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Prélogo

on el sugerente titulo de “Comunicacién institucional y cambio

social. Claves para la comprension de los factores relacionales de

la comunicacion estratégica y el nuevo ecosistema comunicacio-

nal”, los editores de este texto, la Dra. Mancinas-Chavez y el Dr.
Romero-Rodriguez, consiguen agrupar en este volumen una interesante
miscelanea que refleja certeras pinceladas de las tensiones permanen-
tes que vive el mundo de la comunicacién en la sociedad contempora-
nea. Con el nuevo siglo irrumpi6 de forma brusca y acelerada la revolu-
cion de Internet y sus tentaculos no han hecho mas empezar a alargar-
se, cambiando de raiz los clasicos sistemas de comunicacién que domi-
naron mediaticamente a finales del siglo XX, especialmente la TV clasi-
ca, pero también el cine, la prensa y la radio.

Nuevos medios interactivos que permiten un constante cambio de roles
desde el emisor al receptor, con produccion infinita de mensajes sin fil-
trajes donde lo personal y lo comunicacional clasico se mezclan sin fisu-
ras. Esta llamada «mediamorfosis» comunicativa esta en constante y
vertiginoso cambio. La irrupcion de los smartphones de forma masiva a
partir de 2011 ha acelerado si cabe mas esta transformaciéon con termi-
nales cada vez més universales, omnipresentes y omnipotentes.

Este volumen diverso agrupa trabajos espafioles y latinoamericanos de
profesionales de los medios y empresas que buscan respuestas desde la
Academia para comprender estos nuevos fenémenos de la comunica-
cién social, corporativa e institucional en este contexto de cambio per-
manente, desde una perspectiva central de la transformaciéon social y
los procesos de desarrollo, con enfoques tedrico-practicos, que avanzan
nuevas luces para el complejo mundo en el que vivimos.

El primer capitulo, de Camila Hernandez (Ecuador) y Maria José Ibarra
(Universidad Andina Simo6n Bolivar, Ecuador), titulado «La comunica-
ci6én institucional como factor de desarrollo social», a manera introduc-



toria se centra en los factores relacionales de la comunicacion estratégi-
cay sus multiples potencialidades para fomento social.

Miguel Angel Sanchez de Armas (México) se adentra en su capitulo so-
bre «Cultura y comunicacion institucional» en los valores y activos in-
tangibles de las organizaciones desde la antropologia organizacional.

En «Relacionamiento: La clave para el didlogo corporativo», de Maria
Aparecida Ferrari (Brasil), se reflexiona sobre la percepciéon de las or-
ganizaciones, desde la perspectiva de las decisiones organizacionales
con nuevas dinamicas enmarcadas en los nuevos contextos.

«El papel estratégico de la comunicacion: Enfoques y debates tedricos
actuales sobre la comunicacion institucional y organizacional» cuarto
capitulo del texto, de Andrés Felipe Giraldo (Colombia) y Carlos Alberto
Galvis (Colombia), nos ofrece un amplio panorama actual de la comu-
nicaciéon organizacional con un énfasis especial en la necesidad de for-
mar nuevos comunicadores.

Luis M. Romero-Rodriguez (Huelva-Espana) y Rosalba Mancinas-
Chavez (Sevilla-Espana), editores del texto y a su vez autores, nos ofre-
cen un capitulo titulado «Sobresaturacion informativa: Visibilizar el
mensaje institucional en tiempos de infoxicacién» que incide en las de-
ficiencias de las organizaciones en adaptarse a estos nuevos retos co-
municacionales de la mediamorfosis, donde la sobresaturacion infor-
mativa y la contaminacién mediatica es un factor clave de contextuali-
zacion.

Idoia Camacho (Pais Vasco-Espafia), en su capitulo «No hay transpa-
rencia sin comunicacién: Hacia un sitio web municipal que comuni-
que», plantea la importancia de la transparencia en un contexto politico
donde al ciudadania exige un servicio publico de calidad.

Angel Torres-Toukoumidis (Huelva-Espafa), José P. Zagal (Estados
Unidos) y Amor Pérez-Rodriguez (Huelva-Espana), por su parte, plan-
tean en «Influencia del juego en la comunicacion interna y externa de
las organizaciones» la importancia de la gamificacion o la ludificaciéon
en las instituciones publicas tanto en su comunicacion intra como exte-
rior.



En el capitulo «Hacia la inmersién y participacion de los puablicos. La
interactividad como recurso estratégico en la comunicaciéon de las
ONG», de Rafael Marfil-Carmona (Granada-Espana), se incide las difi-
cultades financieras de los organismos no gubernamentales tras la cri-
sis global y como las nuevas formas de comunicacion interactivas se
han puesto en marcha en estos entornos dinamicos y globales.

Finalmente el texto concluye con la aportacién de Carmen Lasso (Ca-
diz-Espaiia), Pedro Pablo Marin (Cadiz-Espana) y Juan Pablo Micaletto
(Cadiz-Espana) sobre el «Analisis informativo de los atentados yihadis-
tas del 11 M 2004 y del 13 N 2015», centrado en la construccién de la
noticia por parte de los medios tradicionales, con altas dosis de desin-
formacion.

En suma, nos hallamos ante un texto variado y multiple, que recoge
aportaciones de autores de México, Colombia, Ecuador, Brasil, Estados
Unidos y Espafia en un mosaico poliédrico de miles de aristas que dibu-
jan en su dispersion la complejidad de los escenarios mediaticos de los
inicios del siglo XXI, donde Internet ha revolucionado, no solo las co-
municaciones, sino todos nuestros entornos vitales.

Ignacio Aguaded
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Introduccion

Luis Miguel Romero-Rodriguez
Rosalba Mancinas-Chavez

a sociedad contemporanea ha cambiado en la praxis sus habitos

de informarse, ergo de crear realidades e institucionalizarlas. Ese

hébito de consumo mediatico, que otrora estaba dominado mo-
nopolicamente por los medios de comunicacién de masas en una rela-
ciébn eminentemente unidireccional se encuentra en estado terminal,
incluso en paises en vias de desarrollo.

Asi ha surgido la «mediamorfosis», un proceso de cambio holistico no
solo de plataformas, sino de las propias relaciones intersubjetivas, de la
manera en como nos informamos, socializamos las realidades e incluso
creamos contenidos en un afan de prosumo, en el que el consumidor
informativo se convierte a su vez en un decodificador, recodificador y
emisor de realidades.

La ilaciéon entre instituciones —en su concepcién mas amplia— y la so-
ciedad, nunca habia estado tan relacionada como en la actualidad. Si
bien los medios de comunicacién masivos hace dos lustros servian co-
mo gatekeepers de la realidad social difundida, ecosistema el cual obli-
gaba a las organizaciones a realizar acciones puntuales en sus esfuerzos
para atraer la atencion de los medios; hoy las instituciones deben reali-
zar estrategias continuas y gestionar las propias dificultades de una
comunicacién no intermediada, inmediata y directa con sus publicos
objetivos, con todo lo que ello implica en relaciéon con la atencion ciu-
dadana, la sobre-exposicion y en definitiva, una mayor tendencia a si-
tuaciones de crisis.

La presente obra capitular colectiva busca presentar, de la mano de au-
tores del espacio iberoamericano, una vision holistica de la comunica-
cion institucional a la luz del cambio social, haciendo especial énfasis
en los factores relacionales de la comunicacion estratégica en el dina-
mico contexto actual. En este sentido, el primer capitulo presenta un
analisis de la comunicacién institucional como factor-generador de
cambio social, en el que se hace un recorrido sobre el estado de la cues-
tion de la comunicacién para el desarrollo, tomando en cuenta sus ejes
transversales y las principales directrices emanadas por organismos

-11 -



internacionales para el diseno de estrategias para la democracia, la
educacion en medios y el tercer sector.

Siguiendo con los planteamientos tedricos de la comunicaciéon y el
cambio social, el segundo capitulo nos presenta un recorrido sobre el
factor cultural de las sociedades y su incidencia en los valores y activos
intangibles de las organizaciones; entendidas éstas l6gicamente como
entes sociales, reflejo conductual y normativo que conduce la vida de
las instituciones en las que se inserta. De esta manera, se comprende
que las instituciones deben evaluarse también a través de la antropolo-
gia de la organizacién, con dinamicas culturales dialégicas -
ambientales y organizacionales— que inciden en sus outputs como el
clima laboral, los valores organizacionales y por supuesto, en su comu-
nicacion y relaciones con sus stakeholders.

Por supuesto, el didlogo entre instituciones y sus publicos objetivos
también ha variado, no solo en lo que respecta a los medios por los cua-
les interactuan, sino también por las formas de relacionamiento, en el
que aspectos como la confianza, la reputacion, los comportamientos y
las acciones son claves determinantes para el cumplimiento de los obje-
tivos de las instituciones. En este sentido, el tercer capitulo de esta obra
revisa con detenimiento todos los factores que inciden directa e indirec-
tamente en la percepcion de las organizaciones, haciendo especial énfa-
sis en un cambio fundamental en el nuevo contexto comunicacional:
Las decisiones organizacionales ya no deben ser verticales descenden-
tes desde la alta jerarquia de la organizacion hacia los publicos, sino
que es necesario invertir la dinamica e involucrar a los publicos antes
de fijar la propia estrategia institucional.

En la misma linea, el cuarto capitulo hace un recorrido teérico actuali-
zado sobre el rol estratégico de la comunicacion institucional y organi-
zacional, comprendiendo que las competencias, herramientas y habili-
dades de los comunicadores en la actualidad es meridianamente distin-
ta a la que era necesaria hace menos de una década, pues las interac-
ciones, los medios, las percepciones y comportamientos de los
stakeholders son diametralmente distintos a lo que la dindmica inter-
mediada de los medios masivos podia ofrecer. Este capitulo ademas ha-
ce énfasis en la formacién de los comunicadores y en cémo se han
afrontado los cambios de estos roles profesionales desde el curriculo
universitario, con especial atencion al caso colombiano y a las propues-
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tas de revision que ha realizado la Universidad de Medellin como im-
pulsadora de estos cambios.

El ecosistema comunicativo actual, imperado por la inmediatez, el in-
gente crecimiento de las relaciones sociales, los cambios en los hébitos
de consumo informativo y la descentralizacion y heterogeneidad de
contenidos propia de las conductas prosumidoras también se ha con-
vertido en un aspecto fundamental a la hora de establecer politicas de
comunicacion institucional que atraigan y mantengan la atencion en los
mensajes. Asi, el quinto capitulo de este texto revisa la sobresaturacion
informativa y la infoxicaci6on para plantear estrategias y tacticas pun-
tuales para hacer frente a estos fendmenos comunicativos, no sin antes
repasar las limitaciones y deficiencias que surgen en la mayoria de las
organizaciones a la hora de cambiar sus procesos de planeacion estraté-
gica de la comunicacion.

Pero el cambio social y tecnologico no solo ha transformado las mane-
ras de como nos comunicamos y relacionamos, sino también la forma
en que las sociedades son cada vez mas exigentes con las administra-
ciones y la res puablica. La transparencia de las instituciones aparece
como una necesidad urgente en una época de pérdida de confianza en
la clase politica, por lo que algunas organizaciones —en su mayoria de
caracter publico y competencia municipal- han puesto en funciona-
miento portales de transparencia. Sobre esto versa el sexto capitulo de
la presente obra colectiva, con una mirada critica a la sobresaturaciéon
de datos e informacién que convierten a estos portales en imposibles de
interpretar por la mayoria de los ciudadanos, sino por el contrario, han
sido planteados mas hacia cumplimiento de dimensiones e indicadores
de los rankings nacionales e internacionales que a una comunicacion
efectiva, que es en definitiva, la finalidad de este tipo de estrategias de
transparencia.

Distanciandose de su consideracion trivial y atendiendo a las propias
necesidades organizacionales de motivar la interaccion, el séptimo capi-
tulo de esta obra colectiva trata la vinculacion de los juegos —bajo estra-
tegias de gamificacion o ludificacion— en la comunicacién interna y ex-
terna de las organizaciones, partiendo de una exploracién tedrica por-
menorizada de este tipo de metodologias que servira a investigadores
de la comunicacién para plantear lineas de trabajo novedosas, hasta la

_13_



revision de casos de éxito en la implantacion de este tipo de estrategias
en organizaciones e instituciones de relevancia internacional.

Hablar de desarrollo y cambio social a través de la comunicacién no
pudiera ser posible sin mirar hacia el tercer sector. Por esta razon, el
octavo capitulo nos presenta las dificultades que han tenido las Organi-
zaciones No Gubernamentales (ONG) a partir de la crisis economica
mundial para poder financiar sus actividades de apoyo a colectivos en
riesgo de exclusion social y de qué manera, a través de estrategias de
comunicacion y difusion innovadoras e interactivas que permite la red
2.0y 3.0, algunas como UNICEF, Manos Unidas y Médicos Sin Fronte-
ras han podido sortear las propias dificultades que vive el sector solida-
rio en nuestra época.

Por ultimo, el noveno capitulo nos presenta un anélisis reflexivo sobre
el framing o encuadre informativo de los medios convencionales en ca-
sos de crisis, que permitira a los lectores comprender el agenda-setting
de los medios masivos y como configuran las realidades a partir del
conflicto. Utilizando un analisis de contenido de base interpretativa, se
explora la desinformacién volitiva y la corta memoria residual de los
elementos informativos dadas las caracteristicas de inmediatez del ac-
tual ecosistema comunicativo.

Los nueve capitulos que conforman esta obra colectiva y de autoria
preminentemente iberoamericana analizan la comunicacién institucio-
nal, corporativa y estratégica tanto desde el cambio social, comunica-
cional y relacional, como también desde la propuesta de que la comuni-
cacion sea un eje transversal en los procesos de desarrollo. El lector en-
contrara en este libro distintas 6pticas de la realidad de la comunica-
cion y recorridos teoricos y practicos, que facilitaran la discusion y la
apertura de lineas de investigacion e intervencion novedosas.
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CAPITULO I

LA COMUNICACION INSTITUCIONAL COMO
FACTOR DE DESARROLLO SOCIAL

Camila Hernandez Padilla
Universidad Politécnica Salesiana, Ecuador

Licenciada en Comunicacién Social para el Desarrollo,
Universidad Politécnica Salesiana Ecuador; Master en
Direccion en Comunicacién y Relaciones Publicas,
Universidad Catélica de Madrid; Diplomado en Busi-
ness Administration, Tecnolégico de Monterrey; Certi-
ficacién en Salud y Seguridad Ocupacional. Experta en
Sostenibilidad, Responsabilidad Corporativa y Comu-
nicacion Organizacional. Escritora de articulos recu-
rrentes para medios de comunicacion del pais, facili-
tadora de Talleres de Sostenibilidad en Ecuador e in-
ternacionalmente sobre la aplicacién de herramientas
de cuantificacién del retorno social y financiero de la inversion comunitaria. Entre-
namiento a nivel internacional en Liderazgo en Sostenibilidad en prestigiosos espa-
cios académicos como la Universidad de Harvard. Miembro de Camaras de Comercio
en Ecuador por lo que, desde los Comités y Directorios impulsa la teoria del Desarro-

llo Sostenible.

Maria José Ibarra Gonzalez
Universidad Andina Simén Bolivar, Ecuador

Licenciada en Gerencia y Relaciones Publicas, Universidad
Técnica Particular de Loja; Especialista Superior en Comu-
nicacién, y Especialista Superior en Gerencia Integrada de la
Calidad, Universidad Andina Simén Bolivar, Sede Ecuador
(UASB-SE); candidata a Magister en Comunicacién: men-
cién estudios de recepcién mediatica, UASB-SE. Ponente en el
“X Congreso Internacional de la Calidad: formando el mun-
do a través de la innovacion, inspiracién y liderazgo”, con el
tema: “La comunicacion en el mejoramiento continuo de los
sistemas de gestion”. Autora de articulos cientificos en revis-
tas como Razon y Palabra. Coordinadora editorial de la Re-
vista Cientifica FORO, UASB-SE. Miembro de la Asociacién
Espaiiola de Investigaciéon en Comunicacion (AE-IC).
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RESUMEN

La presente investigacion se justifica en la necesidad de comprender a
la comunicacion institucional como un factor generador de desarrollo
en una sociedad, para ello, se hace una distincion entre los diversos ti-
pos de entendimientos tanto de desarrollo como de comunicacién que
han predominado, para finalmente proponer un tipo de comunicacion
institucional, que basada en practicas democratizadoras, asi como en
una vision holistica del entorno, alineada a practicas de educacion libe-
radoras, y en concordancia con los objetivos de cada organizacion, si
contribuye al progreso social. Para llegar a esta importante conclusion
partimos de la pregunta de investigacion: ¢Puede ser vista la comunica-
cion institucional como un factor para el desarrollo social?

PALABRAS CLAVE: Desarrollo social, instituciones, comunicacion,
CADD, holistico.

Introduccion

En el ecosistema social confluyen una serie de actores, todos interco-
nectados. Asi, teniendo en cuenta que uno de los actores con mayor im-
pacto en el entramado social precisamente son las organizaciones, co-
mo objetivo general de esta investigacion, se determinara el papel que
cumple la comunicacién al interior de ellas y como esta puede contri-
buir de manera 6ptima a generar desarrollo social. De la misma manera
se pretende —como objetivo especifico- proveer a las instituciones de
una herramienta como guia practica que trascienda la comunicacion
tradicional.

Alo largo de estas lineas se propone un entendimiento de la comunica-
cion y del desarrollo desde una vision holistica y dialogica, donde en
consonancia con los objetivos organizacionales y con las necesidades
del entorno se logre un desarrollo acorde al Buen Vivirt de todo el co-
lectivo, promoviendo un equilibrio de bienestar sin que esto compro-

" “Buen Vivir”, traduccion de la expresién Sumak Kawsay proveniente de la lengua kichwa. Pone
énfasis en la protecciéon del medio ambiente y despliegue de la solidaridad. Alude a la necesidad
de “profundizar la democracia”, al hacer hincapié en la promocion de una serie de derechos y
garantias sociales desde todos los sectores. El Buen Vivir fue incorporado en la Constitucién
ecuatoriana de 2008. (Acosta, 2009: 1).
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meta el bienestar de las generaciones futuras, es decir con Responsabi-
lidad Social.

En este sentido se presenta, en distintos apartados, elementos que jun-
tos contribuyen para que la comunicacién actiie como herramienta cla-
ve de las instituciones con miras a generar progreso social. Asi, en pri-
mera instancia se muestra como pilar esencial a la comunicacién, debi-
do a que constituye un proceso inherente en todos los actores sociales,
seguidamente se presenta al desarrollo social como eje transversal, para
luego pasar a entender la fusion de la comunicacion y el desarrollo —
con sus distintas clasificaciones-, la comunicaciéon y la educacion, la
comunicacion y las instituciones, y finalmente, a partir de estas premi-
sas, entender como se fusiona la comunicacién institucional para un
desarrollo social.

Asi, y con miras a responder nuestra pregunta de investigacion: éPue-
de ser vista la comunicacion institucional como una herra-
mienta para el desarrollo social? se llega a la conclusion que efec-
tivamente esta si actia como generadora de progreso siempre y cuando
se contemplen practicas comunicacionales e institucionales democrati-
zadoras, teniendo en cuenta las mediaciones desde una concepciéon ho-
listica en integradora.

1. Pilar esencial: la comunicacion

El concepto de comunicacion a lo largo del tiempo ha experimentado
importantes transformaciones, sobre todo desde la II Guerra Mundial,
donde era considerada como un “instrumento bélico propagandistico,
que daba prioridad al caracter persuasivo, unilineal y autoritario del
acto de informar dejando escaso margen de réplica o retroalimentacion
al receptor” (Barranquero, 2007: 116).

Este modelo conductista daba a la comunicacién un caracter meramen-
te instrumental, que finalmente no daba valor real a los procesos per-
suasivos que se buscaban alcanzar, sin embargo, a partir de los afios 80
con el nacimiento de nuevos entendimientos, y desde una perspectiva
dialogica se la empieza a considerar como un proceso horizontal y par-
ticipativo dando importancia a la planificaciéon de la comunicacion des-
de las mediaciones; en esta evolucion han sido cruciales los aportes de
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pensadores como Paulo Freire, José Martin Barbero, Ramiro Beltran,
entre otros, quienes han visto la comunicacién como una estrategia de
democratizacién, teniendo como base a la sociedad civil.

De esta manera, la concepcion lineal de comunicacion ha tomado nue-
vos matices, son cruciales —asi mismo- las contribuciones de la Escuela
de Palo Alto2y los axiomas de la comunicacién,3 que en términos gene-
rales deja claro que en el seno de las acciones comunicativas debe pri-
mar la interaccion y el didlogo.

Este entendimiento ha trastocado muchos ambitos, incluido el de las
instituciones; hoy la comunicaciéon organizacional es mucho més que
informacion descendiendo jerarquicamente, es la que permite generar
participacion, conocimiento, respuestas y empoderamiento.

1.1.Eje transversal: desarrollo social

Desde que el hombre es hombre ha ido en biisqueda de un progreso fu-
turista, donde el futuro siempre se avizora como una imagen mejorada
del presente. Asi, el desarrollo social es sinbnimo de la basqueda per-
manente de la resolucién de los problemas que aquejan a la sociedad, la
palabra desarrollo es aplicable a: personas, plantas, animales, tecnolo-
gia, el todo; donde uno de los actores relevantes precisamente son los
seres humanos y su funcionalidad y aportes sobre la Tierra.

El desarrollo puede ser interpretado como avance, adelanto, progreso o
mejora (Jamias, 1975: 186), descartado asi que el cambio social sea si-
nonimo de desarrollo social, ya que este puede significar una neutrali-

2 Modelo de Comunicacién propio para las Ciencias Humanas que constituya una alternativa al
modelo lineal, y que enfoca la comunicaciéon como un proceso social de puesta en comun y parti-
cipacion.

3 Los axiomas de la comunicacion son una serie de afirmaciones establecidas por Paul Watz-
lawick: 1) Es imposible no comunicarse. 2) Existe un nivel de contenido y un nivel de comunica-
cion. 3) La naturaleza de una relacion se establece en funcién de la puntuacién o gradaciéon que
los participantes hagan de las secuencias comunicacionales. Consiste en la interpretacion de los
mensajes intercambiados y como influyen en la relaciéon comunicativa que se establece. 3) Exis-
ten dos modalidades de comunicacion: digital y analégica. En este caso, la comunicacion digital
se corresponde con lo que se dice y la comunicacion analégica hace referencia a cémo se dice.
4) La comunicacion puede ser simétrica y complementaria. 5) Puede ser de superioridad o de
inferioridad.
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dad y no necesariamente “progreso”, por su parte, el desarrollo tacita-
mente siempre es algo positivo.

En este sentido, a través del tiempo su concepto ha venido evolucio-
nando. En los afios 50 fue un simil de crecimiento, cambio, productivi-
dad e industrializacién; en los 60 se basaba en avances cuantitativos,
crecimiento econémico e incremento en bienes y servicios, que se veia
reflejado en aumento del Producto Interno Bruto (PIB). En los afios 70
-cuando se vio la necesidad de involucrar las expectativas sociales y no
solo las econdmicas- (Mowlana y Wilson, 1988: 555) el concepto co-
menz6 a tomar mayor complejidad y amplitud, para finalmente en los
80 ya hablarse no solo de mejoras cuantitativas, sino sobre todo cuali-
tativas y holisticas.

Desde esta perspectiva, se ha pasado a considerar el desarrollo desde su
integralidad, como un proceso complejo que busca el bienestar econo-
mico, social, cultural, politico, e incluso espiritual de una sociedad. Para
la presente investigacién sumamos un eje fundamental a los descritos:
el ambiente, ya que sin este componente perderiamos de vista el bie-
nestar real del entorno.

A partir de esta nueva dimension del concepto, se ha dado paso a nue-
vas formas de medir la calidad de vida de las personas;# asi, cada afio se
lleva a cabo la medicion del indice de progreso social y resultados am-
bientales que estd liderado por la Organizacién No Gubernamental
(ONG) “Social Progress Imperative” (SPI) (Deloitte, 2016).5

El SPI est4 basado en la medicion de los resultados y avances en la sa-
tisfaccion de las necesidades humanas, bienestar social, y oportunida-
des de mejora en la calidad de vida (Deloitte, 2016), gobiernos y multi-
nacionales estan usando el SPI para medir progreso social -que contras-
tado con el PIB- determina que no existe relacion lineal entre ellos; in-
clusive se evidenciaron brechas indirectamente proporcionales, asi, en

4 Histéricamente se ha considerado al Producto Interno Bruto (PIB) para medir el desarrollo de un
territorio, esta consideracion solo tomaba en cuenta factores econémicos.

5 En Junio de 2016 se realizé el ultimo estudio, tomando en cuenta a mas de 133 paises (94% de
la poblacién mundial). (Deloite, 2016).
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paises donde existia un PIB mas elevado resulta que tenia menores ni-
veles de progreso social:®

2016 Social Progress Index
Comparison against GDP
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Figura 1: extraido de “Indice de Progreso Social,
PIB no mide la calidad de vida” (Deloitte2016).

Las mediciones del SPI se alinean a los Objetivos de Desarrollo Soste-
nible promovidos por la ONU, donde las instituciones pueden identifi-
car -en concordancia con su giro de negocio e interés de ser sostenibles
en el tiempo- el apostar a sumar esfuerzos en la lucha de una sociedad
mas equitativa y justa. Como casos de éxito, los Jefes de Comunicacio-
nes Corporativas y Asuntos Publicos de grandes multinacionales, utili-
zan el SPI para defender nuevas forma de pensar acerca del desarrollo y
la responsabilidad social, alejandose asi de la filantropia.

8 En Latinoamérica, el pais con mejor desempefio de progreso social es Costa Rica y el peor de
la region es Venezuela (Deloitte, 2016).
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En este sentido, y con la intencion de apoyo al progreso social integra-
do, otros actores del conglomerado social han propuesto iniciativas que
recaen en politicas ptblicas a favor del desarrollo integral, como ejem-
plo de ello, la Bolsa de Valores de Johannesburgo en Sudafrica donde
las empresas participantes estdn obligadas a transparentar su desem-
pefo en esta materia, también desde abril de 2014, el parlamento de la
Union Europea determind que ciertas empresas multinacionales tam-
bién deben preocuparse por este aspecto, algunos paises de América,
como Brasil y Ecuador se han sumado a iniciativas similares; como
ejemplo de ello en Quito (Ecuador), por medio de su municipalidad se
ha creado un Consejo Metropolitano para la Responsabilidad Social, y
una Ordenanza Municipal” la cual motiva el desarrollo sostenible pro-
moviendo un papel activo de los ciudadanos, de las empresas privadas y
del gobierno seccional.

Respecto a las organizaciones privadas —por ejemplo- esta ordenanza
dispone:

Articulo 25.- De las organizaciones privadas con o sin fines de lucro
dentro del Distrito Metropolitano de Quito y como se articulan con el
Sistema.- Las organizaciones privadas con o sin fines de lucro dentro
del DMQ que forman parte de este sistema esta sujetas a la aplicacion
de un modelo de gestion basado en la Responsabilidad Social que de-
fine estrategias integrales para mitigar los impactos, invirtiendo en el
capital humano, el bienestar de la sociedad, la naturaleza, y las rela-
ciones con sus partes interesadas, contribuyendo no solo al aumento
de su productividad y competitividad sino a la construcciéon del Desa-
rrollo Sostenible.

Adicionalmente, segin el Journal of Ethics, en una de sus publicaciones
concluye que la presion de los grupos de interés de las empresas resulta
en una mejor calidad de informacion al transparentar la gestion empre-
sarial (Fernandez, 2013).

7 Ordenanza municipal No. 084, expedida el 13 de noviembre de 2015. Art.2.- Objetivo.- a través
de esta ordenanza se busca fomentar practicas de responsabilidad social, incentivar a todas las
partes interesadas del Distrito Metropolitano de Quito a tomar consciencia de sus acciones y de
sus impactos en el ambito econémico, social y ambiental, con el fin de gestionar de manera res-
ponsable y participativa, para construir un distrito sostenible que garantice la calidad de vida de
todos los ciudadanos sin comprometer el desarrollo de las generaciones futuras.
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El camino hacia el desarrollo integral (econ6mico, social y ambiental)
debe ser construido en doble via con participacion, dialogo abierto en-
tre las partes interesadas, identificacion de necesidades, retroalimenta-
cidn, y cultura especifica de cada grupo.

2. Comunicacion y desarrollo

La comunicacion esta completamente vinculada a la participacion,
constituyendo esta tltima la piedra angular del desarrollo social.

Por participaciéon entendemos:

Compartir una actividad o proceso que tradicionalmente era orga-
nizado e implementado de manera jerarquica o excluyente... su 16-
gica pone énfasis en el didlogo, la reciprocidad y en el entendi-
miento basado en el respeto mutuo (Culver, 2012: 75)

Asi, se infiere que no hay desarrollo sin participacion activa, a decir de
Huarcaya: “el desarrollo social no es genuino si resulta impositivo”
(2006: 22).

La literatura distingue dos tipos de vinculacién entre la comunicacion y
el desarrollo:

Comunicacion de Desarrollo: es esencialmente la idea de
que los medios masivos son capaces de crear un ambiente publi-
co favorable al cambio, que se supone indispensable para mo-
dernizar las sociedades tradicionales a través del avance tecno-
lo6gico y el crecimiento econémico (Beltran, 1993), en este senti-
do, se cree valioso el apoyo de los medios masivos y avances
tecnologicos en funcion del cumplimiento de un objetivo social
encaminado a algin tipo de desarrollo; asi, estos canales han
creado espacios importantes para transmitir -aunque unidirec-
cionalmente y sin retroalimentacion- mensajes positivos de
cambios sociales.

Los paises de la regién que mas énfasis han generado en fortale-
cer estas iniciativas lo han hecho por medio del cumplimiento
de la politica puablica que los “anima” a cumplir con la dotacion
del espacio necesario:
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Hacer comunicacién para el vivir bien, requiere de una estruc-
tura que permita hacerlo, esto significa tener politicas de co-
municacion, legislaciones de comunicacién, politicas cultura-
les y sobre el derecho a la comunicacion...la caracteristica de la
comunicacién para el vivir bien, con o sin legislacion, es que
no buscamos oposiciones sino mas bien complementariedades
en funcién de una vida digna” (Contreras, 2014).

Al respecto, los medios masivos pueden lograr transcender en el
desarrollo social desde un entendimiento interno, es decir, si
llegan a comprender la necesidad de su apoyo y la relevancia e
impacto que generan en una sociedad, los resultados de un
cambio social encaminados por parte de un cédigo deontologico
propio son receta para una sostenibilidad mas sincera, esto
puede darse fortaleciendo la formacién académica de algunas
facultades de comunicacién que no se han preocupado por for-
mar comunicadores para el desarrollo, “las carreras de comuni-
cacion social son en su gran mayoria ajenas a las necesidades de
desarrollo y contintian produciendo anualmente miles de perio-
distas y publicistas pero muy pocos comunicadores para el cam-
bio social” (Gumucio, 2004).

Con lo dicho hasta aqui se infiere, que en relacion inicial con el
desarrollo, la comunicaciéon tnicamente buscaba promover cli-
mas de aceptacion, y establecer agendas, es decir era vista como
un medio de hegemonizacion.

Comunicacion de apoyo al desarrollo: “se refiere a la apli-
cacion de estrategias de comunicacion disefiadas especificamen-
te para programas de desarrollo concretos, generalmente adopta
la forma de campaias” (Jayaweera, 1987: 510), la Comunicacion
de apoyo al desarrollo “es la idea de que la comunicacién plani-
ficada y orgénica es un instrumento clave para el logro de las
metas practicas de las instituciones y proyectos especificos que
buscan promover el desarrollo” (Beltran, 1993).

El pensamiento de estos dos autores concuerda perfectamente
con lo que se ha venido contribuyendo por parte de organismos
que en campo viven la realidad del desarrollo social, es asi como
la teoria y la practica se concatenan entre si; el reflejo de esto
queda visualizado por ejemplo en el sistema promovido por la
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Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), desde donde se
promovio el concepto de comunicaciéon de apoyo al desarrollo,
no solo creando un departamento especifico para este fin, sino
con el nacimiento del Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD) que inici6é en 1965 y posterior le sigui6 otras
agencias de la ONU.8 Finalmente, toda esta investigacioén sobre
Comunicacion de Apoyo al Desarrollo promovidas por estas
agencias se cristaliza en el concepto que FAO propone en este
sentido:

La comunicacién puede tener una importancia decisiva pro-
moviendo el desarrollo humano en el nuevo clima de cambio
social de nuestros dias. A medida que el mundo avanza hacia
la descentralizaci6n, la economia de mercado y una mayor
democracia, mejoran las condiciones para que la poblacién
empiece a fijar su propio rumbo al cambio. Pero es necesario
aumentar su sensibilizaciéon, participacién y capacidad Los
conocimientos y tecnologias relacionados con la comunicacién
son esenciales para esta tarea, pero suelen estar subutilizados.
Es necesario tomar medidas que impulsen una planificacién y
aplicacion eficaces de los programas de comunicaciéon (FAO).

Como buenas practicas de uso de la Comunicacién de Apoyo al
Desarrollo, vemos que la Federacion Latinoamericana de Facul-
tades de Comunicaciéon Social (FELAFACS), instituciones del
tercer sector como el Centro Mexicano para la Filantropia (Ce-
mefi) y otros actores desde el afio 2000 promueven el Recono-
cimiento Iberoamericano al Beneficio Social Caracol de Plata,
este espacio invita a la participacion social través de la comuni-
cacion de una forma dialéctica.

Ademas, a principios del siglo 21 se empieza a abordar directa-
mente los problemas de comunicaciéon y cambio social a niveles
regionales y globales, a través de aportaciones de diferentes or-
ganizaciones claves, tales como el Consorcio de la Comunicacion

8 Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO); Fondo de las
Naciones Unidas para la Infancia (Unicef); Fondo de Poblacion de las Naciones Unidas (UNFPA).
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para el Cambio Social, Communication Initiative Network,% asi
como la misma Naciones Unidas.

Adicional a estas dos, Beltran suma una tercera propuesta:

Comunicacion alternativa para el desarrollo democra-
tico (CADD): en vista que los anteriores entendimientos no
lograron satisfacer y concatenar todas las aristas de las necesi-
dades sociales de una manera holistica y equitativa, se suma una
nueva manera de ver a la comunicaciéon, que no solo apoya al
desarrollo como técnica; sino que es proceso y tiene una visién
sistémica. Asi, la CADD es una respuesta a la dinamica actual de
las necesidades que vivimos en el siglo XXI.

Es la idea que al extender y equilibrar el acceso y la participa-
cion de las personas en el proceso de comunicaciéon- tanto a
nivel de los medios masivos como a nivel popular- el desarro-
llo debe asegurar no solo las mejoras materiales, sino también
la justicia social, la libertad para todos y el dominio de las ma-
yorias (Beltran, 1993).

Para esto, y con la finalidad de apoyar entre todos los actores
sociales a un desarrollo sostenido, donde el instrumento, el fin y
el medio es la CADD es primordial replantear los roles de cada
participante involucrando en ello.

La comunicacién debe ser apoyada por agendas publicas, priva-
das, la edu-comunicacion y la sociedad, visto todo esto desde la
vision de un entorno global donde confluye el ambiente y la cul-
tura. Reflejo de esto vemos que desde el afio 2000 la ONU lanz6
los Objetivos del Milenio, al finalizar el 2015 -y de manera parti-
cipativa- se los replante6, dando como resultado los diecisiete
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).°

% Tanto el Consorcio de la Comunicacion para el Cambio Social (CCS), como la Communication
Initiative Network son fuente valiosa de consulta actual sobre el tema. En la CCS Se encuentran
alrededor de 4000 libros, antologias, revistas y articulos. Mientras que la Communication Initiative
Network es un espacio lider para compartir las experiencias de construccion entre personas y
organizaciones, se encuentran blogs, problemas, boletines, y eventos.

1) Poner fin a la pobreza; 2)Hambre cero; 3) Buen salud; 4) Educacién de calidad; 5) Igualdad
de género; 6) Agua limpia y saneamiento; 7) Energia asequible y sostenible; 8) Trabajo decente
y crecimiento economico; 9) Industria, innovacion, infraestructura; 10) Reducir inequidades; 11)
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El Santo Padre, Papa Francisco en el 2015 en su Enciclica Laudato Si
manifest6 que:

A la continua aceleracion de los cambios de la humanidad y
del planeta se une hoy la intensificaciéon de ritmos de vida y de
trabajo, en eso que algunos llaman «rapidacién». Si bien, el
cambio es parte de la dinamica de los sistemas complejos, la
velocidad que las acciones humanas le imponen hoy contrasta
con la natural lentitud de la evolucién bioldgica. A esto se su-
ma el problema de que los objetivos de ese cambio veloz y
constante no necesariamente se orientan al bien comtin y a un
desarrollo humano, sostenible e integral. El cambio es algo
deseable, pero se vuelve preocupante cuando se convierte en
deterioro del mundo y de la calidad de vida de gran parte de la
humanidad (Papa Francisco, 2015: 17).

En este sentido, la bisqueda del Desarrollo Sostenible —en la
mayoria de los casos- se lo ve reflejado en un enfoque que pre-
tende el crecimiento econémico sin limites y a cualquier costo,
donde se ve al mundo con el tinico objetivo de explotacion de
recurso e invasion en la ecologia. (Barbero, 2009).

Asi, en la CADD el comunicador toma en cuenta una vision ho-
listica de las necesidades, usando la comunicacién como herra-
mienta y variable independiente y no inicamente como produc-
to a favor de los intereses de la mayoria, generando asi inten-
cionalidades de cambio social y entornos favorables.

Los resultados de la gestion de la CADD se ven medidos por el
nivel de cambio e impacto, para que este resultado sea mayor
que cero o neutro, es importante que todos los actores asuman
su responsabilidad desde sus diferentes espacios del tejido so-
cial, sin generar proyectos aislados, que podria producir un
cambio nulo o en el peor de los casos no sostenible.

La CADD -a diferencia de la comunicacion tradicional- suma
dos elementos relevantes adicionales al de “informar”, como es
el interpretar y promover la comunicacién y no Gnicamente el

Ciudades y comunidades sostenibles; 12) Consumo responsable y produccién; 13) Accién clima-
tica; 14) Vida marina; 15) Vida en la tierra; 16) Paz, justicia e instituciones fuertes; 17) Alianzas
para los objetivos.
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mensaje, sin dejar de lado la autonomia de los participantes, “la
comunicacion se produce automaticamente solo con libertad. A
su vez, la libertad se conquista tinicamente con la comunica-
cion” (Hedebro, 1979: 282).

De esta manera, la comunicacién cumple un papel protagonico,
irremplazable e indispensable en los planes de desarrollo social
a nivel estatal, hacia dentro, es decir hacia los actores individua-
les y hacia fuera, hacia la sociedad global, donde la gestiéon de
cambio se da a través de una comunicacion horizontal, integra-
dora, inclusiva, transversal y dialdgica; es decir democrdatica.

2.1. Primera relacion: comunicacion y educacion

La importancia de la comunicacion dentro de los procesos educativos es
esencial, no hay educacion sin comunicacion y viceversa, por lo tanto
“la comunicacion y educacion se vuelven, cada vez mas, un binomio in-
separable, por encima de los propios medios, técnicas e instrumentos
comunicativos empleados” (Aguaded, 1995).

Los tipos de educacion —y su relacion con la comunicacion- propuestos
por Juan Diaz Bordenave (1976), son:

¢ Educacion con énfasis en contenidos: “es una educaciéon
tradicional, de trasmision de conocimientos y valores, se carac-
teriza por ser autoritaria y paternalista”.

Tradicionalmente —y atin en nuestros dias- lo que ha predominado en
la sociedad es la denominada “educacién bancaria”,'* que ha limitado la
posibilidad de tener ciudadanos criticos, conocedores de su realidad y
de sus necesidades. Aqui basicamente se evidencia un tipo de comuni-
cacion vertical, unidireccional y sin retroalimentacion, constituyendo
esto un problema serio cuando hablamos de desarrollo social.

¢ Educaciéon con énfasis en resultados: “surge en Latinoa-
mérica como respuesta a los problemas de subdesarrollo y po-

" La educacion bancaria sugiere una dicotomia inexistente, la del hombre — mundo, hombres
que estan simplemente en el mundo y no con el mundo y con los otros. Hombres espectadores y
no recreadores del mundo. Freire, 2002: 64.
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breza. Este tipo de educacion se basaba en multiplicar acelera-
damente la produccion, indices de productividad y nuevas tec-
nologias”.

Aqui ya se vislumbra la necesidad de dar pie a una interaccion de las
partes, tomando en cuenta a los actores del entramado social, su parti-
cipacion, didlogo y deteccion de las necesidades para reflejarlas en
cambio social, se empieza a dar paso a una comunicacion en doble via.

e Educacion con énfasis en proceso: A diferencia de la ante-
rior, donde solo era relevantes el indicador final como resultado,
este tipo de educacion, se basa en “un proceso holistico e inte-
grado entre los diferentes eslabones desde la concepciéon de una
idea hasta el resultado que se obtiene”.

Este tipo de educacion genera comprension del otro, un real convenci-
miento y acciéon de cambio profundo a través de un proceso constante
de mejora continua y cambiante.

Por lo tanto, “si se pudo caracterizar esquematicamente al primer tipo
de educacion, como la que propone que el sujeto aprenda, y al segundo
como la que busca que el sujeto haga, podria decirse que lo que procura
este tercer tipo, es que el hombre piense.” (Kaplin, 1978, 247), enfati-
zamos la reivindicacion del sujeto a hombre, donde de considerarlo
como “algo” pasar a considerarlo “ser”, da pie a un proceso donde la
educacion -por medio de la CADD- se basa en generar capacidad de
pensamiento, criticidad ante el entorno y que aprenda de su propia
humanidad, lo cual dar4 como resultado desarrollo social.

La educacion —tal como la comunicacion y el desarrollo- es inherente a
una sociedad, siendo, en palabras de Freire, un instrumento por exce-
lencia tanto para la opresién como para la liberacion (Freire, 1971: 1),
asi, este pensador propone un modelo de educaciéon como practica libe-
radora, sosteniendo que la “educaciéon verdadera es praxis, reflexiéon y
accion del hombre sobre el mundo para transformarlo” (Freire, 1971,

p-1).

En este sentido, es primordial que la educaciéon contribuya a la supera-
cion de las inequidades, y por lo tanto que aporte de manera efectiva al
progreso de una sociedad. Cuando los dos polos del didlogo —educacion
y comunicacion- se ligan entre si, con amor, con esperanza, con fe el
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uno en el otro se hacen criticos en la busqueda comun de algo, solo ahi
hay comunicacion, solo el didlogo comunica (Freire, 2002).

2.2, Segunda relacion: comunicacion e instituciones

Las organizaciones son un grupo social formado por personas que in-
teractian, en el marco de una estructura establecida para cumplir con
objetivos determinados. Se debe decir que a una organizacion se la con-
sidera sobre todo un sistema, donde cada una de sus partes esta inter-
relacionadas entre si, es “interdependiente, compleja, abierta y dinami-
ca” (Bertalanffy, 2007: 37).

A través del tiempo, la comunicacién al interior de las organizaciones
ha ido evolucionando, dando paso a diferentes escuelas de pensamien-
to, donde en tres tiempos llega a un nivel final de madurez conocida
como la Escuela Sistémica:

La importancia de la comunicacién en los estudios sobre las organiza-
ciones ha sido creciente. Para Taylor al igual que para Fayol los pro-
blemas comunicativos son poco importantes, aunque hay que asegu-
rarse que a los subordinados les lleguen las 6rdenes de los superiores
de forma clara y sin interferencias. En la Escuela de Relaciones Hu-
manas se vislumbra ya la necesidad de doble flujo de la informacion,
ascendente y descendente, asi como la existencia de una comunicaciéon
horizontal; por otra parte, la comunicacién informal, los rumores, son
fuente de preocupaciéon para las tareas directivas y requieren una
atencion especifica. Para los estudiosos de la Escuela Sistémica la co-
municacioén es vital, hasta el punto que considera que la organizacién
es mas que un conjunto de procedimientos establecidos, es comunica-
cion (Lucas Marin, 1997).

Asi, con la aparicion de esta Escuela, en los anos 70, se pretende ir mas
alld de la consideraciéon del individuo como homo economicus, homo
socialis, o como hombre que se realiza, para pasar a enfrentarse al
hombre complejo que actia en organizaciones complejas (Lucas Marin

1997, 58).

En este marco, la cultura juega un papel primordial que junto con la
comunicacién proveen empoderamiento a las personas. Debe conside-
rarse que la cultura organizacional tiene como objetivo promover la
participacion de todos, para fomentar una cultura inclusiva, que logre
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que los valores guien a la mision para alcanzar la visiéon, promoviendo
un clima de implicacion e integracion de las personas con sus respecti-
vas empresas para incrementar la motivacion y la productividad (San-
chez, 2010), todo esto a través de una efectiva gestion de la comunica-
cién organizacional.

Asi, se deben definir los roles y las responsabilidades del encargado de
la comunicacion. En los ultimos afios al interior de las organizaciones
se ha venido desarrollando un espacio de trabajo junto a la alta direc-
cion representado por el Director de Comunicacion (Dircom), se consi-
dera que:

Hoy en dia, en pleno siglo XXI una empresa o institucién sin un Direc-
tor de Comunicaciéon (Dircom) que aglutine la comunicacién institu-
cional, interna y externa no puede existir, y si existe esta al borde del
caos, o rinde un 75% menos de lo que podria (Bell, 2005).

Por lo tanto, el Dircom tiene la tarea de llevar las riendas de la comuni-
cacion tanto interna como externa, es decir vertical y horizontal respec-
tivamente, dando como resultado que la comunicacién actiie como un
ente vivo, transversal y estratégico en toda organizacion.

Se debe lograr, que, la informacion, la expresién comunicativa y la
comprension, sean tres elementos inseparables del fendmeno comuni-
cativo (Bell, 2005), para esto no solo se debe emitir informacién sino
asegurarse de que haya sido comprendida. ¢Como lograr esto?, el papel
de un Dircom es holistico y amplio, “no solo debe comunicar sino ense-
flar a comunicar” (Bell, 2005).

En este escenario la comunicacion institucional se respalda en la Teoria
de Comunicacion Organizacional Sistémica, misma que —basada en la
Teoria General de Sistemas- postula la importancia de la comunicaciéon
en el funcionamiento de la organizacion, ahora concebida como sistema
porque sostiene la organizacidén e interrelaciona los subsistemas que la
constituyen, y a la vez que mantiene el vinculo de esta con su entorno
(Lucas Marin 2002). Desde este enfoque, a decir del profesor Abraham
Nosnik, “la comunicacion le da funcionalidad al sistema organizacional,
y asi mismo le provee de una cultura sélida” (2000).
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3. Comunicacion institucional y desarrollo social

En el altimo apartado hemos visto como la convivencia de las empresas
y su relacion con lo externo es relevante; al ser la empresa un actor mas
en el tejido social, tiene la corresponsabilidad de apostar y apoyar a un
crecimiento sostenido y compartido.

En este sentido, y haciendo referencia a nuestra pregunta de investiga-
cion, épuede ser vista la comunicacion institucional como una
herramienta para el desarrollo social? la respuesta es si, es posi-
ble; siempre y cuando se contemplen las siguientes directrices:

En primer lugar, debemos diferenciar entre marketing social y desarro-
llo social institucional, la comunicacion para el desarrollo por ningin
motivo tiene que ver con la creacion de una imagen institucional, mien-
tras que el marketing social busca “identificar una necesidad socioeco-
noémica y ayudar a las personas a satisfacerlas para su propio provecho”
(Fraser, 786).

Sin embargo, entendemos que el marketing social apoya a un nivel en
paralelo a la consecucién de la CADD, ya que brinda ciertas técnicas y
herramientas valiosas, tales como: “investigacion cualitativa, segmen-
tacion de publico, disefio apropiado de mensajes, prueba previa de los
materiales de comunicacién y retroalimentacion continua” (Fraser,
786).

Muchas empresas han dedicado sus esfuerzos y recursos (presupuesta-
rios y humanos) a campanas de marketing social, sin que estas generen
un impacto real de desarrollo, sin embargo; estas habilidades empresa-
riales bien acertadas, pueden ser usadas en doble via y bajo el concepto
ganar-ganar para proyectos de desarrollo sostenible que apoyen a la
CADD y a la vez a su reputacion institucional.

En base a estas estrategias y técnicas, el marketing social conceptuali-
za y articula una visién de los problemas, necesidades y posibilidades
especialmente en comunidades pobres y de bajo nivel de educacion.
Estimula el debate, la concientizacion, decisiones, acciéon participativa
y apoya a que las personas adquieran habilidades y nuevos conoci-
mientos, esto por medio del trabajo en equipo, la cooperacion y al
coordinacién entre diversas organizaciones multidisciplinarias (Fra-
ser, 786)
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Asi, se evidencia que las acciones desde la empresa se basan en filan-
tropia, mas que en impacto social sostenido, esto fomente paternalis-
mos, dependencia, la no accién, apoyo a corto plazo en la resolucion de
problematicas sociales, situdndolos en zonas de comodidad que no
permite la concientizacion y el convencimiento real de optar por un
cambio y progreso.

Es importante hacer una diferenciaciéon entre dadivas caritativas y la
responsabilidad social institucional como estrategia de accion y sobre
los impactos de las empresas y los diferentes actores con los que se re-
laciona, esto, con la finalidad de ir el dia de manana hacia un paso mas
alla: el valor compartido, es decir, crear proyectos de impacto social
real, cuantificable, sostenibles, a largo plazo, participativos y de valor
social, tanto para las empresas como para la sociedad:

Las empresas deben asumir el liderazgo para volver a unir los nego-
cios con la sociedad... las necesidades de la sociedad son grandes y
crecientes, mientras que los clientes, empleados y una nueva genera-
cion de jovenes estan pidiendo que las empresas den el primer paso
para abordarlas... la creacion de valor compartido se enfoca en identi-
ficar y expandir las conexiones entre los progresos econémico y social
(Porter, 2011).

Debemos tener en cuenta que no toda acciéon genera desarrollo, y en
esta tarea de unir los negocios con la sociedad la CADD juega un rol
fundamental.

Una premisa muy importante para hacer de la CADD un proceso aun
maéas democratizador es tener en cuenta las mediaciones, esta teoria -
como lo plantea Barbero- trata de comprender el proceso comunicativo
como un lugar de interaccidon que es creado por la participacion tanto
del emisor como del receptor (1998).

Por lo tanto, para alcanzar el éxito de un proyecto de desarrollo social,
sostenido y de impacto a través de la CADD las empresas deben tomar
en cuenta las premisas de la Teoria de las Mediaciones:

o La comunicacion debe ser entendida como proceso,

o La recepcion no es el punto en donde termina la comu-
nicacioén,
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o La significacion es un proceso constante y dinamico,

o El proceso comunicativo no debe ser fragmentado en sus
elementos componentes (emisor — mensaje — receptor),
no debe ser aislado de sus contextos culturales,

o Se debe reconocer a la subjetividad la particularidad y la
dinamisidad como datos sociales (Ruiz, 2004)

Contreras, nos menciona los desafios para planificar la comunicacion
desde las mediaciones, siendo el reto central la planificacion de la co-
municacion desde los sujetos:

a) planificar las comunicacion desde las medicaciones, es
decir desde los sujetos sociales en relacion, entre ellos, con-
sigo mismos, con el entorno, con la naturaleza, en sociedad;
es decir en mediacion, los puentes que los individuos enten-
demos como estos entornos, recuperar la nocioén del comu-
nicare y entender la comunicacién en su perspectiva relacio-
nal.

b) construir organizaciones comunicadoras, dialogantes y
transparentes, superando la nocién de las organizaciones
eficientes...

g) trabajar estrategias de comunicacion, es decir la articula-
cién entre objetivos de comunicacion, intervenciones socia-
les de los sujetos y procedimientos o planes, con la finalidad
de incidir en las practicas sociales guiadas por el discurso
[incidiendo] en tres espacios: uno mas cercano, los sujetos
sociales; otro mediato, las organizaciones de comunicacion;
y uno de largo plazo, estructural, la sociedad.

j) la planificaciéon de la comunicacion tiene que superar su
estructuracion de diagnostico, propuesta, plan; siendo el
discurso la materia prima de la comunicacion, es necesario
realizar procesos de pronoéstico, o de adivinacion del futuro a
partir de los discursos que ocurren en el presente. Por ello
proponemos tres fases a) pronostico, b) estrategia y c) pla-
nes (operativos y de mensajes). (Contreras, 2014).
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Para finalizar recordamos las palabras de Rosa Maria Alfaro: “donde
hay comunicacion es posible articular, fomentar, mediar y por lo tanto,
integrar sin eliminar las diferencias, cuestionando la desigualdad y el
aislamiento” (Alfaro, 1993) es decir, donde hay comunicacion hay posi-
bilidad de un desarrollo inclusivo y democratico.

4. Conclusion

Las practicas de comunicacion tradicionales no se han alineado al desa-
rrollo, sin embargo, la CADD si vislumbra un modelo de desarrollo que
tiene en cuenta a todo el entramado social, por lo tanto este tipo de co-
municacion contribuye de manera importante al Buen Vivir.

No se puede hablar de desarrollo integral si hay gente que no forma
parte de un vivir bien colectivo, por lo tanto —tomando en cuenta el
modelo de la CADD- se debe decir que la comunicacion institucional SI
es un factor que promueve el desarrollo holistico en una sociedad.

El modelo de la Responsabilidad Social Empresarial, y de Valor Com-
partido estd muy ligado a las buenas practicas de la CADD, siendo las
piedras angulares de esta ultima. Las empresas socialmente responsa-
bles son mas activas en los canales de comunicacion social empresarial,
y abordan de mejor manera la sostenibilidad a diferencia de las que no
lo son (Reilly, 2014).

Para cristalizar efectivamente la CADD en las instituciones en pro de un
desarrollo social se debe:

1. Seguir los lineamientos de la CADD como base,

2. Tomar a la Responsabilidad Social, y Valor Compartido como
motor; y

3. Considerar a la Teoria de las Mediaciones como directriz de la
gestion del Dircom.

En la comunicacién institucional como factor de desarrollo social, el
Dircom se torna un agente de cambio, sin embargo, es esencial tener en
cuenta que el grupo social siempre debe ser el protagonista de su pro-
pio desarrollo, por lo tanto el progreso se lo debe generar respetando la
individualidad de cada grupo social.
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El Dircom a través de la adecuada gestion de la CADD debe:
e Generar vinculacion y entendimiento cultural con la causa.
e Entender la realidad y las necesidades del entorno.
e Usar canales apropiados para cada publico.

e Buscar vinculaciéon con los voceros que puedan facilitar el
aprendizaje dindmico. En este sentido, una educcién democrati-
zadora es también base para un desarrollo social.

e Promover el compromiso con la entidad a largo plazo, promo-
cidon y empoderamiento de los actores involucrados.

e Llevar a cabo la CADD sin olvidar la cultura organizacional, la
razon de ser e impactos inherentes a la institucion, con el objeti-
vo paralelo de generar legitimidad en el entorno.

El desarrollo social se va dando a pasos acelerados y desde multiples
esferas; muchos sectores de la sociedad empiezan entender la real di-
mension del término “desarrollo” mas alla del PIB. Asi, nuestra pobla-
cién de hoy: joven, conectada (globalizada), necesitada y comprometi-
da, demanda un mejor futuro, promoviendo el desarrollo al exigir ma-
yor bienestar con responsabilidad de todos los actores: sociedad, fami-
lia, gobierno y entidades privadas, publicas y del tercer sector; de esta
manera, las organizaciones desempenan un papel fundamental en el
cumplimiento de estas exigencias, que sin duda son actores que aportan
al dinamismo econémico, social y ambiental del entorno, es decir su
responsabilidad con el desarrollo es también promover un crecimiento
integral.

Las instituciones también son promotoras del cambio a través de la ge-
neracion del pensamiento critico y participativo de la sociedad, por me-
dio de una educacion democratica, donde el resultado es el impacto en
el desarrollo social.
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Resumen

La comunicacion organizacional es un instrumento fundamental para
crear una cultura organizacional. La cultura organizacional es el
conjunto de valores que explica el perfil y las caracteristicas de una
organizacion. Comunicar esos valores tanto al conjunto de individuos
que forman el cuerpo de la organizacion, como al exterior —a la
poblacién y a las instituciones sociales- es uno de los propésitos de la
comunicacion organizacional.

Palabras clave

Comunicacion organizacional, valores,

La palabra comunicacién proviene del latin communis que significa
comun. También en castellano el radical comiin es compartido por los
términos comunicacion y comunidad. Ello indica a nivel etimoldgico la
estrecha relacion entre comunicarse y estar en comunidad. En pocas
palabras, se estd en comunidad porque se pone algo en comiin a través
de la comunicacion (Marquez, 2006).

Para que haya comunicacién es necesario un sistema compartido de
simbolos referentes, lo cual implica un intercambio de simbolos
comunes entre las personas que intervienen en el proceso
comunicativo. Quienes se comunican deben tener un grado minimo de
experiencia comun y de significados compartidos (Fernandez, 2002).

En cuanto a su proposito, desde la antigiiedad Aristoteles propuso que
la meta principal de la comunicacién es la persuasion. El ateniense pu-
so como un ejemplo de su propio tiempo el intento que hacian los ora-
dores para llevar a los demés a tener su mismo punto de vista.

Es util dejar sentadas estas definiciones para no caer en el error de que
el estudio de la comunicacién, en este caso la comunicacion
organizacional y su relacion con la cultura organizacional, se
constrifie al aparato mecanico emisor-receptor y los flujos de mensajes,
lineales o de dos vias, que suelen informar a ciertas obras del &mbito de
la comunicacidn social.
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Existe una corriente relativamente nueva que echa mano de diversas
disciplinas tanto de las ciencias sociales como biolégicas para demos-
trar la existencia de una cultura organizacional (Gonzalez, 1998) que
norma y conduce la vida de las empresas de forma muy semejante a
como se da en las culturas sociales. Es pertinente un enfoque multidis-
ciplinario para el estudio de las organizaciones empresariales, que co-
mo conjuntos humanos son sujetos de estudio de la sociologia, la histo-
riografia, la antropologia e incluso la paleontologia, quiza anteponiendo
el prefijo micro a cada especialidad.

Esta corriente de estudio de las organizaciones empresariales se encua-
dra en la descrita por Nosnik (2005) para revalorar y promover la dig-
nidad de la persona humana en tanto colaboradora de las organizacio-
nes:

La empresa como organizaciéon social, ademas de la
econémica de la primera etapa, surge como una realidad
desde los inicios de los afos treinta a mediados de los ahos
cincuenta del siglo XX. Los actores no sélo son racionales
(es decir, manejan informacién y deciden con base en ella
la aplicacion o6ptima de recursos para lograr resultados
econdémicos) sino también sociales (se incluyen unos a
otros para lograr avanzar tanto sus propios intereses y
metas como individuos y equipos como aquellos objetivos
previamente planeados referidos a la totalidad de la
empresa).

El mismo autor distingue cuatro etapas en el estudio de las culturas
organizacionales:

e [Etapa clasica en la que surgen los nuevos modelos productivos
industriales que requieren nuevas formas de control que en su
conjunto llamamos administracion.

o [Etapa del desarrollo administrativo en donde se entiende que
ademas de la jerarquia administrativa, los individuos y los grupos
influyen sobre otros grupos e individuos en los procesos de
produccion.

e Etapa del surgimiento del pensamiento sistémico en
administracion que concibe a las empresas como sistemas abiertos
operados por actores racionales.
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e Etapa actual, de la administracion del cambio.

En este sentido, quiza no sea un desproposito hablar de una “antropo-
logia de la organizacion empresarial”. Ya en el pasado se han utilizado
las herramientas de analisis de esta disciplina para entender las rela-
ciones y jerarquias que se dan al interior de grupos y organismos
(Lomnitz, 1975). Gonzalez (ibidem) parece estar en lo correcto al detec-
tar, como parte de la cultura organizacional, una historia, una forma de
hacer las cosas y una visiéon del futuro, mientras que otros autores ha-
blan de una mitologia, de una heraldica e incluso de leyendas, gestas y
tradiciones, cuyo estudio y conocimiento son esenciales para entender
las razones del crecimiento o desaparicion de las organizaciones em-
presariales, a la manera en que mediante el paciente y aplicado escruti-
nio del Beowulf, los viejos lingiiistas de Cambridge pudieron encontrar
la génesis de algunas estructuras sociales inglesas.

Marquez (2006) explica sucintamente los factores culturales que influ-
yen en el estudio de la comunicacion organizacional:

Los individuos, normalmente, desde su infancia ya traen
conductas aprendidas de su medio ambiente, habitos,
costumbres, ideologias, reglas de conducta, manejo de
diferentes simbolos, valores sociales, morales, tanto
individuales como organizacionales, ademas de una
nacionalidad de origen, entre ellos.

Otros autores, como Fernandez (ibidem), consideran como variables
culturales la influencia del idioma, los codigos no verbales, la
concepciéon del mundo propia de cada individuo, el rol que desempena
en las relaciones y los patrones de pensamiento. Para este autor la
concepcidon del mundo es la representacion de la concepcion interna de
un individuo o un grupo, la cual es moldeada y organizada segun las
percepciones culturales que reflejan valores basicos, creencias y
actitudes.

En una definicién formal, cultura es el conjunto de rasgos distintivos,
espirituales y materiales, intelectuales y afectivos, que caracterizan a
una sociedad o grupo social en un periodo determinado; la expresion
engloba ademas modos de vida, ceremonias, arte, invenciones,
tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser
humano, tradiciones y creencias. A través de la cultura se expresa el
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hombre, toma conciencia de si mismo, cuestiona sus realizaciones,
busca nuevos significados y crea obras que le trascienden (Encarta,
2004).

En este sentido amplio se entiende que el conjunto de fundamentos
teoricos y la bateria de herramientas para el analisis de los sistemas in-
ternos de una organizacion empresarial y las relaciones entre los seres
humanos en su interior, deben estar sustentados precisamente en un
concepto de cultura. Los mecanismos de conocimiento de la cultura
organizacional no son menos complejos que los requeridos para el es-
tudio de lo que llamamos cultura social.

Algunos elementos de la cultura organizacional

Fuente: elaboracion propia, 2016.

También parece un acierto incursionar en lo historiografico y mitologi-
co, que si bien son terrenos resbaladizos, ofrecen herramientas para
entender la cultura de las organizaciones para, como queria Santayana
(1905), evitar caer en errores del pasado, afianzar el presente y dar cer-
teza al futuro.

Una vez establecido que la organizacién empresarial es una cultura, las
herramientas para su estudio pueden ser tan variadas como las em-
pleadas en el estudio de la cultural social. Veamos, a manera de ejem-
plo, dos aproximaciones: la elitista o autoritaria, y la igualitaria o de-
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mocratica, para entrar en el analisis de la relacion entre comunicacion
organizacional y cultura organizacional.

Los alcances de estas doctrinas pueden ejemplificarse con dos extre-
mos: un grupo militar y un partido politico. En el primero, los integran-
tes operan con base en una estructura rigida y autocratica, orientada a
la consecucion de fines muy poco o nada variables, mientras que en el
segundo hay una gran dosis de comunicacion e interacciéon de los indi-
viduos que ejerce influencia sobre la estructura, estrategias y metas de
la organizacion.

Entre estos polos se mueven la mayoria de las organizaciones. No hay
casos puros. En un mismo grupo o empresa se pueden dar distintos ni-
veles de comunicacion autoritaria y participativa.

Estas propuestas nos permiten analizar los flujos de comunicacion y
son base para acciones de disefio comunicacional y organizacional que
respondan de manera adecuada a las necesidades particulares de una
organizacion.

La relacion entre comunicacion y cultura organizacional es fundamen-
tal. Por ejemplo, la administracion cientifica y burocratica pone énfasis
en flujos de comunicacion unidireccionales empatados a la especializa-
cion de tareas. La administracion participativa promueve flujos de co-
municacion bidireccionales y el intercambio de roles de trabajo. Poner
el acento en metas de produccion resulta en una comunicacion mas
orientada al trabajo, en tanto que el énfasis en las necesidades indivi-
duales da como resultado flujos comunicacionales ricos en contenidos
personales (Cummings et al., 1987).

Asi, la planeacion estratégica de la comunicaciéon debe ser coincidente
de principio a fin con las metas organizacionales. La comunicacién or-
ganizacional es un elemento facilitador para los logros de la organiza-
cion, como lo plantea Greenbaum (1974) en cuatro categorias: regulati-
vas, innovativas, integrativas e informativas.

De acuerdo a este autor, estas redes tienen los siguientes propdsitos o
consecuencias:

e Las regulativas, para el control.

e Las innovativas, para la adaptacion.
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e Las integrativas, para elevar la moral.

e Las informativas, que facilitan el control, la adaptabilidad y la
moral, al mismo tiempo que inducen la conformidad.

Ahora bien, hablar de procesos de comunicacion con las caracteristicas
descritas y en las redes apuntadas, lleva a la consideracién y estudio de
los contenidos comunicacionales. La proporcion simbolica entre los
contenidos orientados al trabajo y los contenidos orientados a la perso-
na permite elaborar un indice del contenido comunicacional. Por ejem-
plo, un disefio sociotécnico” estimula el equilibrio de los roles comuni-
cacionales tanto personales como de trabajo. Una aproximacién desde
el punto de vista de las relaciones humanas pone énfasis en el conteni-
do personal en la comunicacion, y la administracion cientifica se enfo-
cara a mensajes orientados al entorno laboral (Cummings, ibidem).

Esto nos lleva al siguiente escaldn: la brecha entre contenidos comuni-
cacionales personales y laborales, que pueden ser insertados en tres ca-
tegorias generales de ambiente: 1) alto contenido laboral y bajo conte-
nido personal, en donde las metas tienen que ver principalmente con el
cumplimiento de tareas; 2) bajo contenido laboral y alto contenido per-
sonal en donde los mensajes privilegian las necesidades de los emplea-
dos y 3) equilibrio personal y laboral en donde los individuos dividen
sus relacién equitativamente entre la comunicacion laboral y la perso-
nal.

Esta propuesta permite graficar las tendencias comunicacionales de las
organizaciones en esquemas que oscilan entre la orientacion a las
personas y la orientacion al trabajo o el cumplimiento de las metas. El
flujo de la comunicacion en estas graficas esta asociado al concepto de
comunicacion autoritaria y comunicacion participativa o democratica
expuesto lineas arriba.

Al igual que en los procesos de produccion, en el flujo de la comunica-
cion también se puede distinguir una division de trabajo, cuya nomen-

" Es decir, la interaccion entre el trabajador y los equipos industriales o, si se prefiere, las
complejas interacciones entre la tecnologia y las personas, asi como sus consecuencias psicolo-
gicas y culturales .
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clatura es, segin Cummings (1987) “grupal” (groupness) y “organiza-
cional” (organizationess):

Lo grupal y lo organizacional representan los extremos de
un continuo y como extremos raramente podemos
observarlos en la realidad. Son conceptos representativos
de caracteristicas significativas del flujo comunicacional en
las organizaciones y permiten contrastar unas con otras.
Las propiedades descriptivas de cada extremo ayudan a
comprender como una misma organizacion se transforma
al paso del tiempo (descripcion diacréonica) o como dos o
mas organizaciones se comparan entre si en un periodo
determinado (descripcion sincrénica). La especializacion y
el intercambio de roles son las operaciones
correspondientes respectivamente a lo grupal y a lo
operacional y son condiciones que pueden darse en las
organizaciones por diversas razones (algunas tareas
requieren capacidad de escucha y otras no, etc.). La
division del trabajo que lleva a la division de los roles
comunicacionales trae beneficios y problemas segin haya o
no empatia entre ambos. En una organizacién autocratica
se tiende a una distincion de status entre los empleados y
algunos roles se perciben como mas deseables que otros, lo
que desata una competencia y puede llevar a un ambiente
de tensi6on organizacional.

Los especialistas en comunicaciéon organizacional han desarrollado me-
canismos diseniados para enfrentar los problemas derivados de la espe-
cializacion de roles. Uno de ellos consiste en grupos de trabajo en don-
de hay interdependencia e intercambio de roles, lo cual reduce el abu-
rrimiento e incrementa la participacion organizacional, es decir, la apli-
cacion de una herramienta de comunicacion organizacional.

El ambiente de trabajo

El ambiente donde una persona desempeiia su trabajo diariamente, el
trato que un jefe puede tener con sus subordinados, la relacion entre el
personal de la empresa e incluso la relacion con proveedores y clientes,
son elementos que van conformando lo que se denomina clima
organizacional (Bustos, Miranda, Peralta, 2006) o laboral. Es la
percepcion que los colaboradores de una organizacién tienen de la
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empresa a la que pertenecen y es quiza el factor con mayor peso para
determinar el desempeiio del conjunto.

La metafora clima es particularmente apropiada para hablar del
ambiente laboral de una organizacién empresarial. Se inserta en la
corriente de ecologia cultural en boga desde los setenta y potenciada
con la aparicion del sefiero estudio de la Fundacion Hoso Bunka (1994).
La ecologia cultural toma herramientas de la antropologia y de la
biologia para aplicarlas al conocimiento de las organizaciones sociales
mediante el andlisis de la interrelacion de las fuerzas que las
conforman:

La ecologia cultural determina y analiza las adaptaciones al
medio ambiente teniendo en cuenta otros procesos de
cambio. Distingue diferentes formas de sistemas e
instituciones socioculturales y reconoce la competencia y la
cooperacién como procesos en continua interaccion. Uno
de sus principios es que las adaptaciones al medio
ambiente dependen de su propia naturaleza, de la
estructura y necesidades de la sociedad, y de la tecnologia.

En este contexto, Gouillart (1996) sostiene que hay una revolucion
empresarial que esta transformando a las organizaciones productivas:

La premisa fundamental (...) es que la complejidad de una
corporacion moderna desafia cualquier descripcion
mecanicista, que una corporacion es el equivalente de un
organismo viviente: la corporaciéon biologica. Pensamos en
las empresas como si fueran seres vivientes y volitivos —
igual que las personas-, completas con cuerpo, mente y
espiritu. Las empresas nacen, crecen, se enferman, se
recuperan, maduran y envejecen’. Ademas las empresas
piensan, eligen, aprenden, trabajan y sienten (...) Algunas
tienen una poderosa identidad, creada sobre valores
claramente definidos. Otras padecen una “crisis de
identidad”, ya que sus valores estan ausentes o estdn mal
definidos. Y lo mismo que las personas, las empresas son
mortales, pueden morir. Sin embargo, a diferencia de
nuestro propio fallecimiento, el de éstas no es inevitable.

" Gouiillart no lo dice, pero obviamente también se reproducen.
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Existen factores internos y externos que contribuyen a la conformacion
del clima laboral. En lo interno, un ambiente en donde los individuos se
encuentren satisfechos e incluso orgullosos de las condiciones
culturales y fisicas de la organizacion, la integracion de los equipos de
trabajo, la historia, valores y tradiciones, el liderazgo, la mision de
servicio a la comunidad, etcétera, propiciara el logro de metas y ademas
desatara energias creativas. Por el contrario, un ambiente caracterizado
por un clima de tensiones, de frustracion profesional, de ausencia de
incentivos, con liderazgo autoritario y falta de claridad en las metas
empresariales y sociales, disminuira la productividad y aumentara los
costos.

En lo externo, existen diversos factores que ejercen influencia sobre el
clima laboral. La colocacion de la empresa en los mercados, el prestigio
(o carencia de) local, regional, nacional e internacional; los valores (o la
ausencia de) y como son percibidos por la sociedad, la amenaza de
compras hostiles, el desempefio en la bolsa de valores, la aplicacion de
reglamentaciones, la amenaza de competidores, etcétera, son
situaciones que influirdn en el ambiente laboral de la organizacion. Asi,
el clima tiene una importante relacion en la determinacion de la cultura
organizacional de una empresa.

Para algunos autores, el clima describe el conjunto de caracteristicas
que explican una organizacion o una parte de ella, en funcién de lo que
perciben y experimentan los miembros de la misma (Gibson, 1992).
Esta fuertemente vinculado con la interaccion de las personas ya sea
actuando grupalmente o de forma individual, con la estructura de la
organizacion y con los procesos; y por consiguiente influye en la
conducta de las personas y el desempeno de las organizaciones.

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado
clima y éste repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportamiento (Martinez,
2006). Este comportamiento tiene obviamente una gran variedad de
consecuencias para la organizacion como, por ejemplo, productividad,
satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger (citados por Martinez, ibidem) postulan la existencia
de nueve dimensiones que explicarian el clima existente en una
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determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con
ciertas propiedades de la organizacion, tales como:

1. Estructura. Representa la percepcion que tienen los
miembros de la organizacion acerca de la cantidad de reglas,
procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la
organizacion pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis
puesto en un ambiente de trabajo libre, informal e
inestructurado.

2. Responsabilidad o empowerment. Es el sentimiento de
los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en la
toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en
que la supervisidon que reciben es de tipo general y no estrecha,
es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble
chequeo en el trabajo.

3. Recompensa. Corresponde a la percepcion de los
miembros sobre lo adecuado de la recompensa recibida por el
trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza
mas el premio que el castigo.

4. Desafio. Corresponde al sentimiento que tienen los
miembros de la organizacion acerca de los desafios que impone
el trabajo. Es la medida en que la organizacién promueve la
aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos.

5. Relaciones. Es la percepcion por parte de los miembros
de la empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo
grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como
entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion. Es el sentimiento de los miembros de la
empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda de parte de
los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis esta
puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como
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inferiores.

7. Estandares. Es la percepcion de los miembros acerca del
énfasis que ponen las organizaciones en las normas de
rendimiento.

8. Conflictos. Es el sentimiento del grado en que los
miembros de la organizacién, tanto pares como superiores,
aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan.

9. Identidad. Es el sentimiento de pertenencia a la
organizacion, un elemento importante y valioso dentro del
grupo de trabajo. En general, es la sensacién de compartir los
objetivos personales con los de la organizacion.

El  conocimiento del <clima  organizacional = proporciona
retroalimentacion acerca de los procesos que determinan los
comportamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir
cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o mas de los
subsistemas que la componen.

Comunicacion y clima laboral

La comunicacién organizacional juega un papel clave para promover un
mejor clima laboral y cumple tareas tanto en lo interno como en lo
externo.

Sobre las necesidades de comunicacion en la organizacion, Andrade
(2002) apunta:

Diversas investigaciones han comprobado una y otra vez
que existe un amplio rango de asuntos que a los empleados
les interesa conocer, los cuales béasicamente pueden
agruparse en tres categorias: informacion relacionada con
la organizacién, informaciéon acerca del trabajo e
informacion sobre asuntos que afectan a la vida personal y
familiar.

Serian cuatro preceptos los requeridos para lograr esto:
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Propiciando que todos los integrantes de 1la
organizacion reciban la informacion completa,
confiable y oportuna sobre el entorno, sobre la
empresa y sobre el trabajo.

Propiciando la identificacion de la gente con la
organizacion, y por lo tanto, el orgullo y el sentido de
pertenencia.

Favoreciendo la integracion de la organizacion con y
entre sus colaboradores.

Facilitando la creacion de una imagen favorable y
consistente de la organizacion entre su publico.

Y respecto al papel que debe cumplir el profesional de la comunicaciéon
en el ambito organizacional, el mismo autor (Andrade, ibidem)

propone:

Contribuir al cumplimiento de los objetivos organizacion-
ales.

Basar su trabajo en cuidadosas investigaciones.
Partir de una estrategia.

Facilitar, apoyar y promover una comunicacion eficiente en
la organizacion.

Asegurar la congruencia entre lo que se dice a través de los
distintos medios empleados y los mensajes que se transmit-
en.

Utilizar todos los medios existentes para potenciar el nivel
de comunicacién de la organizacion.

En lo interno, la comunicacion organizacional es la herramienta para
propalar y hacer penetrar los valores de la organizacion. En lo externo,
es el vehiculo para posicionar a la empresa y sus valores en la sociedad.
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Factores internos y externos de la comunicacion organizacional

Subsistema Subsistema
extemo intemo
/ m Sistema de camunlcnclén /

A A
Imagen Comunicacitn Cunura un
- ) = B

organizacional

La comunicacion organizacional debe tomar en cuenta que el clima la-
boral en mucho tiene que ver con la actuaciéon y dindmica de los grupos
al interior de la organizacion. Desde que Kurt Lewin demostré en la dé-
cada de 1930 que los grupos pueden ser estudiados de manera sistema-
tica y con rigor cientifico, los investigadores de todo el mundo han ge-
nerado una enorme cantidad de informacién acerca del tema (Fernan-
dez, 2002). La comunicacién organizacional, y en particular la de los
grupos de trabajo, ha sido estudiada ampliamente por diferentes espe-
cialistas. Algunos de ellos, como Herbert Simon (citado por Fernandez,
ibidem), han llegado al extremo de definir a la organizacién como un
grupo de grupos.

¢Qué es un grupo? Un conjunto formal de dos o mas personas que
interactian entre si y comparten un destino comun, poseen estructura
organizacional y se comunican a través del tiempo para lograr los
objetivos establecidos. A partir de esta definicion se pueden identificar
una variedad de grupos segin sus caracteristicas o propiedades:
primarios y secundarios, formales e informales y de tarea y
experienciales.

Al interior de los grupos se dan redes, que pueden se formales o infor-
males, entre los integrantes. Estas redes a su vez han sido objeto de es-
tudio por diversos teoricos de la comunicacion organizacional, entre
ellos Leavitt (Fernandez, 2002), quien para grupos de cuatro y cinco
personas identifica relaciones que llama de rueda, de cadena, de tajo
diagonal, de todos con todos, de Y griega y de circulo. Para lograr una
mayor efectividad, la comunicacién organizacional debe tomar en cuen-
ta esta estructuracion al disefiar sus estrategias.
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Los grupos surgen cuando una o varias personas descubren una meta
deseable o una tarea que sblo podria ser realizada, o que se lograria de
un modo maés practico, mediante la acciéon de un grupo. Las metas y ta-
reas pueden surgir del mismo grupo o de una autoridad externa, pero
Fernandez (ibidem) precisa que meta y tarea no son sindénimos:

Una meta de grupo puede ser definida como un estadio
final deseado por la mayoria de los miembros del grupo, y
la tarea de un grupo puede definirse como aquello que debe
llevarse a cabo para poder llegar a la meta.

Medir el clima laboral

Gibson (1992) plantea que el clima organizacional es uno de los
términos utilizados para describir el grupo de caracteristicas que
retratan a una organizacion o una parte de ella, en funciéon de lo que
perciben y experimentan los miembros de la misma. Esta fuertemente
vinculado con la interaccion de las personas ya sea actuando
grupalmente o de forma individual, con la estructura de la organizacion
y con los procesos; y por consiguiente influye en la conducta de las
personas y el desempeno de las organizaciones. Las caracteristicas del
sistema organizacional generan un determinado clima organizacional
(Martinez, 2006). Este repercute sobre las motivaciones de los
miembros de la organizacion y sobre su correspondiente
comportamiento. Este comportamiento tiene una gran variedad de
consecuencias para la organizacion como, por ejemplo, productividad,
satisfaccion, rotaciéon y adaptacion.

El estudio de este aspecto proporciona retroinformacién acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo ademads, introducir cambios planificados tanto en las
actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura
organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen. La
importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el
clima organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los
miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad
y condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento
profesional y por lo tanto afectan a la organizacion.
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La encuesta de clima organizacional, como instrumento de
comunicacion interna y de retroalimentacion para la mejora, permite
pulsar el ambiente laboral, el sentimiento de pertenencia a la
organizacion, como percibe los valores el grupo de trabajo y el nivel en
que se comparten los objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del clima laboral proporciona retroalimentacion acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales
y permiten introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y
conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en
uno o mas de los subsistemas que la componen. La importancia de esta
informacién se basa en la comprobacion de que el clima influye en el
comportamiento de los miembros, a través de percepciones
estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles de
motivacién laboral y rendimiento profesional.

e El clima se puede medir por medio de las siguientes
dimensiones:

e Actitudes hacia la compaiia y la gerencia de la empresa.
e Actitudes hacia las oportunidades de ascenso.

e Actitudes hacia el contenido del puesto.

e Actitudes hacia la supervision.

e Actitudes hacia las recompensas financieras.

e Actitudes hacia las condiciones de trabajo.

e Actitudes hacia los compafieros de trabajo.

Cultura, comunicacion y globalidad

Que hoy vivimos en una sociedad globalizada es un aserto que nadie
cuestiona, aunque determinar cuando exactamente comenzo esta glo-
balidad puede provocar animados debates. No es ficil encasillar perio-
dos. En la historiografia se fijjan arbitrariamente puntos de comienzo
para delimitar objetos de estudio. Quiza lo global comenz6 en 1844, con
la transmision del primer telegrama, o cuando Alexander Graham Bell
presento el teléfono en 1876 durante la Exposicion del Centenario en
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Filadelfia -y los asistentes se preguntaban qué utilidad podria tener ha-
blar con otros a grandes distancias si la comunicacion escrita era con-
fiable y comoda. Alguien méas podria sostener que fue el 17 de diciembre
de 1903, cuando el avion de los hermanos Wright se mantuvo en el aire
durante 12 segundos sin que nadie, ni atin los mas audaces, pudiese an-
ticipar lo que ese invento significaria para la globalidad. Hay quien
propone que la globalizacién comenz6 con la puesta en drbita del Sput-
nik en 1957, o con la transmisién en vivo de las Olimpiadas de Tokio en
1964, o con el Mundial de Inglaterra en 1966 e incluso con las transmi-
siones en tiempo real de la Guerra del Golfo.

Algunos cientificos sociales ubican la fecha a mediados de la década de
los sesenta cuando se desarroll6 la red “Arpanet”, madre tecnologica de
la Internet, desarrollada por la Advanced Research Projects Agency
(Agencia de Proyectos Avanzados de Investigacion, ARPA por sus siglas
en inglés) del Departamento de Defensa de Estados Unidos, para man-
tener las comunicaciones en caso de un ataque nuclear.

Otra corriente liga el surgimiento de lo global al desarrollo de las
computadoras y sostiene, con logica, que la conectividad, instrumento
de la Internet y por ende de la globalidad, no pudo haberse dado en
ausencia de aquellos aparatos de relativamente reciente apariciéon: Ro-
binson, la primera, entr6 en operacidon en 1940 en la Gran Bretafia.

Se tiene el registro de que en 1983, ya con Internet en operacion, el
numero de computadoras personales en Estados Unidos era de seis mi-
llones, un crecimiento de mil veces en 23 anos. Esta cifra la presentan
algunos como soporte medible para fijar el nacimiento de la globaliza-
cion a mediados de los sesenta. El hecho es que Internet hoy enlaza a
millones de personas y a cientos de miles de organizaciones en los cua-
tro continentes. La transformacion del Arpanet en Internet fue, ademas
de sus implicaciones cientificas, un cambio cultural que algunos han
equiparado al que provocd en su momento la imprenta de Gutenberg.
Quiza nunca antes un sistema tecnologico habia sido una palanca de
cambio tan decisiva como fue la Internet, que oblig6 a redefinir concep-
tos que parecian inamovibles en la sociedad contemporanea, como el de
distancia, el de fronteras nacionales y en general el de organizacién so-
cial.
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Si las organizaciones empresariales son una cultura, de ahi se sigue que
son entes socialmente vivos que responden a los cambios de su en-
torno. La llamada sociedad de la informacién y su nave emblemética, la
Internet, han transformado la forma de hacer negocios, de crear rique-
za y, aparentemente, también han hecho sentir su influencia en la cul-
tura organizacional. Nosnik (ibidem) reflexiona:

A nivel mundial la turbulencia o el nuevo orden global se
manifiesta por la llamada “globalizacién de los mercados”
que se evidencia en una doble tendencia. Por un lado,
muchos de los lideres mundiales que producen y/o
distribuyen productos, y ofrecen servicios, llegan a
mercados locales; y por otro, empresas de todo giro y
tamafio pueden, en principio, expandir sus horizontes y
salir a competir mundialmente. De ahi que una forma
comun de hablar de las posibilidades que ha traido la Aldea
Global a las empresas es ver el mundo como un mercado.
Esta visién comunicada mercadotécnicamente por algunos
proveedores forma la atractiva frase “pensamos
globalmente, actuamos localmente” que implica que hoy
por hoy aparentemente existe s6lo una calidad que satisface
a todo mundo, la (calidad) mundial.

Esta globalidad de los mercados derivada de la conectividad que nos
dieron las nuevas tecnologias de comunicacién e informacion (TIC) pro-
voco a fines de los setenta y durante los ochenta una avalancha de em-
presas llamadas dot.com, descarga de energia semejante al “gold rush”
que llevo oleadas de aventureros al viejo oeste norteamericano con la
certeza de que sacarian oro a cucharadas de cualquier arroyo.

Y como en el viejo oeste, muchos fueron los perdedores y unos pocos
los afortunados. El hecho desat6é una escuela de investigacion y surgie-
ron voces sabias que convocaron a la reflexion y que alertaron contra
los mitos del nuevo mercado global. La de Porter (2001) fue una de las
mas lacidas:

Atrapados en el fervor generalizado, muchos asumieron
que la Internet cambiaba todo y hacia obsoletas las
antiguas reglas de la competencia y el comportamiento
empresarial. Esa puede ser una reacciéon natural, pero es
peligrosa. Ha llevado a muchas empresas, dot.com y recién
llegadas por igual, a tomar decisiones erréneas que han
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erosionado el valor de sus organizaciones y minado sus
ventajas competitivas.

No soélo las empresas se han visto atrapadas en la globalidad. Las na-
ciones también. Destaca el ejemplo de China, que en menos de 50 afos
transit6 de la convulsion de una revoluciéon marxista, a ser una de las
economias de mayor crecimiento en el mundo, crecimiento aparejado
con el de usuarios de Internet, que pasaron de 620 mil registrados en
1997 a mas de 649 millones a fines del 2014 (CNN, 2015). No es facil
imaginar un mercado que llega a tales niveles en el uso de la red y de
inmediato surge la pregunta: ¢qué sucedera cuando, digamos, el 32 por
ciento de la poblacion esté conectada? ¢El paraiso de los inversionistas
del mundo, o retos de dimensiones no previstas para la infraestructura
mundial de las comunicaciones como hoy la conocemos?

La comunicaciéon organizacional, pues, es estratégica para la
organizacion empresarial, sea chica, mediana, grande o global, y una
herramienta insustituible para fijar la cultura de la organizacion.

Un caso de estudio

La transformacion de General Electric en una corporacion planetaria
(Welch, 2001) es ilustrativa por cuanto ofrece un caso exitoso de
aplicacion de herramientas de comunicacion organizacional que
tomaron en cuenta la accion y peso de los grupos y sus cadenas en el
ambito laboral. Alguna vez una de las grandes revistas de negocios
norteamericana definié a Jack Welch -el CEO bajo cuyo liderazgo se
revisaron las politicas y mecanismos de comunicacion organizacional
para transformarlas en catalizadores del cambio interno y detonadores
de la imagen externa- como “un icono estadounidense”, pero en privado
el Presidente de GE siempre sostuvo que el Unico éxito que podia
reclamar era el haber logrado que los cientos de miles de empleados de
la empresa pusieran sus ideas y energia al servicio de una causa. Welch
comprendi6 que la diferencia entre una organizaciéon que sélo mantiene
su nicho en el mercado (sin importar las dimensiones) y otra que
parece correr hacia delante y saltar sobre sus competidores, es que en la
primera se atiende so6lo a la fuerza de trabajo y los recursos de capital
(producimos cueste lo que cueste) mientras que en la segunda se crea
una mistica, se sigue un ideal, hay un espiritu ecuménico que convoca a
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sus integrantes en comunion de objetivos superiores, si, que son a la
vez metas personales. Es la consecuencia de un buen clima laboral.

Welch logr6 esto apoyandose fuertemente en avanzadas politicas de
comunicaciéon organizacional. Cuando asumi6 la presidencia ejecutiva
de la empresa, General Electric era una anosa, respetada y gigantesca
organizacion -hija nada menos que del genio de Tomas Alva Edison-,
un icono en los mercados domésticos y con amplia presencia interna-
cional, pero urgida de un proceso de redimensionamiento.

Para transformar a esa “vieja sefiora” en una “colonizadora mundial”
que diversificara su produccion en consonancia con el concepto global
de los nuevos mercados, Welch propuso dar a la comunicaciéon organi-
zacional un caracter estratégico con el mismo nivel y consideraciéon que
otras herramientas, tales como las juntas de direccion, los seminarios
de analisis y las discusiones sobre nuevos proyectos, pues la comunica-
cion debe tener como meta principal el hacer de cada uno de los inte-
grantes de la empresa, sin importar ubicacion o responsabilidad, un
socio estratégico y proactivo de los programas de la organizacion. En
otras palabras, la comunicacion es el detonador de un mejor clima labo-
ral.

Disenada y puesta en marcha tal estrategia, el siguiente paso fue impul-
sar un concepto conocido como Six Sigma -iniciado por Motorola en
1986- que en esencia es un sistema para comunicar politicas de calidad.
Con esta herramienta, y otros avanzados conceptos de administracion y
organizacion, Welch pudo impulsar la diversificacién de General Elec-
tric mediante nuevas adquisiciones, fusiones, venta de activos no empa-
tados con las metas globales e incursion en terrenos que hasta entonces
no habian estado en el marco de la cultura de la organizacién, como la
informacién y los servicios noticiosos y financieros.

Mover la cultura empresarial hacia nuevos terrenos no es sencillo. En
GE, como en muchas grandes corporaciones, el clima laboral no siem-
pre favorece el apartarse de las tradiciones; la historia, las leyendas, los
mitos y el temperamento mismo de la organizacion favorecen el status
quo y desestimulan las aventuras.

La novedad en este proceso fue entender que las herramientas para la
administracion, en particular los nuevos conceptos de calidad total,
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satisfaccion al cliente, cero defectos, etcétera, pueden verse como
instrumentos de la comunicacién organizacional que contribuyen a la
mejora y consolidacion del adecuado ambiente laboral. No basta
proponerse metas para la diversificacion de los procesos productivos y
la captura de nuevos mercados; es menester generar un ambiente que
propicie el espiritu de equipo y la convicciéon comunitaria de que ello es
posible si las energias individuales se funden en un propésito
comunitario, es decir, si se genera el ambiente adecuado.

Six Sigma, la herramienta seleccionada, es un proceso altamente
disciplinado que permite orientar las fuerzas hacia el desarrollo de
productos y servicios casi perfectos (Welch, ibidem; Lopez, 2002):

Todos los dias un defecto es creado durante un proceso
(etapa), esto toma un tiempo adicional para la prueba,
analisis y reparaciéon. Estas actividades no-adicionales
requieren espacio, equipo, materiales y gente. Existen
metodologias que ayudan a la prevencién de errores en los
procesos industriales, siendo una de ellas la Six-Sigma (60),
que es una metodologia de calidad de clase mundial
aplicada para ofrecer un mejor producto o servicio, més
rapido y al costo mas bajo. La Sigma (o) es una letra
tomada del alfabeto griego utilizado en estadistica como
una medida de variacién.

La metodologia 60 se basa en la curva de la distribucién normal (para
conocer el nivel de variacion de cualquier actividad), que consiste en
elaborar una serie de pasos para el control de calidad y optimizacion de
procesos industriales. En los procesos industriales se presenta el costo
de baja calidad, ocasionado por:

e Fallas internas, de los productos defectuosos; retrabajo y prob-
lemas en el control de materiales.

e Fallas externas, de productos regresados; garantias y penaliza-
ciones.

e Evaluaciones del producto, debido a inspeccién del proceso y
producto; utilizacién, mantenimiento y calibracién de equipos
de medicién de los procesos y productos; auditorias de calidad y
soporte de laboratorios.

_59_



e Prevencion de fallas, debido al disefio del producto, pruebas de
campo, capacitacion a trabajadores y mejora de la calidad.

En el caso que nos ocupa, Welch anadi6 a sus responsabilidades de
Director General la de comunicador organizacional o, si se prefiere,
primer vocero de la campana del cambio. Visitd constantemente los
domicilios de la corporacién y se propuso motivar a los mandos medios
y bajos, a los gerentes y operativos, para unirse a la misién propuesta y
ech6 mano de todas las herramientas de la comunicacion
organizacional para crear el clima propiciatorio: revistas internas,
grupos de trabajo, programas de radio y television, folletos, libros,
seminarios y eventos, campainas externas en medios masivos, premios y
distinciones, etcétera. El resultado fue el éxito: GE se colocé como una
corporacion planetaria y multiplic6 varias veces su valor como empresa.

Conclusiones

¢Por qué entonces la comunicacion organizacional sigue siendo materia
de preocupacion y analisis entre los cuerpos directivos de las empresas?

No hay una respuesta tnica. Tres reflexiones y consideraciones basicas
serian:

¢ En manos de quién esta el programa de comunicacion interna.
e Cuales son los instrumentos de que dispone.

e Qué resultados reales puede ofrecer respecto a una estrategia
de comunicacidn interna.

Tradicionalmente, el programa de comunicacién interna es puesto bajo
la responsabilidad del 4area administrativa (con las variantes de
nomenclatura que puedan existir) y su ejecuciéon puede recaer en un
departamento de recursos humanos o de desarrollo de personal, o
propiamente de comunicacion.

Se puede esperar razonablemente que los instrumentos sean: revista
interna o house organ (y sus equivalentes digitales: intranet e internet),
periodico mural o pizarrén de comunicaciones, programa de cartas y
telegramas por aniversario, natalicios o fallecimientos, recorrido de
induccion para el personal de nuevo ingreso, premios y obsequios,
reuniones y fiestas, entrevistas cara a cara para la deteccion y solucion
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de problemas, etc. Poco que no esté contenido en los manuales o que no
haya sido suficientemente probado.

Hablar de resultados puede ser un ejercicio interesante. éTiene la
empresa herramientas eficientes y suficientes para medir la penetracion
de sus medios internos? ¢Existe un sistema de retroalimentacion?

Algunas acciones para una politica de comunicacion interna:
e (¢Cualesy cuantos medios internos hay en la empresa?

e Un inventario debe ser la primera acciéon. Con frecuencia estos
programas se dejan en manos de unidades departamentales
entusiastas y proactivas. En una empresa grande, donde pueden
coexistir numerosas capas de autoridad, los programas tienden
a duplicarse. éSabe una empresa grande cuantos oOrganos
internos de comunicacién realmente tiene?

e La multiplicidad de 6rganos internos puede en efecto contribuir
a la desorientacion y a la confusién, asi como a la redundancia

e Es muy util proceder a la revisiéon integral de los formatos,
contenidos y periodicidad de los diferentes instrumentos de
comunicacion interna para darles una intencion acoplada a los
programas de la empresa y evitar duplicidades o
contradicciones.

e Revisar cual es la linea de mando sobre los programas de
comunicacion interna.

Tal como lo han comprobado empresas exitosas en todo el mundo, las
estrategias de comunicacion interna funcionan mejor en la medida en
que dependen directamente de la Presidencia o Direccion General.

No es que sea el director general quien personalmente deba dedicar
tiempo al diseno y aplicacion de esos programas (aunque Welch —2001-
demostr6 que éste es un paradigma a revisar), sino que pueda
directamente instrumentar, con un responsable de alto nivel, los
mecanismos de comunicacion interna que mejor se acoplen a sus
estrategias empresariales.

Un ejercicio util es analizar criticamente los contenidos.
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e ¢Aparecen los funcionarios o los trabajadores en las portadas y
en las historias y fotografias?

e ¢Hay una politica editorial de apertura en los medios internos
de la empresa?

e ¢Los medios internos dicen que todo va muy bien cuando todos
saben que vamos mal?

e Las consignas “informacion es poder” y “gobernar es
comunicar” dejan de ser lugares comunes cuando se aplican al
mundo cerrado de una empresa.

e Considerar la pertinencia de un estrategia de comunicaciéon
personal o “cara a cara” por parte del D.G.

La asistencia del presidente o director general a reuniones de mandos
medios, con las bases y con grupos de igual nivel en las empresas
afiliadas, es el mejor mecanismo para hacer llegar el mensaje adecuado.

Este mecanismo puede parecer un atentado al tiempo ya de por si
reducido de quien dirige la empresa, pero estd comprobado que es una
inversién de alto rendimiento, siempre que se lleve a cabo mediante
una cuidadosa estrategia.

En conclusiéon, la comunicacion organizacional es un proyecto
estratégico, que debe tener el mismo nivel y consideracién que otras
herramientas, tales como las juntas de direccion, los seminarios de
analisis y las discusiones sobre nuevos proyectos.

La comunicacion organizacional debe tener como meta principal el
hacer de cada uno de los integrantes de la empresa, sin importar
ubicacién o responsabilidad, un socio estratégico y proactivo de los
programas de la empresa, asi como relacionarlo intimamente con la
cultura empresarial del organismo.

-62 -



Referencias

- Andrade, Horacio (2002). “Alcance de la comunicacién
organizacional”. En Fernandez Collado, Carlos. La comunicacién en
las organizaciones. México: Ed. Trillas.

- Bjokrk, Lars E. (1975). “Work Organization and the Improvement of
the Work Enviroment”. En Ambio. The Work Enviroment: A Special
Issue. Estocolmo: Royal Swedish Academy of Sciences.

- Bustos, Paulina, Mauricio Miranda, Rodrigo Peralta (2006). Concepto
de clima empresarial. www.gestiopolis.com. Recuperado el 16 de junio
de 2006 de
http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/clio.
htm

- CNN, “Usuarios de internet en China son mas del doble de la
poblacién de EE.U.” 8 de febrero de 2015.

- Cummings, H. Wayland Larry W. Long, Michael L. Lewi (1987)
Managing Communication in Organization: An Introduction, 2nd Ed.
Arizona: Gorsuch Scarisbrick Publishers.

- Encarta (2004), enciclopedia electronica. Microsoft Corporation.

- Fernandez Collado, Carlos (2002). La comunicacién en las
organizaciones. México: Ed. Trillas.

- Gibson, James (1992). Organizaciones. México: Ed. McGraw Hill.

- Gonzalez Cornejo, Aurelio (1998). D.O. Desarrollo Organizacional. La
alternativa para el siglo XXI.. México: Ed. PAC

- Gouillart, Francis J., James J. Kelly (1996). Revoluciéon empresaria,
cambie su organizaciéon. Londres: Ed. McGraw Hill.

- Hoso Bunka Foundation (1994). Studies in Cultural Ecology. London:
IIC Press.

- Lomnitz, Larissa (1975). “Antropologia de la investigacién cientifica en
la UNAM”, en Ciencia y Desarrollo 6. México: CONACYT.

- Lopez, Gustavo (2002). Metodologia six-sigma: calidad industrial.
Mexicali: Neoediciones JP&A.

- Marquez R. Jorge E. (2006). Introduccion a la comunicacién
organizacional. Puebla: Aprendizaje Global, S. C.

_63_



Martinez, Luis (2006). Clima organizacional. www.monografias.com.
Recuperado el 4 de Julio de 2006, de
http://www.monografias.com/trabajos6/clior/clior.shtml.

Nosnik Ostrowiak, Abraham (2005). Culturas organizacionales:
origen, consolidacion y desarrollo. Madrid: Netbiblo, S.L.

Porter, Michael E. (2001). Strategy and the Internet. Harvard
Business Review. Cambridge: Harvard Business School Publishing
Corporation.

Santayana, George (1905). The Life of Reason, Volume 1. Cambridge:
The Harvard Press.

Welch, Jack (2001). Straight From the Gut. New York: Warner
Business Books.

_64_



CAPITULO III

RELACIONAMIENTO: LA CLAVE PARA EL
DIALOGO CORPORATIVO

Maria Aparecida Ferrari
Doctora en Ciencias de la Comunicaciéon por la Universidad de Sdo Paulo.

Fue docente, coordinadora de la carre-
ra de Relaciones Publicas y decana de
la Facultad de Periodismo y Relaciones
Publicas durante el periodo de 1987 al
2009, en la Universidade Metodista de
Sao Paulo. Desde 2009 es profesora-
investigadora de la Escuela de Comuni-
caciones y Artes de la Universidade de
Sdo Paulo. Es autora de varios libros y
capitulos en obras nacionales e internacionales. Ha participado de proyecto
de investigaciéon de IABC y otros estudios a nivel internacional

_65_



Resumen

El capitulo busca presentar las relaciones publicas como una actividad
de consultoria que sirve para establecer vinculos con grupos de interés
de una organizacion o instituciéon. Los vinculos sirven para ayudar a la
organizacion a lograr sus metas y objetivos y, por ende, mantener una
comunicacion equilibrada y multidireccional con las partes interesadas.
La préctica de las relaciones publicas se ha expandido debido las vulne-
rabilidades e inestabilidades politicas, econémicas y sociales que han
marcado las organizaciones en la sociedad contemporanea y, como re-
sultado, éstas estan mas atentas a su reputacion, entendida como resul-
tado de su comportamiento en el tiempo. El capitulo tiene como objeti-
vos identificar las relaciones publicas como actividad esencial para la
manutencion y refuerzo de los relacionamientos corporativos, demos-
trar la importancia de la clasificacion de los publicos para aumentar la
eficacia de los relacionamientos, asi como presentar como ocurren los
vinculos y el proceso de comunicacion en las organizaciones.

Palabras-clave: Relaciones Publicas, vinculo, relacionamiento, dialo-
go, publicos

1. Introduccion

El proposito de este capitulo es proporcionar al lector una visiéon con-
temporanea del concepto y de las funciones de las Relaciones Publicas,
asi como demostrar que los relacionamientos son la clave para el dialo-
go corporativo. Para ello es necesario entender el contexto en el cual
estan insertas las organizaciones y como sus comportamientos y rela-
ciones junto a los publicos estratégicos pueden afectar y ser afectados
por las caracteristicas culturales nacionales.

La globalizacién y la tecnologia son fenomenos que han influido fuer-
temente en el cambio de opiniones, actitudes y comportamiento de los
individuos en la sociedad contemporanea.

Con mayor acceso a informacion, las relaciones entre las personas y or-
ganizaciones también han cambiado; hoy las relaciones se basan en la
gran cantidad de informacion que las personas reciben, principalmente
por las redes digitales (Castells, 1999). Con el acceso inmediato a todas
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las fuentes de informaciones, las personas estan empoderadas e influ-
yen directamente en la vida de las organizaciones, en una demostraciéon
de que las empresas e instituciones han perdido su poder y la centrali-
dad de sus decisiones. Este nuevo escenario ha puesto un reto casi im-
posible a las organizaciones publicas y privadas que es ¢cdmo vivir en
un contexto en el cual los individuos tienen poder de influir, positiva o
negativamente, en su negocio o en su institucion?

Observamos que este contexto esta subvirtiendo la pirdAmide de influen-
cia. Durante afios, la élite — gobernantes, directivos o cualquier otra en-
tidad que estaban en la caspide de las jerarquias — emitian unidireccio-
nalmente mensajes repletos de cifras y datos como forma de seducir
una audiencia sin voz y voto. En el contexto actual, la piramide se ha
invertido. El comando estd pasando poco a poco a manos de las ‘perso-
nas comunes’ que pasaron a emitir juicios, opinar, difundir y depositar
o no su confianza en las instituciones, organizaciones, personas y mar-
cas (Yacoff, 2012).

Segun el Trust Barometer'2, encuesta desarrollada por Edelman, en los
ultimos anos (2014, 2015 y 2016) la ‘persona comun’ paso a ocupar el
primer lugar por los encuestados del sondeo anual, como la mas creible
cuando forma su opinién acerca de una marca, producto o persona,
mientras que el director general de empresa, el CEO, ha surgido en el
quinto puesto de clasificacion. Los resultados demuestran que credibi-
lidad y confianza son atributos esenciales para que la organizaciéon pue-
da sobrevivir en el mercado y que ésta debe buscar estos atributos junto
a las ‘personas comunes’ que pueden ser identificadas como el consu-
midor, cliente o un futuro puablico de la empresa.

En ese momento las organizaciones e instituciones estan repensando su
existencia y reevaluando su proposito y su razén de ser. Y, por lo tanto,
es esencial clasificar los publicos y clasificarlos de acuerdo con su grado
de participacién, influencia e interferencia, para entonces definir estra-
tegias de relacionamiento con cada uno de ellos. Esa tarea es parte de la
labor del profesional de Relaciones Publicas que debe ejercer su papel

2| a agencia Edelman lleva a cabo desde hace mas de una década, en 25 paises, una encuesta
llamada Trust Barometer que mide el nivel de confianza de las personas en los gobiernos, em-
presas, organizaciones no gubernamentales y medios de comunicacion. Ver:
<http://www.edelman.com/insights/intellectual-property/2014-edelman-trust-barometer/>.
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‘analista de escenarios’, definido como el ‘profesional-estratega’ que
inicia su trayectoria con la elaboracion de politicas corporativas de co-
municacion. Luego, ayuda a disefiar acciones que promuevan la repu-
tacién positiva y, finalmente, asesora a la alta direcciéon en asuntos que
influyen en la opinion de los publicos estratégicos de la organizacion.

2. Comunicacion y el contexto organizacional

Siguiendo la definicion de numerosos investigadores, en este texto de-
finimos comunicacién como un proceso continuo y permanente del cual
el ser humano no puede prescindir.

La comunicacién puede ser considerada como un campo de conoci-
miento y un area multidisciplinar, una vez que interviene en los intere-
ses de empresa y de sus diversos publicos. Es un proceso interactivo y
participativo y puede ser descrita como una compleja red de significa-
dos construidos y compartidos en que todos los actores son activos par-
ticipantes en todos los niveles de alcance de las organizaciones
(Grunig, Ferrari y Franca, 2011).

La comunicacion es el proceso que permite la existencia de la organiza-
cion, una vez que posibilita crear significados a través del dialogo y del
flujo libre de las palabras y de sus interpretaciones (Putnam; Pa-
canowsky, 1983). No obstante, la comunicaciéon es un proceso continuo
de co-creacion de sentido (connotativo). Para otros, este proceso avanza
y crea un significado compartido, también llamado "consenso". En este
caso, la comunicacion se define como la co-creacion de nuevos signifi-
cados (denotativo) que se denomina de "busqueda de consenso" (Suss-
kind; McKearnen; Thomas-Lamar, 1999).

Para Manucci (2005), la comunicacién es un espacio de sincronia y de
gestion de percepciones en el cual diferentes visiones de la realidad se
entrecruzan, formando nuevos conceptos y simbolos, es decir, es el pro-
ceso central de todo grupo humano, una vez que es la base de todo sis-
tema social, por el cual se atraviesan las interacciones de los individuos.

En este sentido, el proceso de comunicacion se lleva a cabo en la medi-
da en que las personas construyen, comparten y cambian significados,
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llegando a desarrollar una narrativa colectiva como resultado de sus
relacionamientos.

El proceso de comunicacion en la organizacion empieza cuando los
miembros de la alta direccion establecen politicas, normas y su identi-
dad y, enseguida, definen las estrategias para relacionarse con sus pua-
blicos estratégicos. Podemos utilizar la analogia del cuerpo humano,
que posee un "sistema nervioso central" que es la fuente de energia que
hace posible las demés funciones del organismo humano. En las orga-
nizaciones, el sistema nervioso central es el proceso de comunicacion,
que actia como flujo vital que alimenta a todos los en que en ella traba-
jan. También el proceso de comunicacion puede ser comprendido como
un sistema de vinculos, tanto entre la empresa y su entorno, como entre
la organizacién y el mercado o como elemento central para promover el
relacionamiento con los publicos de interés.

Finalmente, la comunicacion debe ser comprendida como un proceso
de inteligencia cuando es entendida por la alta direccion como un area
estratégica y el comunicador participa en la toma de decisiones. Tam-
bién su caracter debe ser transversal en la medida en que interacttia
con todas las areas de la organizacion y ayuda a definir politicas, planes
de accion y campafias para sus diferentes publicos. Como resultado de
ese proceso de comunicacion, las organizaciones agregan valor mone-
tario a los negocios y ganan capital intangible por medio del aumento
de su reputacidn, credibilidad y confianza. Sin embargo, la principal
ventaja para las organizaciones consiste en el desarrollo de relaciona-
mientos permanentes con sus publicos. Los relacionamientos positivos
ahorran dinero cuando logran evitar las crisis, la publicidad negativa o
las demandas judiciales. Por tltimo, cabe sefalar que los beneficios
generados por los relacionamientos solo se dejaran sentir a largo plazo,
puesto que las empresas deberan invertir con regularidad para evitar
crisis, boicots o demandas judiciales.

3. Relaciones Publicas: responsable de los relacionamientos
corporativos

En su sentido mas amplio, la actividad de Relaciones Publicas es res-
ponsable de la construcciéon y mantenimiento de las redes de relaciones
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de las organizaciones con sus diferentes publicos. Esa actividad incor-
pora un conjunto de atribuciones complejas derivadas de su caracter
multidisciplinar y de la multiplicidad de opciones que ofrece a los que
la eligen como profesion, teniendo en cuenta la variedad de publicos
que se conforman alrededor de los intereses de las instituciones.

Las Relaciones Publicas contemporaneas se deben orientar segiin una
vision global de las relaciones y demostrar la capacidad de planificar,
definir, elaborar y gestionar las politicas de comunicacion, sobrepa-
sando su caracter mediatico y operacional, muy propio de la comunica-
cion utilizada exclusivamente como herramienta. Las directrices deben
tener una naturaleza abarcadora, y deben tener en cuenta las relacio-
nes con la sociedad; deben asimismo estar en sinergia con la planifica-
cion estratégica de la organizacion, sin descuidar los principios éticos y
operacionales de la empresa.

En anos recientes, la mas importante conquista de la practica de las
Relaciones Publicas ha sido el cambio de paradigma: la actividad ha
pasado a contribuir para la efectividad organizacional promoviendo la
conciliacion - de manera simétrica - entre los objetivos de la organiza-
cién y las expectativas de los publicos estratégicos. Esa contribucion
puede, ademas, convertirse en un factor monetario que anade valor a
los negocios (Grunig, Ferrari y Franca, F. 2011).

Las Relaciones Publicas no se deben confundir con el marketing o con
otras funciones gerenciales, deben, mas bien, considerarse como una
funcién dedicada a gestionar la comunicaciéon entre una organizacion y
todos sus publicos. Grunig, Ferrari y Franca, (2011) sefialan que res-
paldar a la organizacién y a sus mandos en sus responsabilidades hacia
los publicos a quienes pueden impactar o por quienes pueden verse
afectada hace parte de la esencia de las Relaciones Publicas. En ese
sentido, es una actividad de responsabilidad publica y social que en-
cuentra en la ética su principal disciplina de base.

Las Relaciones Publicas deben ser tratadas como filosofia y como pro-
ceso a la vez. En tanto que filosofia, tiene una dimension politica, por-
que intenta definir el punto de equilibrio entre los objetivos de interés
publico y privado, y actia cumpliendo los principios corporativos que
sirven de base para el establecimiento de relaciones eficaces entre las
organizaciones y el mercado o sus publicos especificos. Como proceso,
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utiliza la mediacidon para establecer el didlogo entre los ptublicos y la
organizacion.

El concepto contemporaneo incluye la funcion corporativa de definir
politicas de comunicacion para el departamento, con el objetivo de
coordinar la relacion con los publicos estratégicos para asegurar su
respaldo y velar por la reputacion positiva de la organizacion. Es parte
de su funcién respaldar la organizacion en su interaccion con los com-
ponentes politicos, econémicos, sociales y culturales del entorno, con-
tribuir preventivamente en situacién de crisis y conflictos, y sefalar a
la sociedad el papel activo de la organizacion en pro del desarrollo co-
lectivo. Esa vision defendida por los investigadores norteamericanos
también es aceptada por los estudiosos europeos para quienes las Rela-
ciones Publicas constituyen un ‘fendémeno social’ que impacta los sub-
sistemas social, politico, econé6mico y mediatico. Para los europeos, el
concepto contemporaneo de Relaciones Publicas esta apoyado en el
componente social y educacional de la funcion, sin descuidar el hecho
de que las organizaciones existen para el mantenimiento y la perpetui-
dad del sistema social en el cual operan (Bentelle, 2004).

4. Relaciones Puablicas y el proposito de la organizacion

La mas importante funciéon de las Relaciones Publicas es la gestion de
los relacionamientos y cuanto mas simétricas y transparentes son las
relaciones de la organizacion con sus publicos, méas facil sera minimizar
riesgos, reducir costo de las demandas judiciales y los conflictos y au-
mentar la reputacion positiva.

En el siglo XXI deben las Relaciones Publicas asesorar y ayudar la alta
direccion a definir el 'proposito’ de la organizacion. Actualmente las
organizaciones publicas o privadas, globales o locales, cuentan con su
vision y misién que, en teoria, deberian describir sus intenciones, tanto
en el &mbito econdémico, como también en el social. Las investigaciones
demuestran que declaraciones de misién y visién son imponentes dis-
cursos, vacios de contenido y, en el cotidiano de la empresa no son
practicados.

Creemos que el proposito es la manera mas efectiva y eficaz para que
las partes interesadas, sean empleados, distribuidores, proveedores,
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medios de comunicacién, comunidad, entre otros, entiendan de mane-
ra clara la funcion de la organizacion. El propoésito puede ser definido
como la forma que la empresa pretende ofrecer su contribuciéon al
mundo. Debe ser parte del cotidiano de todos los empleados de la orga-
nizacion, o sea, todos deben respirar el proposito en su dia a dia.

Pero, al final équé es un proposito? ¢Coémo el proposito puede resultar
positivamente en los vinculos de la organizacién con sus publicos y vi-
ceversa?

Anita Roddick, en 1967, cred6 The Body Shop, un negocio de cosméticos,
en la ciudad de Brighton, Inglaterra. Anita era una militante de causas
sociales y desde la fundacién de su primera tienda ella trat6 de enfatizar
la importancia del proposito para su negocio. Fue en contra de los pro-
ductos probados en animales y seres humanos, asi como de la devasta-
cion de los bosques, del trabajo infantil y de la falta de promocion del
comercio ético. Ella tenia claro su propésito: “The Body Shop es una
empresa de comunicacion, especializada en la produccion de cosméti-
cos y que aplica sus ganancias en proyectos sociales y en campanas de
derechos humanos” (Roddick, 2002). Anita entendia su empresa como
un espacio para comunicar sus propdsitos y causas como la sustentabi-
lidad, diversidad y la ética y creia que los negocios deberian hacer el
bien a la sociedad. Es por esto que la Declaracion de Principios de The
Body Shop comienza con el compromiso de “Dedicar nuestro negocio a
la bisqueda de un cambio ambiental y social”.

El proposito de Anita Roddick sobre el funcionamiento de su empresa
funcion6 como un proceso de comunicaciéon para atraer a los consumi-
dores y ensenar a la sociedad que una empresa puede obtener ganan-
cias y, también, ser socialmente responsable.

En el momento en que admitié que The Body Shop era una "compaiiia
de comunicaciéon"”, Anita demostr6 que las organizaciones son los seres
vivos y que funcionan movidas por energia generada por los vinculos y
relaciones de sus trabajadores. Ese innovador escenario que Anita ha
demostrado desde la década 1960 refuerza el trabajo de Relaciones Pu-
blicas y, de esa forma, la creacion del proposito organizacional facilita
los relacionamientos y enfatiza la funcidén social de las organizaciones.
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Por lo tanto, las organizaciones existen por medio del proceso de co-
municacion y la comunicacion es el sistema nervioso central de la em-
presa que alimenta las relaciones para que el propdésito pueda ser vivido
de manera efectiva por los empleados y por los demés puablicos que de-
penden, participan y/ o interfieren en la organizacion.

5. Objeto de las Relaciones Publicas: los pablicos

La primera tarea de los profesionales de Relaciones Publicas es conocer
en profundidad el concepto de publico para la buena ejecucion de sus
proyectos. Las redes de publicos estdn compuestas por personas a
quienes nos dirigimos con el objetivo de informar, persuadir y conquis-
tar. Esas redes no actian de manera aislada, sino en asociacién con
otras redes en los diferentes sectores de la sociedad, del mundo guber-
namental, industrial y organizacional.

Segin Franca (2012) los publicos componen una constelacion de gru-
pos que orbitan alrededor de la organizacion. La relacion solo es cons-
tante con aquellos con quienes la organizacién tiene un interés inme-
diato — son los publicos que giran en su érbita-, y que se llaman estra-
tégicos. Esos publicos requieren un examen minucioso para que se
pueda determinar qué es lo que se puede esperar de ellos y cuales son
sus intereses respecto a la organizacion. El éxito de los programas de
Relaciones Publicas depende de la identificacion precisa de los publicos
y de las diferentes formas que pueden asumir sus relaciones con la or-
ganizacion, sean sociologicas o de negocios.

En su investigacion sobre la interaccion organizacion-publico, Franca
(2002) ha identificado muchos elementos que, por lo general, quedan
excluidos en el momento de clasificar los ptblicos, como por ejemplo:
la identificacion y mapa de los publicos, la definicion de los objetivos, la
duracion de los relacionamientos, el nivel de dependencia de las partes
y las expectativas generadas por las relaciones.

Los publicos no son ni homogéneos ni inertes. Interactian con la orga-
nizacion, saben qué es lo que ella les puede reportar, y de ella esperan
ventajas, respeto y consideraciéon. Sin embargo, la interacciéon con los
publicos no siempre ocurre sin problemas. Cada grupo tiene sus pro-
pios objetivos y expectaciones que a veces pueden no corresponder o
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ser llevados en cuenta por las organizaciones. Los publicos merecen
una preocupacion especial. El éxito de todo trabajo de comunicacion
exige el reconocimiento de los publicos y sus diferentes conceptos con
anterioridad. La organizaciéon depende de ellos para sobrevivir, desea
transmitirles mensajes programados y obtener de ellos determinadas
respuestas.

La organizacion contemporanea se preocupa por el desarrollo de rela-
ciones especificas con sus publicos. Busca conocerles con mas profun-
didad y desarrollar criterios que faciliten su clasificacion y la interac-
cion con ellos. Las transformaciones organizacionales impulsadas por
factores econdmicos y otros han dificultado la identificacion precisa de
los publicos y el establecimiento de interacciones seguras con ellos. Asi
analiza Ferrari (2008, p. 27-28) esta realidad:

Las organizaciones han encauzado un proceso de
supervivencia de complejidad creciente ante las constantes
y rapidas transformaciones por que pasa el mundo. Los
eventos globales provocan repercusiones locales y
viceversa, y los retos diarios que deben enfrentar las
personas y las organizaciones resultan de las
especificidades de los sistemas politico, econémico, social y
cultural de las regiones y naciones. Segin avanza la
tecnologia y aumenta la velocidad de la informacién, nos
damos cuenta de que ‘se nos ha encogido el mundo’ y, por
ende, las relaciones entre las personas de diferentes partes
del planeta son una practica diaria para la promociéon de
intercambios simbolicos y la asimilacién de costumbres,
habitos y comportamientos de otras culturas.

Se ha dicho que los cambios organizacionales, combinados con las fu-
siones resultantes del proceso de reestructuracion de las empresas, han
generado nuevas maneras de clasificar, segmentar y relacionarse con
los publicos. Por lo tanto, la definiciéon de publico impone al profesional
de Relaciones Publicas una labor previa de investigaciéon para tener en
cuenta la dimension de la organizacién, su condiciéon en el escenario
internacional y los sectores en que actia.

La base de la existencia de los publicos es la relacion, la necesidad de
intercambiar experiencias entre las personas, y de intercambiar bienes
y servicios entre los grupos o entre una organizacion y los publicos de
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quienes depende la organizacién para su constitucion, como enfatizan
Grunig, Ferrari y Franca (2011, p. 27):

Las organizaciones mantienen relaciones en el interior de
su “familia” de colaboradores, con las comunidades,
gobiernos, consumidores, inversionistas, financistas,
patrocinadores, grupos de presién y con muchos otros
publicos.

Las organizaciones que se comunican adecuadamente con
los publicos con los cuales se relacionan saben qué esperar
de ellos; y los publicos, en cambio, saben qué pueden
esperar de la organizacion.

Las afirmaciones de los autores presentadas hasta aqui permiten con-
cluir que es esencial conocer a los pablicos; hay muchos publicos que se
pueden relacionar con las organizaciones; es necesario identificar aque-
llos que verdaderamente interesan, sea a nivel local, regional o interna-
cional, segin las necesidades de la organizacion; las asociaciones con
los publicos existen para el desarrollo de actividades especificas, per-
manentes o no, de valor para la organizacion.

La relacion con los publicos debe ser administrada segtn los objetivos
de las partes interesadas, y es una responsabilidad prioritaria de los
profesionales de relaciones publicas. La interlocucién con cada publico
sblo sera posible cuando se conozcan su perfil, sus funciones y su rela-
cion e interdependencia respecto a la empresa.

Wilcox, Cameron y Xifra (2008, p. 341) senalan que los publicos no
forman un todo monolitico; de hecho, “el publico es todo lo contrario:
es una compleja mezcla de grupos con diversos rasgos culturales, étni-
cos, religiosos y econoémicos, cuyos intereses unas veces coinciden y
otras veces entran en conflicto con terceros”.

6. Relacionamiento y vinculo: estrategias para el éxito orga-
nizacional

Una vez que esta claro que el objeto central de la actividad de Relacio-
nes Publicas son los publicos, en seguida es necesario clasificarlos y de-
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terminar el grado de importancia, dependencia, participacion e interfe-
rencia de ellos en los relacionamientos corporativos.

Las Relaciones Publicas se basan en la gestion de relacionamientos a
través del uso del proceso de comunicacién. Si la comunicacién es un
proceso continuo y permanente y tiene como objetivo colaborar para el
éxito organizacional, es fundamental que las organizaciones valoren sus
relacionamientos.

El concepto de relacionamiento, segin Franca (2012) es el acto o efecto
de relacionarse; es la capacidad de mantener relacionamientos, llevarse
bien con los demaés, establecer lazos oficiales, permanentes o no, con
objetivos bien definidos.

Relacionamiento es un vinculo que se establece entre dos o méas perso-
nas. En el contexto organizacional, para que el individuo y la empresa
se mantengan vinculados es necesario que ambos se den cuenta de la
existencia de un valor que fundamente la conviccidon de que vale la pena
mantener la relacion. Con la intenciéon de mantener al empleado moti-
vado y comprometido, las organizaciones crean incentivos a través de
politicas de gestion, con retribuciones financieras, sociales y materiales,
pero no siempre esos recursos son fuertes para lograr el comprometi-
miento. Para que exista comprometimiento del trabajador es necesario
que ¢l tenga un vinculo con el proposito de la empresa, con su carrera,
su profesion, con asociaciones de la categoria que promuevan una rela-
cion de cambio de energia, tanto psiquica como fisica y que esté basada
en la lealtad.

Meyer y Allen (1996) desarrollaron estudios acerca del comprometi-
miento del empleado y elaboraron un modelo tridimensional en el cual
el comprometimiento estd concebido bajo tres enfoques: afectivo, ins-
trumental y normativo. El enfoque afectivo sefiala que el comprometi-
miento es un vinculo afectivo en la medida que el individuo conoce y
comparte con el proposito y los valores de la organizacion; en realidad
es la actitud del empleado que se sedimenta en los sentimientos de
aceptacion, creencia o identificacion con los valores organizacionales.
El enfoque instrumental muestra que el vinculo de comprometimiento
es producto de la interaccion entre el empleado y la organizacion. Es el
momento en que el trabajador evaltia cuanto ha invertido de su cono-
cimiento y tiempo en la empresa y cuanto ha recibido de ésta. Puede ser
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entendido como el momento de analizar los beneficios y pérdidas de su
permanencia en la organizacion. Por fin, el enfoque normativo esta ba-
sado en un vinculo moral del trabajador con la organizaciéon. Se esta-
blece a través de una relacion en la cual el empleado ve la organizacion
como acreedor y su sentimiento para ella es de ‘endeudamiento’, o sea,
debe devolver a la empresa todas las oportunidades que le fueron ofre-
cidas. Por lo tanto, los trabajadores se comprometen con la organiza-
cion por el sentido del deber, es decir, las presiones regulatorias los lle-
van a comportarse de una manera en consonancia con los objetivos or-
ganizacionales.

Cuando nos referimos a organizaciones, los relacionamientos corpora-
tivos pueden ser definidos como las relaciones que se establecen de
manera planificada y estratégica con diferentes publicos como emplea-
dos, gobiernos, inversionistas, clientes, proveedores y otros. Segun
Grunig y Kim (2011, p. 41), "Relaciones Publicas educan y convencen
los publicos y defienden los intereses corporativos para mitigar los con-
flictos”. Esta declaracion indica la constante biisqueda para manuten-
cion de relaciones de calidad.

La finalidad de los relacionamientos corporativos es fortalecer los in-
tereses mutuos entre la organizacion y los publicos y ser capaz de al-
canzar los cuatro indicadores de calidad de los relacionamientos desa-
rrollados por Hon y Grunig (1999), a saber: reciprocidad de control,
confianza, satisfaccion y compromiso.

La reciprocidad de control es el grado en el cual organizacion y publi-
cos estan satisfechos o no con la capacidad de influencia de uno al otro.
No obstante, organizaciones y publicos raramente tienen igual poder y,
por lo tanto, cada una de las partes debe estar satisfecha con el grado de
control que maneja en su relacionamiento.

Confianza es la buena voluntad de cada una de las partes en compartir
los riesgos de participar de un relacionamiento. Confianza es un con-
cepto complejo, que tiene dimensiones distintas. La integridad es la
creencia de que una organizacion es justa. Otra dimension es la confia-
bilidad, que es la creencia de que una organizacion hara lo que prome-
te. Una tercera dimension es la competencia, que es la creencia de que
una organizacion tiene la capacidad de cumplir con lo prometido.
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La satisfaccion es la medida en la cual cada una de las partes se siente
favorable o no en relaciéon con la otra porque las expectativas positivas
en el relacionamiento son reforzadas.

Y el compromiso es la medida en la cual cada una de las partes siente o
no que el relacionamiento vale el gasto de energia para mantenerlo.

En la medida que el comunicador establece, por medio de un mapa, las
bases de los relacionamientos corporativos, los indicadores sirven para
evaluar los resultados de los relacionamientos establecidos.

Otro aspecto importante es la seleccién de estrategias para lograr que
los relacionamientos sean verdaderamente eficaces y duraderos y para
tal es importante que el compromiso sea un objetivo a alcanzar junto a
los empleados de la organizacion. El compromiso por parte de los em-
pleados surge cuando hay espacios para que ellos tengan voz y voto, au-
tonomia y libertad para dialogar y exponer opiniones que generen nue-
vas ideas e innovacion que seran impulsadas por todos los miembros
que participan del mismo proposito organizacional.

Los relacionamientos deben estar basados en la confianza. La confian-
za es la expectativa futura que los ptblicos tienen del comportamiento
de la organizacién, con base en los resultados anteriores. La reputacion
esta relacionada con la confianza y se define como un crédito de con-
fianza asociado con la familiaridad, el respeto y el reconocimiento lo-
grado con el tiempo. Segiin Fombrun y Van Riel (2004) “la reputacion
positiva acttia como un iman cuando atrae inversionistas y consumido-
res, disminuye costos de capital, retiene los actuales compradores, mo-
tiva los empleados, genera apoyo favorable de los medios y afecta favo-
rablemente el contenido de los analisis financieros”.

Para que los relacionamientos sean eficaces, el profesional debe clasifi-
car los publicos, de acuerdo con el grado de importancia, dependencia,
participacion e interferencia. Una vez identificados y clasificados los
publicos, de acuerdo con las diferentes categorias de relacionamiento,
tal procedimiento se hace mediante las directrices de comunicacién y
del proposito organizacional.
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~. Consideraciones Finales

La propuesta del referido capitulo fue destacar el espacio que las Rela-
ciones Publicas ocupan en las organizaciones contemporaneas. Es una
profesion que tiene como objetivo gestionar los relacionamientos de las
organizaciones e instituciones con sus publicos estratégicos y, por ende,
esta actividad es vital para la existencia y el crecimiento de los negocios.

Una vez que el actual escenario global es turbulento, las organizaciones
buscan proteger su capital social por medio de relacionamientos con-
tantes, transparentes y éticos con sus publicos para sobrevivir y ser ca-
paces de mantener una reputacion positiva ante la sociedad.

Como una funcion estratégica, las Relaciones Publicas son cada vez mas
esenciales en las organizaciones de todos los tamafios y sectores. Y, al
profesional, compete entender el negocio de la organizacion, el flujo de
poder en la jerarquia, las oportunidades y dificultades de los relacio-
namientos con sus publicos estratégicos, las caracteristicas de la cultura
organizacional, y principalmente identificar el proceso de comunicacion
y como se utiliza entre los entornos externo e interno. Hoy los puablicos
deben ser comprendidos como agentes de cambio, multiplicadores que
influyen en la organizacién y exigen coherencia entre el discurso y la
practica. Eso significa que la comunicacion debe ser ética, simétrica,
responsable, transparente y objetiva en sus mensajes.

En el gjercicio de las relaciones publicas, sin lugar a dudas representa
un gran valor a las organizaciones, porque su practica estd basada en
las estrategias de relacionamiento. En el pasado, se creia que asegurar
algtn tipo de cobertura en los medios, el reconocimiento o la imagen
eran conquistas importantes. Hoy, sin embargo, lo que cuenta verdade-
ramente, son los comportamientos y las acciones dentro y fuera de una
organizacion. Para consolidar su buena reputacién ante los publicos, la
organizaciéon debe portarse adecuadamente. La estrategia como ali-
neamiento a los objetivos del negocio significa que no basta con ejecu-
tar las decisiones ya tomadas: también es necesario involucrar a los
publicos y escuchar sus opiniones antes de tomar decisiones que les
pueden impactar. Sin duda, el relacionamiento es la clave para el dialo-
go y la creacion de la confianza que garantizara el comprometimiento
de los publicos con las organizaciones.
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Resumen

La competencia estratégica del profesional de la comunicacién en el
ambito de las organizaciones permitira que a nivel directivo, la planifi-
cacion de la comunicacion sea un asunto central para ayudar a los obje-
tivos estructurales de la organizacion. Es el principal eslabén del comu-
nicador corporativo y a su vez el reto sustancial, dado que al més alto
nivel decisorio, ain no se ha comprendido el principal papel de la co-
municacion como sistema de gestion y apoyo a la mision empresarial,
sino que es aun encasillada desde lo netamente operativo. A partir del
proyecto de investigacion “Impacto del programa de Comunicacion y
Relaciones Corporativas 2006-2012” de la Facultad de Comunicacion
de la Universidad de Medellin, se pretende hacer algunas aproximacio-
nes al papel que tienen los profesionales de la comunicacién a nivel di-
rectivo, su gestidon y protagonismo como estratega dentro de las organi-
zaciones.

Palabras Clave: Comunicacién estratégica, comunicacién corporati-
va, relaciones ptblicas

1. INTRODUCCION

La transformaciéon que por cerca de dos décadas ha tenido la funcion de
la comunicacion en el &mbito de las organizaciones privadas —en un
principio- y publicas, obedece a la necesidad de orientar esta actividad
como un bastion estratégico en la biisqueda de los objetivos misionales,
lo que traduce en el transito que se ha dado de lo instrumental y neta-
mente subsidiario a la necesidad de ubicar la comunicacion en el mas
alto eslabdn directivo.

Sincronizar los intereses misionales de la organizacién con la de sus
grupos de interés, constituye el soporte més pertinente para entender
que la comunicacién es el puente que enlaza empresa-publicos y por
ende, este proceso debe anteponerse a una funciéon meramente operati-
va y erigirse en el mas alto nivel corporativo, es decir, estratégico. La
accion de la comunicacién permite:

a una organizacioén y a sus publicos adaptarse mutuamente,
uno al otro y ayudan a una organizacién, inmersa en una
sociedad plural y compleja, a alcanzar sus objetivos, a
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tomar decisiones de modo efectivo y a cumplir sus
funciones, mediante la contribucién al entendimiento
mutuo entre grupos e instituciones (PRSA. En Galvis y
Botero, 2010: 360).

La comunicacién estratégica es un apoyo a la organizacion en su con-
junto mediante la planificacion de herramientas comunicacionales —
bien sean acciones de relacionamiento, desarrollo de la marca, gestion
de reputacion e imagen corporativa— que contribuyan con el mejora-
miento de una competitividad que vaya de la mano con los intereses de
los publicos comprometidos. Este asunto es un asunto meridiano para
el desarrollo de las relaciones humanas en su conjunto porque asume el
complejo mundo de las organizaciones, el entorno corporativo y la co-
municacion como puente entre ambas vertientes.

El valor intangible de la comunicacién dentro de las organizaciones se
centra en el apalancamiento de procesos intangibles como la repu-
tacion, la calidad, la responsabilidad, la sostenibilidad y la relacién con
publicos cada vez mas exigentes. Por ello es estratégica, dado que en la
medida en que articule procesos internos de comunicacion, la gestion
de la marca y la relacién con los stakeholders, esta se ubica como un
proceso macro y de alta direccion ya que compromete planificacion y
evaluacion de procesos. No se pueden desestimar acciones operativas
como la relaciéon con los medios, la gestion de las webs, las redes socia-
les corporativas, la creacion de medios de difusion propios, las acciones
de publicidad o mercadeo, las cuales se originan desde una serie de téc-
ticas con objetivos puntuales. Dichas acciones deben estar precedidas
de un planeamiento estratégico que a la postre seran evaluadas, medi-
bles en su impacto y replanteadas continuamente.

Pensar la comunicacion y su papel determinante en el mundo de las
organizaciones y sus contextos, exige la comprension del mundo em-
presarial y su analisis dentro del entorno de las 16gicas que imperan hoy
en las sociedades humanas, cuando se ha pasado de una economia ba-
sada en la transferencia de mercancias a una economia que funciona a
partir de intercambios de bienes intangibles; caracteristica que, segin
Costa (2003) se denominan «economia de informaciéon». La comuni-
cacion es una compleja red de oportunidades de persuasion, accion y
comprension que convoca a las personas alrededor de sus propios de-
seos, sus suenos, su hacer. La comunicacién es un intercambio que se
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evidencia en la simbolizacidén, un encuentro donde existe la construc-
cion simultanea de lo intercambiado por parte de los actores. De este
modo la cultura es el producto por excelencia de la comunicacion, es
decir, su resultado final. Friske (1984) aseguraba que "toda comunica-
cién involucra signos y cddigos; que son transmitidos o puestos a dis-
posicién de otros; y transmitir o recibir signos, cddigos o comunicaciéon
es la practica de las relaciones sociales", quien ademéas comprendi6 que
"el estudio de la comunicacion implica el estudio de la cultura en la cual
esta integrada."

Una organizacidon, por otra parte, es una delimitacion sicologica de la
cultura. En la organizacion puede hallarse una forma particular de es-
tructuracion de un grupo humano que busca el cumplimento de unos
objetivos y un objeto social. De este modo, al ubicarnos en un estudio
particular de la comunicacion al interior de las empresas y organizacio-
nes delimitamos una forma particular y unas practicas especificas de la
comunicacion humana.

La comunicacion y las relaciones corporativas representan un espacio
de construccion y desarrollo cultural. Se proponen agrupar los diferen-
tes esfuerzos comunicacionales de la organizacién en torno a sus objeti-
vos estratégicos y de modo transversal. Dentro del marco de la globali-
zacion, con el ajuste sistemético y avasallador de las tecnologias a la
vida diaria; las organizaciones se ven obligadas a planificar y organizar
de modo proactivo sus interacciones y relaciones tanto internas como
externas. El rumbo del mundo se enmarca en caminos de comunicacion
y relacion, mientras que las organizaciones habitan y compiten en el
mundo sin importar en donde estén.

No es un recorrido facil el que tiene que trasegar la comunicacion en
Colombia por las distintas circunstancias que lo han impedido: pais de
pequenas y medianas empresas donde el recurso de la comunicacién es
nulo; la cultura corporativa es ancestral y paternalista, y donde la rigi-
dez le ha ganado al cambio; poca profesionalizaciéon de la disciplina y la
escasa necesidad del comunicador en formacién de alto nivel porque no
redunda en ventajas salariales. Sin embargo, la transformacion desde el
ambito corporativo de las grandes companias y el auge de la inversion
extranjera directa en la region no desestiman y por el contrario, aumen-
tan el papel de la comunicacidon como funcién sustantiva.
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La formaciéon de un «Comunicador Corporativo», un profesional que se
asome al mundo de las organizaciones con la mirada puesta en las
transacciones simbolicas, con plena claridad sobre el papel de la comu-
nicacién en la construccion de identidad y cultura organizacional, y
asimismo con la capacidad y conocimiento para liderar los procesos de
relacion de su organizacion con el mundo, es el gran reto académico, en
la medida en que su proceso formativo conduzca a impactar al &mbito
administrativo de la organizacion en la que realiza su labor practica. O
por el contrario, la necesidad desde el ambito directivo sobre la funci6on
que cumple el comunicador para la organizaciéon y la oportunidad de
ello de medir su impacto, pertinencia y acciéon estratégica.

Por ello, el presente capitulo expone los resultados de una investigacion
descriptivo-cualitativa realizada a partir de una encuesta ejecutada a
218 egresados del programa de Comunicaciéon y Relaciones Corporati-
vas de la Universidad de Medellin, proyecto en el cual se tuvo como ob-
jetivo explorar, desde la fundamentacion teérica que sustenta el pro-
grama, el impacto laboral de los egresados en las pequefias, medianas y
grandes empresas del municipio de Medellin en el periodo 2006-2012.

Desde su creacion en 1995, el programa de Comunicacion y Relaciones
Corporativas de la Universidad de Medellin, tinico en el pais bajo esta
denominacion, ha entregado al mercado laboral cerca de 2605 egresa-
dos bajo un enfoque gerencial y administrativo desde lo especifico,
atravesado por competencias sociohumanisticas y de comunicacion,
desde lo general. “El objetivo del Programa es entregar un perfil de co-
municador distinto, donde la comunicacién se convierte en un queha-
cer transversal a la gestion de las organizaciones” (Botero y Giraldo,
2015: 64), de ahi la importancia de diferenciar el perfil del comunicador
corporativo del tradicional comunicador social-periodista: un comuni-
cador que acttie al nivel directivo en la planificaciéon de la organizacion.

2. MARCO TEORICO: APROXIMACIONES CONCEPTUALES
A LA COMUNICACION ESTRATEGICA

Se ha planteado que la comunicaciéon es el lugar de una «comin
uniéon», hay que reconocer que su ambito es potencialmente el conflic-
to, dado que los sujetos que entran en relaciéon comportan: intenciones,
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propositos y pasiones que aunque no siempre explicitos, en cualquier
caso determinan sus formas de relacion y transaccion. Es aqui donde
cobra sentido el discurso cuando postulan que todo enunciado se pro-
duce para alterar la posicion del otro, bien sea: informéandolo, conven-
ciéndolo o persuadiéndolo. La comunicacién debe estar en una primera
linea de la cadena de valor de la organizacién, por lo que cobra su sen-
tido de estratégica y se ubica en el nivel directivo.

Tiene como objetivo intervenir los procesos empresariales desde el co-
nocimiento y las labores comunicativas que permitan apoyar la labor
gerencial, no solo en asuntos eminentemente del manejo de la informa-
cion, sino en la planificacion de las politicas de comunicacion que arti-
culen los intereses de las organizaciones con sus distintos grupos de
interés. Galvis y Botero (2010) enfatizan que lo corporativo es integra-
dor de todos los procesos institucionales o empresariales y que la co-
municacion acompana, a través de una planificacion, los objetivos de
los procesos corporativos: la identidad, la cultura, la imagen, los valo-
res, el relacionamiento con grupos de interés.

La comunicacién corporativa es la representacion simbolica de los obje-
tivos estratégicos y tacticos de la organizacion en su conjunto donde
median actos de interpretacion simbdlica como la comunicacién inter-
personal o mediada, masiva o selectiva, directa o indirecta, la cual bus-
ca articular todos los eslabones de la organizacién bajo intereses y pro-
positos comunes, asi la organizacion tenga niveles de jerarquizacion
donde se sincronicen dichos objetivos, desde lo estratégico hasta lo
operativo.

Pintado y Sanchez (2014) consideran que tanto estrategia como comu-
nicacion son dos términos que estan correlacionados porque tienen
como funcién conjunta reforzar actitudes e intensificar conductas de
maultiples publicos, no solo aquellos que puedan ser constitutivos de
una transferencia de producto a bien transable, sino también de los que
estan al interior de la organizacion y constituyen en si mismo un grupo
que debe ser el que apalanque el sentido de direccién de hacia donde va
la organizacién. En tal medida, la estrategia y comunicacién abarcan la
sinergia tanto de publicos internos como externos en la consecucién de
objetivos comunes, bien sea a través del éxito del negocio, la calidad en
los bienes transferidos o en la actitud hacia la imagen o la consolidaci6on
de la reputacion corporativa entre los multiples ptublicos que circundan
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la organizacion. Cada una de las empresas define sus “estrategias fun-
damentadas en una identidad y en un contexto propio de accion y reac-
cion comunicativa con el publico interno y externo” (Op. cit: 24).

Aspectos inherentes a la historia, contexto, interdisciplinariedad y pla-
nificacion hacen parte de la caracterizacion de la comunicacion estraté-
gica. En primera instancia, la historia para la estrategia es milenaria en
cuanto a los recursos y usos en torno a la victoria en las batallas, las
cuales han servido como campo de experimentacién en la conquista de
mercados y el acaparamiento de los negocios y clientes por encima de la
competencia. En segunda medida, el contexto esta ligado al entorno
que tiene toda organizacion, desde la comunidad en la que se desarro-
lla, hasta las variables politicas de los gobiernos donde se mueven las
organizaciones y los publicos que circundan el espacio corporativo. En
un tercer plano, la interdisciplinariedad implica que la comunicacion
estratégica toma elementos de la teoria de la administracién a la hora
de planificar, la financiera a la hora de presupuestar, la sociologia para
analizar los grupos afectados, la politica por el hecho de ejercer poder e
influir sobre el entorno, la publicidad a la hora de crear y la comunica-
tiva para dar a conocer y persuadir. Asi, desde el punto de vista estraté-
gico:

La comunicacién en el contexto de las organizaciones se
optimiza, porque favorece el didlogo horizontal, la apertura
de nuevas formas de influencia y la valoracién de los
procesos de relacion con los publicos, por encima de la
mera seleccion de medios y mensajes (Preciado, Guzméan y
Lozada, 2013: 19)

En tal sentido, la comunicacion por si misma es aquella que funciona
como sistema de enlace a las funciones de la estrategia administrativa.
Organizacion, estrategia y comunicacion estan ligadas desde la totali-
dad al conjunto de partes, ésta ultima, participando en el disefio, toma
de decisiones y evaluacién de impacto. Su finalidad es la persuasion y la
transformacién a través de procesos de interaccion simbolica de la or-
ganizacion a sus publicos de interés segmentados, con la premisa que
dichos mensajes son previamente planificados, disehados y orientados
de tal forma que, permitan impactar a un segmento de la sociedad, me-
dir su efectividad y evaluar su continuidad (Preciado, 2013). Lo anterior
ligado a que, como valor intangible de la organizacion, debe contener
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formas en las que se comunica organizacién con sus publicos: qué se
quiere comunicar y como; lo cual engloba desde estrategias de mercado
y consumo, hasta valores como el servicio, la calidad, la responsabilidad
y la imagen corporativa.

La comunicacién corporativa se corresponde con aquella propia de un
sistema de gestion y apoyo a los parametros misionales de las organiza-
ciones, donde el comunicador se encarga de gestionar la comunicacion,
para conectar los objetivos de las organizaciones con los de sus
stakeholders® o grupos de interés, de manera eficaz y utilizando mu-
chos mecanismos y medios simultaneos por la diversidad en la que los
publicos consumen informacion hoy por hoy, dejando en el pasado las
viejas metodologias de consumos masivos de mensajes destinados a un
publico amorfo y sin identidad. Las nuevas formas de comunicar trans-
forman las estrategias de comunicacion en si mismas, dado que los pu-
blicos son mas segmentados, identificables o detectables; a su vez, estos
conocen las marcas y estan mas atentos al comportamiento de las orga-
nizaciones, lo cual transforma el concepto mismo de publicos a grupos
de interés con actitudes y percepciones que beneficien o afecten la
reputacion de la organizacion.

El desafio en el ambito de las organizaciones es mantener un dialogo
constante con publicos mucho mas atentos, los cuales generan sus pro-
pios contenidos y son mas activos a las acciones efectuadas por las em-
presas, bien sea desde los productos, el servicio, la calidad, la responsa-
bilidad o el andamiaje administrativo. Los publicos hoy adoptan nuevas
formas de consumo de informacién y poseen mas actitudes frente a las
marcas o toman una decision en torno a una organizacion; es mas, son
generadores de contenidos en si mismos por el excesivo auge de las re-
des sociales y la comunicacién movil, razon por la cual, las organizacio-
nes deben adoptar nuevas formas que van desde los procesos de media-
tizacion hasta los de mediacion humana. Las funciones de los directores
de comunicaciones...

3 Para mayor informacion sobre este asunto, se sugiere el texto de Luis Horacio Botero Montoya,
titulado “Teoria de publicos. Lo publico y lo privado en la perspectiva de la comunicacion”, publi-
cado por el Sello Editorial de la Universidad de Medellin en su tercera ediciéon en el 2011.
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abarcan multiples atribuciones: gestionar la comunicacién
externa e interna, gestiéon de la imagen corporativa, gestiéon
de la marca y reputacion, asi como definir e implantar la
estrategia de la compaiiia, como liderar las relaciones con
los medios de comunicacién. (Fundacién EOI, 2010. En:
Pintado y Sanchez, 2014: 22)

Al otorgarle mayor importancia a los procesos humanos y culturales
como variables de la comunicacion, se estima que lo estratégico de la
misma apunta a administrar el poder que desde las organizaciones se
imponen a los distintos grupos de interés. Esto con el fin de no cehirse
en exclusiva a la férmula matematico-informacional que ponderaba la
influencia de los medios sobre las audiencias, sino que hoy dia las di-
namicas comunicativas transcienden en la dimension humana de la
comunicacion, sin desestimar que los medios son uno de los multiples
métodos para influir sobre los publicos. Las organizaciones deben en-
tender que los medios integran una de las diversas tacticas operaciona-
les de la planificaciéon de la comunicacién, dado que la comunicacion
directa, la imagen de los publicos de interés, las necesidades de los
clientes y los contenidos que las audiencias producen a través de los
medios tecnolégicos son aspectos a considerar. Pérez (2012: 446) con-
sidera que “las Ciencias de la Comunicacién han sabido hacer el transi-
to desde un paradigma cibernético-informacional a otro mas humano y
pragmatico, donde tiene cabida la interaccién social y la cultura”, dan-
dole paso a un papel de la comunicacién como acciéon de mutua in-
fluencia humana que produce cambios sociales y relaciones de poder.

Segtin Pérez (2012: 450-458) la comunicacion estratégica se define bajo
la siguiente estructura:

Se produce en una situacion de juego en la que intervienen
varios jugadores que tienen que tomar decisiones ante la
incertidumbre que generan los otros jugadores en
contextos sociales dados, de cara al logro de un objetivo
asignado optando entre varias alternativas de accién (a
quién va dirigido, qué mensaje, como es la forma del
mensaje, cuando y donde comunicarlo), valorando dichas
alternativas, eligiendo una de ellas para ejecutar, controlar
y evaluar.
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No toda comunicacion es estratégica, dado que, si bien se le otorga un
papel a la comunicacion como accién humana y cultural, el hecho de
planificar el mensaje para lograr cambios de comportamiento social,
economico, politico, asi como el establecimiento de relaciones de poder
y dominacion, la estrategia en la comunicacion es el tablero de un juego
politico entre las organizaciones y sus publicos. La comunicacién estra-
tégica se circunscribe como un acto intencional y coordinado, “hay una
intencionalidad consciente orientada a controlar esa comunicacién y, a
través de ella, la situacion conflictiva o cooperativa del juego y el resul-
tado futuro que se pretende” (Pérez, 2012: 453). Desde el contexto de la
comunicacion corporativa, la competencia estratégica se reconoce como
la capacidad para gestionar integralmente las mediaciones y procesos
comunicativos. Esto se logra mediante una combinacion de compren-
sion, sensibilidad y conocimientos que permite identificar las partes de
un todo y las relaciones entre las partes que generan la estructura de
totalidad. Esta competencia implica el desarrollo de un imbricado sis-
tema de conocimientos gerenciales, administrativos, corporativos, de
relaciones publicas, en los contextos local, regional, nacional e interna-
cional.

La comunicacion estratégica tiene una estrecha relacion con la comuni-
cacion corporativa porque el acto comunicacional busca entrar en rela-
cion con las personas, que es el fin Gltimo de la comunicacion desde el
ambito de las organizaciones: articular los intereses misionales con la
de los publicos de interés a través de una accién planificada de comuni-
cacion, utilizando aspectos de la comunicacién humana e informativa
con el &nimo de persuadir conductas en las distintas aglomeraciones
sociales o personas desde la concepcion individual. Pérez (2012: 458),
la define como “una forma de accidn social que se caracteriza porque se
produce en una situaciéon de juego estratégico en la que los jugadores
hacen uso de la interaccion simbolica para resolver sus problemas o
maximizar sus oportunidades”. Fundamental resulta esgrimir que el
poder de la comunicacion radica en influir con los objetivos de la orga-
nizacion en los entornos sociales e individuales, dado que las audien-
cias hoy las conforman grandes masas dispersas o individuos desde sus
dispositivos moviles, generando amplias gamas de efectos, comporta-
mientos, cambios de actitud y reacciones que deben ser atendidas y en-
tendidas desde el nivel directivo para ejecutar, actuar y ajustar. Segin
Pérez (2012) sirve al hombre —o a la organizacion— para alcanzar los
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objetivos, bien sean estos econdmicos o sociales, a partir de una gama
de interacciones y mediaciones previamente planificadas, controladas y
evaluadas, las cuales servirdin para conectar el binomio organiza-
cién/publico, entendiendo que el objetivo primordial del primero es la
consecucion del poder mediante elementos de persuasiéon que perduren
en el tiempo. Asi se haya abonado el terreno por cerca de un par de dé-
cadas, fortalecer este concepto atin depende de los vaivenes estructura-
les como la cultura ancestral de la administracion, la resistencia al
cambio corporativo y los balances financieros. Con los cambios que
produce la globalizacién, el ambito de lo corporativo se modifica y di-
namiza desde los diferentes eslabones de la organizacion, los cuales van
desde su direccionamiento estratégico hasta su parte operativa (Giral-
do, Botero, Molleda y Bravo 2011: 32). “En tal sentido, mision, vision y
valores, que corresponden con el direccionamiento estratégico, deben
articularse con las demas areas o sectores” (Ibid. P. 32)

Dejar esta labor de lado, ante todo en empresas sin amplio musculo fi-
nanciero o que consideran poco 1til la comunicacion puede conllevar al
fracaso. El aporte estratégico de la comunicacién debe ser entendido
por todo tipo de compaiiias, desde el sector publico hasta microempre-
sas, desde organizaciones no gubernamentales hasta organismos inter-
nacionales y no debe estar solo circunscrito a las grandes empresas. La
direccion de comunicacién es un recurso humano intangible en la me-
dida en que aporta desde la vision multidireccional sobre el conjunto de
la organizacion para dirigir los proyectos disefiados por la empresa o
entidad. Jordi Garcia Tabernero, presidente de Gas Fenosa, Espaiia
(En: Buil y Medina, 2015: 54), defiende el area de comunicacién como
aquella que ejerce una fuerza gravitacional para atraer hacia el campo
de la responsabilidad corporativa y la inversion social los proyectos que
intentan «gravitar» por cuenta propia.

El 4rea profesional de la comunicacion debe ser estratégica y no opera-
tiva, toda vez que es aquella que administra el didlogo empresa-grupos
de interés, donde el segundo demanda cada vez mayores niveles de res-
puesta del primero. Su ubicacién parte desde la alta direcciéon donde se
toman las grandes decisiones de la compaiia.

Uno de los grandes trabajos que tenemos los directores de
Comunicacion es explicar a los directivos el valor que les
puede aportar gestionar bien la comunicacién. La mayoria
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de los directivos estan mas familiarizados con los aspectos
cuantitativos de una empresa que con la comunicacién, y
esto constituye un handicap (En: Buil y Medina, 2015: 53).

El perfil del comunicador estratégico se confecciona desde sus compe-
tencias formativas y las acciones de impacto en la practica, toda vez
que:

(...) los profesionales que trabajan en la Direccion
de Comunicaciones se deben formar no solo en
materias relacionadas con su especialidad, sino
que dediquen parte de su tiempo a desarrollar ha-
bilidades directivas, es decir, de gestion de empre-
sas y de equipos, que les equiparen con colegas de
otras areas de la organizacion (Ibidem).

3. METODOLOGIA: EL PERFIL DEL COMUNICADOR
ESTRATEGICO EN LAS ORGANIZACIONES

El principal objetivo de la investigacion consistidé en medir el impacto
de los egresados del programa de Comunicacién y Relaciones Corpora-
tivas en el entorno social y politico durante el periodo 2006-2012, su
papel en el orden jerarquico de las organizaciones y la influencia de la
formacion curricular en la integracion teoria-practica a través de los
siguientes objetivos especificos:

O1: evaluar el impacto de los egresados en cuanto a la formacion recibi-
da en su oferta académica.

O2: medir la valoracion que los empleadores le otorgan al desempeno
profesional de los egresados.

0O3: analizar las tendencias de la comunicaciéon corporativa en Colom-
bia a partir del desempenio profesional de los egresados

Por dos décadas, la Facultad de Comunicaciéon de la Universidad de
Medellin le ha apostado a un programa como el de Comunicacién y Re-
laciones que tiene como objetivo resolver problemas estratégicos de las
organizaciones, con una formacion integral y holistica para aportar al
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desarrollo gerencial de las empresas privadas, entidades publicas, cor-
poraciones civiles y organizaciones intergubernamentales.

El propésito investigativo centrado en evaluar el impacto de los proce-
sos de comunicacion y relaciones corporativas a través del papel de los
egresados en las organizaciones tuvo como eje central las siguientes hi-
potesis:

Hi: los egresados del programa de Comunicacion y Relaciones Corpo-
rativas se ha convertido en un referente de la comunicacion estratégica
en Colombia a lo largo de 20 anos de oferta académica, toda vez que
hasta hoy es el tinico que tiene esta denominaciéon dentro del conjunto
de las 63 facultades de comunicacién del pais.*

H2: la formacion ofrecida por la oferta académica del programa permi-
te medir fortalezas y debilidades que tienen los egresados a la hora de
desempenarse en su profesion, donde uno de los pilares fundamentales
es la ubicacién gerencial del comunicador en las organizaciones.

H3: la validez que se le da al comunicador en las organizaciones ain
carece de legitimidad, dado que prevalecen las acciones de orden opera-
tivo por encima de las estratégicas, gerenciales o de alta ubicacion je-
rarquica.

Hg4: el interés que tienen los egresados del programa de Comunicacion
y Relaciones Corporativas el lograr posicionar la comunicaciéon en el
mas alto nivel asesor de las organizaciones a través de su ejercicio pro-
fesional.

A partir de la encuesta realizada para el proyecto de investigacion de-
nominado “Impacto de los egresados del programa de Comunicaciéon y
Relaciones Corporativas 2006-2012”, aplicado a 218 egresados, forma-
dos en el programa y que han ejercido profesionalmente su labor profe-
sional, se extrajeron los elementos que directamente estaban relaciona-
dos con el perfil del comunicador estratégico: el nivel académico, la
pertinencia de la formacién profesional recibida para el desempeio la-
boral, el sector productivo en el cual se han desempeniado profesional-

4 Datos suministrados tras la ultima Asamblea General de la Asociacion Colombiana de Faculta-
des de Comunicacion (Afacom), realizada en marzo de 2016 en la Universidad de Boyaca, Tunja,
Colombia. Ver: www.afacom.org
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mente, la valoracion de la empresa sobre las acciones desempenadas
por el profesional de comunicacién corporativa, la valoracion de la ges-
tion de un comunicador estratégico, los aspectos de la comunicaciéon
estratégica en las cuales se considera como aporte a la empresa para la
que trabaja o trabajo, la influencia de los comunicadores corporativos
para la toma de decisiones dentro de una empresa, las areas profesiona-
les en las que se desempenid y, por tltimo, la categorizaciéon de los pro-
blemas a los que se ven enfrentados los comunicadores corporativos

dentro de las empresas.

FICHA TECNICA

Tipo de estudio

Descriptiva-cualitativa, dado que retoma los ele-
mentos de la poblacion a investigar, en forma
descriptiva, a fin de acometer una accion inter-
pretativa sobre los datos arrojados.

Los investigadores desarrollaron el trabajo desde
una encuesta general, cerrada, aleatoria, con
base en la cual se disefi6 la muestra de trabajo.
A partir de dicho cruce de informacion se hizo
una categorizacion de hallazgos y conclusiones.

Poblacién 218 egresados del programa de Comunicacion y
Relaciones Corporativas de la Universidad de
Medellin, Colombia

Técnicas e Encuesta telefonica aleatoria | Muestreo aleatorio sim-

Instrumentos | por conveniencia

- Depuracion de informacion

- Analisis de la informacion

ple

Sistematizacion y clasificacion
categorial

Base de datos de natu-
raleza estadistica en
SPSS o Etnograph

Tamario de la muestra:

218 egresados

Realizacion

desde el 16 de diciem-
bre de 2013 hasta el 21
de abril de 2014
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4. RESULTADOS
4.1. Nivel de formacion de los egresados

El nivel de formacion de alto nivel (maestria y doctorado) expuestos en
las graficas 1 y 2 son nulos, en la medida en que el nivel de estudio de
los profesionales no es un requisito indispensable en el desempeno pro-
fesional, dado que se estima mas en el ambito de los profesionales que
este tipo de requisitos obedece a un palmarés académico para
desemvolverse como docente o investigador.

0,00% §50,00%  100,00%

2,29%
i ‘
97,71

No %

Grafica 1. Un 2.29% de encuestados estudi6 una Maestria y el 97.71%
indic6 no haberlo hecho.

0,00% 50,00% 100,00%

si .QW%

100,00
No %

Grafica 2. El 100.00% de los encuestados manifest6 no tener estudios
de Doctorado.

_97_



4.2. Pertinencia de la formacion profesional

De otra parte, existe una amplia mayoria que ve pertinente su forma-
cion profesional para el desempefio laboral, ha visto en la formaciéon un
pilar basico que sirve como referencia y punto de partida para las fun-
ciones dentro de las organizaciones. Sin embargo, en la figura 3 existe
un 35% que tiene reparos en torno al plan ofertado, por lo que es nece-
sario medir las fortalezas y debilidades del mismo para asuntos como
renovacion curricular o estandares de acreditacion de alta calidad.

i
64,68%

Grafica 3. Para el 64.68% de los encuestados la formacion recibida en el
pregrado es acorde con las exigencias requeridas para su desempeifio
profesional, el 34.86% considera que no lo es, mientras un 0.46% no
dio respuesta.

4.3. Desempeiio de los egresados en las organizaciones

La mayor frecuencia (44%) de los profesionales en comunicacién cor-
porativa indicaron haberse desempefiado en el sector de las pymes, lo
cual indica que la funcién de la comunicacion tiende a hacerse mas ope-
rativa que estraégica debido a los escasos recursos y las capacidades
administrativas para la adopcion de la comunicaciéon como politica or-
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ganizativa. Quizas el mayor reto lo tiene el segundo rengléon de medi-
cion (30%), quienes indicaron haber trabajado en el sector privado de
las grandes empresas, donde existe mayor espacio para desempefar
funciones de la alta direccion, pese a la poca formacién de alto nivel.
Pueden suceder dos escenario: o que el profesional ain no desempefia
altos cargos dentro de las empresas y no ve como valor agregado su
formacién en posgrados, o que desempena cargos de planificacion sin el
requisito de estudios superiores porque esto no repercute en mayores
ingresos salariales.

000% 1000% 2000% 30,00% 4000% 50,00%

Sector Privado - Pymes _ 44,44%
Sector Privado - Grandes...| J 30,69%
Sector Publico - Pymes
Sector Piblico - Grandes..}'
Sector ONG - Pymes | ¥
Sector ONG - Grandes.., '
Sector Mixto - Pymes | ¥
Sector Mixto - Grandes.., |

Gréfica 4. El sector mas representativo donde se desempeian los egre-
sados encuestados es el privado en las pymes con un 44.44% de res-
puestas, seguido del sector privado en las grandes empresas con el
30.69%, el 12.17% de respuestas indican que actualmente se desempe-
fian en el sector publico en las grandes empresas, un 4.23% se desem-
pefia en el sector mixto en las grandes empresas, el 3.17% en el pablico
en las pymes, el 1.59% en el sector de las ONG en las grandes empresas
y el 1.06% en este mismo sector pero en las pymes.

4.4. Valoracion del desempeiio del egresado por parte de las
organizaciones

Para el 53.67% de los profesionales encuestados, las actividades que
desarrollan son valoradas al interior de las compaiias, en tanto que el
43.12% consideran que no. La valoracidon positiva consiste en que los
profesionales consideran que las empresas cada vez mas estan valoran-
do la importancia de la comunicaciéon como eje transversal de la organi-
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zacion es aspectos como la gestidon y planificacion; pese a ello, son las
grandes empresas las que més valoran este eslabon de la organizacion y
le apuestan a darle mas relevancia a la labor del comunicador con sus
funciones muy trazadas. Por el contrario, la no valoraciéon obedece a
que aun la comunicacién no estd posicionada dentro de la cultura de las
empresas y no se ve como un recurso necesario o la puede realizar cual-
quier persona, ademéas de ser considerada como un gasto y no como
una inversion. Las empresas deben tener clara cual es la funcion que
debe tener un comunicador y esto no se evidencia dentro de la estructu-
ra organizacional®s, lo cual evidencia un péndulo en el que la comunica-
cion atn gravita entre la bondadoso y lo impertinente. Ahora bien, exis-
te una amplia valoracion de la gestion del comunicador corporativo,
resumidos en que contribuye al crecimiento de la empresa y permite
medir los resultados de una gestion, donde el rol del comunicador se
legitima a través de sus habilidades y destrezas encaminadas a la plani-
ficacion corporativa.

No
3,21% 43,12%

Grafica 5. Para el 53.67% de los encuestados en las empresas si valoran
las actividades que desarrolla un comunicador corporativo, frente a un
43.12% que considera que no la valoran, el 3.21% restante no asign6
respuesta.

5 Informe sobre la encuesta de impacto de egresados. Galvis y Giraldo (2014), tablas 56, 57, 58 y
59.
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Gréfica 6. El 62.39% de los encuestados considera que en las empresas
si valoran la gestion que desarrolla un comunicador corporativo, mien-
tras que el 33.49% considera que no la valoran y un 4.13% no dio res-
puesta.

4.5. Desempeno del profesional en el ambito estratégico de
las organizaciones

El desempefio se clasifica en tres aspectos: en primer término, se iden-
tificaron funciones de comunicacion estratégica (tabla 1) donde el pro-
fesional ha contribuido a la empresa; en segundo lugar, se clasificaron
areas de desempeifio laboral (tabla 2) y, en tercera medida, se midio el
porcentaje de influencia (grafica 8) en la toma de decisiones al interior
de una organizacion.

Las relaciones publicas estan como la primera funcién con el 11% (tabla
1). Las acciones de mercadeo, planificacion y gestion se encuentran en
renglones seguidos, lo cual implica que ain no existe precision en de-
terminar si los eslabones propios de la comunicacién corporativa como
lo son las relaciones publicas y el mercadeo, estan circunscritas mas
como herramientas que como elementos estratégicos de la comunica-
cion. Es de considerar que las acciones de mercadeo y de relaciona-
miento con los distintos grupos deben partir de un componente de pla-
nificaciéon que estd integrada dentro de las politicas de comunicacion
estratégica definidas por las empresas.
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Tabla 1. Categorizacion aspectos de la comunicacion estraté-
gica en que considera que le agrego valor a la empresa para la
que trabaja o trabajé

Frecuencia Porcentaje

Categorizacién as- Otros 28 12.84%

pectos de la comuni-

cacion estratégica en | Relaciones publicas 22 10.09%

ggfe;‘g"‘f;;f e 1| comunicacion 21 9.63%

presa para la que Mercadeo 15 6.88%

trabaja o trabajo
No me desempefio como co- 14 6.42%
municador
Planeacion y planificacion 13 5.96%
Imagen corporativa 11 5.05%
Gestion de clientes 10 4.59%
En el analisis 9 4.13%
Diversos conocimientos 7 3.21%
Gestion 6 2.75%
En todo 6 2.75%
Estrategias 5 2.29%
Cultura y clima organizacional 5 2.29%
Organizacion 4 1.83%
Negociacion y trabajo en equipo 4 1.83%
Medios 4 1.83%
Disefio 4 1.83%
Innovacién 3 1.38%
En lo social 3 1.38%
Direccionamiento 3 1.38%
No responde 21 9.63%
Total 218 100.00%

Si se engloban en un solo eje articulador las areas profesionales de
desempefio que atafien al componente estratégico, se observa que el
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78,43% estan encasilladas bajo este eje, salvo las variables Mercadeo
(7,13%), Organizacion y logistica (7,08%), Community Manager
(4,19%), Asesoria en marketing politico (1,64%) y otras areas (1,54%).
Al hablar de areas se destaca que el binomio disefno-planificacién, la
gestion por procesos, el diagndstico-prondstico, la auditoria como me-
dici6n, el manejo de medios y la segmentacién de publicos son variables
inherentes a los aspectos decisorios del profesional de la comunicacion
desde la alta direccién.

Tabla 2. Areas profesionales laborales en las que se ha
desempeiiado como profesional en Comunicaciéon y Relacio-
nes Corporativas.

Frecuencia Porcentaje

Indique las areas Realizacién de diagnésticos y 140 6.75%
profesionales - labo- | pronésticos de comunicacion

rales en las que se interna y externa

ha desempenfado

como profesional en | Disefio de planes de comunica- 159 7.66%

Comunicacién y Re- | cion
laciones Corporati-

vas Formulacién de procesos de 134 6.46%
comunicacion
Evaluacién sobre efectividad de 103 4.96%
procesos de comunicacion
Auditoria de comunicaciones 33 1.59%
Definicion de publicos de un 167 8.05%

proyecto o producto

Definicion de perfiles, clientes, 165 7.47%
usuarios o publicos y disefios de
estrategias para convocarlos

Estrategias de medios de comu- 148 7.13%
nicacion

Mercadeo 148 7.13%
Estrategias de comunicacion 127 6.12%
interpersonal y organizacional

Procesos de relaciones publicas 134 6.46%
Organizacion y logistica de pro- 147 7.08%

yectos y certamenes organiza-
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cionales

Administracion 89 4.29%
Gestion de proyectos 99 4.77%
Comunicacion digital o commu- 87 4.19%

nity manager

Procesos educativos corpora- 71 3.42%

tivos

Gestién del conocimiento o ges- 68 3.28%

tion del cambio organizacional

Asesoria en asuntos publicos o 34 1.64%

marketing politico

Otras areas 32 1.54%
Total 2075 100.00%

El poder decisorio de un profesional en ejercicio es pieza fundamental
para identificar el avance del perfil ofertado y su impacto en lo social
como movilizador y en lo politico como actor de poder. Identificar que
mas de la mitad de lo egresados (55%) influyen en la toma de decisiones
corporativas es de por si un gran logro en dos décadas de esfuerzos por
situar al comunicador corporativo como sujeto politico. Tomar decisio-
nes implica proponer, orientar, sugerir, corregir, identificar acciones
propias del didlogo intersubjetivo entre las organizaciones y sus
stakeholders, por lo que la oferta académica ha ganado terreno en su
proposito formativo de lograr que los profesionales de Comunicacion y
Relaciones Corporativas entiendan que su papel es lograr la articula-
cion de dos objetivos, tanto de la organizacion en la que se desempe-
fian, como en las de los publicos en los que influyen.
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Grafico 8. Influencia de los Comunicadores Corporativos para la toma
de decisiones dentro de una empresa. El porcentaje de encuestados que
considera que los comunicadores corporativos tienen un significativo
nivel de decision dentro de las empresas corresponde al 55.05%, el
38.53% considera que no y un 6.42% no respondio este item.

4.6. Problemas enfrentados por los profesionales dentro de
las organizaciones

Los problemas a los que seglin los encuestados se ve enfrentado un
Comunicador Corporativo dentro de las empresas fueron categorizados
en la tabla 3. El desconocimiento de las funciones del comunicador con
el 7.91% aparece como una accion puntual e identificable, aunque con
un bajo porcentaje; la credibilidad con el 6.81%, relacionadas ante todo
con la poca validez que se le da al cargo del comunicador; el manejo de
herramientas informaticas y/o tecnologicas con el 4.84% aparece como
una competencia operativa pero necesaria, donde ain se demandan
este tipo de habilidades profesionales; la falta de recursos con el 4.40%
implica que en asuntos presupuestales, las unidades de comunicacion o
las funciones de comunicacién sufren recortes presupuestales o no se
disenan presupuestos importantes para el ejercicio de la comunicacion.
Con 30.33% de menciones se encuentran otros problemas, que si bien
no son identificables cuantitativamente, en términos cualitativos impli-
ca que el profesional se ve enfrentado a un sinniimero de problemas
que van desde la planificacion de las funciones, el ejercicio profesional,
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el poco entendimiento sobre el aporte de la comunicacion y las multi-
ples funciones que debe desempenar, tanto desde la 6ptica gerencial,
como desde un angulo netamente operacional.

Tabla 3. Categorizacion problemas a los que se ve enfrentado
un Comunicador Corporativo dentro de las empresas. De
acuerdo a su perfil profesional en el que se le exige la comprension e
intervencion de los procesos comunicacionales que tienen lugar en el
complejo mundo de las organizaciones, y a su experiencia laboral, ¢A
qué tipo de problemas cree que se ve enfrentado un Comunicador Cor-
porativo dentro de las empresas? — Enuncie por lo menos tres proble-
mas:

Frecuencia Porcentaje
Categorizacion | Otros 138 30.33%
problemas a o )
los que se ve Desconocimiento de las funciones del 36 7.91%
enfrentado un | comunicador
Comunicador | ¢ gipiligad 31 6.81%
Corporativo
dentro de las Manejo de herramientas informaticas 22 4.84%
empresa y/o tecnolégicas
Falta de recursos 20 4.40%
Manejo de las relaciones con los publi- 18 3.96%
cos
La comunicacion interna 16 3.52%
Cultura y clima organizacional 14 3.08%
Comunicacion 14 3.08%
Experiencia 13 2.86%
Disefio 13 2.86%
Posicionamiento de la carrera 10 2.20%
Toma de decisiones 9 1.98%
La imagen de la empresa 9 1.98%
Crisis empresariales 9 1.98%
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Competencia 9 1.98%
Poca valoracién de la profesion 8 1.76%
No sabe 7 1.564%
Manejo de una segunda lengua 7 1.564%
La crisis de la comunicacion 7 1.54%
Conocimientos financieros 7 1.54%
Salario 5 1.10%
Resolucién de conflictos 5 1.10%
Indicadores 5 1.10%
Redaccién, ortografia y elaboracion de 4 0.88%
informes
Manejo de clientes 4 0.88%
Frecuencia Porcentaje

Categorizacion | Falta de credibilidad y apoyo de la alta 4 0.88%

problemas a gerencia

los que se ve ) ) B

enfrentado un | Trabajo bajo presion 3 0.66%

Com unic.ador Poca oferta laboral para los comunica- 3 0.66%

Corporativo dores

dentro de las

empresa La legitimacién de la comunicacion 2 0.44%
Conocimiento administrativo 2 0.44%
Ejecucién de plan de medios y comu- 1 0.22%
nicacién
Total 455 100.00%
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5. CONCLUSIONES

La importancia de la comunicacion estratégica esta ganando terreno en
la medida en que a nivel directivo entienda que la gestién de la comuni-
cacion ayuda a llevar a cabo los objetivos misionales de la organizacion.
El reto consiste en ubicar a la comunicacion en el mas alto nivel del or-
ganigrama corporativo, campo que depende de las decisiones del pri-
mer renglon de la organizacion para allanar el terreno.

Existe una posicién clara en torno a que la comunicacién estratégica es
para las organizaciones la estructura de administracion del poder, en-
tendido este como la capacidad de influir y modificar comportamientos
en los distintos publicos de interés, a través de estrategias cada vez mas
planificadas, ejecutadas y evaluadas, por lo que la comunicacion es es-
tratégica en la medida en que considera la comunicacién como un acto
humano, las méas de las veces mediado, que posibilita activar una con-
ducta y medir las reacciones de los receptores para ajustar y tomar de-
cisiones. Desde lo corporativo implica una planificacion, es decir, ata-
fie directamente a la comunicacion organizativa que permite la creacion
de politicas de comunicativas para articular a pablicos internos y exter-
nos en aspectos como la cultura, la misiéon/vision, la identidad corpora-
tiva, los valores de marca y la proyecciéon responsable de la organiza-
ciéon. Este concepto va mas alla de lo eminentemente informativo; por
ello, es necesario que a nivel directivo se entienda que no significa me-
dios, sino que es una accion conductual para modificar comportamien-
tos, motivar sensaciones y generar reacciones en los distintos publicos.
En tal perspectiva, la planificacion de las organizaciones debe sintoni-
zar con un plan estratégico de comunicacion; de alli la importancia que
tiene un profesional a la hora de gestionar los cambios, mantener acti-
vas las audiencias, posicionar la organizaciéon en el mercado, procesar
los amplios flujos de informacion para difundir certeramente los men-
sajes, asesorar a los lideres de la organizacion, gestionar la reputacion y
la sostenibilidad corporativa.

No toda comunicacion es estratégica, la diferencia radica en la accion
planificada como juego de poder para lograr un objetivo. Las organiza-
ciones requieren de este recurso, ya que es la forma expedita para arti-
cular los intereses econdmicos, politicos y sociales con sus respectivos
grupos de interés. La planificacion consiste en idenficar quién es el pua-
blico, saber qué comunicarle y como difundirlo. El comunicador es un
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profesional que gestiona los recursos para articularlos con los objetivos
organizacionales, es un facilitador de la gestion gerencial y es tenido en
cuenta a la hora de la toma de decisiones al nivel del direccionamiento
estratégico. La tactica operacional importa en la medida que conecte
con la estrategia, porque puede existir una excelente tactica la cual no
alcanza el objetivo deseado, de alli la importancia de la evaluaciéon y
ajuste dentro del engranaje de la planificacion estratégica de la comuni-
cacion.

Se debe considerar lo siguiente: en primera linea, est circunscrita a la
toma de decisiones directivas, por lo que el responsable debe ser un di-
rectivo ubicado en el eslabén mas alto del organigrama corporativo,
participar activamente en el disefio, planificacion y evaluacion del en-
torno, asi como promover el dialogo permanente con los publicos o
grupos de interés. En segunda instancia, la estrategia empresarial debe
estar imbricada con la estrategia comunicativa, las cuales deben cum-
plir los mismos fines y deben enlazar las mismas metas para convertir
asi a la comunicacion en un puente de conexién entre los objetivos ma-
cros de la organizacion y apoyar en la consecucion de los mismos. En
tercera medida, lo estratégico, lo tactico y lo operativo deben estar co-
mo comun denominador, tanto en lo general que son los objetivos de la
organizacién, como lo especifico que es la labor de coordinacién y enla-
ce de la comunicacion estratégica. En cuarto lugar, la comunicacién es-
tratégica debe medir el impacto de las distintas formas de comunica-
cion, desde las estructuras mediadas por canales convencionales o vir-
tuales multiplataforma, hasta la comunicacién humana y personal de
transmision de valores, lo cual debe ser un ejercicio ciclico, estructura-
do y continuo. Como colofén, el quinto punto esta ligado a que la co-
municacion estratégica debe ser politica organizacional, registrable y
documentada en los sistemas de calidad para evitar la pérdida de pro-
cesos o el ocultamiento de la informacion.

Lograr la ubicacién del profesional de la comunicaciéon corporativa en
este eslabon gerencial no es tarea ficil; implica desmontar esquemas y
convencer al directivo de su importancia, maxime en una regién donde
el papel del comunicador estad en constante formulacion, monitoreo y
evaluacion.
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Resumen

Hacer visible el mensaje entre la gran cantidad de informacién que cir-
cula diariamente es el gran reto que afrontan las instituciones hoy en
dia. En un momento de sobresaturaciéon informativa que ha llegado a
consolidar un entorno de infoxicacién dedicar tiempo al analisis y pla-
nificacion de la comunicacion representa la inversion mas rentable para
las instituciones.

Adaptarse no significa volcar los viejos contenidos en los nuevos forma-
tos sino que implica conocer las nuevas formas de generar mensajes a
partir de un diagnoéstico donde lo primordial es situar a la instituciéon en
su realidad méas compleja y definir el rumbo que ha de tomar.

En este capitulo abordamos las distintas perspectivas del escenario de
sobresaturacion informativa en la que se ven envueltas las instituciones
para el desarrollo de su plan de comunicacion, exploramos el cambio
paradigmatico de la comunicacion institucional y, a partir de un anali-
sis de la relacion entre el exceso de informacion y la necesidad de hacer
visible el mensaje, planteamos unas claves para eficientar la comunica-
cion institucional en el escenario digital.

Palabras clave

Infoxicacion, sobresaturacion informativa, comunicacion institucional.

1. Introduccion

Las realidades son un conjunto de construcciones discursivas que se
comparten en el seno de la sociedad y que se apropian e institucionali-
zan en un engranaje socio-cognitivo (Watzlawick, 1979; Gilovich, 1993;
Searle, 1998; Berger & Luckmann, 2003). De esta forma las institucio-
nes, analizadas como organizaciones sociales, asi como sus activos in-
tangibles y valores de marca, son unidades inseparables de esa cons-
truccion comunicativa que se da en el seno de la opinién publica, por lo
que es la propia sociedad la que crea y le da valor a las instituciones a
través de un proceso de decodificacion y deconstruccion de los mensa-
jes, en el que juegan un papel fundamental sus percepciones, imagen
proyectada, reputacion, relaciones y demas elementos que forman parte
de la comunicacion estratégica.
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En ese proceso de discusion y debate social continuo los medios de co-
municaciéon cumplen un rol determinante, considerando que sus conte-
nidos modelan y dirigen las discusiones sociales, maximizan o minimi-
zan casos de crisis, presentan modelos de conducta, inducen valores,
homogeneizan los gustos, y modelan las identidades e ideologias (Gu-
bern, 1987). La consolidacién de una «sociedad mediatizada>>, sobre
todo a partir del altimo tercio del siglo XX, ha propiciado que los con-
tenidos mediaticos sean de facil acceso y consumo, mas aun con la
irrupcion, popularizacion e ingente uso de los medios digitales y las re-
des sociales, escenario en el que la audiencia recibe informaciones atin
sin tener la intenciéon de hacerlo, pues los mecanismos de las Tecnolo-
gias de la Informacion y la Comunicacién (TIC) y los hébitos de consu-
mo de contenidos de la sociedad actual llevan a un modelo informativo
prét-a-porter, en el que el discurso mediatico estd omnipresente y en el
que las construcciones de esas realidades son mas dinamicas que otro-
ra.

El ecosistema comunicativo actual y la mediatizaciéon social han obliga-
do a las instituciones a adoptar nuevas modalidades de comunicacion e
interaccion con sus publicos basadas en el uso de canales digitales y re-
des sociales (Ure, 2016). Este cambio ha permitido ampliar de cierta
manera el acceso a los productos y servicios, brindando mayor transpa-
rencia a los procesos institucionales, generando comunidad y abriendo
nuevos canales y métodos de atencién ciudadana para la mejora per-
manente de sus acciones (Maultasch-Oliveira & Welch, 2013).

En el caso de las organizaciones de caracter privado, las TIC han sido
paulatinamente aprovechadas como un canal de marketing y Customer
Relationship Management -CRM- en el que priva el fomento de los
contenidos publicitarios. Las marcas comerciales han mutado sus estra-
tegias de comunicacion a la vez que el avance de los sistemas lo han ido
permitiendo, todo bajo una éptica de aprovechamiento estratégico de
los canales para alcanzar a sus publicos externos con mayor precisiéon y
posibilidades de segmentacion.

Las instituciones de caracter publico, por su parte, también se han
adaptado al nuevo ecosistema comunicativo, aunque a menor velocidad
que sus pares privados y con otras motivaciones. Las exigencias sociales
de mejora de los servicios publicos han permitido que cada vez sean
mas aquellas las que apuestan por mejorar sus interacciones y ampliar
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su catalogo de servicios por Internet -e-government-, (Sixto-Garcia,
2012; Mergel, 2013; Mergel & Bretschneider, 2013), con el objetivo de
crear una administracion publica mas sencilla, colaborativa y conectada
(Osimo & Punie, 2008).

Independientemente de su tiempo de adaptacion, las organizaciones
tanto publicas como privadas han abierto mas canales de interaccion
con sus publicos, acercandose a un modelo de bidireccionalidad propio
del situacionismo y el funcionalismo comunicologico (Dominguez-
Quintas, Alvarez-Rodriguez & Marti-Pellén, 2012). Por supuesto, este
escenario lejos de ser baladi, ha generado en si mismo otros problemas
de coordinacién comunicativa, en cuanto a la diversidad de canales de
atencion del que las organizaciones deben ocuparse en paralelo.

Los bajos costes de la presencia en Internet y en sus multiples interfa-
ces, en comparativa a la de los medios y la publicidad en plataformas
convencionales, aunado al gran alcance e impacto que tienen estos nue-
vos canales por el habito de consumo mediatico de la ciudadania, han
hecho que gradualmente mayor cantidad de organizaciones apuesten
por generar sus contenidos para estos medios, lo que ha conllevado de
manera directamente proporcional a un escenario de mediamorfosis,
en el que la sobresaturacion informativa y la infoxicacién parecieran ser
estructurales (Aguaded & Romero-Rodriguez, 2015; Romero-
Rodriguez, Gadea & Hernandez-Diaz, 2016; Romero-Rodriguez &
Aguaded, 2016).

Cabe entonces preguntarse ¢de qué forma la infoxicacion y la sobresa-
turacién informativa afecta a la comunicacion institucional? ¢Cémo de-
be plantearse una estrategia de comunicacion institucional digital para
hacerle frente a este escenario? ¢Qué retos y oportunidades ofrece el
actual ecosistema comunicativo para la comunicacion estratégica y en
especifico para la comunicacion de las instituciones?

2. Sobresaturacion informativa: Infoxicacion, infobesidad y
smog informativo

La sobresaturacion informativa ha sido de interés de la comunidad
cientifica desde la década de los setenta, pero incluso desde la literatura
se le ha dado un especial tratamiento. En Future Shock (1970) el dist6-
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pico Alvin Toffler ya llamaba la atenciéon sobre un estado psicolégico
que sufriria la sociedad al estar enfrentada a demasiados cambios en un
corto periodo de tiempo, el cual sobrepasaria y agobiaria a las personas
de su escenario postindustrial y en el que acufi6 el término
«information overload> (sobrecarga informativa) para referirse a la
sobreestimulacion sensorial que afectaria a nuestra capacidad de pen-
sar (Toffler, 1970: 171-173). Este fend6meno, futurista para el momento,
también fue incluido en sus obras posteriores como The Third Wave
(1980) y Powershift (1990).

Jacoby, Speller & Kohn (1974) y Jacoby (1977, 1984), también advertian
casi 20 anos antes del nacimiento de la World Wide Web, que el con-
sumo informativo desmesurado puede devenir en consecuencias dis-
funcionales en los procesos cognitivos y su afectacion en el proceso de
toma de decisiones. Estos estudios, que se hacian desde la perspectiva
del marketing concluian que los consumidores “actually make poorer
purchase decisions with more information”, aseveraciones que en ese
momento y hasta finales de la década de los 80 no dejaron de tener cri-
ticos, ya que se pensaba que mientras mas informacion tuviera el pabli-
co objetivo sobre el producto, servicio o marca, mayor tendencia hacia
la preferencia y posicionamiento de la misma.

Actualmente los estudios sobre infoxicacion e infobesidad se han reali-
zado en funcion del analisis del ecosistema comunicativo vigente, del
modelo de produccion informativo tendiente al prosumo, la globaliza-
cion y omnipresencia de los contenidos, el incremento de las interac-
ciones sociales, los habitos de hiperconexién y de la necesidad de estar
conectados, lo que crea un caldo de cultivo para que la situacién estruc-
tural del consumo mediatico sea en si misma sobresaturadora y la in-
formacion se constituya como el flujo sanguineo de nuestra civilizaciéon
(Speier et al., 1999; Shenk, 2003; Gitlin, 2005; Bray, 2008; Benito-
Ruiz, 2009; Cornella, 2010; Gleick, 2011; Andrejevic, 2013; Dias, 2014).

Uno de los problemas que aparece con mayor frecuencia como conse-
cuencia de la sobresaturacion informativa es que la sobrecarga de esti-
mulos que tiene la sociedad genera una propia incapacidad de reaccio-
nar ante nuevos estimulos (Bomman & Jones, 2003), pero a la vez, es-
tar lejos de ese escenario de infoxicacion genera estrés (Shenk, 2003;
Carr, 2011), pues el habito de consumo se ha ido trasladando hacia una
socio-dependencia compleja, en el que hemos sido colonizados, tanto
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de nuestra propia voluntad de acceder a la informaciéon cuando la
deseamos, como de nuestros espacios de aislamiento (Gergen, 2006).

Asi, cuando una persona siente que no domina toda la informaciéon que
deberia para la toma de sus decisiones, cuando le es imposible leer un
texto de forma pausada y con detenimiento, o cuando adquirimos una
costumbre de lectura rapida diagonal sin capacidad de comprension
integral del mensaje, nos encontramos ante sintomas claros de estar
infoxicados (Cornella, 2010). Esto sucede ya que los individuos se adap-
tan a la sobrecarga de estimulos dediciAndole menor tiempo a cada uno
de ellos, realizando una escotomizacion voluntaria -bloqueo- y/o insta-
lando un sistema de filtrado cognitivo para mantener la cantidad de in-
formacion dentro de los limites de asimilacion (Milgram, 2010).

Por supuesto, estas medidas de defensa de nuestro sistema cognitivo
hacen imposible que los mensajes sean consumidos e interiorizados en
su integridad. Esto significa, que aunque las organizaciones apuesten
por agresivas estrategias de comunicacion y marketing, el alcance e
impacto de dichos contenidos siempre dependera del nivel de exposi-
cion que tendra nuestro publico objetivo al hipersaturado ecosistema
comunicacional y a su capacidad de enfrentarse a este escenario. Es
aqui cuando el enfoque cuantitativo de las auditorias de comunicacion
deja de tener mayor relevancia y el sujeto debe retomar el centro de la
discusion y el anélisis.

3. El cambio paradigmatico de la comunicacién institucional

Las instituciones no deben considerarse solamente por su funcién ins-
trumental, sino como un espacio natural de participacién (Sotelo,
2001), pues es la sociedad la que le otorga significado, legitimidad y ra-
z6n de ser. Asi, no solo deben realizar las actividades inherentes para
las que fueron creadas (Cencelo-Sanmartin & Gadea-Aldave, 2013),
sino que deben contribuir a la educacién social (Marin, 1996) en su
constante construccion de espacios de ciudadania.

Paralelamente, las exigencias, expectativas y el habito de consumo me-
diatico de la ciudadania presionan constantemente a las instituciones a
centralizar sus métodos de comunicacion, interaccién y servicios en
plataformas electrénicas (Bertot et al., 2010; Bertot, Jaeger & Hansen,

- 116 -



2012; Linders, 2012), aunque de poco vale tener presencia en las prin-
cipales redes sociales -Facebook, Twitter, Instagram, YouTube, entre
otras-, blogs, foros de discusion, portales de transparencia, medios par-
ticipativos y hasta aplicaciones méviles, si no existe un cambio de para-
digma, filosofia y estructura integral para dotar de contenido 1til y lla-
mativo a estos canales, si no se toman como medios prioritarios de
atencion a la ciudadania, si no se propicia el debate y, en definitiva, si
no se le dota de importancia como «comunidad digital>>.

A este respecto, uno de los principales problemas que se suscitan a la
hora de afrontar el cambio de paradigma comunicacional en el escena-
rio digital es que se siguen planteando las mismas estrategias de comu-
nicacion externa convencional (notas de prensa, ruedas de prensa, co-
municados escritos), sin comprender que las plataformas digitales no
son medios unidireccionales y que el concepto de <<comunidad digital>
exige interaccion comunicativa entre emisor/es y receptor/es, pero
ademas, que el contenido compartido en un canal institucional no sera
la Gnica informacion que emerge en la unidad, sino que es la comuni-
dad con sus interacciones la que le otorga valor informativo. En pocas
palabras, el nuevo escenario comunicacional permite una mayor pene-
tracion de los mensajes, en términos de alcance e impactos, pero dis-
minuye el monopolio de la emision informativa, incluso en los canales
institucionales. Asi queda patente en los resultados de un focus group
desarrollado por Kavanaugh et al. (2012), en el que se identificaron una
serie de fallas paradigmaticas en el uso de las TIC por parte de los go-
biernos locales, siendo éstas en resumen:

e Se utilizan las redes sin conocer a profundidad su relacién cos-
to-beneficio.

e Se desconoce por parte de los responsables institucionales las
caracteristicas de sus audiencias.

e No se asignan responsabilidades institucionales de atencién a
estos medios.

e Se ignora como debe responderse a la ciudadania en la interac-
cion.
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e No se comprende que estos medios estan disefiados para que
entre la institucion y la ciudadania se construya en comidn un
significado de las acciones ptublicas.

e Se tiende a sobresaturar los canales con todas las informaciones
que la institucion genera, independientemente de su utilidad.

Otros estudios como los desarrollados por Porter (2008); Tepper
(2003); Bertot, Jaeger & Hansen (2012); Lee & Hoon-Kwak (2012);
Linders (2012); y Ure (2016), insisten en que la comunicacion de go-
bierno en el nuevo ecosistema comunicacional debe ser bidireccional,
fomentar la interaccion de la ciudadania, permitir la co-producciéon de
las politicas publicas, ser un canal efectivo con informacién de utilidad
y debe alejarse del modelo convencional de la comunicacién institucio-
nal pensada para medios masivos.

El cambio de paradigma de la comunicacion institucional puede anali-
zarse a partir de un modelo de adopcion de tres etapas propuesto por
Mergel & Bretschneider (2013). Este modelo articula el proceso general
por el que las instituciones adoptan las TIC y en especial las redes so-
ciales. En su primera etapa, denominada <intrapreneurship & experi-
mentation>> (endoiniciativa y experimentacién), la adopcion de las TIC
son utilizadas por individuos -pertenecientes a la institucion- que tie-
nen cierto acercamiento y experiencia previa con este tipo de tecnolo-
gias, fungen como agentes de cambio y difunden los mensajes institu-
cionales. En esta etapa de experimentacion y adopcion es coman que
suceda que diversos agentes desarrollen distintos canales y protocolos
de comunicacion, segun sus preferencias, intereses y conocimientos
(foros, redes sociales, wikis, etc) y que, a su vez, los canales funcionen
tanto como medios institucionales como de promocion personal del
trabajo del individuo dentro de la organizacion (Figura 1).
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Figura 1. Adopcién de las TIC en las instituciones: Endoiniciativa y
experimentacion

Ambiente externo

(Muchas formas competitivas) Iniciativa 2
Protocolo B

Iniciativa 1

Protocolo A Organlzac“)ll

Iniciativa 3
Protocolo C

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mergel & Bretschneider
(2013: 392).

La segunda etapa, denominada <«order from chaos> (orden desde el
caos), parte del escenario institucional en el que existen multiples cana-
les y plataformas, provenientes de diversos departamentos e individuos
dentro de la organizacion, como resultado de la fase de endoiniciativa y
la experimentacion. Esta etapa asume que el alcance, los impactos y el
éxito de estas heterogéneas iniciativas crean tensiones relacionadas con
la privacidad, exactitud y propiedad de la informacion, por lo que las
instituciones buscaran minimizar estas variaciones y controlar -o cen-
tralizar- estas endoiniciativas para reducir el riesgo inherente a la expe-
rimentacion descentralizada (Figura 2). Es en esta etapa en la que la
institucion toma las riendas de los canales y las iniciativas y comienzan
un proceso de estandarizacion, incluyendo determinacion de responsa-
bilidades, reorganizacion de los gabinetes o departamentos de comuni-
cacion y la reformulacion de politicas y estrategias comunicacionales,
pero también es en este momento en el que se suelen producir analo-
gias del proceso de difusion informativa institucional tradicional -
disenado para los medios masivos-, por lo que se suele caer en un pro-
ceso de readaptacion informativa en nuevos canales y no en un cambio
paradigmatico en la generacion de contenidos.
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Figura 2. Adopcion de las TIC en las instituciones: Orden desde el

caos
Sin protocolo \
Protocolo A \
—_

Protocolo A v B \ Protocolo B

Protocolo C

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mergel & Bretschneider
(2013:392).

La tercera etapa, a la que Mergel & Bretschneider (2013) denominan
«institutionalization> (institucionalizacién), elimina todas las varia-
ciones producto de la primera fase y congrega, centraliza y homogenei-
za en protocolos y estandares estaticos la comunicacidn institucional en
los escenarios digitales. Esta estandarizacién, aunque disminuye las
posibilidades de experimentacién de nuevos formatos y ralentiza las
respuestas y dinamicas conversacionales de la comunidad digital -pues
las interacciones suelen ser consultadas con los departamentos encar-
gados- (p.e: La respuesta a una consulta sobre reparaciones de una ca-
lle), no es del todo negativa, ya que también disminuye la posibilidad de
crear una crisis comunicacional, propias de la descentralizacion y la ex-
perimentacion.
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Figura 3. Adopcion de las TIC en las instituciones: Orden desde el
caos

Ambiente Externo
(Adaptacion al modelo
industrial)

Protocolo Es- a——

tandarizado

Fuente: Elaboracion propia a partir de Mergel & Bretschneider
(2013:393).

La adaptaciéon de la comunicacion institucional a las TIC hace entrever
con meridiana claridad que no se trata, en la mayoria de los casos, de
un proceso planificado en sentido de un cambio de paradigma comuni-
cativo, sino como una serie de canales emergentes en el que prima el
sentido de la homogeneidad y la centralizaci6on informativa. Asimismo,
el modelo de comunicaciéon unidireccional, disenado para los medios
tradicionales (notas de prensa, ruedas de prensa, dossier, comunicados,
bandos, entre otros) es el que sigue imperando, pues la dindmica inter-
activa de las plataformas digitales exigen que las instituciones y sus
miembros contribuyan, de forma descentralizada, en la generacion de
contenido y en la interacciéon con sus publicos, lo que supone de cierta
manera una posibilidad de pérdida del control exhaustivo de la infor-
macioén que se expone, abriendo la posibilidad a escenarios de crisis
comunicacional, sobre todo en organizaciones de caracter publico.

4. Informacion institucional y sobresaturacion informativa

Tal como queda patente en los apartados anteriores, el ecosistema co-
municativo actual se caracteriza estructuralmente por la infoxicacion y,
por consiguiente, deviene en un espacio de sobresaturacion informativa
de sus usuarios, quienes instalan filtrados de contenidos e incluso esco-
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tomizan aquellas informaciones que no logran captar su atenciéon por
ausencia de interés individual o colectivo (Romero-Rodriguez, Torres-
Toukoumidis, Pérez-Rodriguez & Aguaded, 2016).

Esta situacion, aunada a las dinamicas, protocolos y estandares rigidos
o semi-rigidos de la comunicacion institucional, en la que no suelen
prevalecer contenidos significativos, de interés, llamativos y/o abiertos
a debates e interaccion, crean un caldo de cultivo para que pasen desa-
percibidos los mensajes y, aun con el amplio alcance que permiten las
redes, el contenido se pierda en su formulacion tradicionalis-
ta/industrial -disefiada histéricamente para medios masivos-.

Es importante considerar también que algunas redes sociales como Fa-
cebook o Instagram, han incorporado de nueva data una serie de algo-
ritmos por los cuales se filtran aquellos contenidos provenientes de
cuentas con las que el usuario no tiene interacciéon continua, por lo que,
pensando en disminuir la infoxicacion, las deja de mostrar en el histo-
rial de inicio de estos usuarios, generando una pérdida de alcance, im-
pacto e interacciones, Obice para una comunicacion efectiva con sus
publicos/administrados.

De esta manera, disefiar un plan estratégico de comunicacion digital®
con una adecuada formulaciéon de infodieta, pensada en «calorias uti-
les> en términos de utilidad informativa, un correcto disefio del men-
saje y tipologias de contenidos variados como pueden ser la combina-
cion de videos, animaciones, infografias, enlaces, texto, canvas, diapo-
sitivas, preguntas, invitacion al debate y a los contenidos participativos,
estadisticas, entre otras; parecieren ser parte de la solucion para atraer
y sobre todo, mantener, la atencion e interés del ptablico en los conteni-
dos institucionales.

A partir de las conclusiones del trabajo de Kavanaugh et al. (2012), re-
pasado ut supra y en funciéon del cambio de paradigma de la comunica-
cion institucional explicado por Mergel & Bretschneider (2013), discuti-
remos el planteamiento de la comunicacion institucional frente a las
necesidades actuales de la comunicacion digital desde las instituciones:

16 Comunmente denominado «Social Media Plan>> en la literatura especializada.
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a) Se utilizan las redes sin conocer en profundidad su rela-
cion costo-beneficio. Tomar la decision de adoptar canales sociales-
digitales en la institucion debe ser un proceso consensuado por los acto-
res institucionales, entendiendo que estos medios no funcionan bajo la
misma logica que sus pares convencionales y que requeriran una refor-
mulacion, no solamente de los planes de comunicacion, sino también de
la estructura organizacional, de cambios en las politicas de comunica-
cion, e incluso de las partidas de presupuesto.

Si bien en el apartado anterior escudrifiamos sobre las etapas o fases
mas comunes para la puesta en marcha de la comunicaciéon digital en
las instituciones y se concluye que, en la mayoria de los casos, la adop-
cion de estos canales se ha hecho de forma reactiva y no proactiva
(Mergel & Bretschneider, 2013), no es menos cierto que es necesario
hacer una auditoria constante a la efectividad de estos canales en tér-
minos de costo-beneficio, como por ejemplo alcance-inversion, GRP?7,
CPM:8, interacciones, entre otras.

b) Se desconocen las caracteristicas de las audiencias por
parte de los responsables institucionales. El modelo de comuni-
cacion externa tradicional, configurado para los medios de comunica-
cién masivos (prensa, radio y television), se realiza pensando en una
relativa homogeneidad de las audiencias, pues la mayoria de los medios
masivos son concebidos como generalistas y aunque sus receptores tie-
nen multiples intereses, marcos de referencia, caracteristicas sociode-
mograficas y habitos de consumo informativo, los medios convenciona-
les solian tener el monopolio centralizado de la informacion.

Si bien una de las caracteristicas de las redes sociales y las plataformas
digitales (paginas web, apps, foros, plataformas de participacion ciuda-
dana, etc.) es la universalidad de su acceso, no es menos cierto que exis-
te una primera criba sociodemografica de los habitos del uso de cada

7 Acrénimo de Gross Rating Points (Puntos de Evaluacion Bruta), medida utilizada en la planifi-
cacion publicitaria y la cuantificacion de las audiencias que expresa el nimero de exposiciones de
un mensaje por cada 100 personas de su publico objetivo -target- bajo la férmula GRP= % de
cobertura del total del target x Frecuencia media del mensaje (Esteban-Talaya, A, 2008: 816).

8 Acronimo de Cost Per Mile (Costo por mil), medida utilizada para calcular el costo del alcance

efectivo -relativo- de los mensajes por cada millar de impresiones. Para calcularlo se utiliza la
férmula CPM= (Inversion (coste) / n alcance o impresiones) x 1000.
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una de ellas. En este sentido, el usuario de Instagram promedio no tie-
ne el mismo perfil etario que aquel que utiliza Twitter, o el participante
en plataformas de participacion ciudadana no suele ser el mismo que se
aborda en Snapchat. De esta manera, la propia interfaz posibilita seg-
mentar en un primer esfuerzo la comunicacion institucional segin los
perfiles de cada audiencia e incluso decidir cuéales se utilizaran en fun-
cion del interés comunicativo. De hecho, esta diversidad permite seg-
mentar los esfuerzos de comunicacion en las instituciones y de alguna
manera descentralizar los canales, dependiendo del perfil al que se
desee alcanzar. Tal es el caso, por ejemplo, de un ayuntamiento que
cuente con area de deporte, area de juventud, area de empleo y area de
infraestructura. Mientras la comunicacion del area de deporte puede
hacerse mediante una app para las asociaciones y colectivos deportivos
de la ciudad, el area de juventud puede utilizar una red social como
Snapchat o Instagram, la de empleo LinkedIn y la de infraestructura a
través de la web, newsletters, Facebook, medios convencionales y digi-
tales. Una segunda criba es la que las mismas plataformas pueden ge-
nerar a través de sus métricas (estadisticas), las cuales permiten cono-
cer los perfiles y rasgos generales de los seguidores de la cuenta institu-
cional.

c) No se asignan responsabilidades institucionales de aten-
cion a estos medios. Aunque esta situacidon se presenta paulatina-
mente con menos frecuencia, bien es cierto que la responsabilidad pue-
de desvanecerse como una tarea accesoria del gabinete o departamento
de comunicacion, por lo que otros departamentos que generan conteni-
dos no suelen tener una vinculacién activa con estos canales o al menos
atender a las caracteristicas de inmediatez, bidireccionalidad e interac-
cion que requieren. De esta manera, la responsabilidad de la curacion
de contenidos puede mantenerse centralizada, asi como la administra-
cién de los canales, pero esto no es dbice para que otras areas institu-
cionales sean solidariamente responsables de los contenidos propios
que se generen sobre su ambito intrainstitucional.

d) Se ignora como debe responderse a la ciudadania en la
interaccion. Sobre este particular, hay que diferenciar aquellas orga-
nizaciones que no saben coémo responder a la ciudadania mediante es-
tos canales de aquellas que no desean hacerlo para no convertir a las
redes en espacios de consulta ciudadana que exigen mayor atencion del
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personal y que pueden crear situaciones de crisis. La primera situacion
puede solventarse a través de la educacidon en competencias digitales e
informacionales (Aguaded & Romero-Rodriguez, 2015; Romero-
Rodriguez et al., 2016), mientras que la segunda requiere un cambio de
filosofia de la politica de comunicacién de la institucion y la estructura-
cion de un plan de CRM, en la que fluya correctamente la comunica-
cion interna con el fin de dar respuesta y fomentar las interacciones,
minimizando el riesgo de crisis.

e) No se comprende que estos medios estan disennados para
que entre la institucion y la ciudadania se construya en co-
muin un significado de las acciones publicas. Asi como las insti-
tuciones son renuentes a cambios profundos que van desde su reinge-
nieria organizacional, su sistema de funcionamiento, la verticalidad,
jerarquia y burocracia de la toma de decisiones, su politica de comuni-
cacion interna y sus ejes para el relacionamiento con los publicos, asi
también sucede con la participacion ciudadana, sobre todo en institu-
ciones de caracter politico donde rige el principio de la representacion.
Asi, el modelo informativo industrial (unidireccional, cerrado, protoco-
lizado y estandarizado), se convierte en la féormula monolitica de
«notificar> las acciones institucionales. La construccion del significa-
do comun de las acciones publicas debe pasar por un proceso de con-
sulta formal (encuesta, focus group, mesas de trabajo, comisiones, etc)
o informal (globosondas, sondeos, monitorizacion de redes, etc.), lo que
permitira, previo a la decisién y notificacion de la misma, construir un
significado colectivo y socializar las medidas que desde la institucion se
decidan.

f) Se tiende a sobresaturar los canales con todas las infor-
maciones que la institucion genera, independientemente de
su utilidad: Este es otro error que proviene de la misma dindmica
tradicional de la comunicaci6én institucional, pues los gabinetes o de-
partamentos de comunicacién tienden a remitir todas las informacio-
nes a los medios de comunicacion para aumentar las posibilidades de

' Acronimo de Customer Relationship Management (Administracion de la Relacién con los Clien-
tes o Marketing Relacional), practica de las relaciones publicas y la comunicacion organizacional
disefiada y ejecutada para acercar a los publicos de la organizacion, proveer soporte, fortalecer
los vinculos B2P y, en definitiva, crear nexos y estimulos positivos de las audiencias hacia la
organizacion y viceversa (Peppers & Rogers, 2011).
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exposicion de las mismas. Cuando se adoptan las redes y plataformas
digitales de manera reactiva en la comunicacién institucional, no se
suele cambiar el paradigma sobre lo que merece o no ser publicado en
las mismas y sobre todo, en cuéles de ellas debe publicarse dependien-
do del interés de sus perfiles de audiencias.

5. Claves para una comunicacion institucional efectiva en el
escenario digital

Entendiendo las limitaciones y problemas que surgen a partir del cam-
bio paradigmatico reactivo de la comunicacion institucional en el esce-
nario digital (Kavanaugh et al., 2012; Mergel & Bretschneider, 2013),
especialmente en un momento de mediamorfosis y dindmicas de cons-
tantes cambios en las interacciones sociales (Aguaded & Romero-
Rodriguez, 2015) es menester dilucidar algunos factores clave para que
aumente la efectividad en la difusion de los mensajes, pero también en
su alcance efectivo, impactos e interacciones, sobre todo enfocado en
disminuir la sobresaturaciéon informativa de los medios utilizados por
las instituciones publicas. En este sentido se presentan a continuacién
una serie de recomendaciones puntuales a tomar en consideraciéon di-
vididas por elementos -canales, mensaje y receptores:

5.1. Canales: En la arena digital, el adagio de
McLuhan «el medio es el mensaje>> es cada vez més pa-
tente. Pero no solo eso, sino que el canal también se
constituye como <«presencia virtual>> del emisor -
institucional-. Por esta razon es fundamental para trazar
una estrategia digital y una infodieta que limite la sobre-
saturacion informativa, cumplir con los siguientes pasos:

Seleccionar estratégicamente las plataformas: La red nos ofrece
un sinfin de interfaces (paginas web, landing pages, aplicaciones movi-
les -apps-, foros, chats, blogs, entre otras) y por supuesto multiples op-
ciones de redes sociales como Facebook, Twitter, Instagram, LinkedIn,
YouTube, Google+, Snapchat, Pinterest, Flickr, etcétera. El primer pa-
so para plantear una comunicacion institucional efectiva en el escenario
digital es conocer las fortalezas, limitaciones y caracteristicas que cada
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una de estas plataformas tienen para alcanzar a los publicos con efecti-
vidad.

La mayoria de las instituciones en Espafa, cuentan con una pagina web
institucional, acompanada de una cuenta de Facebook y otra de Twit-
ter, fundamentalmente porque estas tres plataformas son
«generalistas>, es decir, son adecuadas para muchos ejes teméticos y
no estan limitadas en sus puablicos, asi también por la propia populari-
dad que ambas redes han alcanzado. Caso contrario es lo que sucede
por ejemplo con Snapchat o Instagram, en las que el grupo etario im-
perante tiene menos de 30 anos, o en el caso de LinkedIn que se dirige
mas al ambito laboral o Google+ que, a pesar de tener una interfaz
abierta, no ha ganado la popularidad que mantiene Facebook.

Por esta razon es necesario comprender que no todas las tipologias de
redes sociales son necesarias para todas las instituciones y que la deci-
siéon de utilizar una red social debera responder precisamente a su per-
fil de pablicos y a sus ambitos de interés.

Analisis de los canales a través de Mineria de Datos: La
«mineria de datos>» o «data mining> es un campo de la estadistica
que nos permite conocer patrones en grandes volamenes de datos, con
el objetivo de extraer informacion de un conjunto de éstos y convertir-
los en informacion til para la toma de decisiones (Maimon & Rokach,
2010). Esta exploracion nos permitira conocer patrones, los perfiles de
publicos a los que llegamos a través de nuestras plataformas, sus habi-
tos de conexion y consumo, asi como también nos permitira indagar
sobre la efectividad de cierta tipologia de mensajes a través de su alcan-
ce, impactos e interacciones generadas. En la actualidad existen maulti-
ples herramientas informaticas que permiten realizar estas exploracio-
nes con facilidad, tanto para paginas web (web mining), en las que
usualmente se utiliza la herramienta Google Analytics; para Facebook -
que tiene su aplicacion de estadisticas incorporada a la administracion
de una fan page-, como para Twitter, en las que imperan softwares
como SocialBro, SproutSocial o Twitter Analytics.2°

20 Existen muchos métodos para la medicion de datos no estructurados para paginas web y redes
sociales que requieren conocimientos avanzados de informatica y que pueden dar otros datos y
triangulaciones especializadas segun la programacién que se realice. Sin embargo, los métodos,
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5.2. Mensajes: El ecosistema digital es un espacio

distinto a los medios convencionales, con licencias y po-
sibilidades casi infinitas para la exposicién de la infor-
macion. Por tanto, estos canales obligan a adaptar la
produccién informativa a las caracteristicas de los mis-
mos (Diaz-Noci, 2008).

Lopez et al. (2005) citado por Diaz-Noci (2008: 58-59)
hace un recuento de las variables de los cibermedios -
transferibles también a las redes sociales- en sentido de
comprender los cambios que se generan en estos espa-
cios:

Tabla 1. Cuestionario de cibermedialidad: Variables para el analisis

Dimension

Variables

Hipertextualidad

1. Adecuacion a la estructura de los contenidos.

2. Jerarquizacién de la navegacion

3. Profundizacion en los hechos.

4. Comprensibilidad de la organizacién hipertextual de la
informacion

Multimedialidad 6. Versatilidad de los recursos multimedia.

5. Adaptacion a la naturaleza de los contenidos.

7. Adecuacion del formato.

interfaces y aplicaciones sefialadas son expuestas en base a su popularidad de uso y no debe
entenderse como que son excluyentes de otros.
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8. Inexistencia de duplicidad narrativa.

9. Acomodo a la necesidad de feedback de los contenidos

10. Posibilidad de personalizar la informacion.

actualizacion

Interactividad
11. Justa relevancia de las réplicas del internauta en la con-
figuracién del discurso informativo.
12. Contacto “Util” del usuario con el medio.
13. Adaptacion a la necesidad real de renovacion de los
contenidos.

Frecuencia de

14. Garantia de sedimentacion del mensaje periodistico

15. Ampliacion y/o renovacion de contenidos (nunca correc-
cion).

Fuente: Lopez et al. (2005), extraido de Diaz-Noci (2008: 58-59).

En este sentido, a fin de evitar la infoxicacién, la sobresaturacion

informativa y aprovechar las posibilidades que otorgan las plata-
formas digitales, se recomienda lo siguiente:

Abandonar las estructuras tradicionales del mensaje: La clasi-
ca estructura de la piramide invertida ha venido perdiendo vigencia
progresivamente en el ambito digital, pues la propia arquitectura de las
interfaces permiten a los usuarios profundizar opcionalmente en los
temas, fundamentalmente a través de la hipertextualidad, los hiper-
vinculos y la multimedialidad. Esto quiere decir que el «core> o na-
cleo de la informacién, que si sigue las normas de las preguntas basicas
(5Wh), se convierte, en definitiva, en el mensaje completo. La profundi-
zacion de los acontecimientos, por su parte, queda en manos de la in-
teractividad de los usuarios.
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De esta manera, los gabinetes o departamentos de comunicacion deben
evitar «volcar> las notas de prensa -disefiadas para los medios con-
vencionales- en sus plataformas digitales, pues los habitos de consumo
informativo de los usuarios de medios digitales y redes sociales son dis-
tintos a los de las audiencias mediaticas tradicionales (Romero-
Rodriguez & Aguaded, 2016).

Microtargeting y personalizacion de los mensajes : Las plata-
formas digitales y en especial las redes sociales son espacios donde se
congregan muchas tipologias de puablicos -rangos etarios, intereses, ni-
vel de formacion, caracteristicas socioeconémicas, ideologias, etc.-, por
lo que a diferencia de los medios convencionales, en la que la informa-
cion estaba dirigida para todas las audiencias, en las interfaces digitales
existen formas de segmentar los mensajes y sobre todo, disenar los
mensajes para su mejor recepciéon por los micropublicos. En estas for-
mas inciden desde la seleccion de la plataforma o red social, los hora-
rios en los que se expone el mensaje, las etiquetas o hashtags (#) que se
utilicen, hasta los contenidos multimedia (fotografias, videos, anima-
ciones, infografias) que acompanan el mensaje.

Promover la participacion y las interacciones: Las redes sociales
son espacios de participacion dialogicos. El modelo de «difusion>> de
los mensajes institucionales para medios tradicionales, limitados en su
retroalimentacion, queda eliminado en cualquier logica digital. Ademéas
de esto, las <«conversaciones> (comentarios, respuestas), los
«compartidos> (retweets) y demas interacciones que permiten las
principales plataformas sociales, aumentan el rango de difusién del
mensaje, por lo que a mayor participacién se genere, mas alcance e im-
pactos tendran los mensajes. Para generar contenidos llamativos y
«compartibles>>, propensos al aumento de interacciones, es necesario
conocer los intereses de las audiencias y disenar los mensajes con res-
pecto a los «clusters> del microtargeting. Ademas, los contenidos
graficos (fotografias, infografias) y videograficos (videos, animaciones)
tienden a tener mayor alcance que aquellos en los que solo se muestra
texto plano.

5.3. Receptores: La naturaleza del ecosistema co-
municacional actual, en constante dindmica y procesos
de mediamorfosis, también ha afectado la forma en c6-
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mo los receptores reciben y consumen las informaciones.
Un trabajo realizado por Romero-Rodriguez, Torres-
Toukoumidis, Pérez-Rodriguez, & Aguaded (2016) con-
cluy6 que la ubicua accesibilidad al contenido digital, las
caracteristicas de prosumidores2' de los receptores, el
multitasking y la ausencia de infodietas, generan por an-
tonomasia una audiencia sobresaturada de informacion,
en la que ademas, menos del 30% de la informacién que
recibe al dia tiene utilidad en sus procesos de toma de
decisiones.

En este orden de ideas, se hace mas que necesario seguir
las recomendaciones establecidas ut supra, con el fin de
proveer a la instituciéon de una politica comunicacional-
digital tendiente al aprovechamiento de los canales en
funcion de la utilidad informativa.

6. Consideraciones finales

La generalizacion del uso de las tecnologias de la informacion aport6
una serie de ventajas a las instituciones publicas y privadas, la capaci-
dad de hacer publico su mensaje dejo de ser una labor que implicaba
necesariamente a los medios tradicionales de comunicacion, de pronto
la posibilidad de generar mensajes propios en plataformas propias se
volvi6 una realidad. Esto conllevo la dificultad de hacer visible el men-
saje en un entorno de sobresaturacion informativa, donde cada indivi-
duo, al igual que cada institucién, tiene por lo menos la posibilidad de
generar su (s) propia (s) plataforma(s).

El reto entonces se transforma en la necesidad de hacer visible un men-
saje entre una gran cantidad de mensajes. La idea del gran publico se
vuelve obsoleta y la necesidad de generar una comunicacién maés selec-
tiva para un publico mas especifico es la mejor via para eficientar recur-
SOs.

2 Un prosumidor se entiende como aquella parte de la audiencia que consume informacion pero
que también la produce, en una cadena de transmisién y respuesta continua entre emisores y
receptores. (Bitzer, Thoroe & Schumann, 2009).
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Internet pone al alcance de las instituciones una gran cantidad de he-
rramientas tecnologicas que le permiten hacer ptblico su mensaje en
apariencia sin coste alguno. Decimos en apariencia porque, como he-
mos visto a lo largo de este capitulo, el coste es en cantidad de tiempo y
esfuerzo que se ha de dedicar para generar un plan estratégico de co-
municacion y aplicarlo en el mejor de los sentidos.

Hoy mas que nunca se hace indispensable pensar la comunicacion ins-
titucional y planear el uso de las herramientas mas convenientes. Las
instituciones tienen ante si la necesidad de adaptar su esfuerzo hacia
una nueva comunicacion donde la puesta en marcha depende ante todo
de una planificacion adecuada.

El tiempo que se invierte en hacer un anélisis interno de fortalezas y
debilidades (Mancinas-Chavez y Rodriguez Carcela, 2014), asi como en
hacer un diagnostico del panorama en el que se desenvuelve la institu-
cion es quiza una de las mejores inversiones en comunicacion institu-
cional.

El reto antes era generar mensajes adecuados para el gran publico y
conseguir la atencion de los medios tradicionales. Ahora el reto es con-
seguir hacer visible a la institucién entre la gran cantidad de informa-
cion que se genera diariamente.
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Resumen

En esta época de pérdida de confianza en la clase politica, los Portales
de Transparencia han surgido como herramientas necesarias para ca-
nalizar las demandas ciudadanas de una gestion transparente por parte
de las instituciones publicas. Una interpretacion cominmente extendi-
da es pensar que la transparencia de un Ayuntamiento se mide en fun-
cién de los puntos y porcentajes de cumplimiento de indicadores que su
Portal obtenga en cualquiera de los multiples rankings de transparencia
existentes, por lo que se ha convertido en objetivo prioritario ofrecer en
el sitio web municipal el acceso a una gran cantidad de datos, sin en-
tender que el hecho de publicar mucha informacion, por si solo, no ase-
gura que la poblacion esté mas ni mejor informada sobre los asuntos
publicos.

Para evitar la sobreabundancia informativa, la informacion municipal
debe transformarse en comunicacion, y asi estara en condiciones de
contribuir a desarrollar una ciudadania bien informada, activa y parti-
cipativa. Esta comunicacion se debe basar en dos pilares fundamenta-
les: ordenar la informacion del sitio web para mostrarla de manera
comprensible y crear canales vivos de comunicaciéon para consultar a
los ciudadanos. Internet ofrece las herramientas necesarias para que la
comunicacion entre el Ayuntamiento y la ciudadania sea una realidad.
No estamos ante un problema de recursos, sino que el obstaculo son las
barreras mentales y organizativas que suele haber en la Administraciéon
publica y que impiden avanzar hacia una verdadera cultura de la comu-
nicacion y de la transparencia.

Palabras clave: Comunicacion institucional, Ayuntamientos, transpa-
rencia, informacion, participaciéon ciudadana, sitios web.

1. El Portal de Transparencia de los Ayuntamientos

La sociedad del siglo XXI se caracteriza por lo que Manuel Castells ha
denominado “crisis de la promesa de la democracia como forma de legi-
timacion politica”, en la medida en que la mayoria de los ciudadanos no
se consideran suficientemente representados en las formas actuales de
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participacion politica y en la medida en que existe una desconfianza
creciente con respecto a la clase politica (Pascual, 2006: 198). Esta
desafeccion democréatica se traduce en el aumento de la distancia entre
politicos y ciudadanos y en la pérdida de confianza en el funcionamien-
to de las instituciones publicas. Para hacer frente a esta problematica,
se estan haciendo esfuerzos por cambiar la concepcion tradicional de la
politica y transitar hacia nuevas praxis que acerquen la Administracion
a la ciudadania, incorporando elementos que faciliten su participacion
en los asuntos publicos y mejoren la transparencia de las instituciones.

Siguiendo a Delgado (2015: 27), entendemos la transparencia como la
actitud de “gobernar con paredes de cristal, ejerciendo el poder y ges-
tionando los recursos publicos bajo luz y taquigrafos”. A la vista de esta
definicion, parece necesario que se garantice la existencia de un sufi-
ciente nivel de transparencia en todos los niveles del sector publico, da-
do que est4 financiado con el esfuerzo econémico de todos los ciudada-
nos y que se dedica exclusivamente a servir a dichos ciudadanos.

Las politicas de transparencia constituyen actualmente uno de los prin-
cipales ejes de la agenda politica y estan orientadas a la apertura de las
Administraciones publicas y a la implicacion de la ciudadania en la ges-
tion publica. Conectan con los modelos de gestion denominados e-
Government y e-Governance. El e-Government, o gobierno electronico,
supone la incorporacion de las tecnologias de la informacion y la comu-
nicacidn al gobierno tradicional, para facilitar la gestién y ofrecer a los
ciudadanos el acceso digital a las informaciones y servicios publicos. La
e-Governance, por su parte, avanza hacia la utilizacion de estas tecno-
logias para integrar la participacion ciudadana en la toma de decisiones
publicas, en una forma de gobernar que se ha llamado gobierno rela-
cional o gobierno en red (Colombo, 2007: 58).

La transparencia, segiin Delgado (2015: 25-27), es un elemento funda-
mental para que exista un Gobierno Abierto —aquel que conversa con
los ciudadanos y toma decisiones basadas en sus necesidades y prefe-
rencias—, para que exista un Buen Gobierno —aquel que persigue el
cumplimiento de los intereses generales y consigue en un alto grado
una buena gestion—, para que se pueda realizar un justo ejercicio de
rendicion de cuentas del poder ptblico, y para evitar la corrupcion, o, al
menos, dificultar su aparicion.
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Es en el ambito de la Administracion local y regional donde este tipo de
modelos de gestion ha demostrado maés eficacia, ya que los datos de to-
dos los paises muestran que hay més legitimidad politica a nivel regio-
nal y local que a nivel nacional y global, debido a que los ciudadanos
tienen més informacion y mas capacidad de control directo sobre lo que
hacen sus gobernantes, a que son gobiernos que representan méas direc-
tamente las identidades culturales de la sociedad, y a que —en definiti-
va— es mas facil manejar lo local que lo nacional (Pascual, 2006: 206).

Como consecuencia de la Ley de Transparencia, Acceso a la Informa-
ciéon Puablica y Buen Gobierno (Ley 19/2013), los Ayuntamientos estin
obligados desde el pasado 10 de diciembre de 2015 a disponer del Por-
tal de Transparencia Municipal como una seccion especifica dentro del
sitio web municipal. Si bien es cierto que dicha Ley predica el desarrollo
del Portal de Transparencia referido Gnicamente a la Administracion
General del Estado, una interpretacion coherente con su texto completo
lleva a recomendar que el Ayuntamiento defina su propio Portal de
Transparencia (Ayuso, 2015: 1263). Este Portal debe incluir toda la in-
formacion sobre la que existe una obligaciéon de publicidad activa —
aquella que el Ayuntamiento ofrece sin que nadie lo solicite—, ademas
de la relacionada con la publicidad pasiva —la informacién solicitada
con mayor frecuencia por los ciudadanos—. El objetivo es que los usua-
rios puedan acceder a toda la informacion municipal desde un dnico
punto.

En este sentido, “el Portal de Transparencia es basico porque represen-
ta el elemento vehicular a través del cual ejecutar las obligaciones de
transparencia” (Campos, 2015: 75) y ofrece una ventana abierta a la
ciudadania, un instrumento que permite canalizar las demandas ciuda-
danas de una gestion transparente y de informacion clara, y el suminis-
tro de la misma por parte de las Administraciones publicas. Los conte-
nidos que han de publicarse estan recogidos en la citada Ley y agrupa-
dos en tres bloques: Informacion institucional, organizativa y de plani-
ficacion, Informacién de relevancia juridica, e Informacion econdémica,
presupuestaria y estadistica. De esta manera se garantiza el derecho de
acceso a la informacion publica, entendiendo que la informacién gene-
rada en las actuaciones de las Administraciones pertenece a los ciuda-
danos, quienes tienen el derecho de acceder a ella cuando asi lo solici-
ten (Delgado, 2015: 24).
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Al crear sus Portales de Transparencia a lo largo de los altimos afios, ha
sido habitual que los Ayuntamientos estructuren la informacién que
publican conforme al cuadro general del Indice de Transparencia de
Ayuntamientos (ITA) que utiliza la organizacién Transparencia Inter-
nacional Espafia. Los 80 indicadores del ITA abarcan mas informacion
que la obligatoria de la Ley, pero son los mas utilizados porque esta or-
ganizacién hace publicas las puntuaciones de los Ayuntamientos que
valora y la clasificacion final de transparencia de los 110 Ayuntamientos
mas grandes de Espafia. No obstante, a partir del 10 de diciembre de
2015 se debe estructurar la publicacion de contenidos con arreglo a la
estructura de la Ley, aunque se atienda también a los indicadores del
ITA (Ayuso, 2015).

Tabla I. Indicadores ITA y su correspondencia con la Ley.

indice de Transparencia de Aytos. (ITA) -2014- Ley de Transparencia

Areas N° Indicador N° Articulo

A) INFORMACION SOBRE LA CORPORACION MUNICIPAL

Informacioén institucional,
6 organizativa y de planifi-
cacién

Se especifican datos biograficos del
Alcalde/sa y de los concejales/as

Se especifican las direcciones elec-
2 | trénicas del Alcalde/sa y de los con-
cejales/as

Se publica la Agenda institucional

1.- Informacion 3 del Alcalde/sa

sobre los cargos

electos y el per-

Informacién institucional,
sonal del Ayunta-

Relacién de Puestos de Trabajo o .
6 organizativa y de planifi-

miento (RPT) del Ayuntamiento. o
cacion
Se publica la relacién individualizada - A
. ] Informacion econdmica,
5 de Cargos de confianza, y el importe 8 presupuestaria y estadisti-
individual o colectivo de sus retribu- ca y
ciones
6 Oferta Publica de Empleo del Ayun-
tamiento, y su desarrollo y ejecucion
2 - Informacion . Se edspt-g;ingan los diferentes ?rga- . Informacifﬁn inztituc;ion'?l,
sobre la organiza- nos de Gobierno y sus respectivas organizativa y de planifi-
funciones cacion

cion y el patrimo-
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nio del Ayunta-
miento

Se especifican los datos basicos de
organos descentralizados, entes
instrumentales y sociedades munici-
pales

Informacién institucional,
organizativa y de planifi-
cacion

Se publica la Relacion de Puestos
de Trabajo (RPT) o Plantillas de
Personal de los 6rganos descentrali-
zados, entes instrumentales y socie-
dades municipales, indicandose los
cargos de confianza

10

Esta aprobada/o y se publica la
Agenda Local 21, y/o el Plan Estra-
tégico municipal

Informacioén institucional,
organizativa y de planifi-
cacion

1"

Se publica la relacién detallada de
Vehiculos oficiales adscritos al
Ayuntamiento.

Informacién econdmica,
presupuestaria y estadisti-
ca

12

Se publica el Inventario de Bienes y
Derechos del Ayuntamiento

Informacién econdémica,
presupuestaria y estadisti-
ca

3.- Informacion

sobre normas e

instituciones mu-
nicipales

13

Ordenes del dia previas de los Ple-
nos Municipales

14

Actas integras de los Plenos Munici-
pales

15

Acuerdos completos de las Juntas
de Gobierno, y las Actas integras

cuando actuen por delegacion del
Pleno

16

Se pueden seguir en directo en la
web y/o quedan almacenados en la
misma los videos de los Plenos
municipales

17

Existe y se publica un “Cédigo ético
o de buen gobierno" del Ayuntamien-
to

18

Se publican las resoluciones judicia-
les que afecten al Ayuntamiento

B) RELACIONES CON LOS CIUDADANOS Y LA SOCIEDAD

Se ha implantado un Portal (o sec-

1 Cara’ct.e-rlstmas 19 cion especifica) de transparencia
de la pagina web

del Ayuntamiento 20 | Existe un Buscador interno visible
2. Informacién y 21 Se puede ver en la portada de inicio

atencion al ciuda-

el Mapa de la propia web
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dano

22

Se publican datos sobre las pregun-
tas recibidas de los ciudadanos u
organizaciones

23

Se publica el catalogo general de
servicios, asi como las sedes de los
servicios y equipamientos de la enti-
dad

24

Catalogo actualizado de procedi-
mientos administrativos de su com-
petencia, con indicacién de su obje-
to, tramites, plazos, sentido del si-
lencio administrativo

25

Se informa sobre situacién y cortes
en el trafico, y/o incidencias en los
servicios municipales

26

Se recoge informacién actualizada
sobre la situacion medioambiental
en el municipio

27

Se contempla un espacio para que
expresen sus opiniones y propues-
tas los Grupos politicos municipales

28

Espacio reservado para las Asocia-
ciones de vecinos del municipio, y
relacion de los temas o preguntas
formuladas por ellas

29

Existen en la web municipal foros de
discusion o perfiles de redes socia-
les

3.- Grado de
compromiso para
con la ciudadania

30

Existe y se publica un Reglamento
de Participacion ciudadana

31

Existen y se informa sobre los Con-
sejos municipales y/u otros canales
de participacion ciudadana y se
publican sus acuerdos, informes o
propuestas

32

Se posibilitan las sugerencias y la
participacion ciudadana en la elabo-
racion de los planes econémicos y
Presupuestos

33

Existe y se informa sobre una/s Car-
ta/s de Servicios municipales, y del
grado de cumplimiento de sus com-
promisos

Informacioén institucional,
organizativa y de planifi-
cacion

34

Existen y se publican los resultados
de encuestas sobre prestacién de
los servicios

Informacion econémica,
presupuestaria y estadisti-
ca
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C) TRANSPARENCIA ECONOMICO-FINANCIERA

Se publican las Modificaciones pre-

Informacion econémica,

35 supuestarias aprobadas ggesupuestana y estadisti-
Se publican los Presupuestos de los L —
- . Informacién econdmica,
organos descentralizados, entes . -
36 | . . - presupuestaria y estadisti-
instrumentales y sociedades munici- ca
1.- Informacion pales
contable y pre-
supuestaria Se publican los informes en relacién
37 - -
con la estabilidad presupuestaria
38 | Se publica la Autonomia fiscal
Capacidad o necesidad de financia-
39 | cién en términos de estabilidad pre-
supuestaria
40 | Ingresos fiscales por habitante
41 | Se publica el Gasto por habitante
42 | Se publica la Inversién por habitante
43 Se publica el Periodo medio de co-
2.- Transparencia bro
en los ingresos,
gastos y deudas Informes trimestrales de medidas de
municipales 44 lucha contra la morosidad en las
operaciones comerciales de pago a
proveedores
Se publica el importe de la deuda
45 publica municipal consolidada y su
evoluciéon en comparacion con ejer-
cicios anteriores
D) TRANSPARENCIA EN LAS CONTRATACIONES Y COSTES DE LOS SERVICIOS

Composicion, forma de designacion

1.- Procedimien- 46 | y convocatorias de Mesas de contra-
tos de contrata- tacion
cion de servicios
47 | Actas de las Mesas de Contratacion
Lista y/o cuantia de las operaciones Informacion econdémica,
48 | con los proveedores, adjudicatarios presupuestaria y estadisti-
2.- Suministrado- y contratistas mas importantes ca
res y costes de los
servicios Informacion sobre el Coste de servi-
49 | cios financiados con tasas o precios

publicos

E) TRANSPARENCIA EN MATERIAS DE URBANISMO, OBRAS PUBLICAS Y MEDIOAMBIENTE
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1.- Planes de
ordenacion urba-
nay convenios
urbanisticos

50

Estéa publicado el Plan General de
Ordenacion Urbana (PGOU) y los
mapas y planos que lo detallan

51

Politicas y programas del Ayunta-
miento relativos al medioambiente,
asi como los informes de seguimien-
to de los mismos

52

Estudios de impacto ambiental, pai-
sajisticos y evaluaciones del riesgo

relativos a elementos medioambien-
tales

53

Se publican (y se mantienen publi-
cados) las modificaciones aprobadas
del PGOU vy los Planes parciales
aprobados

54

Informacion precisa de los Conve-
nios urbanisticos del Ayuntamiento y
de las actuaciones urbanisticas en
ejecucion

Informacién econémica,
presupuestaria y estadisti-
ca

55

Se publica informacién precisa sobre
los usos y destinos del suelo

2.- Anuncios y
licitaciones de
obras publicas

56

Informacion precisa de la normativa
vigente en materia de gestion urba-
nistica

Informacion de relevancia
juridica

57

Se publican los proyectos, los plie-
gos y los criterios de licitacién de las
obras publicas

58

Se publican las modificaciones, re-

formados y complementarios de los
proyectos de las obras mas impor-

tantes

3.- Informacion
sobre concurren-
tes, ofertas y reso-
luciones

59

Listado de empresas que han concu-
rrido a la licitacion de las obras pu-
blicas

60

Nombre de las empresas que han
realizado las obras publicas mas
importantes

4. Obras publicas,
urbanismo e infra-
estructuras

61

Se aporta informacion precisa sobre
cada una de las obras mas impor-
tantes de infraestructura que estan
en curso

62

Se difunde periédicamente informa-
cién sobre las obras de infraestructu-
ra realizadas, y/o las aprobadas
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Se publica la Inversién en infraes-
63 -
tructuras por habitante
64 Se publica la Proporcién de ingresos
del Urbanismo
F) INDICADORES LEY DE TRANSPARENCIA
Planes y Programas anuales y pluri-
6 anuales en los que se fijan objetivos Informacioén institucional,
5 concretos, asi como las actividades, organizativa y de planifi-
medios y tiempo previsto para su cacion
consecucion
1.- Planificacion y Se publica un O_rg_amgr_a_ma actuali- L
o zado que permite identificar a los Informacion institucional,
organizacion del 6 . A - .
. responsables de los diferentes 6rga- organizativa y de planifi-
Ayuntamiento 6 . . i
nos, asi como sus funciones y rela- cacion
ciones de dependencia
Se publican los informes internos de
6 | los 6rganos de asesoramiento juridi-
7 | coyde laintervencion, una vez que
son definitivos
Contratos formalizados, con el obje-
to, importe de licitacion y de adjudi-
6 cacion, procedimiento utilizado, ins- Informacién econdmica,
8 trumentos a través de los que se presupuestaria y estadisti-
haya publicitado, nimero de licitado- ca
res participantes e identidad de los
adjudicatarios
6 | Se publican las modificaciones de Ir;?g?i%g{]aﬁgongg::;’sﬁ_
9 | los Contratos formalizados ga P y
Se publican periédicamente los Con- ” .
) Informacién econdmica,
7 | tratos menores formalizados con resupuestaria v estadisti-
2.- Contratos, 0 | informacién detallada de sus impor- ga P y
convenios y sub- tes y adjudicatarios
venciones
7 Se publican datos estadisticos sobre Informacién econdémica,
1 el porcentaje en volumen presupues- presupuestaria y estadisti-
tario de Contratos adjudicados ca
Se publica la relacién de los Conve-
7 nios suscritos, con mencion de las Informacion econdmica,
5 partes firmantes, su objeto y en su presupuestaria y estadisti-
caso las obligaciones econémicas ca
convenidas
Subvenciones y ayudas publicas ” i
. RPN Informaciéon econdémica,
7 | concedidas, con indicacién de su resupuestaria v estadisti-
3 | importe, objetivo o finalidad y benefi- ga P y
ciarios
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3.- Altos cargos
del Ayuntamiento
y Entidades parti-

cipadas

Se publican las retribuciones percibi-
das por los Altos cargos del Ayunta-
miento y los maximos responsables

de las Entidades participadas por el

mismo

Informacién econémica,
presupuestaria y estadisti-
ca

Indemnizaciones percibidas con
ocasioén del abandono de los cargos

Informacion econémica,
presupuestaria y estadisti-
ca

Se publica el Registro de Intereses
de Actividades y de Bienes de los
Altos cargos del Ayuntamiento

Informacién econémica,
presupuestaria y estadisti-
ca

4.- Informacion
econdémica y pre-
supuestaria

Relacién de Inmuebles, tanto propios
como en régimen de arrendamiento,
ocupados y/o adscritos al Ayunta-
miento

Informacién econémica,
presupuestaria y estadisti-
ca

Presupuestos del Ayuntamiento, con
descripcion de las principales parti-
das presupuestarias e informacion
actualizada sobre su estado de eje-
cucion

Informacién econémica,
presupuestaria y estadisti-
ca

Se publican las Cuentas Anua-
les/Cuenta General del Ayuntamien-
to

Informacién econémica,
presupuestaria y estadisti-
ca

Informes de Auditoria de cuentas y/o
los de Fiscalizacion por parte de los
Organos de control externo, del
Ayuntamiento y de las entidades del
sector publico municipal

Informacién econémica,
presupuestaria y estadisti-
ca

Fuente: Elaboracién propia

Tabla II. Contenidos exigidos por la Ley que no aparecen en

el ITA.

N° Articulo

Contenido

Informacién de rele-

7 L Publicar la normativa municipal vigente mas relevante
vancia juridica
" Publicar los documentos que, conforme a la legislacion vigente,
Informacion de rele- . . . T
7 deban ser sometidos a un periodo de informacion publica duran-

vancia juridica

te su tramitacion

estadistica

Informacién econémi-
8 | ca, presupuestaria 'y

Resoluciones de autorizaciéon o reconocimiento de compatibilidad
que afecten a los empleados publicos asi como las que autoricen
el ejercicio de actividad privada al cese de los altos cargos de la

Administracién General del Estado o asimilados segun la norma-
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tiva autonémica o local

Publicar las encomiendas de gestioén que se firmen, con indica-

Informacién econémi- cion de su objeto, presupuesto, duracién, obligaciones econémi-
8 | ca, presupuestaria 'y cas y las subcontrataciones que se realicen con mencion de los
estadistica adjudicatarios, procedimiento seguido para la adjudicacion e

importe de la misma

Informacién econémi-
8 | ca, presupuestaria 'y
estadistica

Publicar las decisiones de desistimiento y renuncia de los contra-
tos

Fuente: Elaboracién propia

Entre la clase politica y los medios de comunicacién se ha extendido la
interpretacion de que una institucion es mas o menos transparente en
funciéon de los puntos y porcentajes de cumplimiento de indicadores
que obtenga en el citado Indice de Transparencia o en cualquiera de los
otros multiples rankings de transparencia existentes. No cabe duda de
que estas clasificaciones han servido para avanzar en el ambito de la
transparencia —entre otras razones porque su publicacion es un acicate
para que los Ayuntamientos ofrezcan una imagen publica positiva si
obtienen buenas puntuaciones—, pero no se puede dar por valida la
afirmacion que se hace habitualmente de que la obtencion de una de-
terminada calificacion es garante de que un Ayuntamiento es transpa-
rente. De hecho, algunos estudios han demostrado que las diferentes
metodologias de medicién ofrecen resultados distintos, por lo que
cumplir con los indicadores de cualquier sistema de evaluacion de la
transparencia no garantiza que las entidades sean objetivamente trans-
parentes. Por tanto, entender la transparencia en funciéon de estos ran-
kings es una percepcion muy limitada de la misma (Delgado, 2015: 17).

Para cumplir con la Ley de Transparencia y para obtener una buena po-
sicion en alguna de estas clasificaciones, se ha convertido en objetivo
prioritario ofrecer en el sitio web municipal el acceso a una gran canti-
dad de datos, sin entender que el hecho de publicar mucha informa-
cion, por si solo, no asegura que la poblacion esté mas ni mejor infor-
mada sobre los asuntos publicos. Es més, una gran cantidad de datos
puede generar una transparencia opaca, como la defini6 Jonathan Fox
(2007: 667) —en contraposicion con la deseable transparencia clara—,
si su finalidad no es ayudar al ciudadano a controlar y a conocer a la
institucion, sino dar la imagen de que el gobierno se abre, cuando en
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realidad trata de evitar el control y la sancién ciudadana; para ello, se
aporta informacion aislada, sin integrar, innumerables estadisticas in-
necesarias, montones de datos sin sentido y toneladas de documentos
inservibles. De nuevo, esta es una vision estatica y finalista de la trans-
parencia, en lugar de entender que la transparencia es dindmica y que
debe servir para adoptar medidas encaminadas hacia la mejora de la
democracia (Delgado, 2015: 17).

Por todo esto, podemos apuntar que es un error identificar transparen-
cia con rankings o identificarla con portales, como también es un error
identificar portales con multitud de datos. Es verdad que si hay portales
es mejor que si no los hay, y si hay datos —aunque estén presentados de
forma confusa— es mejor que si ni siquiera existieran, pero las politicas
de transparencia exigen mucho méas que meros portales y datos acumu-
lados (Villoria, 2015). Recordemos que —como hemos indicado al prin-
cipio de este capitulo— la transparencia es una respuesta a la desafec-
cion democratica dominante en la sociedad, para satisfacer la demanda
ciudadana de mayor informacién y participaciéon en los asuntos publi-
cos. Esta demanda no se satisface solamente cumpliendo un tramite
burocratico de hacer puablica determinada informacién, sino con una
actitud ética por parte de los poderes publicos, que son los encargados
de hacer propia la transparencia.

2. De la informacion a la comunicaciéon

Si la principal preocupacion de los responsables politicos de un Ayun-
tamiento con respecto a su sitio web es publicar una marea de datos
para conseguir cumplir todos los indicadores de los rankings de evalua-
cién y de la Ley de Transparencia, es posible que sientan la satisfaccion
del deber legal cumplido, pero corren el riesgo de caer en la sobreabun-
dancia informativa y generar infoxicaciéon o infopolucion, fen6meno
que produce en los ciudadanos una sobresaturaciéon cognitiva que les
impide comprender la gran cantidad de informacion a la que tienen ac-
ceso (Romero-Rodriguez et al., 2015: 27). La sobreabundancia de in-
formacion puede llegar a generar angustia en los usuarios, por no sen-
tirse en condiciones de encontrar la informacién buscada (Mena, 2014).
De esta forma, la informacion se convierte en desinformacion, lo que va
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creando paulatinamente desinterés por acceder al sitio web municipal
y, por ende, desconfianza en el Ayuntamiento.

Para evitar la infoxicacion derivada de la sobreabundancia informativa
y para que la informacion publicada por los Ayuntamientos ayude a la
ciudadania a entender mejor como funcionan los asuntos publicos y a
mejorar el control sobre las actuaciones politicas, es preciso que haya
una transformaciéon de la informacién en comunicaciéon. Porque la
transparencia sin comunicacion es una transparencia meramente for-
mal, una transparencia opaca.

Aunque es habitual que los términos de ‘informaciéon’ y ‘comunicacién’
se utilicen indistintamente, en realidad se trata de dos conceptos dife-
rentes. Es cierto que sin la informacién no es posible la comunicacion,
pero la informaciéon por si sola no constituye comunicacion. El diccio-
nario de la Real Academia Espainola define ‘informaciéon’ como la “ac-
cion de dar noticia de algo”, es decir, es un traspaso de datos de un emi-
sor a un receptor. La ‘comunicacion’, sin embargo, es definida como
“hacer a una persona participe de lo que se tiene” o “consultar con otros
un asunto, tomando su parecer”, por lo que la diferencia es cualitativa
con el mero traspaso de informacion a de una persona a otra.

La informacion es la materia prima de la comunicacion, pero para que
haya comunicacion no basta con informar, el receptor debe comprender
la informacion y ser comprendido por el emisor. Comunicar es transfe-
rir ideas y conocimientos —transferir informacién—, pero teniendo en
cuenta a la persona a la que se dirigen esos contenidos. Se trata de con-
cebir un mensaje con la idea de que el otro no solo lo reciba, sino que lo
entienda, que provoque en €l algin efecto, para que la informacién pase
a ser comunicacion.

La politica municipal del siglo XXI se desarrolla en un contexto en el
que las nuevas tecnologias han transformado las relaciones sociales.
Atras han quedado el modelo comunicativo unidireccional —basado en
un emisor que transmitia un mensaje a un receptor a través de un ca-
nal- y el modelo bidireccional —segin el cual el emisor y el receptor
iban intercambiando sus posiciones en el proceso comunicativo—, rele-
gados ante un modelo en el que los sujetos estan permanentemente co-
nectados y actiian indistintamente y simultdneamente como emisores y
receptores, y en el que, ademas, ya no so6lo participan el emisor y el re-
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ceptor, sino que estos actores reciben multitud de respuestas de dife-
rentes grupos de personas que a su vez estan conectadas con otros gru-
pos y otras personas. Nos encontramos inmersos en un nuevo paradig-
ma comunicativo caracterizado por la conexion en red, la conversacion
en tiempo real, la democratizaciéon del acceso a la informacion y la hori-
zontalidad en las relaciones.

Este nuevo modelo no tiene nada que ver con la verticalidad jerarquica
dominante tradicionalmente en la relacion entre representantes y re-
presentados, ni con la escasez de informacién publica habitual en otras
épocas, ni con la actitud pasiva propia de la sociedad de masas. Hoy los
ciudadanos quieren participar en toma de decisiones politicas, interac-
tuar con sus representantes, opinar sobre las politicas publicas... y lo
quieren poder hacer en cualquier momento y que se les responda de
manera inmediata. Se trata de un nuevo ecosistema social en el que las
instituciones deben adaptar su modelo comunicativo para acercarse a lo
que el consultor politico Antoni Gutiérrez-Rubi (2015) ha denominado
tecnopolitica, un nuevo modelo de hacer politica basado en la utiliza-
cion de las tecnologias digitales para responder a las demandas partici-
pativas de la ciudadania actual, que ya no se conforma con votar cada
cuatro afos.

La comunicacién es como el eco, devuelve lo que se emite. Si un Ayun-
tamiento se comunica habitualmente con los ciudadanos, si les ofrece
informaciones veraces y entendibles, si cuenta con sus opiniones a la
hora de tomar decisiones... la respuesta de los ciudadanos sera positiva,
creeran en el Ayuntamiento y se conseguira la transparencia necesaria.
Si la obsesion del Ayuntamiento son los rankings de evaluaciones, si
comunica solo cuando la gente se lo demanda, si la informacion que
publica en la web municipal es dificil de entender... sera dificil que los
ciudadanos lo vean como un Ayuntamiento transparente.

Por eso, la comunicacién —como la transparencia— para que sea eficien-
te debe estar planeada y ubicada dentro de una estrategia de comunica-
cion integral de la organizacion, que defina los objetivos a conseguir,
los mensajes més adecuados, los canales mas efectivos para conectar
con sus publicos y los tiempos mas oportunos para que esos mensajes
lleguen. Establecer una politica adecuada de comunicacion es la mane-
ra mas eficiente para transmitir la transparencia de una institucién en
todas sus areas.
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La estrategia comunicativa permitira al Ayuntamiento colocarse en una
situaciéon proactiva a la hora de comunicar y evitar asi las situaciones
reactivas impredecibles, en las que se actia intentando cubrir las nece-
sidades informativas de la ciudadania tal y como van surgiendo. De esta
manera, la institucién estara en condiciones de ejercer un control sobre
lo que esta transmitiendo.

El proposito final de cualquier estrategia de comunicacién municipal
deberia ser poner a la ciudadania en el centro de la acciéon puablica. Por
eso, una de las prioridades a marcar debe ser conocer a los ciudadanos
y saber lo que opinan y piensan sobre la institucién, para lo cual es ne-
cesario construir relaciones de calidad con ellos, lo que repercutira en
una mayor confianza de la ciudadania y en una mejora de la reputacion
de la institucion.

Y para poder establecer esa relacion de confianza, hay que tener cons-
tantemente presente la que siempre ha sido la regla mas importante
para que exista una buena comunicacién —ain mas valida en el nuevo
contexto de los medios de comunicacion digitales— que es que para co-
municar bien es necesario salir de si mismo para ponerse en la piel de
los demas, es necesario olvidar sus pensamientos, deseos o valores —su
propio mundo— para concentrarse exclusivamente en los de las perso-
nas a las que se desea comunicar algo (Giansante, 2015: 35).

La comunicacion implica que exista una relacién de escucha entre los
actores, para después estar en condiciones de enviar un mensaje que
pueda ser comprendido por el receptor, porque en comunicacion lo
prioritario no es lo que dice el emisor sino lo que los demés entienden,
lo que perciben los ciudadanos cuando comunica el Ayuntamiento. Por
eso es tan importante escuchar a la ciudadania, para luego poder adap-
tar el mensaje que se transmite a sus necesidades e intereses. Se trata
de un cambio de perspectiva muy simple, pero que muchos no estan
dispuestos a adoptar.

La planificacion y ejecucion de la estrategia de comunicaciéon es una
tarea que corresponde al departamento de comunicacién de la entidad.
Si bien es cierto que en el actual ecosistema social la intermediacion de
los profesionales de la comunicacion ya no es indispensable para que la
informacion llegue a los usuarios, su papel es mas necesario que nunca
para poner orden en la gran marea de informacion que circula por las
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redes y para ayudar a los ciudadanos a interpretar correctamente la in-
mensa cantidad de datos a los que tiene acceso. “Las herramientas de la
comunicaciéon online son, en realidad, simples en apariencia, pero re-
quieren una gestién compleja, porque implica todas las competencias
de la comunicacion y de la politica: desde la elecciéon de las noticias has-
ta la elaboracion de los contenidos, desde la preparacion de declaracio-
nes hasta la produccién, selecciéon y publicacion de fotos y videos”
(Giansante, 2015: 45). Sera labor de los profesionales de la comunica-
cion poner al alcance de la ciudadania toda la informacion municipal
que sea de su interés —evitando la infoxicacién— y mantener una rela-
cion y un diadlogo constante entre el Ayuntamiento y sus publicos.

Para ello, el departamento de comunicacién municipal debe evolucio-
nar desde el tradicional gabinete de prensa, cuya principal funcién es
gestionar las relaciones con los medios de comunicacién, hacia un de-
partamento de comunicacién integral, que se encargue de la gestion de
todas las labores de comunicacion interna y externa, con el objetivo de
cubrir las necesidades especificas de la interaccion comunicativa-
relacional entre Ayuntamiento y ciudadania. Estamos hablando de un
departamento que no solo comunique servicios, sino que comunique la
organizacion municipal como marca, como referencia, como experien-
cia de los ciudadanos, para implicarlos en la gestion municipal (Puig,
2003: 12).

Por otro lado, hoy en dia gran parte de los departamentos de comunica-
cion municipales estan muy politizados, muy ligados al equipo de go-
bierno, de tal manera que cuando se produce un cambio politico es ha-
bitual que los gabinetes se desbaraten y se implanten nuevas estructu-
ras o remodelen las ya existentes, asignando nuevas funciones y recur-
sos humanos (Campillo, 2012: 321). De esta manera, la comunicacion
de los Ayuntamientos se sittia en la linea entre las caracteristicas e in-
tereses de los partidos politicos y los de la Administracion puablica, que
no siempre coinciden, lo que puede perjudicar a la calidad de la comu-
nicacion entre la institucion local y el ciudadano (Garcia y Vazquez,
2012: 412). Esta tendencia a la politizacion de los equipos de comunica-
cion municipales constituye otro factor por el cual se hace necesaria
una evoluciéon hacia una mayor profesionalizacion de los departamen-
tos de comunicacion.
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La comunicacidon municipal se entiende, de esta manera, no como una
campaifia de publicidad ocasional o continuada de lo bien que lo hace la
Administracion, sino como una propuesta de valor civico, absolutamen-
te necesaria para construir, mantener y acrecentar el municipio, impli-
cando a los ciudadanos diferentes que ya no estan fuera de la organiza-
cidn: estdn dentro, con los trabajadores y el equipo de gobierno (Puig,
2003: 131). Se trata de mejorar la cultura comunicacional de los Ayun-
tamientos, algo en lo que se ha avanzado mucho en los tltimos anos
pero en lo que es necesario seguir trabajando, para que la comunicaciéon
pase a formar parte de la propia gestion y no sea algo que simplemente
se utiliza para intentar vender bien unas decisiones tomadas previa-
mente (Oriol-Costa, 2015: 17).

3. Un sitio web municipal que comunique

Las tecnologias del actual ecosistema digital permiten a las institucio-
nes adaptarse a las demandas ciudadanas de una mayor interacciéon con
los gobernantes. Uno de los principales canales a través de los cuales es
posible que la comunicacion entre el Ayuntamiento y la ciudadania sea
una realidad es el sitio web municipal. Sin embargo, el mero hecho de
contar con una pagina web no garantiza que exista comunicacién por-
que —como ya hemos mencionado— una web puede servir como conte-
nedor de gran cantidad de informaciéon que dificilmente llegue alguna
vez a comunicar. De hecho, la mayoria de los Ayuntamientos espanoles
que disponen de pagina web no tienen como finalidad prioritaria enta-
blar una relacién comunicacional con los ciudadanos, ya que ofrecen
una escasa interactividad (Garcia & Catalina, 2014: 340).

A la hora de disenar el sitio web, los responsables municipales tienen
que tener muy claros cuales son sus objetivos, que estaran alineados
con los objetivos establecidos en la estrategia de comunicacién global.
“La web no es el tultimo escaparate de la modernidad municipal, el alu-
cine de algunos: es un instrumento de comunicacién actual, que pide
una manera de pensarla y presentarla, de intercambiarla. Muy agil.
Muy veloz. Muy cambiante. Muy impactante. Muy con respuestas per-
sonalizadas” (Puig, 2003: 94). Un sitio web que comunica contribuye a
un mayor acercamiento entre representantes y representados y a una
mayor implicaciéon de estos en los asuntos puablicos, porque aumenta la
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transparencia y la confianza de los ciudadanos en las instituciones pu-
blicas y —como consecuencia— incrementa la legitimacion politica de los
gobernantes. De esta manera, la institucion estara en condiciones de
contribuir a desarrollar una ciudadania bien informada, activa y parti-
cipativa.

Para que el sitio web municipal contribuya a la interaccion comunicati-
va-relacional con los ciudadanos debe cumplir con dos premisas fun-
damentales. La primera de ellas consiste en ordenar la informacion pu-
blicada y mostrarla de manera clara y comprensible, es decir, transfor-
mar los datos oficiales en mensajes que sean validos para los ciudada-
nos y que estén actualizados. La segunda premisa radica en crear cana-
les vivos de comunicacion para consultar habitualmente a los ciudada-
nos y para que estos sientan que sus demandas y propuestas son aten-
didas por el Ayuntamiento.

3.1. Transformar los datos oficiales en mensajes validos

La web es el canal idoéneo para publicar toda la comunicacién municipal
de interés para los vecinos del municipio —catalogo de servicios, noti-
cias, tramites on line, tablon de anuncios, documentacion de Plenos y
Comisiones, datos sobre la corporacion municipal, agenda de activida-
des, publicaciones...— y también para publicar informaciéon atractiva
para los medios de comunicacion —notas de prensa, fotografias y vi-
deos, cortes de voz...— y para los visitantes —informacién practica sobre
alojamiento, hosteleria, lugares que visitar...

Un Ayuntamiento genera cantidades ingentes de informacion. Para que
se conviertan en comunicacion es necesario que las personas con las
que se relaciona entiendan dicha informacion para que pueda provocar
en ellas algin efecto. Por eso, el primer paso ha de ser conocer las ca-
racteristicas de las personas a las que se dirige la entidad. Logicamente,
no se trata de conocerlas individualmente, pero si de saber cudles son
sus focos de interés, sus gustos, saber qué buscan en la web, qué espe-
ran del Ayuntamiento, con qué frecuencia se conectan, qué contenidos
visitan... porque se debera adaptar el sitio web a todos esos factores.
Hay que disefar el sitio web pensando en quién lo utiliza y en la imagen
que la entidad quiere transmitir a esas personas, que habra sido pre-
viamente establecida en la estrategia de comunicacién. “La eleccion de
los colores, de las fuentes tipograficas y del diseno debe corresponder
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con la imagen que se desea ofrecer. Asi pues, no se empieza diciendo
‘quiero una web azul’, sino pensando en qué perfil y valores se quiere
difundir. A partir de aqui se pueden buscar las soluciones que puedan
ayudar a comunicarlos (Giansante, 2015: 122).

La organizacion de los contenidos también debe responder a las necesi-
dades de los ciudadanos y facilitar su experiencia de navegacion. Es ha-
bitual que las Administraciones reproduzcan en la pagina web su es-
tructura organizativa de departamentos y areas, pero los usuarios no
tienen porqué conocer dicha estructura ni saber a qué area pertenece
cada dato que necesitan conocer. Cuando consultan la web lo hacen pa-
ra buscar informaciones concretas que quizas siguiendo la organizacion
estructural del Ayuntamiento estarian escondidas en alguna pagina in-
terna que les costaria encontrar. Este tipo de organizaciéon da lugar a
“webs donde todo esta en la pagina inicial, con docenas de botones y
botoncitos, iconos y banners dedicados a las méas diversas actividades;
son webs desordenadas y confusas donde se quiere resaltar todo, pero,
como sucede con los estudiantes que subrayan todas las lineas de un
libro, se acaba sin dar visibilidad a nada” (Giansante, 2015: 114).

La pagina de inicio del sitio web no debe ser un mero contenedor de
toda la informacion que el Ayuntamiento quiere publicar, sino que de-
ber recoger los contenidos realmente importantes desde el punto de
vista de los ciudadanos. La funcién de la web es articular dicho conte-
nido, seleccionarlo, ordenarlo, contextualizarlo y complementarlo con
informacion externa, de tal manera que tenga sentido para los usuarios.
Desde la pagina principal se puede enlazar a paginas mas especificas
que profundizan en cada uno de los temas con informacion detallada y,
si fuera necesario, estas pueden dar acceso a otras paginas ain mas de-
talladas.

Al margen de los documentos oficiales que se publiquen en la web para
garantizar el acceso de la ciudadania a la informacion municipal —
contrataciones, planes de gobierno, expedientes, ordenanzas, procedi-
mientos, memorias, informes, presupuestos...— es conveniente que se
elaboren textos propios para la web dedicados a interpretar aquellas
informaciones que mas pueden interesar a los ciudadanos. Estos textos
utilizardn un lenguaje claro, inteligible y didéctico, y simplificaran el
lenguaje administrativo farragoso e incomprensible para la mayoria de
la poblacién —que no esta familiarizada con la terminologia utilizada en
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la Administracion—, aunque, l6gicamente, sin perder el rigor y la vera-
cidad necesarios en la informacién ptblica.

También resulta til la inclusion de graficos, mapas, diagramas, tablas,
infograficos y videos para sintetizar y explicar procesos e informaciones
complejas en poco espacio y de manera muy visual y atractiva. Estos
instrumentos son especialmente utiles para transmitir la informacion
economica y financiera, con el objetivo de facilitar una mejor compren-
sion de contenidos técnicos como la elaboracion y ejecucion presupues-
to municipal, la evolucion de la deuda, el destino de los impuestos, las
subvenciones concedidas, etc.

Huelga decir que toda la informacion publicada en la web debe ser ac-
tualizada de forma continua, indicando de forma expresa la fecha en la
que se actualiz6 por tltima vez y, si es posible, la fecha en que se tiene
prevista la proxima actualizacion.

3.2. Crear canales vivos de comunicacién con la ciudadania

La web municipal no es un escaparate para satisfacer egos politicos,
sino un lugar de encuentro entre los gobernantes y sus vecinos. La co-
municacion entre estos dos actores no puede mantenerse si unos solo
hablan de sus actividades y de lo bien que hacen las cosas y los otros
solo reciben la informacién. Atendiendo a su definicién, la comunica-
cion consiste en hacer participe a la otra persona de lo que se tiene, lo
que en un Ayuntamiento equivaldria a entablar un didlogo continuo con
la ciudadania para llegar a construir una relaciéon de confianza entre
ambos. Como en toda relacién que se precie, la instituciéon no solo ha-
bla de si misma, sino que incluye a los ciudadanos y se interesa por sus
opiniones, ideas y propuestas.

Por esta razon, en un sitio web que comunique no pueden faltar las he-
rramientas que hacen posible la participacion de la ciudadania en los
procesos de toma de decisiones publicas. La introduccién de mecanis-
mos participativos en la relaciéon entre Ayuntamiento y ciudadanos sir-
ve, por un lado, para recuperar la legitimidad de la institucién, ampliar
la transparencia y la rendicién de cuentas sobre sus decisiones y actua-
ciones, y ayudar a resolver mejor los complejos problemas sociales y
politicos; y, por otro, para recuperar el valor de la ciudadania, que se
siente parte de una comunidad politica y social, se informa, se interesa,
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siente que su opinidn es oida y toma parte responsable y activa en la
busqueda de soluciones para mejorar la vida de su barrio o ciudad
(Graells i Costa & Ramilo, 2013: 107).

Se pueden habilitar multiples canales digitales a través de los cuales el
Ayuntamiento escuche diligentemente lo que la ciudadania le quiere
transmitir, responda a sus inquietudes y recoja sus aportaciones. Co-
rreo electrénico, aplicaciones de mensajeria instantanea, foros virtua-
les, blogs, encuestas y formularios en linea, votaciones teleméticas, re-
des sociales... son herramientas que permitiran establecer y fortalecer
la relacion entre el Ayuntamiento y los ciudadanos. A través de este tipo
de canales, los vecinos tienen la posibilidad de comunicarse con sus go-
bernantes de la misma manera que lo hacen en el dia a dia con las per-
sonas con las que se relacionan en su vida laboral y personal: en contac-
to permanente, conversando en tiempo real, conectados en red, com-
partiendo contenidos y con relaciones horizontales entre si.

Otro canal de comunicacién al que muchas veces no se le presta la aten-
cion que merece son los comentarios del sitio web. Habilitar la opcion
de que los usuarios realicen comentarios en la web es una excelente
oportunidad de interactuar con ellos, ademéas de dar la imagen de que
el Ayuntamiento es transparente y esta dispuesto a escuchar a la pobla-
cion y a aceptar sus criticas.

4. Conclusiones

La transparencia es mas una actitud de los poderes publicos que el
cumplimiento de un mero tramite burocratico de hacer publica la in-
formacion municipal. La Ley de Transparencia se convertira en papel
mojado si los responsables de los Ayuntamientos no asumen que es ne-
cesario un cambio de pensamiento que implica tomar plena conciencia
de la importancia de la transparencia en el desarrollo de un municipio.
Cumplir con las obligaciones legales es un paso, pero la transparencia
no debe quedarse en ese estadio, sino que puede y debe avanzar hacia la
voluntad de transformacién de la institucion para la adquisiciéon de una
verdadera cultura de la transparencia. Solo asi existiran posibilidades
reales de superar la desafeccion democratica que afecta a la politica ac-
tual.
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Un requisito fundamental en este cambio de cultura es la apuesta por la
comunicacion. La transparencia sera mas facil de conseguir si se adapta
la forma de gobernar a la manera de funcionar del ecosistema digital,
en el que las personas estdn conectadas en red y se comunican entre si
de manera constante y a través de conversaciones en tiempo real. Esta
manera de entender la comunicacion —en la que los comunicadores
profesionales juegan un papel fundamental- es la que demandan los
ciudadanos a sus Ayuntamientos, con los que quieren construir una re-
lacion de confianza en la que se sientan escuchados y tenidos en cuenta
a la hora de tomar decisiones publicas.

El reto de la transparencia y la comunicacion exige un cambio de mode-
lo hacia la eficiencia y la sencillez de la gestion publica y hacia la aper-
tura de los procedimientos municipales, frente a la ineficacia, el herme-
tismo y la opacidad caracteristicas de las Administraciones publicas
tradicionales. La cultura comunicativa-relacional tiende a chocar con la
mentalidad de unos gobernantes volcados hacia el interior de sus parti-
dos e instituciones y con la mecanica que siguen las Administraciones
publicas, que se mueven de modo maés lento y controlado.

En definitiva, las herramientas para comunicar estan disponibles, por
lo que la falta de comunicacion entre un Ayuntamiento y sus ciudada-
nos no se debe —generalmente— a un problema de recursos, sino que el
obstéculo lo constituyen las barreras mentales y organizativas que suele
haber en la Administracién publica, que impiden aprovechar el poten-
cial que ofrecen las tecnologias para poder crear una verdadera cultura
de la comunicacion y de la transparencia.
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Resumen

La accion de jugar y el juego adquieren hoy dia un papel relevante en la
construccion de una identidad colectiva y en la sistematizacion del
desarrollo del conocimiento en la sociedad, distanciandose de su consi-
deracién trivial y de utilidad exclusiva para ninos y adolescentes. Desde
este enfoque, este estudio pretende construir un esquema interpretativo
del impacto de los juegos desde las multiples estrategias de comunica-
cion en el contexto institucional. Para ello, en primera instancia y de
manera introductoria se presenta una breve exploracion teérica desde
la perspectiva contemporanea sobre la importancia de la accion de ju-
gar y el juego en la sociedad civil. Desde la consideracion de la accion
de jugar como un pilar fundamental de la cultura, Huizinga (1949) y
Caillois (1961), hasta la vision mas especifica de la vinculaciéon del juego
en la comunicacion, Goffman (1961) y Bateson (1987).

Por otra parte, el desarrollo del ecosistema comunicacional acompana-
do por el avance tecnologico y la creacion de nuevas necesidades han
transformado el proceso de adopcion del juego en las organizaciones,
en especial, a partir de la incursion de los dispositivos moviles y de las
redes sociales (Lariviere, Joosten, Malthouse, van Birgelen, Aksoy,
Kunz y Huang, 2013). Asi, mediante la revision de la literatura acadé-
mica y el estudio de casos sobre las estrategias de juegos serios, juegos
de realidad alternativa (ARG) y gamificacion se trata de evidenciar la
influencia de los juegos y su progresiva integracion en la comunicacion
interna y externa de las organizaciones.

Palabras clave: comunicacion institucional, comunicaciéon corporati-
va, ecologia de medios, juego serio, juego de realidad aumentada, gami-
ficacion.

1. Introduccion

El crecimiento exponencial de la industria relacionada con los juegos
esta acompanado por el desarrollo de las nuevas tecnologias. En los 1l-
timos anos, esta se ha visto impulsada convirtiéndose en un medio de
consumo masivo por excelencia. China, ubicada en el primer puesto
dentro de este mercado, paso6 de invertir $USD 27,15 billones en 2011 a
$USD 368,10 billones un ano mas tarde (Strom y Ernkvist, 2014), se-

- 166 -



guida de Estados Unidos, Japon, Corea del Sur y Alemania, los cuales
se mantienen en la curva ascendente de producciéon dentro de la indus-
tria. En efecto, segin Seiffert y Nothhaft (2015), el mercado los juegos
supera en audiencia, crecimiento e ingresos a otras industrias de me-
dios y entretenimiento como el cine y la musica.

Los videojuegos son de una importancia y magnitud cultural significati-
va. Datos recientes indican la relevancia en términos de su alcance. En
los EEUU el 40% de los hogares cuenta con una consola para jugar vi-
deojuegos y se calcula que en un 63% de los hogares estadounidenses
reside por lo menos una persona que juega 3 o mas horas a la semana
(ESA, 2016). Si bien los videojuegos son un fenémeno cultural relati-
vamente reciente, los juegos, o dicho de modo mas general, las activi-
dades ludicas, han formado parte esencial del acontecer humano.

En este capitulo abordamos las aportaciones teoricas cuyo objeto es
demostrar de manera simplificada la trascendencia de los juegos en la
cultura y en el desarrollo del comportamiento de las personas, asi como
lo concerniente a los estudios para la determinacion de patrones de in-
teraccion en la comunicacion sustentados a través de la ecologia de me-
dios. La segunda secciéon esta compuesta de un preambulo explicativo
de los serious games, juegos de realidad aumentada (ARG) y gamifica-
cion, asi como ejemplos de su incorporacion de casos reales en la co-
municacion interna y externa en el sector publico y privado.

2. Perspectiva tedrica del juego

A principios del siglo XX, Groos (1908) explicaba el juego como un
comportamiento particularmente dificil de precisar ya que esta relacio-
nado con aspectos fisiologicos, psicoldgicos, biologicos, estéticos, peda-
gogicos y sociologicos de la condicion humana. Al profundizar en cada
uno de ellos, lo fisiolégico se muestra en la repeticion involuntaria de
estimulos proporcionando la liberacién de energia mediante la recrea-
cion, lo psicologico tiene que ver con los niveles de satisfaccion de los
participantes, lo biolégico se refiere a las causas genéticas del compor-
tamiento, lo estético enfatiza la apreciacion sensitiva de la experiencia,
lo pedagogico reconoce el desarrollo de cualidades dirigidas al aprendi-
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zaje, y por ultimo, lo sociologico esta representado por las necesidades
de comunicacion del colectivo.

Al dejar de lado épor qué jugamos? para concentrarnos en examinar
¢qué es el juego? Huizinga (1949) sostiene en su argumento central que
este es un compendio de factores culturales que caracterizan la civiliza-
cion. La relacion cercana que mantiene el juego con los ritos sociales
predispone el grado de invencion, el respeto a las reglas y la competen-
cia justa en la sociedad. Especificamente, la actividad ladica destaca por
tener sus propias reglas libremente consentidas, no estar asociada a
una finalidad u objetivo externo y por crear su propia realidad apartada
de la cotidianidad construyendo mundos transitorios dentro del mundo
ordinario.

Posteriormente, Caillois (1961) ahonda en las ideas de Huizinga reco-
nociendo que las diferentes maneras de jugar estan determinadas por
un conjunto de las actitudes basicas. Asi, estima cuatro categorias gene-
rales de juegos: alea, en los que prima el azar, como en los juegos de
naipes o dados; agéon, donde prevalece la competencia, siendo el ejem-
plo mas reconocido los deportes; mimicry, juegos de imaginacion don-
de el jugador interpreta y se comporta como un personaje, como es el
caso de las representaciones teatrales; y, finalmente, ilinx, juegos cono-
cidos como de vértigo, en los que se rompe con la estabilidad perceptiva
y se prescribe para combatir situaciones de panico, como la escalada y
el funambulismo. Ademas, Caillois (1961) distingue dos polos opuestos
transversales a sus cuatro categorias: paidia y ludus. Los juegos de pai-
dia enfatizan la libertad y la improvisacion, mientras que por ludus se
entienden los juegos reglamentados, estructurados y ordenados.

El juego se erige como antecedente de la cultura proporcionando una
huella de la actividad tanto individual como colectiva de los seres hu-
manos, exhibiendo los cambios suscitados en el tiempo (Steinkuehler,
2006). Asimismo, las maultiples clasificaciones de los juegos, mas alla
de organizar las formas de expresion a través de principios y fines co-
munes, sirven de apoyo para reconocer las nociones del sistema social,
religion, condiciones del entorno y comportamiento presentes en la so-
ciedad (Robert, Arth y Bush, 1959).
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3. Perspectiva tedrica clasica del juego en la comunicacion

De acuerdo con Sutton-Smith (1997) el juego puede enfocarse segin su
aplicacion a las multiples disciplinas del conocimiento humano. En bio-
logia, psicologia y educacion contribuye al desarrollo y a la socializacion
de las personas, en antropologia busca la vinculacién con las costum-
bres, en las artes y literatura se enmarca como un aliciente a la creativi-
dad, en la sociologia como un sistema de control social manipulado por
aquellos que poseen el poder para su propio beneficio, en las matemati-
cas potencia los datos de probabilidad y en las ciencias de la comunica-
cién se percibe como una forma de metacomunicacion. Sutton-Smith
(1999) concluye que el juego sirve de intermediario entre las personas y
el resto de la sociedad al proveer un contexto ambiguo que permite tan-
to subestimar el valor de los temas centrales del acontecer humano co-
mo a la vez concederle un caracter positivo e interesante a los elemen-
tos mundanos y aburridos.

Dentro del ambito de la comunicacion, el juego se fundamenta a través
de la teoria de la ecologia de los medios. Esta aproximacion teérica ana-
liza el rol del entorno mediatico en los procesos de interacciéon (Scolari,
2012). El juego no es méas que un medio que propone la apertura mutua
entre el mundo real y el imaginario generando patrones de comporta-
miento especificos a través de formatos de comunicacién comprensibles
que facilitan la determinaciéon de roles de los jugadores (Goffman,
1961). Concretamente se articula en tres variables metacomunicativas:
la creacion de significado en el desarrollo del juego, la interaccion gene-
rada por la simbologia compartida entre los participantes y la adapta-
cion de reglas implementadas. Sirva como ejemplo como un par de za-
patos de lado y lado pasan a establecer los limites de la porteria de fat-
bol o como un palo de escoba pasa a ser un caballo de combate entre
indios y vaqueros. La recodificacion del mensaje de un contexto parti-
cular configurado dentro de la actividad ladica deriva una interpreta-
cion ajustada a los constructos socioculturales.

Por su parte, Bateson (1987) también considera al juego como un paso
importante en la evoluciéon de la comunicaciéon. Segin su vision, el jue-
go es un fendmeno en el cual los “actos de juego” denotan, otros actos
que “no son juego” (Bateson, 1987). El ejemplo clésico de esto consiste
en observar animales jugando a atacarse y plantearse como es posible
que los participantes entiendan la actividad como un juego y no como
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una agresion. Para que la actividad de juego sea reconocida es necesario
que exista una meta-comunicaciéon que sefiale que una acciéon no es tal,
sino que es parte del juego.

En suma, el juego y la comunicacién estan intimamente correlaciona-
dos. La transformacion cognitiva y perceptiva de las personas durante
el juego estd supeditada al proceso meta-comunicativo. Por ende, es
necesario comprender que el juego esta enmarcado hacia un dominio
paralelo a la vida ordinaria que traspasa a un discurso subjetivo y arbi-
trario, en ocasiones separado del pensamiento logico, que incluye cana-
les multidireccionales de transmision del mensaje exentos de cualquier
sugerencia moral o inmoral (Handelman, 1977).

4. Los juegos: serios, de realidad aumentada y gamificacion

Una vez evidenciada la proximidad de los juegos a la cultura, la comu-
nicacion organizacional ha acudido su uso como medio de interaccion y
adaptacion a las necesidades de los ciudadanos (Konijn, Utz, Tanis y
Barnes, 2008; Benton, 2013). Por una parte, el sector privado, repre-
sentado por la comunicaciéon corporativa, entendida como: «una fun-
cion de gestion que ofrece un marco para la coordinacion efectiva de
toda la comunicacion interna y externa con el proposito general de es-
tablecer y mantener una reputacion favorable con los stakeholders de la
empresa» (Cornelissen, 2014: 5). Y, por otra, el sector publico, repre-
sentado por la comunicacion gubernamental, encargada de desempenar
un papel primordial en el discurso publico, involucrando la participa-
cién de los ciudadanos en la formulacion de politicas publicas, aumen-
tando la eficacia de la actuacion de la Administracion Publica y sirvien-
do de recordatorio a las organizaciones gubernamentales la existencia
de un mundo exterior (Vos, 2009). Ambos sectores presentan un cam-
bio progresivo en las estructuras dindmicas de comunicacién creando
oportunidades de visualizacion, integracion y medicion de la informa-
cion expuesta (Argenti, 2006) incluyendo iniciativas que integran al
juego en sus diferentes modalidades, entre las que destacan los juegos
serios, los juegos de realidad aumentada y la gamificacion. Segin Leal
(2015) la visién en conjunto de las modalidades mencionadas se justifi-
ca por una procedencia comun, en este caso las tres provienen indefec-
tiblemente del ambito militar y del ocio.
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La denominacion de juegos serios proviene del anglicismo «serious
games», en la que adjetivo «serio» sirve para enfatizar la convergencia
del entretenimiento con los objetivos del espectro educativo, sanitario,
politicas publicas, comunicacién estratégica, entre otros (Zyda, 2005).
Los juegos serios se suscriben bajo un marco profesional especifico de-
dicado a informar, educar y adiestrar a los individuos (Michael y Chen,
2006), caracterizandose por mantener una larga duracion en el tiempo,
aplicar recursos digitales basandose principalmente en la simulacion,
modificar las reglas segin las caracteristicas de los participantes, com-
binar el modelo competitivo con el modelo colaborativo para la obten-
cion de metas, garantizar la aprehension de conocimiento y competen-
cias, contener tutoriales o «etapas de entrenamiento» y generar conse-
cuencias realistas en los resultados producidos por la experiencia
(Charksy, 2010). La clasificacion de los juegos serios mas proxima al
ambito de la comunicaciéon se basa en mensaje transmitido. Segin
Djaouti, Alvarez y Jessel (2011) los juegos serios se pueden ordenar en
educativos «edugames», informativos «newsgames», persuasivos «ad-
vergames» y «political games» y subjetivos «military games» y «art
games». Cada uno de ellos representa un disefio particular en la difu-
sion del mensaje. Los educativos estan planteados para ensefiar o en-
trenar habilidades durante el juego (Quiroga, Herranz, Gémez-Abad,
Kebir, Ruiz, y Colom, 2009), los informativos buscan crear argumentos
que desarrollen la discusion en la esfera ptblica (Sicart, 2008), los per-
suasivos tienen el objetivo de cambiar la actitud o comportamiento del
usuario de manera intencional (Bogost, 2007) y los subjetivos tienden a
contener un mensaje implicito en la experiencia del usuario (Oksanen,
2013). En suma, los diferentes juegos serios son conducidos por la in-
tencion comunicativa a circunstancias especificas en espacios propor-
cionados por las plataformas digitales.

Por su parte, la Realidad Aumentada (RA), «Augmented Reality», es
una variacion virtual que abstrae al usuario hacia una experiencia con
imagenes y sensaciones del mundo real realzando la percepcion de los
sentidos, incluidos tacto, vision, audicion y olor, a través de nuevas vias
tecnologicas (Van Krevelen y Poelman, 2010 Desde otra perspectiva se
trata de un sistema compuesto por la combinacion de objetos reales y
virtuales que registra la interacciéon en tiempo real y en tres dimensio-
nes (Azuma, 1997).
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Segin Zhou, Duh y Billinghurst (2008) las aplicaciones de Realidad
Aumentada se supeditan a tres tipos de tecnologias: casco de realidad
virtual, dispositivos moviles portatiles y pantallas de proyeccion. El
primero cumple la funcionalidad especifica de la superposicion de gra-
ficos de objetos virtuales por medio de videos y tecnologia 6ptica. Por
su parte, los dispositivos moviles portatiles son una alternativa a los
cascos de realidad virtual, por su emision de representaciones visuales
a través de plataformas moviles como tabletas, teléfonos inteligentes y
ordenadores. En este caso, la simpleza de sus graficos y su capacidad
limitada de hardware se compensan con su alta disponibilidad para los
usuarios y su uso aceptado en la sociedad. Por ultimo, las pantallas de
proyeccion, consideradas menos intrusivas que las otras tecnologias,
despliegan informacion grafica directamente en superficies reales ope-
rando a través de camaras y proyectores.

La experimentacion interactiva de la Realidad Aumentada en el &mbito
ladico se traduce en el manejo de los soportes técnicos mencionados a
través de los denominados juegos ubicuos (Broll, Ohlenburg, Lindt,
Herbst y Braun 2006). Estos, también conocidos como «pervasive ga-
mes» son un nuevo formato de entretenimiento que combina la expe-
riencia computacional con el mundo real mediante sensores multime-
dia y acceso inaldmbrico. Captan la informacién sobre el contexto gene-
rando cambios de acuerdo a la ubicacion, acciones y sensaciones pro-
ducidas en el jugador (Capra, Radenkovic, Benford, Oppermann, Drozd
y Flintham, 2005; Pineiro-Otero y Costa-Sanchez, 2015). Los juegos
ubicuos se apoyan en los siguientes aspectos comunes: apoyar el proce-
so de cambio de ideas en el desarrollo del juego, estimular la personali-
zacién del ritmo y creacion de escenarios, evitar el excesivo control y
restricciones en los desafios potenciando el mejoramiento de las habili-
dades del jugador, impulsar la formacion y comunicacién de las metas
intermedias, facilitar el desplazamiento entre las partes fisicas y virtua-
les del juego sin perder la sensacion de inmersion y favorecer la inter-
accion social dentro del sistema del juego incorporando estructuras que
motiven el vinculo entre los jugadores (Hinske, Lampe, Magerkurth y
Rocker, 2007). Los Juegos de realidad aumentada a diferencia de los
virtuales y fisicos, tienden a buscar la integracion de ambos entornos
mediante plataformas que actian como puente en la orquestacion de
los contenidos expuestos, fortaleciendo la interaccion y el desarrollo de
habilidades comunicativas entre las que destacan la practica colaborati-
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va; y la creacion y comprension verbal, no verbal y escrita de los forma-
tos aplicados. Actualmente, Pokémon Go, juego ubicuo por excelencia,
visualizado a través de dispositivos méviles portatiles, estd rompiendo
récords de gasto de dinero real dentro de la aplicacion y usuarios acti-
vos alrededor del mundo.

En el Hype Cycle de Gartner en 2014, la gamificaciéon se presentaba
como una tecnologia emergente con una proyeccién de 2 a 5 anos. Un
ano mas tarde pasa de ser tecnologia emergente a tecnologia fija en el
sector productivo (Rivera y Van der Meulen, 2014). Para Deterding, Di-
xon, Khaled y Nacke (2011: 2): «La gamificacion es el uso de disefio de
elementos de juego en contextos no lidicos». Por tanto, el proposito
central de su aplicacion se orienta al estudio del comportamiento de las
personas, apelando a la persuasion para prolongar su participacion ac-
tiva dentro de un ambito especifico (Werbach y Hunter, 2012) y ac-
tuando a su vez como vehiculo en los procesos comunicativos internos y
externos para agilizar la emisiéon del mensaje (Freudmann y Bakamit-
sos, 2014). Por ende, se precisa, desde el enfoque conductista, que la
motivacion sea el factor de mayor impacto en las actividades que incor-
pora la gamificacion (Muntean, 2011; Nicholson, 2012; Hamari, Koivis-
to y Sarsa, 2014). Sin embargo, esto no implica preparar los objetivos y
condiciones para realizar una tarea estimulando a los usuarios y pro-
porcionandoles una compensacion tangible (bienes materiales) o intan-
gible (puntos, medallas y tablas de posiciones) a las actividades rutina-
rias. El proceso de disefio de gamificacion supone incurrir en la adapta-
cion de mecanicas, dinamicas y estética de los juegos intercediendo en
la motivacion interna, afectando la voluntad de actuar e incitando a un
comportamiento determinado a través de una experiencia de disfrute
(Hamari y Koivisto, 2015).

Unido a la estabilidad y los resultados que esta obteniendo en el sector
empresarial, se evidencia una gamificacion asumida desde la vertiente
mercantilista, proveniente del marketing y la publicidad, vista como un
«proceso de mejora de un servicio a través de experiencia ludicas con la
finalidad de apoyar la creacion de valor por parte del usuario» (Huotari
y Hamari, 2012: 19). En este sector la gamificacion es una oportunidad
para otorgar un valor diferencial en los productos y servicios. Sin em-
bargo, la gamificacion no solamente ha estado presente en el sector
comercial, también ha repercutido en el sector social, valorandose es-
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pecialmente, su impacto en el sector educacion (De Sousa Borges, Du-
relli, Reis y Isotani, 2014; Monterrat, Lavoué y George, 2014), la salud
(King, Greaves, Exeter y Darzi, 2013; Lister, West, Cannon, Sax y Bro-
degard, 2014; Hartin, Nugent, McClean, Cleland, Tschanz, Clark y Nor-
ton, 2014), medio ambiente (Peham, Breitfuss y Michalczuk, 2014; Ma-
gana y Munoz-Organero, 2015), la seguridad vial (Shi, Lee, Kurczal y
Lee, 2012; Rodriguez, Ibarra, Roa, Curlango, Bedoya y Montes, 2014)
entre otros.

5. Aplicacion de juegos en la comunicacion interna

Los juegos constituyen un recurso aplicado en la comunicacion interna.
Asi, se utilizan por los departamentos de Recursos Humanos y de Co-
municaciones, ademas de orientarse al logro de las metas de la empresa
o de la Administracion Publica. Foreman y Argenti (2005) concibe que
la prioridad es mantener al empleado o funcionario motivado facilitan-
do las relaciones en el lugar de trabajo, promoviendo la identificacion
con la mision, vision y valores de la organizacion y gestionando sus ca-
rreras profesionales. Quirke (2012) propone que la comunicacién in-
terna sirva para resolver problemas entre los empleados, establecer
vinculos con la marca, identidad y estructura de la organizacion, educar
altos directivos, facilitar la interaccion entre las diferentes jerarquias,
aprender de otras organizaciones y formalizar redes y alianzas entre los
empleados.

En el caso de los juegos serios, la relacion con la comunicacion interna
se traslada principalmente a la formacion profesional de los empleados
y funcionarios (Vorderer y Ritterfield, 2009; Azadegan, Riedel y Hauge,
2012). Aunque los «edugames» fueron disefiados para la ensenanza
formal, los resultados del proceso instructivo han facilitado su adapta-
cién al contexto empresarial-corporativo y a la Administracion Puablica.
Entre los casos corporativos mas representativos estan: SAP Road
Warrior, SAP; Plantville, Siemens; Pex4fun -Microsoft; Shell Explorer
Game, Royal Dutch Shell; LEGO -Procter & Gamble e INNOVS -IBM,
mientras que en la Administracion Puablica se pueden citar: Senior Lu-
dens del Ministerio de Industria, Energia y Turismo de Espana que
busca formar a los nuevos funcionarios a través de un juego que motiva
la transferencia de conocimiento adquirido por los veteranos o Cyber-
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Ciege subvencionado por el Gobierno de Estados Unidos que ensena a
los estudiantes de Marina los conceptos basicos de seguridad informa-
tica. Otros ejemplos de utilizacion son: Party-Tura de Cracovia, Polonia,
que ofrece apoyo en competencias organizacionales dentro de la Admi-
nistracion Publica; Ergon de la Diputacién de Valencia dispuesto para
ensefar sobre ergonomia y seguridad laboral y TruSim del Condado de
Durham, Reino Unido, enfocado a médicos, enfermeras y profesionales
de la salud, a quienes se les ensena a reconocer el deterioro de los pa-
cientes y a tomar decisiones con urgencia.

El analisis de estos 10 casos demuestra que los juegos serios mejoran la
eficiencia y flexibilidad de los trabajadores, favorecen el desarrollo de
competencias complementarias y en especial reducen los costos del en-
trenamiento.

Similar a los juegos serios, los juegos de realidad aumentada (ARG) o
«pervasive games» son utilizados primordialmente como herramienta
de aprendizaje en la comunicacién interna, aunque también cumplen
funciones de socializacion, colaboraciéon y compafierismo entre los em-
pleados (Lee, 2012). En las experiencias revisadas se exhibe un desuso
progresivo de las pantallas de proyeccién, mientras los dispositivos mo-
viles portatiles y los cascos de realidad virtual van al alza. CISCO, com-
pafiia multinacional de telecomunicaciones, utiliza un juego de realidad
virtual para motivar a su departamento de ventas; The Financial Times
realiza una semana de aprendizaje digital a través de un juego de reali-
dad virtual en el que el 85% de sus empleados participa activamente;
Vinci Energies y Siemens emplean Daqri, un casco de realidad virtual
que integra elementos lidicos para simplificar las inspecciones de las
instalaciones; y Lexus ha creado un simulador de manejo para motivar
la creatividad de sus disefiadores. En el entorno institucional son me-
nos los casos que poseen informacién publica sobre el uso de esta inci-
piente tecnologia. Entre estos, el Johnson Space Center de los Estados
Unidos simula caminatas en el espacio capacitando a los astronautas
para las proximas exploraciones, mientras que el National Health Ser-
vice y el National Rail Enquiries de Reino Unido utilizan una aplicaciéon
para dispositivos moviles portatiles ofrecida por City & Guilds que
permite hacer seguimiento del desarrollo de las habilidades de sus em-
pleados. Los Juegos de Realidad ya son parte del presente, pero sin du-
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da se convertiran en el nucleo de las nuevas tecnologias del futuro res-
pecto a la extension de contenido digital (Park, Yoon, Hwang, 2016).

La tendencia de la gamificacion en la comunicacion interna de las em-
presas y de la Administracion Pablica se ha orientado a la motivacion y
productividad de sus empleados y a programas de formaciéon (Arms-
trong, Landers y Collmus, 2015). Espafa se encuentra a la vanguardia
de su aplicacién. Multinacionales como Banco Santander, con su pro-
yecto Giiin-Giiin o Mapfre con Beyond, destinan sus recursos a pro-
gramas gamificados para mejorar la experiencia de sus empleados. Por
su parte LevelEleven, FantasySalesTeam, Nitro, Hoopla son platafor-
mas reconocidas de gamificacion orientadas al departamento de ventas,
en las cuales se permite visualizar, monitorear y recompensar la pro-
ductividad de los trabajadores de manera efectiva y transparente. Por
supuesto, Deloitte con Leadership Academy, Accenture con Accenture
Land o Google con Google Code Jam son algunos de los casos mas re-
conocidos en los que se incluyen elementos de juego con la finalidad de
potenciar competencias, motivar a sus empleados o reclutar nuevos ta-
lentos.

En la comunicacién interna de la Administraciéon Publica, la gamifica-
cion esta siendo adaptada para diversos propositos. El Departamento
de Seguridad Nacional de los Estados Unidos junto a la Universidad
George Washington han disefiado Zero Hour: America’s Medic con la
finalidad de incorporar competencias especificas de organizacion
creando estrategias de contingencia para médicos, paramédicos y en-
fermeras en caso de fatalidades en masa como terremotos o ataques
terroristas. Asimismo, los gobiernos Brisbane (Australia), Gotemburgo
(Suecia) y Copenhague (Dinamarca) a través de sus agencias estatales
han implementado la gamificaciéon para modificar el comportamiento
de sus empleados, buscando la mejora de su salud fisica y el aumento
de su productividad. Por tultimo, excluyendo la burocracia necesaria
para acceder a puestos de empleo en organismos publicos, la Agencia
de Seguridad e Inteligencia de Reino Unido, incorpor6 CanYouCra-
cklt.co, como requisito obligatorio en el proceso de seleccion publico.
En este caso, se trataba de descifrar un cédigo informatico, al conse-
guirlo el aspirante quedaba automaticamente seleccionado para proxi-
mas etapas.
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Concluyendo esta seccion, los juegos serios, los juegos de realidad au-
mentada y la gamificacion forman parte de la comunicacién interna en
las empresas y en menor grado entre las instituciones de la Administra-
cién Publica. Si bien puede evidenciarse su aplicacion a diversos prop6-
sitos, destacan los programas de capacitacion y desarrollo de habilida-
des de los trabajadores. La inmersion en el ecosistema digital y la acce-
sibilidad a las nuevas tecnologias proyectan un futuro acompafniado por
la actividad ludica en los entornos laborales de las organizaciones pu-
blicas y privadas.

6. Aplicacion de los juegos en la comunicaciéon externa

El emplazamiento de los recursos multimedia se asienta en la necesidad
de responder a una audiencia cada vez més dependiente de canales di-
gitales alternativos de informacion. Las organizaciones publicas y pri-
vadas estan al tanto de ello. De ahi que los cambios en las estrategias
corporativas e institucionales se basen en que las personas ya no se de-
diquen exclusivamente a adquirir un producto o servicio, sino que ex-
hiban una comunicacion horizontal otorgando un valor extra a la inter-
accion sobre la interpretacion y diseminacién del mensaje (Berthon,
Plangger y Shapiro, 2012). Por ello, se afianza la actividad ladica como
referencia en la promocion de campanas que potencian la condicion del
«prosumidor» (Wortley, 2014).

Segun la clasificacion mencionada ut supra sobre los juegos serios, en-
tre los casos relacionados con los «<newsgames», destacan la plataforma
interactiva del diario deportivo Marca para seleccionar el equipo titular
de la seleccion espafiola; el quiz de frases de The Guardian, donde el
usuario tiene que precisar si los enunciados provienen de Muammar
Gaddafi o Charlie Sheen; o el juego de The Telegraph, en el que se ob-
tiene como resultado la ideologia del usuario segtin las respuestas a un
cuestionario sobre las elecciones generales. Sin embargo, la tipologia de
mayor notoriedad en los juegos serios procede de los «advergames». A
diferencia de «in-game advertising», que posiciona productos y servi-
cios de una marca en el desarrollo de un juego y «around-game adverti-
sing», que realiza pausas en los juegos para presentar un producto, los
«advergames» insertan directamente una marca en un videojuego enal-
teciendo la identidad con el producto o servicio (Marti-Pellén y Saun-
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ders, 2015). Entre los de mayor repercusion estan Burger King, The An-
griest Game; Turkcell, Hediyeli Oyun; Nestlé, Kinder Joy; Kentucky
Fried Chicken, Hot Bucket Challenge; Verizon, Better Matters; McDon-
alds, Packman; Magnun, Pleasure Hunt. Pese a que los «advergames»
pueden adaptarse a cualquier sector del mercado, los productos de ali-
mentacién son los referentes principales de esta herramienta de publi-
cidad.

La practica de los juegos serios se concentra en los «advergames» en los
que intervienen estrategias de marketing y publicidad. Si bien se ob-
servan experiencias vinculadas con «political games» Super PACS,
Merlin Pool Games LLC, Stairway to Tax Heaven- ICIJ; Random Na-
tion, Rosen Burger Games. Y con «art games»: Petite, The Path, Mondo
Agency y Opera Omnia.

Por otra parte, en los juegos serios atribuidos a la comunicacion institu-
cional destacan los «military games» y los «edugames». Los primeros
se utilizan como forma de reclutamiento, entre ellos America’s Army y
Civil Support Team Trainer subvencionados por el Ejército de los Esta-
dos Unidos y por la Guardia Nacional Aérea respectivamente. Y los se-
gundos desarrollados como herramientas de concientizacion de los
problemas acaecidos en la sociedad tales como la lucha contra el ham-
bre, Food-Force de la Organizacion de las Naciones Unidas; sostenibili-
dad medioambiental, CAP Odyssey del Ministerio de Agricultura de
Francia; campafas contra el abuso de drogas, Test your Knowledge del
Instituto Nacional sobre el Abuso de Drogas de Estados Unidos.

Los juegos de realidad virtual contintian en la linea de los juegos serios,
la tendencia es proyectar una imagen corporativa a través de una inter-
face que potencia la interaccion con el producto o servicio. Empresas de
gran repercusion mundial estan utilizando plataformas en los dispositi-
vos moviles portatiles acompanadas de elementos ladicos para lograr
mayor cercania con el «prosumidor». Entre ellas estan IKEA, 2016 cat-
alogue; Coca-Cola, Artic Home; Disney- Live Texturing Colour Books;
Maybelline, Try-on.

En la comunicacion institucional, los juegos de realidad aumentada tie-
nen el objetivo de simplificar la toma de decisiones en las ciudades a
través de mapas, geo-referencias, camaras 3D 360° que permitan de-
tectar puntos de interés en tiempo real. Para muestra de ello, CivicAR
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con su implementacién en el metro de Los Angeles, Estados Unidos o
en el Sistema de Conservacion de Aguas del Condado de San Diego; o
Gamar en el Museo Britanico de Londres, Reino Unido, donde los per-
sonajes historicos reviven de forma interactiva gracias a una aplicacion
lddica de realidad aumentada.

Finalmente, la gamificacién en la comunicacién corporativa tiene el ob-
jetivo de influir en el comportamiento de los clientes abogando por el
uso de la diversién a través de elementos lidicos lo que permite fideli-
zar clientes, mantener su interés sobre los productos o servicios y pre-
miar su compromiso con la marca. Algunos de los casos més conocidos
en los que se aplican puntos, medallas, tabla de posiciones y otros ele-
mentos de juego son: M&M eye spy pretzel de los chocolates M&M’s;
#Dropped de Heineken; Fun Theory de Volskwagen; Nike+ de Nike;
My Starbucks Reward de Starbucks.

En la Administracion Puablica la gamificacion es utilizada para motivar
un comportamiento especifico. Asi, pueden observarse tres finalidades:
monitorizacién del bienestar de los ciudadanos, sensibilizacién sobre
los problemas comunes y promocion turistica. La primera de ellas esta
compuesta primordialmente por las aplicaciones dedicadas a la salud y
la educacidn, la interface ludica recolecta el progreso de los usuarios
mientras se entretienen. Destacan aqui Pain Squad del Hospital de To-
ronto; #ioleggoperché promocionado por el Ministero dei Beni e delle
attivita culturali e del turismo de Milan, Italia; y Play Against Plagia-
rism de la Fundacion Nacional de Ciencias de Estados Unidos junto a la
Universidad de Florida. Por otro lado, la sensibilizaciéon se presenta
principalmente en proyectos de desarrollo sostenible, reciclaje y con-
servacion del medio ambiente: MEGA G.R.E.E.N llevado a cabo por el
Gobierno de Moldavia; FreeRice donado a la Organizacién de las Na-
ciones Unidas; Save Our Water, Estado de California, Estados Unidos.
Por dltimo, el turismo ha sido un mercado al cual se ha adaptado la
gamificacion de manera efectiva. Hawaii, Estados Unidos; Leicester,
Reino Unido; Barcelona, Espana; y Gante, Bélgica son algunas de las
referencias que han utilizado experiencias de gamficacion como estra-
tegia de promocion, implicando a turistas en las actividades de la ciu-
dad.

Los juegos serios, juegos de realidad aumentada y gamificacién abren
una ventana de posibilidades en la comunicacién corporativa e institu-
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cional que favorece la difusién del mensaje y la transversalidad de la
retroalimentacion. Por tanto, es menester tener en cuenta su incorpo-
racion a la hora de disefiar estrategias de comunicacion tanto interna
como externa, ya que sirven de alternativa para motivar comportamien-
tos especificos que maximicen la rentabilidad del esfuerzo mejorando la
capacidad para lograr un fin aplicando los mejores medios posibles.
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Resumen

El Tercer Sector en general y las Organizaciones No Gubernamentales
(ONG) en particular estan viendo reducidos, en la mayor parte de los
paises de origen, los presupuestos publicos que hacen posible la realiza-
cion de sus actividades. Diferentes informes de referencia aconsejan
reforzar el incremento de la ayuda privada, ya sea de forma individual o
a través de empresas y corporaciones, haciendo asi viable la accion hu-
manitaria y la cooperacion internacional. Ademas, las fronteras de la
desigualdad son cada vez méas difusas, con la existencia de un cuarto
mundo, es decir, situaciones de exclusion generadas por la crisis eco-
noémica o el fenomeno migratorio, en un contexto en el que es dificil
establecer prioridades.

Para superar las dificultades de financiacion es imprescindible el disefio
de una estrategia de comunicacion creativa y eficaz por parte de las
ONG, adaptada a los tiempos y a los recursos que ofrece la Red 2.0 y
3.0. Con este fin, las organizaciones humanitarias estan fomentando la
implicacion activa de la audiencia en sus campaiias, tanto en su vertien-
te publicitaria como informativa. Esas actuaciones que se enmarcan en
el ambito de las relaciones publicas, con interesantes propuestas situa-
das en lo que hoy puede denominarse periodismo de marca o marke-
ting de contenidos.

En este texto se analizan diversas iniciativas de UNICEF, Manos Unidas
y Médicos Sin Fronteras. Se trata de ejemplos representativos, relevan-
tes como tendencia del presente y del futuro en el sector. La generacion
de contenido unidireccional debe sustituirse por una llamada a la ac-
cién y a la implicacion activa por parte de los publicos. Sin embargo, a
pesar de algunas lineas innovadoras de trabajo, todavia queda mucho
camino por recorrer para conseguir la participacion activa de la ciuda-
dania. En el sector solidario, como en otros ambitos, se utilizan las nue-
vas pantallas para difundir viejos mensajes.

Palabras clave: ONG, Interactividad, Comunicacion Estratégica, Co-
municacion para el Cambio Social, Marketing de contenidos.
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1. Introduccion

Valorar la aplicacion de estrategias propias de la comunicacion comer-
cial a un sector de tanta repercusion y sensibilidad humana como es la
cooperacion internacional puede parecer, cuanto menos, una frivolidad.
Bien fundamentadas, no han sido pocas las criticas a la aplicacion des-
contextualizada de modelos de mercado a culturas organizacionales so-
lidarias (Erro Sala, 2003; Sampedro, 2002), haciendo una llamada ex-
presa en torno a la existencia de “... otras organizaciones para otra co-
municacion” (Nos Aldas, 2015: 2). En el sector solidario, parece mas
acertado hablar de Comunicacion para el Cambio Social (Chaves Gil,
2012), sustituyendo la mentalidad economicista y desarrollista por una
vision transformadora, vinculada a la idea de participacion colectiva
(Gumucio Dragoén, 2012: 40). Queda claro, por tanto, que ni el creci-
miento basado en el desarrollo es el tnico paradigma posible, ni la soli-
daridad es exactamente un mercado.

Hecha esta salvedad, teniendo en cuenta los rasgos especificos del sec-
tor de las ONG, si resulta imprescindible reflexionar en torno a su es-
trategia desde el punto de vista de la eficacia comunicacional. Estable-
cer una serie de recomendaciones practicas (Aljure Saab, 2015) es una
linea de trabajo prioritaria en este sentido, junto a diversos enfoques de
una enorme trascendencia institucional, como son la mejora en la ges-
tion, la garantia de transparencia, la optimizacién de las inversiones, la
accion educativa, ete.

A la hora de pensar en la comunicacion corporativa de las organizacio-
nes solidarias, vale tanto hablar de empoderamiento y horizontalidad
como de retorno de la inversion, combinando la inquietud por la nece-
saria transformaciéon del mundo con la implementaciéon de medidas de
una inmediatez inaplazable. Mientras una linea de trabajo muestra la
esencia activista de una lucha ideologica y politica por la justicia, obje-
tivo al que no deben renunciar las organizaciones humanitarias; la otra
se ajusta a las necesidades practicas del “mercado” comunicacional por
parte de las organizaciones. Se trata, en numerosas ocasiones, de paises
atenazados por el hambre o la guerra que no pueden esperar, en los que
la mera supervivencia ya es un éxito.

Es verdad que el proceso descrito corre el riesgo de convertirse en una
estructura social que se retroalimente de forma constante: un sistema
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global injusto que se centre en paliar el sintoma, pero nunca la causa de
la desigualdad. Sin embargo, mientras expresamos esa inquietud, en
algin lugar de Europa, una persona joven decide invertir 5 euros en
una aplicacién mévil de ocio, mientras que otra destina ese mismo di-
nero a realizar un donativo a una ONG, posiblemente también a través
también de la descarga de otra app disponible en esa misma platafor-
ma, diseiada de forma expresa por una organizacion humanitaria.

Las ONG saben que deben adaptarse a los usos de la ciudadania a la
que reclaman su colaboracién. Esa ciudadania estd entusiasmada con lo
que hoy se denominan industrias creativas (Bustamante, 2011), término
derivado del concepto de industria cultural de la Escuela de Francfort
(Adorno y Horkheimer, 1979 [1947]), aunque ya sin portar necesaria-
mente su sentido critico. Es el resultado de una sociedad terciarizada y
obsesionada por lo ludico, donde el futuro, la producciéon y el empleo
pasan por sectores emergentes como los videojuegos. En este paradoji-
co terreno de juego es donde debe ganar la partida, hoy dia, la solidari-
dad.

Pueden darse casos concretos en los que la gamificacion es necesaria
para salvar vidas. Con las debidas reticencias en el uso del término
“cliente”, que podria sustituirse por simpatizante o socio/a, se trata de
“... ofrecer al cliente la sensacion de que se esta divirtiendo mientras
trabaja hacia una meta basada en recompensas, buscando asi un com-
portamiento positivo” (Gallego Gomez y De Pablos Heredero, 2013:
802-803).

Las ONG desarrollan su actividad en un contexto competencia en la
busqueda de socios, agravado por la crisis econémica. Esta situacién
puede provocar un escenario de saturaciéon de cara a los potenciales
donantes, por lo que es necesario implicar a esos/as donantes en el
proyecto y concentrar los esfuerzos en entidades con mayores capaci-
dades (Fundacion de Pricewaterhousecooper (PwC), ESADE y Obra So-
cial La Caixa, 2014: 17). Ante esa exigencia, algunas instituciones deben
aplicar de forma urgente la lectura del clasico del género empresarial
“Quién se ha llevado mi queso” (Johnson, 2009). En resumen, el hecho
de tratarse de una actividad destinada a un fin justo y humanitario no
evita que el camino para hacerla posible sea competitivo.
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Tras esa ubicacion en la realidad del sector solidario, urge cada dia pa-
liar el sintoma de la pobreza y el drama humano a corto plazo, mientras
que se trabaja intensamente para curar la enfermedad de la injusticia y
la desigualdad a medio y largo plazo. En un contexto comunicacional
asi, seis meses pueden ser una eternidad. En esa franja de tiempo, el
disefio adecuado de un mensaje de campafia, junto con la eleccion del
canal oportuno para llegar a las personas, puede dignificar la vida de
miles de personas. La capacidad para seducir y llamar a la acciéon se
convierte en una tarea creativa, supuestamente sencilla, incluso estimu-
lante, que puede marcar en realidad la diferencia entre la vida o la
muerte para muchas personas.

La viabilidad de esas actuaciones humanitarias depende, en gran medi-
da, de la capacidad para persuadir por parte de las ONG, para generar
empatia hacia un drama humano que, en ocasiones, ocurre a miles de
kilobmetros de distancia, aunque determinadas coyunturas internacio-
nales, como la de las personas migrantes que huyen de la pobreza o de
conflictos como el de Siria, esta situando esa tragedia en pleno corazon
de los paises que han sido gestores y emisarios habituales de una ayuda
destinada al denominado Tercer Mundo.

La introduccion de llamadas a la accidn y a la inmersion de los publicos,
hoy convertidos en prosumers (Toffler, 1980), es una via eficaz para
conseguir una interactividad real de los/las internautas, en un contexto
de infoxicacion y saturacién de mensajes. Sin embargo, a pesar de la
conveniencia de implementar un modelo de comunicacion corporativa
que escuche a los stakeholders y a las personas que tengan contacto con
la marca, no son demasiado habituales los casos en los que se fomenta
esa participacion de una manera original y creativa.

La comunicacién, en resumen, es una actividad muy importante para la
cooperacion internacional. Sin embargo, debe reconocerse que no lo es
todo. La politica, considerada con la mayor amplitud de miras posible,
es la que debe solucionar los grandes problemas que atenazan a la hu-
manidad y que causan desigualdad e injusticia en unos continentes mas
que en otros. En un mundo en el que mueren miles de ninos y ninas
cada dia, las entidades solidarias no pueden esperar a que se produzcan
esas soluciones estructurales. Especialmente en un contexto de crisis
humana y econémica en el que muchos de los titulares de prensa pare-
cen confirmar que no se camina, precisamente, en esa direccion. El in-

_191_



forme anual de Amnistia Internacional (2016), por ejemplo, ha necesi-
tado casi 500 paginas para detallar situaciones de conflicto, discrimina-
cion, represion y atentados contra la dignidad de la persona en los 5
continentes.

Por este motivo, se ha considerado interesante exponer casos que pue-
dan ser orientativos con respecto a buenas practicas relacionadas con la
estrategia de la comunicacién de las ONG, como pueden ser, en Espaiia,
los ejemplos de innovacién de UNICEF, Manos Unidas o Médicos Sin
Fronteras, organizaciones de referencia en el sector que han desarrolla-
do algunas campafas basadas en la interactividad o en el estimulo de la
inmersion en realidades lejanas a través de las pantallas, verdaderas
ventanas a lo mejor y lo peor de lo que es capaz el ser humano.

2. Contexto y fundamentos teoricos
2.1. Tercer Sector y Relaciones Puablicas

La crisis financiera de la deuda en los paises del sur de Europa ha in-
fluido notablemente en la disminucion de la captacion de fondos, sobre
todo en lo que se refiere a subvenciones publicas. En Espana, la reduc-
cion de los presupuestos estatales dedicados a la cooperacion interna-
cional ha hecho necesaria la bisqueda de nuevas formulas de financia-
cion por parte de las instituciones que se dedican a la solidaridad. Los
datos de 2012, por ejemplo, situaban la partida presupuestaria dedica-
da a cooperacion internacional al nivel de 1981 (Agudo, 2012), aunque
esos datos se han ido recuperando progresivamente a partir de 2015.

La captacion de dinero esta dando prioridad a la aportacion privada, tal
y recomiendan los informes del sector en Espafia, que han venido sena-
lando la excesiva dependencia de la financiacion publica, afirmando
que se ha llegado a superar el 70% de los presupuestos de las ONG
(Fundacién PwC, ESADE y Obra Social La Caixa, 2014: 7).

En esta linea de trabajo, no solo es importante la suma de aportaciones
individuales. Las grandes empresas siguen siendo un donante funda-
mental. Ademas, estas corporaciones se benefician de las ayudas reali-
zadas a través de su imagen y del concepto de Responsabilidad Social
Corporativa, como el caso de las fundaciones bancarias. El apoyo de la
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entidad ING Direct, en una de las actividades que se comentaran de
UNICEF, es buena muestra de ello. Estamos ante la apuesta por esa in-
version en intangibles por parte de aquellas entidades privadas que se
lo puedan permitir. En todas esas acciones, o en su ausencia, esta en
juego la reputacion corporativa, un concepto estructural asociado al
comportamiento de la institucion, a su seriedad en la gestiéon, represen-
tando la suma de acciones més que el resultado de una actividad con-
creta (Villafane, 2004: 28).

Ademas de un proceso de concentraciéon en organizaciones de una di-
mension mayor (Fundacion Lealtad, 2015: 32), el sector solidario en
Espaiia ha experimentado una reduccion en sus plantillas, siendo nece-
saria una mayor especializacién. Tal y como sefiala Gonzalez Alvarez, la
mejora profesional necesita de la formacion, la ética y la excelencia co-
mo elementos fundamentales, en una mejora progresiva de los depar-
tamentos de comunicacién que esta siendo desigual en las ONG espa-
fiolas (2012: 249). La profesionalizacion es un factor que preocupa des-
de el punto de vista investigador en Comunicacion Social (Soria Ibanez,
2010).

La agenda profesional de la comunicacion corporativa de las ONG debe
desarrollar una actuacién que integre lo informativo y lo publicitario
desde la vision més amplia de las relaciones publicas, entiendo éstas
como el establecimiento de una relacién activa de una institucion con
sus publicos:

Las Relaciones Publicas son una actividad de comunicacion
que establece procesos de adaptacién intra y extra con los
publicos de la organizacién de una manera reciproca. Es
decir, la organizacion debe conocer qué le piden sus
publicos, su entorno més inmediato para ir adaptandose a
esas demandas. Para ello debe conocer a sus publicos e
investigar sus necesidades y consecuentemente, establecer
los cambios necesarios para una mejora de las relaciones
mutuas. (Castillo, 2010: 61-62).

Los medios digitales y las redes sociales son una herramienta funda-
mental para estas organizaciones. Hay que conectar con una sociedad
que se transforma a demasiada velocidad. No obstante, en la segunda
década del siglo XXI, el didlogo corporativo con los ptblicos sigue sien-
do mas un proposito que una realidad. El resultado de estas mejoras
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salva vidas humanas, dignifica la situacion en la que se encuentran mi-
llones de personas. En este sentido, el retorno de todo lo invertido es la
esperanza en el presente y en el futuro, que pasa por la implicacion ac-
tiva de la ciudadania. En definitiva, la comunicacion del siglo XXI de-
muestra que gestionar bien es comunicar bien. No puede olvidarse la
intensa conexion entre comunicacion y gestion en el seno de una praxis
institucional que se basa, entre otros factores, en la gestiéon de los signi-
ficados (Costa, 1999: 117). Ese vinculo entre gestionar y comunicar se
vive en el ambito de las ONG con especial intensidad.

2.2, Interactividad y factor relacional

Numerosos sectores se caracterizan, en la actualidad, por una inflacion
de imagenes, de estimulos, de mensajes disefiados para llamar la aten-
cién. La cooperacidon internacional, por el espacio intercultural que
constituye en su propia esencia, no es una excepcion. De esta forma,
sigue mas vigente que nunca el concepto de Civilizacion de la Imagen
(Fulchignoni, 1964) para definir la iconosfera contemporanea. En la
difusion y el impacto de las imagenes tienen un papel destacado las re-
des sociales, como el caso de la muerte del nifio sirio Aylan, elemento
clave para cambiar la percepcion social del fenémeno de los refugiados
(De Andrés, Nos Aldas y Garcia Matilla, 2016).

Sin embargo, mas alla de la aportacion de contenido, es muy importan-
te destacar el factor de la interactividad como un elemento clave para
conectar con los publicos y, sobre todo, para que esos publicos conecten
e interactiien entre ellos, como verdaderos prosumers, un término rela-
cionado también con la idea de EMIREC (Cloutier, 1975), que explicaba
muy bien hace décadas lo que hoy es una capacidad real de participa-
cion. Esta se desarrolla a través de una red de permanentes hiperme-
diaciones (Scolari, 2008), teniendo muy presentes las emociones en
esos procesos de interactividad (Martinez-Rodrigo y Segura Garcia,
2011: 21).

En este sentido, la comunicacién organizacional del Tercer Sector pue-
de aprovechar el valor de las redes sociales en la construccion y conso-
lidacion de lo que se denomina capital social (Duran Bravo y Fernandez
Fuentes, 2010: 599). No es nueva, precisamente, la consideracion de la
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dimensién humana dentro de las posibles formas del capital (Becker,
1964; Bordieu, 1985; Coleman, 1988), en una linea de reflexién que la
tecnologia ha vuelto a recuperar.

El factor relacional hace posible esa interactividad real, concebido des-
de la revision de la dimensién humana en el discurso de las Tecnologias
de la Informacién y la Comunicaciéon (TIC), generando un nuevo con-
texto de multialfabetizacion mediatica (Hergueta-Covacho, Marta-Lazo
y Gabelas-Barroso 2016: 50). Ese elemento relacional, clave en la estra-
tegia de difusion digital, se convierte en un agente multidimensional
(Gabelas-Barroso, Marta-Lazo y Hergueta-Covacho, 2013) que influye
de forma determinante en el proceso, implicando realmente al prosu-
mer hacia la participacion y el intercambio.

En el sector de las ONG, tal y como se detallan en los casos expuestos,
existen miultiples posibilidades de aprovechamiento de ese potencial
entre los simpatizantes de una institucion en la Red. Esa implicacion es
resultado de la motivacion y de un conjunto de patrones cognitivos y
emocionales que estan relacionados, en gran medida, con las campanas
informativas y publicitarias de estas organizaciones.

3. Metodologia y contexto empirico

Este trabajo se enmarca en una metodologia cualitativa que, desde una
base del analisis de contenido (Bardin, 1986; Krippendorff, 1990
[1980]), se ajusta fundamentalmente a un proceso de revision y exposi-
cion de casos representativos, seleccionados por las caracteristicas de
las campanas analizadas, pero también por haber sido desarrolladas
por tres organizaciones representativas del sector de la cooperacion,
como son las delegaciones espanolas de UNICEF y Médicos sin Fronte-
ras, ademas de la ONGD Manos Unidas. Teniendo en cuenta las ONG
con una trayectoria consolidada de varias décadas, los informes mas
recientes del sector establecen que estas tres organizaciones se sitdan
entre las 7 principales entidades del sector de la cooperacion en algunos
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conceptos principales, como presupuesto o nimero de socios (Funda-
cién Lealtad, 2015: 5-6)22.

Es importante destacar la oportuna reserva que se debe establecer a la
hora de valorar la aplicabilidad de estudios de caso, como son en reali-
dad los que se presentan en este texto:

Puede ser 1til intentar seleccionar casos que sean tipicos o
representativos de otros casos, pero no es probable que la
muestra de solo un caso o de unos pocos casos sea una
buena representacién de otros. La investigacion con
estudio de casos no es una investigaciéon de muestras. El
objetivo primordial del estudio de caso no es la
comprensiéon de otros. La primera obligacion es
comprender este caso. (Stake, 2007: 17)

Asi, el recorrido analitico se apoya, fundamentalmente, en la reflexion
cualitativa, a la hora de obtener de las ONG y campanas seleccionadas
algunas claves que permitan identificarlas como buenas practicas en el
campo de la comunicacion estratégica de este tipo de organizaciones.

4. Estudio de casos: UNICEF, Manos Unidas y Médicos Sin
Fronteras

4.1. UNICEF

El primer caso comentado es el de UNICEF, una ONGD transnacional
estructurada en 36 comités locales que se integran en el Fondo de Na-
ciones Unidas para la Infancia. Se trata de una organizacién muy activa
en Espana, pais en el que desarrolla una labor de concienciacion y re-
caudacion de fondos para el fomento de la educacion, la infancia y la
proteccion de los nifios y nifias en las zonas del mundo donde es méas
necesaria su actuacion. Segun los datos consolidados el informe institu-
cional de gestion, UNICEF Espana obtuvo en 2015 mas de un 95% de

22 |a Fundacién Lealtad es una institucién sin animo de lucro creada en 2001 para el fomento de
las donaciones a las entidades solidarias en Espafia, acreditando un sello de calidad y transpa-
rencia para las ONG. Informacién disponible en http://www.fundacionlealtad.org/sobre-fundacion-
lealtad/ (Fecha de consulta: 27/07/2016).
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sus fondos del sector privado23, lo que supone un considerable incre-
mento interanual en esta partida, que se situé en 2014 en un 88%24. De
un total de ingresos superior a 77 millones de euros, mas de un 60%
proceden directamente de las cuotas de socios/as, lo que indica clara-
mente que la actividad de esta institucién es posible gracias al com-
promiso personal de miles de personas. Su reto estratégico es, por tan-
to, fidelizar ese tipo de ayudas particulares, manteniendo su sistema de
financiacion.

UNICEF combina, de forma integrada, algunas actuaciones promocio-
nales permanentes con otras campanas puntuales, muchas de ellas des-
tinadas a invitar a sus publicos a la interaccion, con el fin de recaudar
fondos de forma directa. Consideradas dentro de un marco general de
relaciones publicas, en realidad el primer caso comentado se basa en un
disefio publicitario.

El ejemplo mas destacado, por su alto nivel de interactividad, es una
estructura web permanente de apoyo a diversas campanas, denomina-
do “Crea tu reto”2s, cuya esencia es delegar parcialmente la gestion y
difusion de la iniciativa en las personas que simpatizan con la organiza-
cion. Esto significa facilitar la implicaciéon de los publicos en la propia
mision institucional de recaudar de fondos. La locucién del video expli-
cativo de campaiia hace referencia al rol de “cooperante digital”26, un
concepto que constituye toda una declaracion de principios.

En la web mireto.unicef.es (Figura 1) se ofrece la oportunidad al inter-
nauta de crear y disefiar su propio reto solidario, estableciendo objeti-
vos de recaudacidn, personalizando un espacio web para la promocién y
monitorizando a tiempo real la comprobacion de aportaciones que se
van realizando.

3 |nformacion disponible en http://www.unicef.es/memoria/2015/gestion-de-fondos (Fecha de
consulta: 29/07/2016).

2 |Informacion disponible en http://www.unicef.es/memoria/2014/gestion-de-fondos (Fecha de
consulta: 29/07/2016).

% Disponible en mireto.unicef.es (Fecha de consulta: 29/07/2016).

% Video “UNICEF te invita a crear tu reto personal”, en el canal oficial UNICEF Comité Espafiol.
Disponible en https://youtu.be/mzFRr30DgJg (Fecha de consulta: 29/07/2016).
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CREATURETO  DOMA & OTROS RETOS  IICIAR SESION

UNA CRISIS CON ﬁ
Mis de 5 afios de guerra
han provocado que en Siria

solo quede miseria,
destruccién y hambre.

$COMO CREAR TU RETO SOLIDARIO?
1Es muy facil! En tan sélo 3 pasos serd twyo.

Figura 1. Crea tu reto solidario, de UNICEF. Fuente: Captura de pan-
talla de https://mireto.unicef.es/ [Fecha de descarga: 27/07/2016].

La idea es conectar algin evento personal, como un cumpleafios o una
competicion deportiva, con la puesta en marcha de una via para que
puedan hacer donaciones econémicas los contactos de la persona que
ha decidido crear su reto solidario. Existe incluso la posibilidad de de-
cidir a qué partida de las actividades de UNICEF se destina el dinero.
Lo importante es la consideracion de la ciudadania como verdaderos
prosumers que pueden tomar parte activa en la creacion de su propia
campafa y en la difusion a través de las redes sociales, una forma de
invertir los roles en el tradicional proceso de la comunicaciéon publicita-
ria.

De esta forma, la escucha se desarrolla a través de la accion, que ni si-
quiera exige una aportacion directa del propio “cooperante digital”,
sino que requiere de su trabajo en el diseno y la difusi6on de la micro-
campaiia. Se trata, como se puede comprobar, de la exigencia de un alto
grado de implicacion, ademas de fomentar un tipo de empatia que no es
habitual, que es ponerse en lugar de la propia organizacion, conociendo
sus dificultades y el esfuerzo necesario para conseguir ayudas economi-
cas, para cumplir los objetivos de campaifia. Ademas, el rol que se asu-
me es el de anunciante.

_198_



Por supuesto, el soporte esta adaptado a diferentes dispositivos movi-
les, con infraestructura necesaria para la redifusion a través de las prin-
cipales redes sociales (Twitter, Facebook, Whatsapp, Google +), ademas
de plataformas de pago seguro mediante tarjeta, Pay-Pal o SMS. De este
modo, se canaliza una voluntad de ayuda que aproveche el patrimonio
social y las redes de contactos de las personas que simpatizan con la
institucién. De hecho, el mensaje anima a “... liderar tu propia campana
solidaria entre los tuyos”.

Cada reto se convierte en una microsite, en la que se ofrece informacion
a tiempo real del porcentaje conseguido, asi como un historico de las
aportaciones, en las que cada donante puede elegir si indicar su identi-
dad o aparecer de forma an6nima. Con respecto a la propia acotacion
temporal, el cierre del mensaje publicitario de campana: “Ahora no po-
demos parar”, indica que se trata de una infraestructura permanente,
adaptada a las situaciones de emergencia que puedan requerir una
cuantia econémica determinada.

Ademas de conseguir informacion muy 1util, mediante registro, sobre el
publico objetivo dispuesto a colaborar, este tipo de iniciativas consigue
un alto nivel de redifusién y notoriedad en la red de contactos de la per-
sona o institucion que crea el reto, lo que es tan importante como la
ayuda econdmica en si. Se trata, en definitiva, de un ejemplo claro de
las posibilidades de participaciéon que ofrece la Red, aunque mantiene
una estructura comdn en cada campafa y unos limites de personaliza-
cién que, posiblemente, puedan flexibilizarse més en el futuro, evitando
la sensacion de homogeneidad en cada uno de los retos que se ponen en
marcha a favor de UNICEF utilizando esta plataforma.

UNICEF da asi un paso hacia la consecucién de posibilidades reales de
interactividad. En realidad, la organizacién ha caracterizado sus rela-
ciones publicas desde hace décadas por la apuesta por redes personales,
como es su sistema tradicional de embajadores, contando con persona-
lidades de prestigio en el mundo del deporte o la cultura, que prestan
su imagen para la difusion activa. Es el caso de Ana Duato, Pau Gasol,
Fernando Alonso o Imanol Arias, entre otros.

27 Informacién de los embajadores y amigos del comité espafiol de UNICEF disponible en
http://www.unicef.es/conoce/colaboradores/embajadores (Fecha de consulta: 27/07/2016).
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Ademas, no se trata de una campana aislada en cuanto a su formato
interactivo, ya que esta organizacién cuenta con otras iniciativas en la
web que permiten una vinculacién y accion directa con los publicos,
como el caso del sitio web www.enredate.org, dedicado al profesorado y
centros educativos con recursos disponibles en la web, trabajando de
esta forma el establecimiento de redes concretas, de caracter sectorial.

Sinergias institucionales

UNICEF cuenta también con otros ejemplos recientes basados en la in-
teractividad y en la colaboracion institucional, lo que es otra linea de
trabajo muy interesante en la estrategia de comunicacion corporativa
en el Tercer Sector. Se trata de la campaifia de 2014 “Que no paren de
bailar”28, basada en un desarrollo transmedia e interactivo que permite
seleccionar musica para conseguir virtualmente que los/las ninos/as
participen en una fiesta. La accion del baile, como objeto de deseo de
esta narrativa, se convierte en un simbolo de acciones de caracter hu-
manitario, social y educativo en la infancia del Tercer Mundo. Se trata
del enfoque positivo del problema de la escolarizacién, apoyada en un
contenido multimedia e hipermedia en el que se asegura que “... para
muchos ninos del mundo, cada dia que van a la escuela es una fiesta”.

“Que no paren de bailar” es una campafa para favorecer la escolariza-
cion, gracias a un acuerdo con la entidad financiera ING Direct, que ob-
tiene el retorno de inversion no solo en imagen, sino en la captacion de
datos y altas de posibles clientes. La propuesta integra el uso de orde-
nador, dispositivos moviles, descargas de la cancion en iTunes o Spo-
tify, ademés de compartir un videoclip en Facebook o Twitter. El acu-
mulado de visitas en YouTube de ING Direct Espana a 29/07/2016 era
de 170.650, lo que indica el potencial de una iniciativa de estas caracte-
risticas, cuyo spot principal es un videoclip, con una plataforma de
compra para adquirir la cancion principal. La idea de gamificacion de-
senfadada prima como estrategia frente a la aportacion de complejos
datos informativos, que se aportan de forma muy sintética. Un caso
destacado de lo que se puede denominar marketing de contenidos (Sa-
nagustin, 2013).

2 |nformacion disponible en www.quenoparendebailar.com (Fecha de consulta: 27/07/2016).
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4.2. Manos unidas

Manos Unidas es una asociacion de la Iglesia Catdlica de Espafia para la
ayuda, promocion y desarrollo del Tercer Mundo y, a su vez, una Orga-
nizacion No Gubernamental para el Desarrollo (ONGD) de voluntarios,
catblica y seglar, segin la propia definicion de su pagina web institu-
cional.?9 Con una recaudacion superior a los 45 millones de euros en
2015, el 87.7% de esos ingresos en los datos consolidados procedieron
de fuentes privadas, siendo de 40,9 % la aportaciéon de donativos parti-
culares, asociaciones y fundaciones, empresas y anonimos (Manos Uni-
das, 2016: 19). Se trata de una entidad que se sitia entre primeras or-
ganizaciones espanolas por presupuesto, del mismo modo que las otras
dos ONG analizadas. La clave de su viabilidad es, igualmente, el man-
tenimiento de su red privada, ademaés de la aportacion de la Iglesia ca-
tolica y de las propias donaciones a través de parroquias, que se sittia
en un 24% del total de la financiacion.

Dos de los ejemplos de campaias de esta organizacion, destacan por su
interactividad en los tultimos afios #efectosdelapobreza y #FoodShare-
Filerse, ambas con una denominacion tiene formato de hashtag para
redes sociales, disefiadas especialmente para su uso en dispositivos
moviles, situdndose claramente en el &mbito publicitario. Sin embargo,
son iniciativas surgidas en el afio 2013 que no han sido potenciadas ni
desarrolladas posteriormente por la organizacion, aunque siguen te-
niendo vigencia.

2 |Informacion disponible en http://www.manosunidas.org/quienes-somos (Fecha de consulta:
27/07/2016).

30 Disponibles en http://www.manosunidas.org/efectosdelapobreza/ y
http://www.manosunidas.org/foodsharefilter/ respectivamente (Fecha de consulta: 27/07/2016).
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Manos
Ckatasin OO 1] foasalf

LA VIDA PASA PARA TODOS
PERO NO PARA TODOS PASA IGUAL

#electosdelapobreza

AYUDANOS A ELIMINARLDS

Hazee soclo. Colabora
efectasdelopotaera g

s MANOS UNIDAS
awe | payeatl

Figura 2. #Efectosdelapobreza, de Manos Unidas. Fuente: Captura de

pantalla de http://www.manosunidas.org/efectosdelapobreza/ [Fecha
de descarga: 27/07/2016].

En el caso de #efectosdelapobreza, la propia forma de denominarla ya
indica una vocacién de interactividad y participacion, destacando la
importancia de las redes sociales. Ademas de un spot protagonizado
por la actriz espanola Inma Cuestas* que, por su sencillez y rotundidad
narrativa, resulta de por si impresionante, esta campaifia permite utili-
zar cualquier webcam o dispositivo mdvil para que el internauta se
ponga en el lugar de las personas que padecen la pobreza. La aplicacion
toma una fotografia y muestra el proceso de envejecimiento a través de
un software disefiado especialmente para esta iniciativa de conciencia-
cion. No hay un ejemplo mas evidente de estimulo de la inmersion y la
empatia, ya que aprovecha la propia imagen de los publicos para mos-
trarles que el drama de la pobreza le puede tocar a cualquiera. Tanto la
microsite del proyecto, como la aplicacion descargable en Google Play y
App Store permiten realizar una donacién mediante SMS, PayPal o pa-
go con tarjeta.

El ejemplo comentado fomenta la empatia a través de la propia imagen,
lo que impresiona desde el punto de vista de la implicacién directa de

31 Spot de 30 segundos disponible en https://youtu.be/-fowWhlyN1Y (Fecha de consulta:
27/07/2016).
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las emociones, ya que la imagen es, precisamente, la esencia de nuestra
identidad. Sin embargo, la otra iniciativa, denominada también con un
hashtag: #FoodShareFilter, parte de la gamificacion de una situacion
de ocio asociada a la comida, precisamente, para luchar contra el ham-
bre en el mundo.

Compartir la comida de verdad

#FoodShareFilter es un “filtro solidario” disenado especificamente para
Instagram, que permite compartir precisamente la comida, a través de
una fotografia del plato que en ese momento, con el eslogan: “... si vas
a compartir tu comida, compértela de verdad”. El beneficio econémico
del uso de esta aplicacion para Manos Unidas se basa en el precio de
0,89 céntimos por su descarga en Google Play o App Store. Se trata, por
tanto, de un acuerdo de colaboracién con ambas plataformas de aplica-
ciones moviles, lo que también implica un sistema de trabajo y de cola-
boracion institucional de gran interés para las ONG. La llamada a la
interactividad es completa, aunque la propuesta de contenido algo mo-
noétona, generando un histérico de fotografias de comida en Insta-
grams32, Lo que es indudable es que se trata de una iniciativa que puede
permitir variaciones y desarrollos de gran interés en el futuro, por su
capacidad para la difusion en red.

Ademas, destaca la enorme carga simbolica que, en si misma, tiene una
aplicacion basada en fotografiar comida. Una linea de creacion de con-
tenido, en la sociedad 2.0, debe pasar por asumir el contraste y la de-
sigualdad de una forma creativa y gamificada, comprendiendo que
compartir fotos de momentos de ocio es algo propio de las sociedades
acomodadas, aprovechando asimismo esa costumbre para fomentar la
colaboracion solidaria. Las ONG deben ser capaces de adaptarse a esas
pautas de consumo, sobre todo las que tienen que ver con los dispositi-
vos moviles, fomentando asi una interactividad real.

Un tercer ejemplo, en otra linea de trabajo, representa un modelo in-
terdisciplinar que une la dimension educacional de la Educacion Me-
diatica en el contexto de relaciones publicas que supone la organizacion
de un festival audiovisual (Garcia Garcia y Marfil-Carmona, 2015). Se

32 https://www.instagram.com/explore/tags/foodsharefilter/ (Fecha de consulta: 27/07/2016).
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trata de Clipmetrajes Manos Unidas33, que se celebra de forma ininte-
rrumpida desde 2009. En este caso, centrado fundamentalmente en
una red de eventos en comunidades auténomas, Internet tiene un valor
destacado de plataforma de difusién, aunque todavia se pueden aprove-
char las tecnologias 2.0 y 3.0 para dar un paso maés alla del visionado y
la votacion de los internautas.

4.3. Médicos Sin Fronteras

Esta organizacion internacional de accion médico-humanitaria asiste a
personas amenazadas por conflictos armados, violencia, epidemias o
enfermedades olvidadas, desastres naturales o exclusion de la atencién
médica, segin la informacion de su web institucionals4. Segin la me-
moria correspondiente a 2015, el 94% de los ingresos de Médicos Sin
Fronteras (MSF) corresponde a fondos privados (2016: 12), superando
en Espafia la cifra de 412.000 socios, doblando ademas los ingresos
prevenientes de herencias y legados, en una progresion creciente a pe-
sar de la crisis. La base de la financiacion de esta ONG es, por tanto,
privada, por lo que debe mantener y fidelizar a sus socios/as colabora-
dores/as.

En este caso, en Médicos Sin Fronteras no destaca tanto el género pu-
blicitario como el uso de la imagen fotografica en algunas iniciativas de
difusiéon que son dignas de anélisis, sobre todo por ser resultado de la
actuacién conjunta con un colectivo muy concreto, como es el del foto-
periodismo. Aprovechando el poder de la imagen, se favorece una apro-
ximacion sensorial y transmedia a través de los recursos que ofrecen
actualmente los medios tecnologicos, generando contenido en lo que
puede ser un buen ejemplo del denominado periodismo de marca.

Médicos sin Fronteras asume su papel como organizacion que, al estar
sobre el terreno, debe informar de lo que ocurre. En esta linea, su web
institucional es una fuente de acceso a todo tipo de informaciones y re-
portajes de lo que est4 sucediendo en las zonas en las que actiian, bien

33 Informacion disponible en http://www.clipmetrajesmanosunidas.org/ (Fecha de consulta:
27/07/2016).
34 https://www.msf.es/conocenos (Fecha de consulta: 30/07/2016).
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sea a través de la seccidon de noticias “Esta pasando”s5; bien mediante el
acceso a una seleccion de blogs3® elaborados por colaboradores/as y por
profesionales de los medios, como El Pais o The Huffington Post. Asi, la
apuesta de difusiéon es eminentemente informativa, estableciendo una
red de personas que informan con conocimiento de causa, aportando
un analisis detallado de los conflictos. Diversas delegaciones de MSF
ofrecen una seccion multimedia mucho mas rica en contenido, aprove-
chando las aportaciones y la colaboracion de profesionales del perio-
dismo grafico que trabajan en la zona37.

De esta forma, comprobamos como una institucion solidaria establece
redes con uno de sus stakeholders o publicos prioritarios, como son los
propios medios de comunicacion, a los que implica en la generacion de
contenido de calidad. La disposicion permanente de im4genes y noti-
cias, ademas de garantizar el testimonio y la fiabilidad, crean un efecto
de ausencia de mediacion, de forma que la ONG esta interactuando di-
rectamente con sus publicos, en un ejercicio periodistico que, en el si-
guiente ejemplo, dard un paso maés all4, garantizando la sensacién de
inmersion en el terreno.

El ambiente de los suburbios

Una iniciativa concreta, basada en la inmersion y, en cierto modo, en la
gamificacion de la experiencia de publicos méas generalistas, es la de-
nominada Urban Survivors3$ (Figura 3), un viaje virtual por los barrios
marginales del mundo, en los que se aporta una original combinaciéon
de imagenes fotograficas con ambientes sonoros, ademas de videos, es-
timulando especialmente el interés por lo que ocurre en las ciudades
donde desarrolla su actividad la ONG.

35 Disponible en https://www.msf.es/actualidad/esta-pasando/ (Fecha de consulta: 27/07/2016).
% Disponible en https://www.msf.es/actualidad/blogs (Fecha de consulta: 30/07/2016).

37 Un ejemplo esta disponible en http://www.msf.org/en/photos (Fecha de consulta: 30/07/2016).
38 Disponible en http://www.urbansurvivors.org/es/ (Fecha de consulta: 30/07/2016).
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Figura 3. Urban Survivors, de Médicos Sin Fronteras. Fuente: Captu-
ra de pantalla http://www.urbansurvivors.org/es/ Cita visual: obra fo-
tografica de Kadir Van Lohuizen.

[Fecha de descarga: 27/07/2016].

En este proyecto multimedia, realizado en colaboracién con la agencia
de fotografia NOOR photo agency and Darjeeling Productions, se ofrece
un recorrido virtual por siete barrios marginales de ciudades como Te-
gucigalpa, Johannesburgo o Nairobi, entre otras. Se trata de concien-
ciar y llamar la atencion sobre los desafios de la poblaciéon urbana en
zonas de marginacion, generando contenido para una exposicion itine-
rante por diversos paises en los que existe delegacion de Médicos Sin
Fronteras.

La persona interesada, al acceder a la web del proyecto, puede realizar
una inmersién virtual, llegando no solo a percibir los sonidos de una
situacion real y cotidiana en esos suburbios, sino a conocer muchos mas
datos, con un gesto simbolico de redifusion en redes, ademéas de hacer
un check in simbdlico en el inicio del viaje, que se comparte en redes,
dejando clara la vocacién del proyecto se ser una base de contenido pa-
ra la redifusion.

Se trata de dos ejemplos de contenidos informativos que se unen a las
habituales campafias publicitarias de la organizacion, ganadora en 2011
del Gran Premio Platino, en el Festival Publicitario Iberoamericano “El
Sol”, por su anuncio “Pastillas contra el dolor ajeno”, centrado precisa-
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mente en una profunda reflexiéon que llamaba a la empatia con el su-
frimiento ajeno. Sin embargo, en estos casos mas recientes, se detecta
coémo se hace realidad la tarea informativa, la importancia del testimo-
nio, en ese permanente transmedia storytelling (Jenkins, 2003) que, en
el caso de las ONG, tiene como materia prima su propia actividad soli-
daria.

Posiblemente, este tipo de iniciativas requieran dar un paso mas, abrir
su infraestructura en la web y sus redes a la aportacién de numerosos
colaboradores. Fomentar un didlogo real en torno a los problemas del
mundo, que no son pocos en la segunda década del siglo XXI, permane-
ciendo atentas a las narrativas que sus publicos sean capaces de sugerir
y construir, a las opiniones en torno a la prioridad y a las lineas de ac-
tuacion en la propia gestion. Esa apertura, dificil siempre en una ges-
tion responsable de la comunicacion estratégica, puede marcar la dife-
rencia entre las ONG que se hayan adatado a nuestra sociedad 2.0y 3.0
y las que persistan en mantener un modelo de gestién y comunicaciéon
unidireccional.

5. Consideraciones finales

Las ONG se enfrentan a una nueva realidad econoémica y social, en la
que deben reforzar la ayuda privada para hacer posibles y viables sus
actividades. Para ello, es imprescindible llegar con mas eficacia a sus
publicos, aprovechando la potencialidad de las redes sociales y convir-
tiendo a la ciudadania en colaboradora activa de sus propias campanas,
tanto en la creacion como en la difusion. Interactividad e inmersion,
esta ultima como resultado de procesos de representacion multisenso-
rial, son elementos clave en ese proposito.

En un marco global de relaciones publicas 2.0 (Aced, 2013), la combi-
nacion de lo informativo y lo publicitario es cada vez més habitual, en
formatos hibridos que aseguran la veracidad del y la capacidad persua-
siva del mensaje. En realidad, hoy dia es dificil encontrar géneros y
formatos puros. Mientras lo informativo y el valor documental aportan
la rotundidad del testimonio, el lenguaje publicitario explora nuevas
vias de acceder a las emociones. En definitiva, se trata de mensajes que
tienen que ser realistas y eficaces al mismo tiempo, tal y como sucede
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en alguno de los casos analizados de organizaciones solidarias espafio-
las.

Es imprescindible la empatia con los publicos, con su vida diaria real, a
la hora de conseguir implicacién e interactividad. Casos que incluyen la
agenda personal de las personas simpatizantes, capaces de crear su
propio reto solidario, como en la campana de UNICEF, representan una
integracion de los intereses personales de los publicos con la linea es-
tratégica de comunicacién de la ONG.

Es necesario explorar las posibilidades de gamificacion, adaptadas a
dispositivos moviles y, sobre todo, a los intereses de las personas que
simpatizan con la institucion, en un contexto de ocio que debe adaptar-
se a formas creativas que finalicen en un donativo, pero que impliquen
a la ciudadania con una voz activa en la difusion de la ONG. El ejemplo
del filtro de Instagram de Manos Unidas para compartir fotografias de
comida marca una linea de trabajo de gran interés en este sentido. Ir a
un restaurante o hacerse un selfie puede convertirse en una prueba de
implicacion solidaria.

La versatilidad de las herramientas tecnologicas para fomentar espe-
cialmente la empatia, como el caso de Urban Survivors, con un entorno
que permite al internauta integrarse en ambiente visual y sonoro, es
una prueba de la calidad del producto cuando es resultado de la impli-
cacion de profesionales del ambito del fotoperiodismo o la comunica-
cion. Se trata de personas que simpatizan con la marca y aportan el va-
lor de su trabajo para colaborar. Estos ptiblicos son prescriptores prio-
ritarios, como se ha comprobado en los ejemplos de las redes de blogs
creadas por Médicos sin Fronteras.

El factor relacional, es decir, la dimensiéon humana aplicada a esas po-
sibilidades de colaboracién en red, es un elemento clave para estimular
la empatia y la participacion. Mas alla del contenido, hay numerosas
posibilidades de creacién horizontal y colaborativa para representar y
compartir nuestras inquietudes, para luchar contra el sufrimiento hu-
mano desde el otro lado de las pantallas.

Estos casos, seleccionados entre organizaciones representativas del sec-
tor en Espana, constituyen ejemplos de una linea a seguir, aunando
creatividad y capacidad narrativa. Sin embargo, son mejorables en gran
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medida, a medida que se adapten al medio y al contexto. Se aprovechan
las tecnologias 2.0 y 3.0 para dialogar con un nuevo tipo de piublico,
con una ciudadania prosumidora que no se conforma que ser receptora
pasiva de mensajes. Las personas, ademéas de una donacion, pueden y
quieren compartir su criterio y su talento creativo.

El siguiente paso, posiblemente, es acceder con mas profundidad a la
propia gestion, a las decisiones corporativas, aportando una mayor ho-
rizontalidad en la medida de lo posible gracias a esas mismas herra-
mientas tecnologicas. Diversos sectores han puesto en marcha expe-
riencias en esta linea (Marfil-Carmona, Hergueta-Covacho y Villalonga-
Gomez, 2015), disenando sistemas de trabajo que son especialmente
apropiados para el sector de las ONG. Tendencias ain por implementar
de forma generalizada, por mejorar desde el procedimiento de ensayo y
error, pero fundamentales para la adaptacion de las organizaciones so-
lidarias al contexto comunicacional del siglo XXI. Con mas fuerza y
respaldo social que nunca, hay mucho camino por recorrer, conscientes
de que esta en juego la construccién de un mundo mejor.
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1. Introducciéon

El 11 de marzo de 2004 Madrid sufri6é un grave atentado, cuya autoria
sorprendio a la poblacion, que podia prever nuevas acciones de la ban-
da terrorista que venia actuando en Espafia durante varias décadas,
siendo inesperada la aparicion de nuevas amenazas de indole cuasi glo-
bal que, si bien es cierto, articulaban las premisas de Castells (2000)
sobre el estado red, no es menos cierto que la percepcion ciudadana
mantenia todavia unos parametros localistas no globalizados, sobre los
que pudieron ampararse los mensajes difundidos en un primer mo-
mento.

11 afios después la capital francesa fue objeto de varios ataques terroris-
tas cometidos en la noche del 13 de noviembre de 2015 siendo la autoria
de esta masacre reivindicada, esta vez si, por la organizacion yihadista
Estado Islamico por lo que la percepcion global de los atentados debie-
ra ser nucleo central de las informaciones publicadas, al contrario de lo
que ocurri6 en los atentados de 2004.

Tanto la ciudadania como las premisas tedricas sobre la gestion de cri-
sis, apuestan por la transparencia informativa, algo que posiblemente
no se pueda o deba implementar en todos y cada uno de los casos de
gestion institucional de crisis, en tanto en cuanto los contenidos noti-
ciosos no so6lo llegan a la poblacion sino a todo el mundo, pudiendo ser
empleados para fines contrarios al del interés general y poniendo, por
ende, en juego la seguridad nacional.

Se plantea asi un estudio que tiene por objeto el anélisis de las estrate-
gias y actores informativos de los mensajes periodisticos relativos a la
cobertura mediatica de los atentados de los afios 2004 y 2015 en los
diarios espafioles ABC y El Pais, con el objetivo basico de explicar el
desarrollo informativo de estas crisis, mediante un anélisis de conteni-
do periodistico que parte de un planteamiento hipotético-deductivo que
predefine un primer periodo desinformativo que posteriormente se
transmuta en informativo, teniendo en cuenta que tal vez los postula-
dos clasicos sobre la democracia, en los que se fundamentan las premi-
sas sobre gestion de crisis deban ser analizados a la luz de las nuevas
situaciones que surgen al amparo de la glocalizacion.
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Partiendo de este objeto de investigacion, se plantean una serie de obje-
tivos béasicos:

e Determinar los distintos encuadres informativos bajo los que la
prensa espafnola informoé de los acontecimientos que se desarro-
llaron en esos dias

e Definir los distintos sujetos informativos que se convirtieron en
protagonistas de las informaciones publicadas en la prensa es-
panola

e Analizar las posibles diferencias existentes entre las informacio-
nes publicadas sobre los distintos actos terroristas

2. Método

Para abordar el andlisis de la prensa espafiola ante los antentados de
Madrid y Paris se ha utilizado el analisis de contenido, “un método de
estudio de comunicacion de forma sistemaética, objetiva y cuantitativa,
con el fin de medir determinadas variables” (Wimmer y Dominick,
1996: 170) y una “de las técnicas de investigacion mas utilizadas en
ciencias sociales para comprobar y verificar las hipotesis aplicadas a
productos comunicativos o a interacciones comunicativas” (Gaitan y
Pifiuel, 1998:281-283) y que tiene, como unidad de anélisis, al mensaje
(Neuendorf, 2002)

Para aplicar dicha metodologia de anélisis se ha desarrollado un cons-
tructo metodologico ad hoc a partir la teoria del encuadre (framing) y
del modelo actancial de Greimas (1971).

La teoria del encuadre (Entman,1993. Scheufele, 2000, Tankard, 2001)
preconfigura un segundo nivel significativo dentro del establecimiento
de la Agenda Setting, el de los atributos, “que hace posible la definicion
publica de los temas, sucesos, acontecimientos o personajes publicos”
(Igartaa, Muiiz y Cheng, 2005: 149) y entendiendo la noticia como una
particular forma de representacion de la realidad social que se somete a
una reconstruccién que puede analizarse mediante la observaciéon del
encuadre desde el que se conforme. Tankard lo describe como el marco
de un cuadro que subraya la pintura contenida en su interior, asi como
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la aisla del resto. Humanes e Igartua, por su parte, analizan exhausti-
vamente este modelo y lo aplican al anélisis de contenido (2004).

Por su parte, el modelo actancial de Greimas (1971), se ocupa del anali-
sis del relato y de sus actores, con el fin de determinar la intenciéon y
estrategias del emisor de la comunicacion, en linea con los postulados
de Wittgenstein.

e SUJETO - OBJETO (artifice principal de la accién y objeti-
vo de ésta)

e DESTINADOR - DESTINATARIO (motivaciéon o motivante
de la accion y beneficiario/s de ésta)

e AYUDANTE -> OPONENTE (colaborador/es y contrincan-
te/s)

2.1 Disefo de la investigacion

Para codificar las noticias seleccionadas y poder realizar el posterior
estudio de las mismas se elabor6 una ficha de anélisis.

Para ello se utilizo, por un lado, la escala desarrollada por Semetko y
Valkenburg (2000) que permite medir la presencia de frames o encua-
dres noticiosos genéricos. Dicha herramienta, tal y como sefiala Muniz
(2011) permite analizar “la atribucién de responsabilidad” (como por
ejemplo: En el relato se sugiere que alguna institucion tiene la habili-
dad para resolver o aliviar el problema); el de "interés humano" (por
ejemplo: En el relato se enfatiza como los individuos o los grupos estan
afectados por el tema o el problema abordado); el de "conflicto" (por
ejemplo: El relato alude a dos o mas posturas diferentes en torno al te-
ma o problema abordado); el cuarto encuadre es el denominado "mora-
lidad" (por ejemplo: El relato contiene algin tipo de mensaje moral);
finalmente el encuadre de "consecuencias econémicas" (por ejemplo:
En el relato se alude a los costes asociados al tema o problema aborda-
do, respectivamente).

Por otro lado, la ficha de analisis se completa con el estudio del Sujeto
Protagonista, derivado del modelo de Greimas (1971) y que permite de-
terminar el artifice principal de la accion.
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Concretamente, la ficha de estudio que se aplica finalmente a las noti-
cias que son objeto de analisis es la que se muestra en la tabla I

NOTICIA | TIPO DE ENCUADRE SUJETO
PROTAGONISTA
Atribucion de Interés | Conflicto | Moralidad | Consecuencias
responsabilidades | humano economicas

Tabla I. Ficha de andlisis. Fuente: Elaboracion propia a partir de Semetko y
Valkenburg (2000) y Greimas (1971)

e Unidades de anélisis:

- Noticias publicadas en las cabeceras digitales de los dia-
rios de ambito nacional El Pais y ABC, los dias 11, 12, 13
y 14 de marzo del afio 2004.

- Noticias publicadas en las cabeceras digitales de los dia-
rios de A&mbito nacional El Pais y ABC, los dias 14, 15y 16
de noviembre del ano 2015.

e Criterios de busqueda: Busqueda de las noticias relacionadas
con el atentado de Atocha (Madrid) ocurrido el 11 de marzo de
2004 y el atentado de Paris ocurrido el 13 de noviembre de 2015
en las correspondientes hemerotecas de prensa digital y .

e Trabajo de campo: Aplicacion de la ficha de anélisis creada ad
hoc para esta investigaciéon a las noticias publicadas en los dia-
rios EL PAIS y ABC durante los dias 11, 12, 13 y 14 de marzo de
2004y 14, 15y 16 de noviembre de 2015.

3. Marco teodrico

La literatura sobre gestion de crisis (Albrecht, 1996; Pifiuel, 1997; Del
Pulgar, 1999; Fita, 1999; Dolphin, 2000; Saura, 2005 y Sullivan, 2012)
se centra fundamentalmente en el &mbito empresarial, donde las posi-
bles variables a controlar suelen ser menos numerosas y con una capa-
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cidad de impacto también menor. No obstante, resulta posible analizar
la gestion de crisis partiendo de este corpus tedrico que define este con-
cepto como la aparicion repentina de una situacion nueva y desconoci-
da, que produce cambios en la rutina contextual en la que ocurra y que
puede romper el equilibrio de una organizacioén (Albrecht, 1996), que
debe prever este tipo de acontecimientos con el fin de disponer de un
protocolo de actuacion que, en la medida de lo posible, permita actuar
con rapidez y garantizar la pronta resoluciéon del conflicto. Pifiuel ad-
vierte sobre la imposibilidad de una total prevision de crisis, tal y como
sostendrian las teorias del caos y de la incertidumbre.

Westphalen (1993) clasifica las crisis en funcién del tipo de aconteci-
miento y duracion; Losada (2010) apuesta por la gravedad y efectos;
mientras que Villafafie (2004) las tipifica, por su origen, en catastrofes,
fallos funcionales, crisis internas, amenazas economico-financieras y
crisis de honorabilidad. De ahi que, partiendo de los postulados de Ol-
meda (2005), cuyo estudio también apuesta por la metodologia del en-
cuadre noticioso, se establece la hipotesis de la poca transparencia in-
formativa a favor del mantenimiento de la honorabilidad del gobierno
popular, presidido en 2004 por José Maria Aznar

Villafaiie define la reputaciéon como “la cristalizacion de la imagen cor-
porativa de una entidad cuando ésta es el resultado de un comporta-
miento corporativo excelente, mantenido a lo largo del tiempo, que le
confiere un caracter estructural ante sus stakeholders estratégicos” (Vi-
llafafie 2004:32). Las palabras de Villafafie aluden a la verosimilitud de
los relatos de la entidad ante la sociedad y los medios de comunicacion
masiva, por lo que el grado de excelencia observado no se va a basar
necesariamente en datos reales, sino en el resultado de la memoria re-
sidual (posicionamiento en el &mbito empresarial) y las nuevas valora-
ciones habidas de los mensajes méas recientes, independientemente de
su naturaleza o caracter. Esto es, la contextualizacién va a marcar la
estructura, contenidos y ejes estratégico-psicologicos de las informa-
ciones a emitir, teniendo en cuenta en este sentido, que la comunica-
ciéon gubernamental no siempre se puede o debe centrar en la difusion
de todos y cada uno de los contenidos que obren a su disposicion, siem-
pre y cuando alguno de ellos pueda ser susceptible de comprometer la
seguridad nacional, no asi en otro tipo de casos.
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Manfredi (2007) reflexiona sobre las caracteristicas de la legislacion
espafiola acerca de la transparencia informativa, abriendo un interesan-
te debate que, en el momento actual, cabria replantearse, en tanto en
cuanto el mundo occidental ha cambiado bastante desde los atentados
del 11 de septiembre en Norteamérica y 11 de marzo en Espafia, que tal
vez apenas hayan empezado a asumirse a partir de los recientes aconte-
cimientos yihadistas, que la sociedad se ha venido resistiendo a aceptar
pero que a dia de hoy son un hecho.

4. Resultados de la investigacion

El primero de los hechos que se analizan supuso, tras los atentados del
11 de septiembre a las torres gemelas de Nueva York el primer gran ata-
que a una capital europea por el terrorismo islamista. Pero, en aquella
época, la amenaza yihadista estaba aan latente y la percepcién sobre el
terrorismo en Espafa estaba basada en parametros localistas, funda-
mentalmente el terrorismo de la banda ETA.

11 afios después de los atentados de Madrid, Paris sufre el ataque terro-
rista pero, ahora si, bajo la perspectiva preestablecida del terrorismo
islamico. Y, si bien estos sucesos ocurren fuera de Espaia, es interesan-
te analizar si la perspectiva con respecto a los acontecimientos que
ofreci6 la prensa nacional fue distinta a la posicion que tomo en los he-
chos de 2004.

4.1 La perspectiva de la prensa nacional de los atentados del
11 de Marzo de 2004 en Madrid

Los principales resultados derivados de la aplicacion de la teoria del
encuadre (framing) y del modelo actancial de Greimas, son los siguien-
tes:

EL PAiS
FECHA |ENCUADRE SUJETO PROTAGONISTA
11 DE INTERES HUMANO GOBIERNO

- 219 -



MARZO CONFLICTO TERRORISTAS

DE 2004
CONSECUENCIAS ECONOMICAS |PARTIDOS POLITICOS
MORALIDAD JOSE LUIS RODRIGUEZ

ZAPATERO

CONFLICTO JOSE MARIA AZNAR
ATRIBUCION DE OTEGI
RESPONSABILIDADES
INTERES HUMANO PARLAMENTO EUROPEO
INTERES HUMANO GOBIERNO
DECLARACION CRUE
CONFLICTO REDACTOR
MORALIDAD REY
INTERES HUMANO REDACTOR
ATRIBUCION DE MEDIOS DE COMUNICACION
RPEQDNNIQARII INANEQ
ATRIBUCION DE ANGEL ACEBES
RESPONSABILIDADES
CONSECUENCIAS ECONOMICAS |BOLSAS MUNDIALES

12 DE CONFLICTO TERRORISTAS

MARZO

DE 2004 .
ATRIBUCION DE AL QAEDA
RESPONSABILIDADES
INTERES HUMANO VICTIMA DEL ATENTADO
INTERES HUMANO VICTIMA DEL ATENTADO
ATRIBUCION DE CNI

RESPONSABILIDADES

ATRIBUCION DE
RESPONSABILIDADES

MINISTERIO DEL INTERIOR

MORALIDAD

REY

- 220 -




CONFLICTO TERRORISMO
MORALIDAD IBARRETXE
CONFLICTO MARIANO RAJOY

ATRIBUCION DE
RESPONSABILIDADES

JOSE MARIA AZNAR

ATRIBUCION DE
RESPONSABILIDADES

ETA

ATRIBUCION DE
RESPONSABILIDADES

POLICIA CIENTIFICA

MORALIDAD

SOCIEDAD

CONSECUENCIAS

ANGEL ACEBES

INTERES HUMANO

MANIFESTANTE

13 DE
MARZO
DE 2004

MORALIDAD MANUEL CHAVES
CONFLICTO REDACTOR
CONFLICTO IZQUIERDA UNIDA

ATRIBUCION DE
RESPONSABILIDADES

PRENSA INTERNACIONAL

MORALIDAD JOSE LUIZ RODRIGUEZ
7APATERN
CONFLICTO JOSE MARIA AZNAR
MORALIDAD SOCIEDAD
ATRIBUCION DE ANA PALACIO

RESPONSABILIDADES

ATRIBUCION DE
RESPONSABILIDADES

MARIANO RAJOY

ATRIBUCION DE
RESPONSABILIDADES

JOSE MARIA AZNAR Y
ANGEL ACEBES

ATRIBUCION DE
RESPONSABILIDADES

GOBIERNO VASCO
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ATRIBUCION DE PSOE
RESPONSABILIDADES

ATRIBUCION DE CNI
RESPONSABILIDADES

CONFLICTO SOCIEDAD
CONFLICTO MARIANO RAJOY

14 DE
MARZO
DE 2004

ATRIBUCION DE
RESPONSABILIDADES

FUERZAS Y CUERPOS DE
SEGURIDAD

CONFLICTO

CORRESPONSALES DE

DRENQA FYTRANI IEFPNQ

ATRIBUCION DE
RESPONSABILIDADES

MINISTERIO DEL INTERIOR

CONSECUENCIAS ELECCIONES ELECTORALES
CONSECUENCIAS MARIANO RAJOY
CONSECUENCIAS PSOE

Tabla Il. Analisis EL PAIS. Fuente: El Pais, Elaboracion propia

ABC

FECHA ENCUADRE SUJETO

11 DE MORALIDAD RODRIGO RATO

MARZO DE

2004 CONFLICTO JOSE MARIA AZNAR
ATRIBUCION DE ETA
RESPONSABILIDADES
CONFLICTO GOBIERNO
CONFLICTO JOSE MARIA AZNAR
CONFLICTO IBARRETXE
ATRIBUCION DE AL QAEDA
RESPONSABILIDADES
INTERES HUMANO TESTIGO
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12 DE ATRIBUCION DE ANGEL ACEBES

MARZO DE | RESPONSABILIDADES

2004 -
ATRIBUCION DE CNI
RESPONSABILIDADES
ATRIBUCION DE MARIANO RAJOY
RESPONSABILIDADES
ATRIBUCION DE JOSE LUIS RODRIGUEZ
RESPONSABILIDADES ZAPATERO
ATRIBUCION DE JOSE MARIA AZNAR
RESPONSABILIDADES

13 DE CONFLICTO ALFREDO PEREZ

MARZO DE . ki ale

2004 ATRIBUCION DE JOSE MARIA AZNAR
RESPONSABILIDADES
ATRIBUCION DE ANGEL ACEBES
RESPONSABILIDADES
ATRIBUCION DE ANGEL ACEBES
RESPONSABILIDADES
CONFLICTO PARTIDOS POLITICOS
CONFLICTO SOCIEDAD
CONFLICTO ANGEL ACEBES

14 DE CONFLICTO BIN LADEN

MARZO DE

2004 CONFLICTO SOCIEDAD

Tabla III. Analisis ABC. Fuente: ABC Elaboracion propia

El primer dato de interés, tras el estudio de las 74 noticias publicadas
por ambos periddicos, durante los cuatro dias que se han analizado, es
que EL PAIS publicé6 un mayor ntimero de noticias (52) que ABC (22),
lo que supone el 70% de los titulares.

Por dias, son los tres primeros los que soportan el mayor peso informa-
tivo. El 90% de las noticias se publican estos dias. En este sentido,
mientras EL PAIS sigue una linea parecida (28% de las publicaciones
cada uno de los tres dias), ABC retne el 36% de sus informaciones (8
noticias de las 22 que publica en total) el primer dia, para, en el segun-
do, divulgar tan s6lo 5 (el 22%). El ultimo dia analizado, que coincide
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con las elecciones generales de Espafia, desciende notablemente la ac-
tualidad informativa de la noticia, y entre ambas cabeceras s6lo suman
8 noticias relacionadas con los atentados (el 10% del total). Mientras
EL PAIS dedica 6 noticias a los atentados, ABC tinicamente publica 2
(el 2% de las noticias de estos dias).

DIiA EL PAIS ABC TOTAL

11 de marzo 15 noticias 8 noticias 23 noticias
12 de marzo 16 noticias 5 noticias 21 noticias
13 de marzo 15 noticias 7 noticias 22 noticias
14 de marzo 6 noticias 2 noticias 8 noticias
TOTAL 52 NOTICIAS 22 NOTICIAS 74 NOTICIAS

Tabla IV. Distribucion de noticias por dias. Fuente: ABC, El Pais,
Elaboraciéon propia

Pasando al estudio del encuadre, son la atribucion de responsabilidades
(37% de las noticias) y el conflicto (29% de las informaciones) los dos
aspectos mas tratados. Considerando el tipo de hecho que del que se
esta informando no es de extranar, pues, que el 66% de las publicacio-
nes relacionadas con los atentados tenga este caracter.

Es destacable en el analisis por cabeceras que en el diario ABC el 91%
de las informaciones tienen este encuadre. Concretamente 10 de sus
noticias (45,5%) se centran en el conflicto y otras 10 en la atribucion de
responsabilidades.

Por su parte, EL PAIS, aunque también dedica un alto porcentaje de sus
publicaciones a informar bajo este encuadre (57%), no es la Gnica pers-
pectiva que ofrece. Mientras que la atribucién de responsabilidades
aparece en el 34% de sus noticias y el conflicto en otro 23%, el resto de
sus informaciones sobre los atentados aportan otro tipo de perspecti-
vas, como las relacionadas con la moralidad (15%), el interés humano
(13%) y las consecuencias que pueden tener los atentados (11%). En
contraposicion, el diario ABC s6lo tiene una informacién encuadrada en
el interés humano y una noticia relacionada con la moralidad de los ac-
tos que se estan narrando.
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e INTERES HUMANO

DIiA EL PAIS ABC TOTAL

11 de marzo 4 noticias 1 noticias 5 noticias
12 de marzo 3 noticias 0 noticias 3 noticias
13 de marzo 0 noticias 0 noticias 0 noticias
14 de marzo 0 noticias 0 noticias 0 noticias
TOTAL 7 NOTICIAS 1 NOTICIA 8 NOTICIAS

Tabla V. Distribucién de noticias segin el encuadre: Interés humano.

e CONFLICTO

Fuente: ABC, El Pais, Elaboraci6én propia

DIiA EL PAIS ABC TOTAL

11 de marzo 3 noticias 4 noticias 7 noticias

12 de marzo 3 noticias 0 noticias 3 noticias

13 de marzo 5 noticias 4 noticias 9 noticias

14 de marzo 1 noticias 2 noticias 3 noticias
TOTAL 12 NOTICIAS 10 NOTICIAS 22 NOTICIAS

Tabla VI. Distribucion de noticias segiin el encuadre: Conflicto. Fuente:

ABC, El Pais, Elaboracion propia

e CONSECUENCIAS

DiA EL PAiS ABC TOTAL

11 de marzo 2 noticias 0 noticias 2 noticias
12 de marzo 1 noticias 0 noticias 1 noticias
13 de marzo 0 noticias 0 noticias 0 noticias
14 de marzo 3 noticias 0 noticias 3 noticias
TOTAL 6 NOTICIAS 0 NOTICIAS 6 NOTICIAS

Tabla VII. Distribucién de noticias segin el encuadre: Consecuencias.

Fuente: ABC, El Pais, Elaboracion propia




e MORALIDAD

DIA EL PAIS ABC TOTAL

11 de marzo 2 noticias 1 noticias 3 noticias
12 de marzo 3 noticias 0 noticias 3 noticias
13 de marzo 3 noticias 0 noticias 3 noticias
14 de marzo 0 noticias 0 noticias 0 noticias
TOTAL 8 NOTICIAS 1 NOTICIA 9 NOTICIAS

Tabla VIII. Distribucién de noticias segtin el encuadre: Moralidad. Fuente:
ABC, El Pais, Elaboracion propia

e ATRIBUCION DE RESPONSABILIDADES

DiA EL PAIS ABC TOTAL

11 de marzo 3 noticias 2 noticias 5 noticias

12 de marzo 6 noticias 5 noticias 11 noticias
13 de marzo 7 noticias 3 noticias 10 noticias
14 de marzo 2 noticias 0 noticias 2 noticias
TOTAL 18 NOTICIAS 10 NOTICIAS 28 NOTICIAS

Tabla IX. Distribucién de noticias segan el encuadre: Atribucién de res-
ponsabilidades. Fuente: ABC, El Pais, Elaboracién propia

El protagonismo recae fundamentalmente en los actores politicos, bien
personalizados en una figura particular (ej. Angel Acebes, Mariano Ra-
joy, José Maria Aznar, José Luis Rodriguez Zapatero, etc.) o en una ins-
titucion (Gobierno, Izquierda Unida, Gobierno Vasco, PSOE, etc.)

SUJETO PROTAGONISTA

EL PAIS

ABC | TOTAL

JOSE MARIA AZNAR

ANGEL ACEBES

TERRORISTAS

FUERZAS Y CUERPOS DE SEGURIDAD

MARIANO RAJOY

GOBIERNO

e TG Y ISR

4
4
2
1
1
1

o o ;o O N | o
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SOCIEDAD

JOSE LUIS RODRIGUEZ ZAPATERO
IBARRETXE

REDACTOR

ETA

VICTIMAS DEL ATENTADO
PRENSA INTERNACIONAL

REY

PARTIDOS POLITICOS

PSOE

OTEGI

RODRIGO RATO 1
CRUE 1
MEDIOS DE COMUNICACION 1
BOLSAS MUNDIALES 1
TESTIGO 1
MANIFESTANTES
MANUEL CHAVES
IZQUIERDA UNIDA
ANA PALACIO
ALFREDO PEREZ RUBALCABA 1 1
ELECCIONES ELECTORALES 1 1
PARLAMENTO EUROPEO 1 1

=N =N NN = W NN W

2l Al Al Al bl NNNN NN W W w o

N Y Y N

Tabla X. Sujetos protagonistas. Fuente: ABC, El Pais, Elaboracién propia

Los miembros del Gobierno son los sujetos principales de la noticia,
encabezados por el Presidente José Maria Aznar (en 8 ocasiones, 10%
del total), seguido del Ministro del Interior Angel Acebes (7 noticias) y
Mariano Rajoy, candidato a la presidencia en las elecciones que se cele-
brarian ese domingo 14 de marzo (5 noticias). Ademas, en otras 5 oca-
siones o el Gobierno o el Ministerio del Interior protagonizan la infor-
macién, con Rodrigo Rato, Ministro de Economia, en una ocasiéon y en
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otra Ana Palacio (Ministra de Asuntos Exteriores); lo que supone que el
36% del total de noticias de ambas cabeceras.

La oposicion también ocupd protagonismo en las noticias, asi el candi-
dato socialista a las elecciones de 2004, José Luis Rodriguez Zapatero
aparece en 3 informaciones y Alfredo Pérez Rubalcaba o Manuel Cha-
ves en una. El propio PSOE como organizaciéon (2 informaciones) o Iz-
quierda Unida (1) también son sujetos informativos en estos dias.

Resulta interesante también que el Gobierno Vasco, ya sea como Insti-
tucion o mediante el lehendakari Ibarretxe aparezcan como sujetos
principales en 3 noticias, y es que, si se retoma la cronologia de los
acontecimientos, la banda terrorista ETA fue la primera acusada de
perpetrar los atentados (también protagoniza 2 de los 74 titulares reco-
gidos en esos dias).

Destaca, asimismo, la aparicién como sujeto informativo del terrorismo
Islamista, ya sea a través de Al Qaeda, Bin Laden o bajo la simple de-
nominacion de terroristas islamicos. En esta linea son 6 las noticias que
protagonizan. De igual forma, los principales responsables del esclare-
cimiento de los hechos y de velar por la seguridad, esto es, los cuerpos y
fuerzas de seguridad del estado también tienen un protagonismo in-
formativo, con 5 apariciones. Finalmente, la sociedad espanola aparece
como protagonista en 5 ocasiones y las victimas s6lo en 2 y tan s6lo una
ocasion un testigo de los hechos es sujeto primordial.

Ni que decir tiene que el encuadre noticioso se centra en la autoria en
funcion del contexto de aquel momento, algo que en la actualidad no se
cuestiona ni aun cuando pueda demostrarse finalmente que la respon-
sabilidad pueda ser diferente. En aquel momento la amenaza interna-
cional no era todavia percibida por Occidente, al margen del ataque del
11 de septiembre y la amplia difusién del enemigo, como apuntarian
Pratkanis y Aronson (1984), en torno al perfil de Bin Laden que suscit6
no pocas criticas acerca de la veracidad de esta autoria, su posible cono-
cimiento previo y su relacién con hechos pasados en los que Norteamé-
rica no emple¢ la transparencia informativa a favor del beneplacito glo-
cal de sus intervenciones. Se trataba, por ende, de un contexto en el que
enunciados como cruzados, guerra santa, infieles, etc. resultaban poco
mas que incomprensibles para la poblacién europea y occidental, y no
porque la memoria social sea corta, sino méas bien por la aparente inge-

- 228 -



nuidad y falta de consistencia de estos argumentos que, no obstante,
van calando en algunos estratos y sujetos europeos. Algo que ahora la
poblacion conoce, pero no entonces.

En funcion de la naturaleza de los hechos, esta crisis podria entenderse
como una catéstrofe, segtin la clasificacion de Villafane, de no ser por-
que este tipo de sucesos aparecen de manera imprevisible tanto para la
poblaciéon como para el gobierno, algo que en este caso no debi6 ser asi
porque la instituciéon gubernamental debe coordinar sus responsabili-
dades con los servicios de inteligencia, independientemente de que
pueda llegar a emplear la estrategia del silencio para no generar alarma
entre la ciudadania. Posiblemente, el gobierno popular, como la pobla-
cion, no acertarse a prever la verdadera dimension de la amenaza. Algo
comprensible en el ambito poblacional, no en el gubernamental que,
como aconsejan todos los autores, no so6lo debe adelantarse, en la me-
dida de lo posible a los acontecimientos, .sino ademéas disponer de pro-
tocolos de actuacion que permitan la difusion rapida y eficaz de mensa-
jes susceptibles de transmitir cierto control y conocimiento de los he-
chos.

En este caso, no solo se observa que no fue asi sino que ademas el gabi-
nete de crisis se constituye mas de tres horas después del lamentable
suceso que, en virtud del momento contextual, transmuta de alguna
forma el tipo de crisis, dado que la catastrofe pasa a convertirse en una
crisis de honorabilidad gubernamental, pasando el protagonismo de
las victimas y agresores a un segundo plano, a favor de la supremacia
gubernamental que persigue metas de caracter politico, mediante las
estrategias de la negacion de la autoria y la transferencia de la respon-
sabilidad hacia la oposicion electoral.

Los sujetos principales de la informacion, Aznar y Acebes, se enfrentan
e incluso acusan a sus oponentes, Rubalcaba y Zapatero, a los que se
une Otegi, Ibarretxe y la CNI. Se conforman asi dos perspectivas del
modelo de Greimas, en las que los dos sujetos protagonistas (PP y
PSOE) actian al mismo tiempo, aunque en sentidos opuestos, como
sujetos, ayudantes, oponentes y destinatarios de un mismo objeto: ga-
nar las elecciones del 14 de marzo. Imprevisiblemente, todo ello sigue
vigente de alguna forma.
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Catalan (2005) subraya la intencionalidad desinformativa del PP, que
se llevd a cabo a través de llamadas telefénicas de José Maria Aznar a
los directores de los distintos periddicos para asegurar la incuestionable
autoria de ETA, describiendo asi una gestiéon de crisis basada en la
mentira, en tanto en cuanto se sigui6 manteniendo tras los primeros
informes policiales y de la CNI.

Tanto en Estados Unidos como en Espaia, se infravalord
con anterioridad la amenaza, aun cuando en uno y otro pais
hubo funcionarios con conocimiento y vision que, desde el
ambito policial y los servicios de inteligencia, advirtieron de
lo que podia suceder, y existi6 descoordinaciéon entre las
agencias de seguridad cuya labor conjunta bien podria
haber impedido los atentados [...] Mientras que los
estadounidenses se unieron, los espafoles nos dividimos,
cayendo incluso en la transferencia de culpabilidad que los
terroristas siempre buscan con sus atentados. Sobrecoge
que esta division exista entre las propias victimas del 11-M.
(http://elpais.com/elpais/2012/02/27/opinion/13303489
35_476004.html)

4.2 La perspectiva de la prensa nacional de los atentados del
13 de Noviembre de 2015 en Paris

EL PAIS

FECHA ENCUADRE SUJETO PROTAGONISTA
CONFLICTO TERRORISTAS
CONFLICTO VICTIMAS DEL ATENTADO
CONFLICTO TERRORISTAS

14 DE

NOVIEMBRE |CONFLICTO FRANCOIS HOLLANDE

DE 2015 . .
INTERES HUMANO VICTIMAS DEL ATENTADO
INTERES HUMANO VICTIMAS DEL ATENTADO
INTERES HUMANO AUTORIDADES

MUSULMANAS
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CONFLICTO

TERRORISTAS

INTERES HUMANO

MANIFESTANTES

ATRIBUCION DE

ISIS
RESPONSABILIDADES
CONFLICTO ISIS
INTERES HUMANO DEPORTISTAS

CONFLICTO

VICTIMAS DEL ATENTADO

CONFLICTO

TERRORISTAS

INTERES HUMANO

AUTORIDADES

ESPANOLAS
CONFLICTO VICTIMAS DEL ATENTADO
CONFLICTO TERRORISTAS
15 DE INTERES HUMANO MANIFESTANTES
NOVIEMBRE | coNFLICTO TERRORISTAS
DE 2015
CONFLICTO TERRORISTAS
CONFLICTO MARIANO RAJOY
INTERES HUMANO AUTORIDADES EUROPEAS
ATRIBUCION DE TERRORISTAS
RESPONSABILIDADES
16 DE INTERES HUMANO ANONYMOUS
NOVIEMBRE
DE 2015
CONFLICTO FUERZAS Y CUERPOS DE
SEGURIDAD
INTERES HUMANO DEPORTISTAS
INTERES HUMANO VICTIMAS DEL ATENTADO
Tabla XI. Analisis EL PAIS. Fuente: El Pais, Elaboracién propia.
ABC
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FECHA

ENCUADRE SUJETO PROTAGONISTA
INTERES HUMANO INTERNAUTAS
CONSECUENCIAS FAMOSOS

CONFLICTO VICTIMAS DEL ATENTADO

INTERES HUMANO

VICTIMAS DEL ATENTADO

INTERES HUMANO

MANIFESTANTES

INTERES HUMANO

ANGELA MERKEL

CONFLICTO VICTIMAS DEL ATENTADO
INTERES HUMANO MARIANO RAJOY
14 DE
NOVIEMBRE |CONFLICTO VICTIMAS DEL ATENTADO
DE 2015
INTERES HUMANO VICTIMAS DEL ATENTADO
INTERES HUMANO FAMOSOS
CONFLICTO AUTORIDADES
ESPANOLAS
ATRIBUCION DE ISIS
RESPONSABILIDADES
INTERES HUMANO ANGELA MERKEL
CONFLICTO VICTIMAS DEL ATENTADO
ATRIBUCION DE ISIS
RESPONSABILIDADES
INTERES HUMANO VICTIMAS DEL ATENTADO
15 DE INTERES HUMANO AUTORIDADES
NOVIEMBRE ESPANOLAS
DE 2015

INTERES HUMANO

MANIFESTANTES

MORALIDAD

EL PAPA FRANCISCO

CONSECUENCIAS

FRANCOIS HOLLANDE
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CONFLICTO FRANGOIS HOLLANDE
CONFLICTO MARIANO RAJOY
INTERES HUMANO VICTIMAS DEL ATENTADO
16 DE ,
NOVIEMBRE |INTERES HUMANO DEPORTISTAS
DE 2015
CONSECUENCIAS BOLSAS MUNDIALES
CONFLICTO MARIANO RAJOY
INTERES HUMANO VICTIMAS DEL ATENTADO
CONFLICTO ISIS
INTERES HUMANO DEPORTISTAS

Tabla XII. Analisis ABC. Fuente: ABC Elaboraciéon propia.

Cuantitativamente, son 57 las noticias que El Pais y ABC publicaron los
tres dias posteriores a los atentados en sus cabeceras digitales, 17 me-
nos que en 2004. En este caso, el 54% de las mismas se publicaron al
dia siguiente, soportando el 14 de noviembre el mayor peso informati-
vo.

DIA EL PAIS ABC TOTAL

14 de noviembre 15 noticias 16 noticias 31 noticias
15 de noviembre 5 noticias 4 noticias 9 noticias

16 de noviembre 7 noticias 10 noticias 17 noticias
TOTAL 27 NOTICIAS 30 NOTICIAS 57 NOTICIAS

Tabla XIII. Distribucién de noticias por dias. Fuente: ABC, El Pais, Elabo-
racion propia.

Del estudio del encuadre, se desprende que es el interés humano de los
atentados el tema mas tratado en las informaciones publicadas (el 45%
de las noticias). El conflicto que suscitan estos actos también ocupa un
lugar de relevancia en las noticias publicadas (40% de las publicacio-
nes). El 15% de las noticias restantes tiene otro tipo de encuadre. Es de
destacar que, a diferencia de lo ocurrido en los atentados de Madrid,
tan sdlo 4 noticias se centren en la atribucién de responsabilidades. Es-
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te dato no ha de extrafar pues, como se viene apuntando, la conciencia
social ante el peligro del terrorismo yihadista estaba mucho mas desa-
rrollada que en 2004 y, en este caso, el estado islamico reivindico los
actos casi inmediatamente, cosa que no ocurri6 en los atentados de

Madrid.

e INTERES HUMANO

DIA EL PAIS ABC TOTAL

14 de noviembre 6 noticias 8 noticias 14 noticias
15 de noviembre 1 noticias 3 noticias 4 noticias

16 de noviembre 4 noticias 4 noticias 8 noticias
TOTAL 11 NOTICIAS 15 NOTICIAS 26 NOTICIAS

Tabla XIV. Distribucion de noticias segin el encuadre: Interés humano.

Fuente: ABC, El Pais, Elaboracion propia.

e CONFLICTO

DIA EL PAIS ABC TOTAL

14 de noviembre 8 noticias 5 noticias 13 noticias
15 de noviembre 4 noticias 0 noticias 4 noticias

16 de noviembre 2 noticias 4 noticias 6 noticias
TOTAL 14 NOTICIAS 9 NOTICIAS 23 NOTICIAS

Tabla XV. Distribuciéon de noticias segin el encuadre: Con-

flicto. Fuente: ABC, El Pais, Elaboracion propia.
e CONSECUENCIAS

DIA EL PAIS ABC TOTAL
14 de noviembre 0 noticias 1 noticias 1 noticias
15 de noviembre 0 noticias 0 noticias 0 noticias
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16 de noviembre

0 noticias

2 noticias

2 noticias

TOTAL

0 NOTICIAS

3 NOTICIAS

3 NOTICIAS

Tabla XVI. Distribucion de noticias segin el encuadre: Con-
secuencias. Fuente: ABC, El Pais, Elaboracion propia.

e MORALIDAD

DiA EL PAIS ABC TOTAL

14 de noviembre 0 noticias 0 noticias 0 noticias
15 de noviembre 0 noticias 1 noticias 1 noticias
16 de noviembre 0 noticias 0 noticias 0 noticias
TOTAL 0 NOTICIAS 1 NOTICIAS 1 NOTICIAS

Tabla XVII. Distribucion de noticias segan el encuadre: Moralidad. Fuente:

e ATRIBUCION DE RESPONSABILIDADES

ABC, El Pais, Elaboracién propia.

DIA EL PAIS ABC TOTAL

14 de noviembre 1 noticias 2 noticias 3 noticias
15 de noviembre 0 noticias 0 noticias 0 noticias
16 de noviembre 1 noticias 0 noticias 1 noticias
TOTAL 2 NOTICIAS 2 NOTICIAS 4 NOTICIAS

Tabla XVIII. Distribucion de noticias segin el encuadre: Atribucién de res-
ponsabilidades. Fuente: ABC, El Pais, Elaboracién propia.

En el caso de los atentados en Francia, y en linea con el analisis del en-
cuadre que se centra fundamentalmente en el interés humano, son las
victimas los principales sujetos protagonistas, siento el eje central en 15
de las 57 noticias publicadas. En contra de lo que sucedi6 en las publi-
caciones relativas a la masacre de Madrid, donde los politicos centra-




ban la actualidad informativa, aqui el presidente francés, Hollande, tan
sOlo es protagonista en 3 articulos. Por otro lado, al tratarse de prensa
espafola, no es de extrafiar que tanto el presidente Mariano Rajoy co-
mo otras autoridades espafiolas sean sujetos informativos, ya que al
lector espafiol le interesan las reacciones de sus representantes mas di-
rectos ante estos fatales acontecimientos.

SUJETO PROTAGONISTA EL PAIS | ABC | TOTAL
TERRORISTAS 8 8
FRANCOIS HOLLANDE 1 2 3
VICTIMAS DEL ATENTADO 6 9 15
ISIS 2 3 5
FUERZAS Y CUERPOS DE SEGURIDAD 1 1
AUTORIDADES MUSULMANAS 1 1
AUTORIDADES EUROPEAS 1 1
MANIFESTANTES 2 2 4
MARIANO RAJOY 1 3 4
GOBIERNO DE ESPANA 1 1
ANONYMOUS 1 1
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DEPORTISTAS 2 2 4
INTERNAUTAS 1 1
ANGELA MERKEL 2 2
EL PAPA FRANCISCO 1 1
AUTORIDADES ESPANOLAS 1 2 3
FAMOSOS 2 2
BOLSA 1 1

Tabla XIX. Sujetos protagonistas. Fuente: ABC, El Pais,
Elaboracion propia.

5. Conclusiones y discusion

La informacion relativa a los atentados del 11 de marzo sigue estando
sumida en el espacio de la desinformacion, incluso en estos dias, en los
que, si bien es cierto que se pueden constatar mas o menos los sucesos
acaecidos, no es menos cierto que la memoria residual de la poblacion
sigue dividida, pues algunos periodicos, como El Mundo, han manteni-
do hipétesis conspiratorias acerca de las posibles conexiones e intereses
que podrian haber generado determinados discursos a favor del Partido
Popular. Todo ello, acompanado de numerosos foros que exponen opi-
niones contrapuestas, aun cuando ya se conoce la autoria real de los
atentados.

Cabe subrayar que el vaciado de prensa resulta especialmente relevante
en el sentido de la fragmentacién de cada una de las cabeceras observa-
das. Mientras que ABC, como la mayoria de la poblacion, se decantaban
de una forma cuasi intuitiva por la responsabilidad etarra del atentado,
El Pais apostaba por la autoria islamica, como se la denominaba en
aquel momento. Evidentemente, la sociedad espafola no tenia el cono-
cimiento actual de la amenaza yihadista, aunque conocia de cerca la de
ETA, algo comprensible sobre todo ante enunciados como los emitidos
por El Pais en relacién a las Cruzadas, cuyo desconocimiento historico
no soélo concierne a la poblacion espafiola, sino también a la europea,
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norteamericana y musulmana. Un relato que en aquel momento resul-
taba imprevisible y cuya credibilidad se bas6 en dos parametros fun-
damentales: la matanza indiscriminada de Atocha que desencadenaba
un enorme temor a nuevos atentados posibles y el desacuerdo casi una-
nime de la poblacion espafiola ante la decisiéon gubernamental de apo-
yar la invasion de Irak en el afio 2003. En aquel momento, no era tan
importante para la poblacién el hecho de conocer o creer quién habia
sido el responsable, sino mas bien prever que una participacion bélica
del gobierno espaiol podria haber derivado en aquellas sangrientas
consecuencias, de tal forma que cualquier alusion indirecta a ellas iba a
ocasionar un grave menoscabo en la reputacion de los emisores guber-
namentales que no contaban, ademas, con el respaldo informativo de la
CNI.

Ciertamente, la ciudadania espanola percibi6 la masacre desde una 6p-
tica local, mucho mas facil de entender durante aquellos dias que la
amenaza internacional, por tratarse de una lacra social conocida y por-
que asi lo fueron recogiendo los medios de comunicacioén. Esto no im-
plica que el PSOE también elaborara su discurso en funcién de las elec-
ciones del 14 de marzo, aunque desde una posicién estratégica bastante
mas facil de gestionar Apunta Reinares que la propia sociedad espanola
se dividié ante lo acaecido el 11-M, debido a una cultura proclive a la
polarizacion y a la ausencia de consensos en cuestiones de Estado
(Reinares, 2014)

Se constata asi que se trat6 mas de una manipulacion informativa de
caracter partidista en cada una de las dos lineas editoriales de prensa,
que de una verdadera intencionalidad de transparencia informativa,
aunque el mayor grado de falta de transparencia fuera de la mano del
diario ABC, que parecia resistirse a emitir la informacién que iba reci-
biendo.

Puede concluirse, por tanto, que la transparencia informativa tuvo lu-
gar en mayor o menor grado, segin cada cabecera periodistica, permi-
tiendo que la poblacién espanola e internacional dispusiera de las posi-
bles alternativas de la autoria del grave atentado, sin que se pueda veri-
ficar que la intencionalidad de ninguno de los diarios fuera solamente
informativa, aunque el grado de verosimilitud fuese bastante superior
en el periodico El Pais.
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De ahi que el proceso desinformativo y la escasa transparencia se ope-
raran en funciéon de la especifica situacion contextual, unida a los in-
tereses partidistas en pro de las inminentes elecciones.

En el caso francés, por su parte, la prensa espafiola se posiciona como
un mero contador de historias, narrando los acontecimientos desde una
perspectiva humana y sin ninguna intencionalidad de manipulacion.
Los responsables estaban perfectamente localizados y los sucesos ha-
bian ocurrido mas alla de las fronteras nacionales, por lo que, si bien la
trascendencia de la noticia era sobresaliente y el terrorismo islamico
volvia a golpear una capital europea, son en este caso las victimas quie-
nes reciben el interés informativo.

La sociedad espafola, concienciada ya si de la amenaza yihadista, asu-
me los atentados como propios y, desde una 6ptica global, siente a cada
una de las victimas como propia. De ahi que no se pueda hablar de des-
informacién o manipulaciéon en la narracién por parte de la prensa es-
panola de los acontecimientos de Paris sino que, en este caso, se podria
hablar de memoria colectiva por las victimas, pues esos atentados no
hacen sino recordar al pueblo espanol lo que sucedié en Madrid 11 afios
atras pero, ahora, con una vision totalmente distinta y sin ningdn fin
partidista que influya y distorsione la tragedia que lleva aparejada la
propia noticia.
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