como si hubiesen ] i o
que circuld en los grupos familiares de

sido creadas por los responsables de las campafias po-

liticas de cada candidato. En ambos casos aprovechan WhatsApp, se caracteriza por usar image-
informaciones falsas y manipulaciones para engafiar al nes fijas con informacidn textual, ademas
elector, lo que conlleva a una limitacion de la libertad de emplear un lenguaje simple, adecua-

de expresién y del debate sobre temas de interés social.
Se ratifica la hipdtesis de que los grupos analizados han
funcionado como un canal de circulacién masiva de no-
ticias falsas durante el periodo preelectoral, es decir, han funcionado como un canal de desinformacién.

do para ser compartido en movilidad

Una limitacién de este estudio es la dimensidn de la muestra analizada (10 familias), pero hay que destacar el nimero
significativo de participantes (190). A pesar de la limitacidén se espera que esta investigacion sobre los contenidos que
circulan por una red social cerrada pueda contribuir a que los participantes en grupos entiendan que los investigadores
aseguran su anonimato y, de esa forma, estén dispuestos a participar en nuevas investigaciones sobre estas redes cerra-
das, que siguen siendo un espacio desconocido. Serd interesante contrastar los resultados de la presente investigacion
con los de futuros estudios y conocer mejor las dindmicas de desinformacién en grupos de WhatsApp.

Notas

1. Busqueda efectuada en:
https://www.collinsdictionary.com
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tico Fato ou fake (Hecho o falso) de G1:
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Resumen

La diversidad, complejidad y caracter cambiante de las practicas de mediacion parental dificulta que la comunidad cien-
tifica establezca una tipologia consensuada de estrategias de intervencion del uso online de los menores. Partiendo de
veintiséis entrevistas en profundidad a progenitores de adolescentes (9-17 afos) de la Comunidad de Madrid, el objetivo
de este trabajo es actualizar las practicas de los padres para mediar el uso de internet de sus hijos, poniendo especial
atencion en las estrategias emergentes vinculadas con los dispositivos méviles y redes sociales. Entre los resultados
destacan: la preferencia por un modelo de supervision a distancia, o deferencia, en el que los padres prefieren limitar su
intervencion confiando en que sus hijos hardn un uso online responsable; y la identificacion de una nueva practica con-
sistente en usos conjuntos fomentados por los padres para generar experiencias positivas compartidas que favorezcan
el aprendizaje del menor.
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Mediacién parental; Adolescentes; Uso de internet; Dispositivos moviles; Smartphones; Redes sociales; Deferencia;
Aprendizaje participativo.
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Abstract

The diversity, complexity and changing nature of parental mediation practices for adolescent online use contribute to
the failure to achieve a consensual typology among scientific community. Over twenty-six interviews with parents of
adolescent and preadolescent children (from 9 to 17 years) of the Community of Madrid, this work aims to update the
types of intervention of parents to mediate the use of their children’s Internet, paying special attention to emerging
strategies linked to the extension of mobile devices and social networks. The results point to: the preference for a model
of remote supervision, or deference, in which parents prefer to limit their intervention, trusting that their children will
be responsible with their use of the Internet; model that reconcile well with respect for the privacy of adolescents. A
new practice consisting of co-use promoted by parents to generate shared positive experiences that foster the child’s
learning is highlighted.

Keywords

Parental mediation; Adolescents; Children; Young; Teens; Teenagers; Internet use; Mobile devices; Smartphones; Social
networks; Deference; Participatory learning.

1. Introduccion

Los padres estan ampliando la gama de estrategias de mediacidn en sus intentos de aumentar las oportunidades de acti-
vidades online de sus hijos mientras reducen sus riesgos (Livingstone et al., 2017). Diversos estudios destacan la crecien-
te intervencion parental en la relacion que los niflos espaiioles mantienen con internet, con mas reglas establecidas y un
incremento de la mediacion activa de seguridad y de peticiones de informacién sobre experiencias online incomodas o
sospechosas (Lopez-De-Ayala; Ponte, 2016; Garmendia-Larrafiaga et al., 2016; Martinez-Fernandez; Casado-Del-Rio,
2018). Aunque los motivos de esta progresiva mediacién pueden deberse a una mayor conciencia y preocupacion sobre
los riesgos de las actividades online, merece la pena tener en cuenta otros aspectos.

La potencial disponibilidad de tecnologias méviles en
cualquier momento y lugar promueve un uso online
mas intensivo que hace sospechar que los menores
estan mas expuestos a riesgos digitales (Mascheroni; con internet

Olafsson, 2014). No obstante, a medida que internet se

vuelve mas personal y movil, los padres tienen mas dificultades para saber qué hacen sus hijos online (Clark, 2011) y
regular sus usos.

Existe una creciente intervencion paren-
tal en la relacion de los nifios espafioles

La difusion de tabletas y smartphones también promueve el acceso a sistemas de mensajeria instantanea como What-
sApp (Holloway; Green; Love, 2014), con un notable éxito en Espafia (Fundacidon Telefénica, 2017). Paralelamente, los
padres muestran una mayor concienciacion sobre el peligro de publicar imagenes y videos en redes sociales o en What-
sApp (Torrecillas-Lacave; Vazquez-Barrio; Monteagudo-Barandalla, 2017), lo que podria conllevar nuevas medidas de
control. Ademas las estrategias de mediacién pueden verse afectadas por la ampliacion de los conocimientos y habili-
dades online paternas, que derivan de un mayor uso de estos medios, y de los consejos de instituciones orientadas a
proteger a los menores en la Red.

Como el uso de la tecnologia digital ocurre principalmente en la familia, los padres juegan un papel crucial en su adop-
cién y en el desarrollo de la alfabetizacion digital (Livingstone, 2007; Sanchez-Valle; De-Frutos-Torres; Vazquez-Barrio,
2017), al mismo tiempo que vigilan el bienestar psicosocial de sus hijos y aspiran a que se conviertan en adultos auté-
nomos y responsables. Al incrementarse las expectativas

de los padres relacionadas con el aprendizaje, la comu- Los padres juegan un papel crucial en el
nicacion y la participacion online (Martinez-Fernandez; desarrollo de la alfabetizacién digital de
Casado-Del-Rio, 2018), aumenta el interés por conocer sus hijos, al tiempo que vigilan su bienes-

en qué medida los padres enfocan sus practicas de me- . ial . .
diacién online al aprendizaje en el ambito familiar. Todo tar psicosocial y aspiran a que se convier-

ello hace necesaria una continua actualizacion del cono- tan en adultos auténomos y responsables
cimiento sobre el tema.

1.2. Estado de la cuestion

Los padres implementan diversas practicas de atencion y seguimiento de las actividades y contactos online de los jove-
nes (Dishion; McMahon, 1998). Lwin, Stanaland y Miyazaki (2008) diferenciaron dos estrategias basicas de mediacién
en internet:

- activa: los padres estan cerca de sus hijos cuando navegan, hablan con ellos sobre el uso de internet o revisan la pan-
talla del ordenador;
- restrictiva: se busca limitar el acceso a ciertos contenidos o el tiempo en la Red.
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Livingstone et al. (2011) distinguen entre mediacidn restrictiva y técnica, e incorporan el monitoreo o seguimiento de las
actividades, contactos y conversaciones online de los hijos “a posteriori”. Asimismo, diferencian entre:

- mediacion activa de uso: que incluye hablar sobre contenido y actividades online, sentarse cerca mientras los nifios
navegan y compartir sus experiencias;
- mediacion activa de seguridad: referida a la discusidn paterno-filial para mejorar el uso seguro y responsable.

Esta ultima a menudo se utiliza, conjuntamente con el monitoreo online, cuando el nifio ya ha experimentado una si-
tuacion desagradable (Duerager; Livingstone, 2012), siendo la mediacidn activa y restrictiva la que prefieren los padres
europeos (Livingstone et al., 2011; Garmendia-Larrafaga et al., 2013).

Recientemente, Symons et al. (2017) encontraron que la estrategia mas importante para padres e hijos (13-18 afios) era
la “restriccion de interaccién” en sitios de redes sociales, seguida por:

- monitoreo,

- restriccion de acceso,

- supervision y uso conjunto como una estrategia Unica,
- mediacion técnica, y

- mediacion interpretativa.

Basandose en la bibliografia sobre la crianza, Padilla-Walker et al. (2012) proponen la deferencia como una nueva forma
de mediacion referida a la decisidén de no intervenir y dar autonomia a los hijos, porque confian en ellos y esperan que
actuen responsablemente. Esta es una practica que aumentaria conforme los nifios crecen, sin que las limitaciones de
edad de la muestra utilizada (11-13 afios y hasta dos afilos mas tarde) revelen una situacién clara.

Glatz, Crowe y Buchanan (2018) afiaden dos nuevas categorias registradas para adolescentes:

- demandas de informacion sobre las actividades online con el objetivo de controlarles, difiriendo de la mediacidn activa;
- intentos paternos de supervisar las actividades de los nifios a través de la proximidad, categorizada independiente-
mente del co-uso.

Adicionalmente, siguiendo la propuesta de Clark (2011) de incluir el aprendizaje participativo como una nueva estrate-
gia de mediacion parental que recoge una interaccion y aprendizaje online conjunto, diversos investigadores aconsejan
prestar mayor atencién a los aspectos educativos del uso de la tecnologia digital, y no sélo a los factores de riesgo.
Zaman et al. (2016) por ejemplo distinguen entre el co-uso orientado al aprendizaje temprano o al placer familiar y el
dirigido a fines recreativos. Y Livingstone et al. (2017) incluyen las actividades iniciadas por los nifios cuando solicit