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Resumen

Este articulo analiza los cambios que se estan produciendo en las administraciones publicas
locales en América Latina desde un enfoque organizacional, a partir del uso de las redes sociales
digitales que se obtuvo de las evidencias que aporté el estudio Gobernautas y ciudadanos: los
gobernantes latinoameri canos y la gestién de redes sociales (2016), en los distritos de mds de un
millén de habitantes en la region. Se aborda el analisis a partir de cuatro componentes organiza-
tivos: articulacion estratégica, diseno organizacional, gestion del talento humano (construccion
de equipos y liderazgo) y los procesos de regulacion, evaluaciéon y control. Los resultados evi-
dencian un sdlido y cada vez mas visible avance en la institucionalizacién de los sectores de ges-
tion de la comunicacién en los gobiernos locales, que se refleja en la existencia formal de dreas
de comunicacién en todas las ciudades; la existencia de instancias de coordinacién entre los
ambitos de la comunicacién general y la comunicacién digital y la gestion en equipo de la comu-
nicacién, con preponderancia de recursos humanos propios. Existen puestos de trabajo y per-
files especificos de la comunicacion digital, pero ain con un bajo nivel de institucionalizacion.

Palabras clave: redes sociales digitales, comunicacidn digital, gobiernos locales, cambio organi-
zacional, estructura organizacional, equipos de trabajo.
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Web management changes all management: processes of orga-
nizational transformation in local governments following the
use of digital social media

Abstract

This article adopts an organizational focus in order to analyze how local public administrations
in Latin America are changing due to social media use. We based our findings on the evidence
collected by a Gobernautas study (Gobernautas y ciudadanos: los gobernantes latinoamericanos
y la gestion de redes sociales, 2016) that looked at districts in the region with more than a million
citizens. Our analysis has four organizational components: strategic articulation, organizational
design, management of human talent (team and leadership construction), and processes of re-
gulation, evaluation, and control. Results demonstrate a strong —and increasingly visible— rise
in the institutionalization of communication management in local governments, reflected in the
formal existence of communication teams in all cities; in the coordination between the areas of
general and digital communications; and in collaborative communication management with
a predominance of internal human resources. There are specific job positions and profiles for
digital communications, but still little institutionalization.

Key words: digital social media, digital communications, local governments, organizational
change, organizational structure, work groups.

A gestao de redes muda toda a gestao: os processos de mudan-
ca organizacional nos governos locais a partir do uso das redes
sociais digitais

Resumo

Este artigo analisa as mudangas que se estdo produzindo nas administragdes publicas locais em
América Latina desde um foco organizacional, a partir do uso das redes sociais digitais que se
obteve das evidencias que aportou o Estudo Gobernautas (Gobernautas y ciudadanos: los gober-
nantes latinoamericanos y la gestion de redes sociales, 2016) nos distritos de mais de um milhao
de habitantes na regido. Aborda-se a analise a partir de quatro componentes organizativos: arti-
culagdo estratégica, desenho organizacional, gestdo do talento humano (construgdo de equipes
e lideranca) e os processos de regulagdo, avaliagdo e controle. Os resultados evidenciam um s6-
lido e cada vez mais visivel avango na institucionalizagdo dos setores de gestao da comunicagao
nos governos locais, que se refletem na existéncia formal de areas de comunicagdo em todas as
cidades; a existéncia de instancias de coordenagao entre os ambitos da comunicagao geral e a
comunicagdo digital e a gestao em equipe da comunicagdo, com preponderancia de recursos
humanos préprios. Existem postos de trabalho e perfiles especificos da comunicagdo digital,
mas ainda com um baixo nivel de institucionalizacio.

Palavras chave: redes sociais digitais, comunicagéo digital, governos locais, mudanga organiza-
cional, estrutura organizacional, equipes de trabalho.

Introduccion

La incorporacién y la utilizacion de los medios digitales estan produciendo cam-
bios en la manera de funcionar de las administraciones publicas, especialmente en lo
que refiere a nuevas interacciones, nuevos roles y perfiles, nuevas formas de trabajo y
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cambios en los modelos organizativos. Existe una profunda interdependencia entre las
tecnologias de comunicacion e informacion y las organizaciones. Es necesario com-
prender las estructuras organizacionales, los procesos, las culturas y el cambio orga-
nizacional, para analizar las caracteristicas y formas de utilizacion de las tecnologias
de la comunicacion (Fountain, 2006; Gil-Garcia, 2012; Gascé Hernandez et al., 2013;
Sancho Royo, 2002).

Esta relacion entre la utilizacion de medios digitales en los gobiernos y los compo-
nentes organizacionales se comprende en un doble sentido. Por un lado, estos compo-
nentes organizacionales (estrategia y objetivos, disefio, estructura, puestos de trabajo,
gestion del talento humano, sistemas de informacién y control) producen cambios
en la manera en la cual se introducen y utilizan las tecnologias de la informacién y la
comunicacion —entre ellas los medios digitales— en las organizaciones publicas. Por
otro lado, la incorporacién de politicas de gobierno abierto que implican nuevas tec-
nologias, propician cambios en la gestion de gobierno, especialmente en lo que refiere
a flexibilidad, gestion del cambio y mayor velocidad, que permitan aprovechar todo el
potencial de las nuevas tecnologias.

El uso de las redes sociales digitales en los gobiernos locales en América Latina
es ya un hecho. Estos gobiernos tienen una presencia casi total en las redes sociales
mas masivas, populares y de mayor consumo por parte de la ciudadania. E1 97.6% de
los gobiernos tiene una cuenta oficial o institucional de Facebook, el 90.2% tiene una
cuenta en YouTube, y el 85.4% tiene una cuenta en Twitter (Riorda & Valenti, 2016).

Sobre la incidencia del componente organizativo en el uso de los medios digita-
les, existen acuerdos respecto de la necesidad de que el disefio de la estructura de las
organizaciones publicas, aun con una fuerte incidencia del paradigma burocratico,
debe comenzar a incorporar cierta flexibilidad para poder acompaiar los desafios del
gobierno abierto. El tradicional modelo burocratico basado en la jerarquia, la forma-
lizacion, la especializacion, la centralizacion y el control basado en normas y procesos
tiende a dificultar la incorporacién de nuevas tecnologias debido esencialmente a que
este modelo esta diseflado para organizaciones en entornos estables y con baja predis-
posicion al cambio (Fountain, 2006).

En este marco, este articulo propone analizar los cambios producidos en las ad-
ministraciones publicas locales en América Latina, en su dimension organizacional, a
partir del uso de las redes sociales digitales. Las categorias analiticas que se utilizaron
para valorar el componente organizacional son la articulacion estratégica, la estructu-
ra organizacional, la gestion del talento humano (equipos y liderazgo) y los procesos
de regulacion, evaluacion y control.

Este estudio se realiza con datos extraidos del proyecto “Gobernautas y ciudada-
nos: los gobernantes latinoamericanos y la gestion de redes sociales”, de Mario Riorda
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y Pablo Valenti (2016), proyecto que desarrollé una matriz de analisis sobre el perfil
de los gobernantes latinoamericanos en las redes sociales, tomando como base las 61
ciudades con mas de un millon de habitantes que existen en América Latina y, en base a
la metodologia desarrollada, realiz6 un estudio comparado sobre el uso y caracteristicas
de la comunicacion de los gobernantes y la ciudadania latinoamericanos a través de las
redes sociales, contactando con cada gobierno e incorporando BIG DATA. Se relevaron
y analizaron fuentes secundarias y estadisticas, mas de 74.000 tuits y 15.000 posteos
de Facebook (obteniendo un total aproximado de 1.400.000 documentos capturados
cuando se captd la interaccion ciudadana con las cuentas de alcaldes y alcaldias), 41
encuestas a actores relevantes (alcaldes, secretarios, community managers, etc.)".

La definicion y gestion estratégica de la comunicacion digital

La definicion estratégica refiere a la vinculacion del uso y contenido de las redes
sociales con la estrategia comunicacional y la estrategia organizacional. Esta dimen-
sién pone énfasis en la importancia de que los fines y objetivos de la comunicacién
digital estén en sintonia con los fines y objetivos de la estrategia comunicacional de la
organizacion, asi como también con los de la estrategia organizacional.

Es necesario que la politica de medios sociales sea modelada mediante el uso de
estrategias y herramientas para asegurar que existe una articulacion entre los objetivos
organizacionales y la politica de medios sociales (Hrdinova, Helbig & Peters, 2010).

Los gobiernos locales deben tener una clara estrategia organizacional a partir de la
cual se podra elaborar la politica de comunicacién y comunicacion digital. Y esta fina-
lidad de la politica comunicacional de redes sociales digitales debe tener un fin general
muy claro: la mejora de la calidad de vida de las personas a través del uso de las redes
sociales en la gestion de las politicas publicas (Criado, 2014).

Esta articulacion estratégica es uno de los problemas centrales para los gobiernos
locales latinoamericanos e impacta no solo en la elaboracién e implementacion de las
politicas comunicacionales, sino en todas las politicas de gobierno.

Los estudios empiricos coinciden en sefialar una carencia de definiciones respecto
de los objetivos, metas y estrategias de los gobiernos locales (Longo, 2004), carencia
que impacta en la posibilidad de articular la politica comunicacional con la estrategia
organizacional, sumado a la falta de estrategia y una cierta confusion en el uso de las
redes sociales digitales (Gasc6 Hernandez & Fernandez-Ple, 2013).

En esta linea, el denominado dilema de la estrategia plantea que por un lado se re-
quiere una articulacion estratégica de un drea con la estrategia organizacional cuando

' Por razones de estricta confidencialidad, la lectura de los datos obtenidos por esta via solo se leeran y analizaran de

modo agregado para el conjunto y no se utilizaran datos particulares de ciudades para el andlisis.
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esta ultima frecuentemente no existe o es dificil de detectar una estrategia consistente
y reconocible como tal. Ademds, en una misma organizacion suelen competir estrate-
gias diferentes e incluso contradictorias. Por otro lado, se presenta la situacion de que
esta ambigiiedad o ausencia de estrategia es deliberada, ya que a los politicos no les
interesa aportar claridad, porque contar con una estrategia comunicacional no nece-
sariamente les provee réditos electorales, al menos desde una perspectiva racional. Y si
esto se suma a la turbulencia del entorno, la brevedad de los ciclos politico-electorales
y una cierta volatilidad de las preferencias politicas, lo que pudiera ser una prioridad
en un momento puede dejar de serlo en el corto plazo. Asi, el dilema de la estrategia
nos permite comprender la complejidad de la articulacion estratégica (Longo, 2004).

Otro aspecto relevante a considerar para el analisis de este indicador es qué tipo
de comunicacion se gestiona en el/las drea/s de comunicacién organizacional. Elizalde
y Fitz Herbert (2013) sefialan que es necesario distinguir si se gestiona la comunica-
cién organizacional en general y/o se gestiona la comunicacion del funcionario a cargo.
Senalan estos autores que las areas de comunicacion suelen trabajar tanto para el posi-
cionamiento de los gobiernos como asi también para sus funcionarios, quienes suelen
utilizar para su propio provecho esta funcion de la comunicacion. “El efecto no deseado
de este esquema es que las dos funciones no suelen ser faciles de compatibilizar, ya que
en algunas ocasiones el interés del nimero 1 [funcionario] choca contra el rumbo reco-
mendable de la comunicacion de la organizacion” (Elizalde y Fitz Herbert, 2013, p. 106).

En el caso de los gobiernos locales latinoamericanos, en un 62.5% de las areas de co-
municacion se gestiona tanto la comunicacion organizacional como la comunicacion del
funcionario lider del ejecutivo. En un 35% se gestiona solo la comunicacién organizacional,
y en ningun caso se gestiona tinicamente la del lider a cargo del ejecutivo. La mayoria de las
alcaldfas muestran que es complejo disociar la gestion comunicacional de los alcaldes con
la de la alcaldia, maxime en los tiempos actuales en donde la personalizacion de la politica
también es una realidad en el ambito de la comunicacién gubernamental (Fig. 1).

Se destaca en este andlisis el caso diferente que plantean las alcaldias de Brasil.
De los catorce casos en los que se gestiona exclusivamente la comunicacién organi-
zacional, nueve corresponden al pais/region Brasil. En este pais/region, a diferencia
de la tendencia general, el 81.8% de las alcaldias tienen como finalidad del area de
comunicacion la gestion de la comunicacion organizacional exclusivamente. Esto se
condice con las afirmaciones de los resultados generales del estudio “Gobernautas y
ciudadanos: los gobernantes latinoamericanos y la gestion de redes sociales” (Riorda
& Valenti, 2016), donde se clasifico a Brasil como el pais/region mas institucionalizado
en la relacion entre posteos y tuits de las alcaldias y posteos y tuits de los alcaldes. Los
alcaldes de Brasilia, Jodo Pessoa, Rio de Janeiro, Belém, Belo Horizonte, Campinas,
Fortaleza, Salvador y Goiania tuitean solamente un 10% de lo que lo hacen sus gobier-



Mario Riorda, Sofia Conrero
La gestion de redes cambia toda la gestion: los procesos de cambio organizacional
en los gobiernos locales a partir del uso de las redes sociales digitales

nos. En Facebook cuatro de cada cinco posteos producidos en Brasil pertenece a las
alcaldias, mientras que los alcaldes emiten uno solo; en Centroamérica y el Caribe la
misma proporcion es de 2 a 1. Por todo esto cabe afirmar que Brasil es mas “institucio-
nal” que el resto del subcontinente, al tiempo que Centroamérica/Caribe es la region
mas personalizada (fig. 2).

2,5%

B Se gestiona la comunicacién
organizacional
Se gestionan ambas:
comunicacién organizacional y
comunicaciéon del alcalde

m Ns/Nc

62,5%

Figura 1. Finalidad de la comunicacién gubernamental2.
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Figura 2. Finalidad de la comunicacion gubernamental por regiones.

2 Todas las figuras y tablas son de elaboracion propia.
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Los cambios en el disefio organizacional: formalizacion vs flexibilidad

El andlisis del disefio de la estructura de la organizacién permite conocer de qué
manera el uso de las redes sociales digitales produce modificaciones —o no— respecto
de la manera en que se interrelacionan todas las partes de una organizacion.

La introduccién de la comunicacion digital es transversal y afecta a toda la estruc-
tura y funcionamiento de las administraciones publicas, provocando cambios en estas
organizaciones. La pregunta sobre la manera en que los gobiernos locales han resuelto
a nivel de la estructura el mayor uso de los medios sociales se torna entonces relevante
para analizar si lo hacen a través de paradigmas de tipo burocratico clasico o si, por
el contrario, estan presentando soluciones organizativas diferentes, mads flexibles, con
nuevas comunidades virtuales en linea, equipos de autogestion u organizaciones en
red (Martinez Nufiez, Pérez Aguiar & Martin-Fernandez, 2013).

La alta formalizacion en la estructura organizacional es uno de los factores que
mas ha sido cuestionado al paradigma burocratico por la rigidez que provoca, dificul-
tando la adopcién de cambios en la organizaciéon que le permitan dar una respuesta
mas agil a las nuevas demandas sociales. Sin embargo, la formalizacion en la creacién
de areas y puestos para la comunicacion digital en las alcaldias nos estaria indicando
un camino tendiente a jerarquizar estas nuevas funciones.

Ademas, las dreas de comunicacion digital pueden haber adoptado diferentes es-
tructuras: se puede tratar de una gestion centralizada (concentrada en una determina-
da unidad, con un formato de 6rgano de staff) o bien descentralizada en las diferentes
areas de gobierno (McNutt, 2012) (Figs. 3 a 5).

En este sentido, los resultados de este estudio muestran que el camino hacia una
mayor formalizacion de las dreas de comunicacién —y de comunicacion digital— esta
no solo iniciado sino que ademas se esta desarrollando. E1 90% de los gobiernos loca-
les cuenta con un drea de comunicacién formalizada en un organigrama e integrada
dentro de la estructura organizacional del gobierno central. En este mismo sentido, un
77,5% de los gobiernos locales tienen formalizada en el organigrama un érea de comu-
nicacion dentro de las diversas areas, segmentos o secretarias de gobierno (Figs. 6y 7).

Este nivel de desarrollo y formalizacion de las dreas de comunicacién en los go-
biernos locales no solo se refleja en la existencia de estas areas en el organigrama de
la administracion local, sino que también se puede observar en la alta interaccién y
participacion de ellas en la gestion de gobierno. En el 77,5% de los gobiernos existe
también un dmbito de coordinacion entre el drea de comunicacion general y el area de
comunicacion digital formalizado en el organigrama (Fig. 8).

Esta tendencia se refuerza también con el dato de que el 92.5% de los gobiernos
locales integran al area de comunicacion digital en la mesa de discusion de las politicas
generales de comunicacion de la alcaldia (Fig. 9).
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Figuras 6 y 7. Existencia de organigrama formal del drea de comunicacion.
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Figura 8. Existencia en el organigrama del Figura 9. Participacién del equipo de
gobierno de un dmbito de coordinacion entre comunicacion digital en la mesa de
comunicacion general y comunicacion digital. discusion del drea de comunicacién.

A partir de estos resultados, se presenta una consideracion a realizar respecto de
la combinacién que se observa entre formalizacion y descentralizacion. Los resultados
del estudio muestran la doble caracteristica de una avanzada formalizacion de las areas
de comunicacién en los gobiernos locales con una cierta descentralizacion de la ges-
tion de la comunicacion en las diferentes areas, segmentos o secretarias de gobierno.
Esta modalidad requiere reforzar los mecanismos de coordinacién entre estos secto-
res, los cuales parecieran presentarse de manera incipiente a partir de los resultados
sobre la participacion de las areas de comunicacion en la toma de decisiones.

A titulo ilustrativo, las dreas de gobierno que presentan la mayor gestion en las re-
des sociales son el alcalde (28%); el area de gestion comunicacional (22%); las dreas de
prestacion de servicios publicos, ordenamiento de la ciudad y atencién al ciudadano
(22%); y las dreas de cultura, juventud, deportes y turismo (20%) (tabla 1).

Tabla 1. Areas del gobierno con mayor gestién en redes sociales.

Areas del gobierno con mayor gestion en redes sociales Porcentaje
Alcalde (Secretaria General, Despacho del Alcalde) 28
Areas de gestion comunicacional 22
Areas de prestacion de servicios puiblicos, ordenamiento de la ciudad y atencién al ciudadano

(desarrollo urhano, desarrollo social, trénsito, servicios ambientales, obras publicas) 22
Cultura, juventud, deportes y turismo 20
Otras 8

En los gobiernos locales se observa, entonces, una tendencia a la formalizacion de
las dependencias de comunicacién y de comunicacién digital, entendiendo que esta
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formalizacién no se puede realizar como compartimentos estancos en el organigrama,
sino que, al tratarse de funciones transversales en la organizacion, esta formalizacion
de areas se complementa con mecanismos de articulacion entre ellas, especialmente
entre la comunicacion general y la comunicacion digital.

Otro aspecto a considerar en el analisis en términos de la formalizacion de los sec-
tores de comunicacion es que aun no todas las funciones vinculadas con la gestion de
las redes sociales estan previstas en el organigrama. En solo el 27,5% de los gobiernos
locales todas las funciones vinculadas con el uso de las redes sociales digitales estan
previstas en el organigrama. En un 47,5% de los gobiernos locales estas funciones se
realizan pero solamente algunas de ellas estdn incluidas en el organigrama y en un 20%
de los casos ninguna de estas funciones esta prevista en ¢l (Fig. 10).

Figura 10. Inclusién de todas las funciones de las redes sociales en el organigrama.

0,05

W Todas las funciones estan incluidas

Hay funciones que se realizan pero el
organigrama no las prevé

B La mayoria de las funciones no estan
incluidas en el organigrama

m Ns/Nc

0,475

La comunicacion digital y el uso de las redes sociales digitales se desarrolla en un
ambito y con un conjunto de herramientas que cambian a gran velocidad, se incorpo-
ran otras nuevas, requieren rapidez en su funcionamiento, lo que sin duda también
modifica con frecuencia las funciones de estas areas. La formalizacion de estas fun-
ciones en el organigrama plantea un desafio de disefio institucional de manera tal que
estas funciones se reconozcan en la organizacién como parte de su estructura, pero
que al mismo tiempo puedan ir variando con cierta rapidez en funcion de los cambios
que se vayan produciendo en el uso de las redes sociales digitales.

La manera de gestionar las areas de comunicacion digital en la estructura organi-
zacional también proporciona informacion a los fines de analizar cémo se desarrolla
la gestion de las redes sociales digitales en los gobiernos locales. Estas areas de comu-
nicacion digital pueden gestionarse de diferentes maneras: desde dentro de la organi-
zacién o bien de manera tercerizada, a través de servicios prestados por profesionales
externos (McNutt, 2012). En este estudio se observo que en el 65% de los gobiernos
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locales la comunicacion digital se realiza con gestion propia, es decir, con personal
propio de la alcaldia. En un 27,5% se lo hace de manera mixta, es decir, con personal
propio y con personal externo, y solo en un 2,5% con una gestion completamente ter-
cerizada (Fig. 11).

Figura 11. Modo de gestion del/de la/s drea/s de comunicacion digital en la estructura organizacional.

2,5% 5%

Gestion propia
275% B Gestidon mixta
B Gestion tercerizada

B Ns/Nc

65%

Estos datos plantean atin mas interrogantes respecto de poder resolver esta tension
entre formalizacion y flexibilidad en el disefio de la estructura organizacional para la
comunicacion digital. Una formalizacion total de la gestion de la comunicacion digital
como lo plantearia un modelo administrativo burocratico clasico dificilmente podria
ser funcional a la flexibilidad, velocidad y cambio que requieren estas dreas. Por otro
lado, una flexibilidad total dificultaria el reconocimiento e institucionalizacion de la
comunicacion digital en los gobiernos locales. Por lo tanto, se plantea el desafio para
el diseno organizacional de lograr un equilibrio entre formalizacion y flexibilidad que
permita que la comunicacion digital pueda desplegarse en todo su potencial de una
manera eficaz y eficiente.

La gestion del talento humano: la formacion de equipos y el
desarrollo de liderazgos para la gestion de redes sociales digitales

Las personas son el eje fundamental de las organizaciones y de las actividades
que en ellas se realizan. En lo que refiere a la gestion de las redes sociales digitales, la
gestion del talento humano —entendido como la conjuncién entre habilidades, com-
promiso y capacidad de accién en el marco de un equipo de trabajo y al servicio de
un objetivo mayor (Conrero & Cravero, en prensa)—, es de fundamental importancia.
Equipos de trabajo soélidos, con alto desarrollo de competencias y perfiles ad hoc, con
lideres que puedan articular y potenciar estos equipos en torno de politicas comunica-
cionales digitales y con rapida adaptacion a los cambios, se han constituido en factores
de éxito para una efectiva gestion de las redes sociales digitales.
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La formacion de equipos

La construccion y el desarrollo de equipos de trabajo multifuncionales, que inclu-
yan a todos los sectores involucrados en la comunicacion digital, tales como comuni-
cacion, legales, tecnologia, recursos humanos y unidades especificas de servicios de los
gobiernos locales, resulta de vital importancia para el buen uso y funcionamiento de
las redes sociales digitales (Hrdinova, Helbig & Peters; 2010). Este conjunto de perso-
nas, con puestos y perfiles diversos, permite discutir las principales cuestiones vincu-
ladas con el uso de las redes sociales digitales y alcanzar una mejor articulacién con la
estrategia organizacional, contribuyendo a superar algunas de las limitaciones que se
comentaron en el apartado anterior.

El uso de las redes sociales digitales constituye una innovacion en general para las
organizaciones, por lo que resulta muy relevante describir y analizar la existencia o no
de equipos en las dreas de comunicacion digital, asi como su composiciéon y mecanis-
mos de coordinacion y gestion.

El primer resultado a considerar en este sentido es que el 90% de los gobiernos
locales cuenta con un equipo de gestiéon de la comunicacién y un equipo de gestion de
redes sociales digitales (Figs. 12y 13).

Este dato contribuye a fortalecer la tendencia observada de formalizacién de la
comunicacion y de la comunicacion digital en los gobiernos locales latinoamericanos.
En este sentido, se observa un comportamiento que sigue una de las premisas organi-
zacionales: a mayor tamafio, mayor formalizaciéon (Mintzberg, 1998). A medida que
crece el tamano de las ciudades, aumenta el porcentaje de gobiernos locales con for-
malizacion de las areas comunicacionales. En la franja de ciudades entre 1 y 2 millones
de habitantes se registra el porcentaje mas alto de gobiernos locales que no cuentan
con equipos de comunicacion (Fig. 14).

Otro dato relevante para valorar la importancia de estas dreas en la organizacion es
la cantidad de personal que integra los sectores de comunicacion en general y digital
especificamente. Segtn la manera en la cual se gestione la comunicacion digital, el
numero de empleados sera mayor o menor, asi como también si se trata de una ges-
tion centralizada o descentralizada. Un 40% de las alcaldias integran sus equipos con
grupos de entre 21 y 50 personas. Teniendo en cuenta que este estudio se focaliza en
gobiernos de ciudades de mas de 1 millén de habitantes, es notorio que un 27.5% de
las alcaldias tengan equipos de comunicacién conformados por grupos menores a 20
miembros (Fig. 15).

Dentro de estos equipos, el personal exclusivamente dedicado a la comunicacion digital
se integra en grupos de 1 a 10 miembros en el 82.5% de los gobiernos locales. Ademas, en
un 57.5% de las alcaldias, entre 1 y 10 miembros son personal compartido entre las areas
de comunicacién general y las dreas de comunicacion digital. Estos datos permitirian un
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Figura 12. Existencia de equipos de gestion de comunicacion. Figura 13. Existencia de equipos de gestion de redes.
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Figura 14. Existencia de equipos de gestion de comunicacién por cantidad de habitantes.

analisis con dos lecturas diferentes que habria que constatar en futuras investigaciones. Por
un lado, esta superposicion de personal podria estar reflejando coordinacion y trabajo en
equipo, lo cual seria muy positivo en términos de la flexibilidad necesaria para el funciona-
miento de estas areas. Pero por otro lado, también podria reflejar superposicion de tareas en
las mismas personas y falta de diferenciacion en la asignacion de roles laborales especificos,
lo cual seria contraproducente para el buen uso de las redes sociales digitales (Figs. 16y 17).

La cantidad de personal asignado en si mismo no es un dato relevante para anali-
zar la importancia y efectividad de las dreas de comunicacion en la organizacion, si no
se analizan conjuntamente los puestos de trabajo asignados a estas personas, como asi
también los perfiles requeridos para un desempeno eficiente. Algunas investigaciones
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Figura 15. Cantidad de personal exclusivo del equipo de comunicacion.
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Figura 16. Cantidad de personal exclusivo del equipo de comunicacién digital.
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Figura 17. Cantidad de personal compartido entre las dreas de comunicacion general y de comunicacién digital.

seflalan que mas importante que la cantidad adecuada de personal en las areas de co-
municacion es el perfil adecuado de las personas que integran estas dreas. Dado que se
trata de perfiles muy especificos y, en cierta medida, novedosos para las organizacio-
nes publicas, este personal puede encontrarse tercerizado, lo cual provee a la organi-
zacion de una mayor flexibilidad para la busqueda, contratacion y remuneraciones de
estos profesionales (Gil-Garcia, 2006).

El primer aspecto a considerar en este sentido es la formalizacion de los puestos de
trabajo, que nos permitira analizar la relevancia e importancia asignada a estas funcio-
nes en los gobiernos locales. Es decir, si ademas de formar parte del organigrama, los
puestos estan descriptos y se han definido los perfiles requeridos para ocuparlos. La
promocion de nuevos perfiles profesionales en el sector ptiblico es fundamental para un
mejor aprovechamiento de las oportunidades que brindan las redes sociales digitales.

Estos perfiles (community managers y/o especialistas en redes sociales digitales)
son aln escasos en las administraciones publicas y tampoco se han planteado como
aspectos estratégicos en la gestion del capital humano. Sin embargo,

...este tipo de personal debe gozar de un conocimiento profundo de las actividades y pro-
cesos de las administraciones publicas en las que se desempefian, al mismo tiempo que
gestionan las redes de politicas en las que se inscriben sus organizaciones de referencia
(Criado, 2014, p. 65).

Los puestos y perfiles que se presentan en general en las areas de comunicacion
digital son los que se detallan en la tabla 2.
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Tabla 2. Puestos y perfiles en las dreas de comunicacién digital.

Nombre del puesto Funciones Perfil requerido
Responsable de la proyeccién a mediano y largo plazo y del crecimiento Comunicador, publicista, periodista o
estratégico de la comunicacién digital del organismo o del funcionario. licenciado en marketing, especialista en
Tiene una vision contextual de la actualidad digital y conocimiento medios digitales u otros equivalentes
de tendencias, nuevas herramientas. Tiene la responsabilidad aunque venga de otras dreas.

Estratega en medios digitales  de desarrollar nuevas propuestas para implementar.

Responsable general de coordinar, de forma integral, el desarrollo y

la gestion de los contenidos que se publiquen en el sitio oficial del Periodista o comunicador,

organismo/funcionario y en las redes sociales. Serd quien supervise los conocedor de los medios digitales

contenidos y otorgue aprobacidn para su publicacion. Serd el responsabley  aunque venga de otras dreas.
Coordinador de contenidos el contacto entre el director de comunicacion y el resto del equipo digital.

Responsable de la gestion de las redes sociales del organismo/
funcionario (Facebook, Twitter, YouTube, Flickr, etc). Esto implica:
- desarrollar el cronograma semanal de contenidos para cada red social.
- publicar los contenidos en las redes sociales.

- gestionar, moderar y dar respuesta a la comunidad de Periodista o comunicador,
Gestor de redes sociales usuarios fans y sequidores en redes sociales. conocedor de los medios digitales
(community manager) - desarrollar informes semanales/mensuales de la actividad en redes. ~ aunque venga de otras dreas.

Responsable de los contenidos y actualizacion del
sitio del organismo/funcionario. Esto implica:

- publicar noticias y contenidos generales del sitio. Periodista o Comunicador,

- actualizar la pagina principal del sitio web con el recambio conocedor de los medios digitales
Responsable de de banners promocionales, actividades destacadas, etc. aunque venga de otras dreas.
contenidos del sitio - subir nuevas fotos, audios y videos a las galerias.

Responsable de la produccién de contenidos audiovisuales
para el sitio y las redes sociales. Esta tarea implica:

- editar videos. Disefiador con conocimientos de

- editar fotos o mejorar su calidad y seleccionarlas para su publicacion. edicion de videos y fotos u otro

- desarrollar pequefias piezas visuales para acompafiar aunque venga de otras dreas.
Editor audiovisual digital la publicacién de contenidos en redes sociales.

Responsable técnico y funcional del sitio oficial del organismo/funcionario.
Serd el nexo con el hosting y el responsable de contactar a los proveedores  Licenciado o Ingeniero en informatica
Webmaster que desarrollaron los sitios para realizar ajustes de funcionamiento. uotro aunque venga de otras dreas.

Los gobiernos locales latinoamericanos han incorporado a sus equipos de comu-
nicacién digital gran parte de estos nuevos perfiles. Los mas frecuentes son los de
gestor de redes sociales (community manager) en un 90% de los casos; coordinador de
contenidos en un 85% de los casos; y responsable de contenidos del sitio en un 82.5%
de los casos. El resto de los perfiles también estan presentes, aunque en un porcentaje
menor de casos: webmaster (72.5%), estratega en medios digitales (65%) y editor au-
diovisual (60%) (Fig. 18).

Es interesante destacar que los gobiernos en los que no existen los perfiles mas
frecuentes (gestor de redes sociales/community manager, coordinador de contenidos y
responsable de contenidos del sitio) corresponden a las ciudades de menor poblacién
de las que integran este estudio. En los gobiernos locales de ciudades de entre 1y 2
millones de habitantes no existen los perfiles de gestor de redes sociales y coordinador
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de contenidos, en las alcaldias de ciudades de entre 1 y 5 millones de habitantes esta
ausente el perfil de responsable de contenidos del sitio (Fig. 19).

Los gobiernos locales avanzan hacia una mayor institucionalizacion de la comuni-
cacion digital y de la gestion de las redes sociales digitales, especialmente en lo que re-
fiere a la existencia de equipos que gestionan estos temas, como asi también en la exis-
tencia de perfiles especificos para estas nuevas funciones. Sin embargo, ain quedan
algunos interrogantes respecto de la formalizacion de estos equipos y perfiles. Seria

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Gestor deredes sociales

(Community Manager) 03

Coordinador de contenidos 0,85

Responsablede
contenidos del sitio U

Webmaster 0,725

Estratega de

medios digitales 063

Editor Audiovisual 06

Si HMNo MS/R

Figura 18. Existencia de perfiles especificos en el drea de comunicacion digital.

recomendable que la ausencia o cierta informalidad en estos aspectos se aprovechara
para dotar de una mayor flexibilidad, autonomia y coordinacion a la organizacion,
esencial para la gestion de la comunicacion digital. El problema radicaria en que estas
ausencias o indefiniciones solo provocaran confusion, ineficiencia, desarticulaciéon y
finalmente, problemas en la comunicacién de los gobiernos con los ciudadanos.

Se destaca que la franja de edad promedio de las personas que integran los equipos
de comunicacidn esta constituida por personas jovenes de hasta 40 afos en su mayo-
ria. En el 90% de las alcaldias, los equipos de comunicacion tienen una media de edad
de 31 aflos y una moda estadistica (el valor mas repetido) de 28 afos.

En el caso de los equipos de redes digitales, la media de edad se ubica en 27 afios,
aunque la moda estadistica es de 30 afios. Hay un solo caso de una ciudad con equipo
de comunicacion digital cuyo promedio de edad es de 50 afios y para todo el resto de
las ciudades la media de edad de los equipos de redes se ubica por debajo de los 36
afos de promedio (tablas 3 y 4).
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Los resultados muestran una notable diferencia de edad entre los alcaldes (54 anos
promedio), los equipos de comunicacién general (31 anos promedio) y los equipos
de redes (27 afios promedio). Estos datos sugieren un recambio generacional en la es-
tructura de la gestion comunicacional y de la comunicacion de redes, que podria estar

Mas de 10 Entre 5y 8 Entre 3y5 Entre 2y 3 Entre 1y 2
millones millones millones millones millones

Gestorde redes sociales (Community Manager)
M Coordinador de contenidos

M Responsable de contenidos del sitio

Figura 19. Existencia de los perfiles de gestor de redes sociales/community manager, coordinador de contenidos
y responsable de contenidos del sitio en el drea de comunicacion digital por cantidad de habitantes.

Tabla 3. Edad promedio del equipo de gestion de la comunicacién.

Edad promedio Porcentaje de alcaldias
25 5
28 10
30 225
32 25
34 5
35 25
36 5
38 5
40 75
50 25
Ns/Nc 10

planteando nuevas formas de profesionalizacion de estas areas (tabla 5).
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Tabla 4. Edad promedio del equipo de gestion de redes.

Edad promedio Porcentaje de alcaldias
20 25
22 25
25 12,5
26 25
27 25
28 12,5
30 35
31 25
33 5
35 75
36 25
50 25
Ns/Nc 10

Tabla 5. Edad promedio de los alcaldes, de los equipos y
responsables de la comunicacién y de la comunicacion digital.

Funcién Edad
Edad promedio 54 afos
Alcalde Edad mds repetida 49 afios
Edad promedio 41 aos
Responsable de comunicacion Edad mads repetida 30afos
Edad promedio 31afios
Equipo de comunicacion Edad mds repetida 28 afos
Edad pro medio 30afos
Responsable de comunicacion digital Edad mds repetida 35 afos
Edad promedio 27 afios
Equipo de comunicacién digital Edad mas repetida 30afios

Ademas de indagar en la conformacion de los puestos y perfiles de los equipos de comu-
nicacién y de comunicacion digital, resulta necesario conocer si intervienen otros actores
en la comunicacion digital en redes sociales, asi como también de qué manera se vinculan
con las areas de comunicacion de la organizacién. Cualquier empleado publico es un po-
tencial usuario de redes sociales digitales (Criado, 2014), tanto para usos vinculados con los
intereses oficiales del gobierno como para usos en funcién de sus intereses profesionales y/o
también de sus intereses personales (Hrdinova, Helbig & Peters, 2010).
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Fountain (2006) clasifica tres grupos de actores: consultores comunicacionales,
tomadores de decisiones sobre el disefio del sistema y funcionarios publicos como
usuarios e implementadores. Por su parte, Elizalde y Fitz Herbert (2013) presentan
evidencia de tres perfiles interviniendo en la comunicacion organizacional: expertos,
personas de confianza de la maxima autoridad del gobierno, o el gobernante o directi-
vo de primera linea directamente.

En un 50% de los gobiernos locales se menciona que intervienen también consul-
tores comunicacionales, pero de una manera esporadica y en determinados conteni-
dos. So6lo un 17.5% de las alcaldias recurre a consultores comunicacionales para defi-
niciones estratégicas y en el dia a dia. Este dato tiene relacion con el modo de gestionar
la comunicacién digital en las alcaldias, el cual se realiza principalmente de manera
interna —denominada gestion propia— y en un porcentaje menor, de manera mixta o
tercerizada completamente.

En los gobiernos en los que intervienen, el rol de los consultores externos es alta-
mente significativo, aunque preferentemente realizan aportes ocasionales y esporadi-
cos (50%), aportan tareas de definicion estratégica (22,5%) y ademas presentan un rol
en la gestion cotidiana bastante significativo en otros casos (32,5%) (tabla 6).

Tabla 6. Intervencion de otros actores en la gestién de la comunicacién digital en redes sociales.

Modo de intervencion Porcentaje de alcaldias
Si, intervienen consultores comunicacionales esporddicamente y en determinados contenidos 50

Si, intervienen consultores comunicacionales en la definicién estratégica y en el dia a dia 17,5

Si, intervienen consultores comunicacionales diariamente 15

Otros 75

Si, intervienen consultores comunicacionales en la definicion estratégica 5

Ns/Nc 5

En la creacién y desarrollo de equipos para la gestion de la comunicacion digital
resulta de interés e importancia conocer la manera en la que se desarrollan los proce-
sos de formacion del personal de esta area.

Esta informacion adquiere aiin mas relevancia teniendo en cuenta la formaliza-
cion de los equipos de comunicacion y de comunicacion digital, la existencia de dreas
de comunicacién con un cierto grado de descentralizacion en las diferentes areas,
sectores o secretarias de las alcaldias, asi como también la gran variedad de perfiles
y puestos con posibilidades de intervenir en la comunicacién organizacional y en la
gestion de las redes sociales digitales. A estos factores se anade la frecuente confusion
que puede generarse entre la comunicaciéon vinculada con los intereses de gobierno y
la relacionada con los personales, como en el caso de la Alcaldia de Torreén, donde
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mas de la mitad de los tuits emitidos por la cuenta oficial de la alcaldia menciona di-
rectamente al alcalde, en algunos casos refiriendo a temas personales.

Todos estos aspectos, ya analizados, vuelven fundamental la necesidad de que los
gobiernos locales cuenten con programas de formacion especifica en gestion de la co-
municacidn digital.

Ademas, conocer los procesos de formacion permite valorar la importancia que
los gobiernos le otorgan al desarrollo de nuevas competencias vinculadas con la comu-
nicacién digital. Es muy necesario desarrollar nuevos perfiles directivos y profesiona-
les que sean capaces de liderar y dinamizar la gestion de las redes sociales digitales. La
capacitacion se constituye en una herramienta fundamental no solo para alcanzar los
usos esperados de las redes sociales digitales, sino ademads para ofrecer herramientas
concretas que permitan afrontar con seriedad y responsabilidad la relacién cada vez
mas directa con la ciudadania que implica el uso de las redes sociales digitales en el
gobierno (Criado, 2014; Gil-Garcia, 2006).

Un 37.5% de los gobiernos locales provee capacitacion interna en temas digitales y
un 15% proporciona ayudas para capacitaciones externas. En un 22.5% de los casos se
realiza capacitacion externa pero sin ayudas para el personal.

En total, un 75% de las alcaldias proveen formacion de diferentes maneras en te-
mas digitales. Solamente un 20% no prevé actividades de capacitacion. Si bien estos
datos muestran un interés por parte de los gobiernos locales en la formacién en co-
municacion digital, es llamativo que solo en la mitad de los casos esta formacion sea
desarrollada y/o apoyada desde la alcaldia (tabla 7).

Tabla 7. Modalidad de los programas de formacion.

Modalidad de capacitacion Porcentaje de alcaldias
Hay programas de capacitacién interna 37,5

Algunos se capacitan externamente pero no hay ayuda 225

No hay capacitacién interna 20

Se ayuda a quienes de capacitan externamente 15

Otros 25

Ns/Nc 25

El nuevo rol del lider de los equipos de comunicacion digital

Los lideres de los equipos de comunicacion y de la comunicacién de redes me-
recen un apartado especial debido a la importancia que asume este rol, no solo en
cuanto a sus funciones, sino también en cuanto a la manera en que esas funciones se
desempenaran. Todos los cambios vinculados al gobierno electrénico requieren de
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variaciones organizacionales y administrativas que deben ser impulsadas, fomentadas,
dirigidas y coordinadas por los niveles directivos para su efectiva implementacion y
gestion (Martinez Nuifiez, Pérez Aguiar & Martin-Fernandez, 2013).

Algunas investigaciones plantean ademds que los directivos publicos pueden in-
cluso incrementar el éxito de la implementacion del gobierno electrénico mediante
decisiones que modifiquen las estructuras organizacionales y los procesos, y también
comprometiendo e involucrando a otros actores intervinientes en estos cambios insti-
tucionales. Los directivos publicos son actores muy importantes a la hora de promover
las reformas necesarias en el gobierno para aumentar el éxito del gobierno electrénico
(Gil-Garcia, 2006).

Asi es que se debe identificar si el rol de un responsable de la comunicacién ge-
neral y de un responsable de la comunicacién digital efectivamente estan creados en
los gobiernos locales. Siguiendo la tendencia promisoria a la institucionalizacién de la
comunicacion digital, un 90% de los gobiernos locales cuenta con un responsable de
la comunicacién general del organismo y un 82.5%, con un responsable de la comuni-
cacion digital (Fig. 20).

La existencia formal de estos puestos de trabajo presenta el interrogante de las
funciones asignadas y del perfil de su ocupante.

En lo que refiere a las funciones especificas de regulacion y control, se destacan la
de aprobacién de contenidos, la de administracién de cuentas institucionales y la de
determinacion y autorizacion de cuentas institucionales.

En el 35% de las alcaldias, la aprobacion de contenidos la realiza el director/en-
cargado/jefe o puesto equivalente de comunicaciones, y en el 20% de los casos esta
aprobacion la realiza especificamente el director/encargado/jefe o puesto equivalente
del drea de comunicacion digital. En 12.5% de los gobiernos locales esta aprobacion la
realizan conjuntamente las personas que tienen a cargo ambos puestos (comunicacion
y comunicacion digital).

Sibien en la funcién de administracion de cuentas institucionales en las redes socia-
les se observa una mayor participacion de equipos de trabajo, en el 12.5% de los gobier-
nos locales esta funcion la tiene a cargo el puesto directivo de la comunicacion general, y
en un 15% de las alcaldias la realiza el puesto directivo de la comunicacion digital.

En lo que refiere a la determinacidn y autorizacion de cuentas institucionales en
las redes en las redes sociales digitales, esta funcion se concentra principalmente en
el director de comunicacién (o puesto equivalente) en el 31% de las alcaldias y en el
director de comunicacién digital en el 22% de los casos.

Estas funciones denotan un claro perfil de lideres o responsables con jerarquia
de funcioén directiva en sus puestos, y con funciones de control. A estas funciones se
deben afadir las de coordinacién y liderazgo de equipos de trabajo muy dindmicos y
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Figura 20. Existencia de responsable de la comunicacion y responsable de la comunicacion digital de la alcaldia.

flexibles, asi como también funciones de coordinacién y articulacion entre las areas de
comunicacion existentes en las diferentes dependencias de las alcaldias y con sus pares
directivos de otros sectores/secretarias.

Esto se pone en evidencia en la enorme cantidad de contenidos en donde siempre
el area de comunicacion digital forma parte del proceso de publicacién, pero también
de su produccion. Ello se da asi en el 92.5% de los gobiernos locales, un alto porcenta-
je. Lo que conlleva a pensar que las areas de comunicacion digital son promotoras de
trabajos coordinados o en equipo con otras sectores de comunicacion y con departa-
mentos funcionales y/u operativos de prestacion de servicios del gobierno municipal.

En lo que refiere al perfil de los responsables de comunicacion, tanto de los equi-
pos generales de comunicaciéon como de los equipos de comunicacién digital, existe
un aumento levemente mayor de edad que el del promedio del equipo, pero mantiene
la caracteristica de perfiles jovenes (41 afos para el responsable de comunicacién y
30 afios para el responsable de la comunicaciéon digital), especialmente teniendo en
cuenta la edad promedio de los alcaldes (54 afos) (tabla 8).

Tabla 8. Edad promedio y edad més repetida de los responsables de la comunicacién.

Funcién Edad
Edad promedio 41 afos
Responsable de comunicacién Edad més repetida 30afos
Edad promedio 30afos
Responsable de comunicacion digital Edad més repetida 35afios

El gran desafio para el rol lider de la comunicacién y de la comunicacion digital en
los gobiernos locales es poder salir de una funcién exclusiva de jefe bajo el paradigma
burocratico, con una autoridad basada en la jerarquia y formalizacién de su puesto
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en la estructura organizacional, y pasar a cumplir una funcién de liderazgo con una
autoridad basada en su capacidad de influir y orientar en la consecucion de objetivos
en otras personas y organizaciones.

Especificamente en lo que refiere a su rol como lider respecto de su propio equipo de
trabajo, en este caso de comunicacion y de comunicacion digital, debe asumir una variedad
de funciones que le permitirdn un trabajo en equipo efectivo. Dentro de estas funciones se
pueden mencionar: definir y acordar objetivos comprensibles sobre el desempefio de los
miembros del equipo; delinear, acordar y hacer cumplir reglas para trabajar juntos; realizar
evaluaciones frecuentes de los resultados de los miembros del equipo y sus contribucio-
nes para el éxito; garantizar la retroalimentacion frecuente; propiciar que los miembros se
sientan responsables por los resultados; mostrar los beneficios de participar en el equipo; y
celebrar en conjunto los resultados/logros (Conrero & Cravero, 2014).

Conocer y analizar en profundidad el rol de los lideres de la comunicacién digital en los
gobiernos locales es uno de los objetivos pendientes para futuros trabajos de investigacion.

Los cambios en los procesos de regulacion, evaluacion y control

El uso de las redes sociales digitales en los gobiernos plantea el desafio de que su
uso se ajuste a la legalidad; por lo tanto resulta muy importante establecer al menos una
normativa basica para su utilizacién (Criado, 2014). Ademas, un marco legal contri-
buird a institucionalizar iniciativas de gobiernos abiertos, incluyendo las regulaciones
especificas para uso de medios digitales (Gascé Hernandez & Fernandez-Ple, 2013).

Esto implica conocer si existe un marco regulatorio del uso de redes sociales y/o
normativas referidas al uso de redes sociales, procedimientos a seguir, mecanismos de
control, y todas otras normas vinculadas con esta area. Ademas, es necesario analizar
el contenido de estas normativas —si existieran— y la forma en la que se desarrollan
las practicas sobre aprobacion de contenidos, control de contenidos, responsables, ar-
ticulacion con procesos de accountability, entre otros. Otro aspecto a considerar en
este apartado es la modalidad de tuiteo y de posteo del lider del poder ejecutivo local.

Estos aspectos se ubican dentro de tres de los diferentes elementos esenciales del di-
sefo de la politica de medios sociales para el gobierno (Hrdinova, Helbig & Peters; 2010):
gestion de cuentas, contenidos y aspectos legales. El elemento de gestion de las cuentas re-
fiere especificamente a los procedimientos para la creacion, el mantenimiento y la baja de
los perfiles y cuentas en las redes sociales digitales. Algunos de los riesgos de una gestion
de cuentas inadecuada son la existencia de malas practicas y la proliferacion de cuentas
inactivas, que pueden producir el efecto de “ventanilla cerrada” para los ciudadanos que
intentan buscar o intercambiar informacion por esos medios (Criado, 2014).

Respecto del aspecto “contenidos’, se debe establecer quién tiene autorizacion para
incorporar contenidos en las redes sociales digitales y quién se asegura de que ese
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contenido sea el apropiado. Los aspectos legales se refieren a la necesidad de que los
gobiernos cuenten con una normativa para regular su utilizacién. De esta manera, la
existencia de lo que denominan “guias de uso de las redes sociales digitales” pretende
que el desempenio de todos los referentes organizacionales en las redes sociales digita-
les se ajuste a la legalidad (Hrdinova, Helbig & Peters, 2010; Criado, 2014).

Las normas de regulacion y control también constituyen un aporte a la formali-
zacion de la comunicacion digital en los gobiernos locales. Sin embargo, y teniendo
en cuenta la necesidad de una flexibilidad complementaria a esta formalizacion —a
la cual ya se ha referido en apartados anteriores—, estas politicas y normas deberian
revisarse periédicamente para asegurar que contintian aportando a la estrategia y prio-
ridades organizacionales (Hrdinova, Helbig & Peters, 2010) y que ademas vayan incor-
porando las nuevas tecnologias y tendencias en el uso de las redes sociales digitales.
Las instancias de coordinacion entre la jerarquia y los implementadores de actividad
digital, especialmente en gobiernos de la escala como la estudiada, es central para el
buen desempefio en zonas tan dinamicas.

Los gobiernos locales latinoamericanos también han avanzado en este proceso de
institucionalizacion y formalizacion, aunque en menor medida que respecto del dise-
o de la estructura organizacional y de la creaciéon de nuevos puestos de trabajo en el
drea de la comunicacion digital. Un 52.5% de las alcaldias han incorporado la gestion
de las redes sociales en alguna normativa, protocolo de comunicacién, manuales de
funciones, etc. (Fig. 21).

En el 82.5% de los gobiernos locales, el area de comunicaciones de la alcaldia inter-
viene en la aprobacion de contenidos a publicar en las redes sociales digitales. Como
ya se coment6 en el apartado anterior, en el 35% de las alcaldias esta la aprobacion la

2,5%

45,0% 52,5%

Si mNo MS/R

Figura 21. Incorporacion de normativas, protocolos, manuales de funciones a la gestion de redes sociales.
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realiza el director/encargado/jefe o puesto equivalente de comunicaciones, y en el 20%
de las alcaldias esta aprobacion la realiza especificamente el director/encargado/jefe
o puesto equivalente del area de comunicacion digital. En algunos gobiernos locales
(12.5%) la aprobacion la realizan conjuntamente las personas que tienen a cargo ambos
puestos (comunicacién y comunicacion digital). Y en el 7.5% de las alcaldias la apro-
bacion la realiza el equipo de comunicacion sin especificar un puesto en particular.
La intervencion de las areas de gobierno que generan el material para el contenido
es muy escasa al momento de su aprobacién. Solo en un caso (2.5%) esta aprobacion
de contenidos la realiza el director del area de servicios/operativa correspondiente y
en un 5% la aprobacién es conjunta entre el responsable del area de comunicaciones
y el responsable del drea de servicios/operativa. Solamente en el 10% de los casos la
aprobacion la realizan referentes de otras dreas/sectores de las alcaldias (tabla 9).

Tabla 9. Personas que aprueban el contenido que se publica en las redes sociales digitales.

Personas que aprueban contenido Porcentaje de alcaldias
Director/encargado/jefe o puesto equivalente de comunicaciones (DC) 35
Director/encargado/jefe o puesto equivalente de comunicacion digital (DCD) 20
Aprobacién conjunta DCy DCD 12,5
Referentes de otras dreas/sectores 10

Equipo de comunicaciones 75
Aprobacién conjunta DAS y DC 5

Director del drea de servicios/operativa (DAS) 25

Comision de gobierno electrénico 2,5

Ns/Nc 5

En la funcién de la administracion de cuentas institucionales en las redes sociales
se observa una mayor participacion de equipos de trabajo, a diferencia de las demas
funciones que estan asignadas en general a puestos de trabajo especificos. En el 15%
de los gobiernos locales todos los integrantes del equipo de comunicaciones pueden
realizar estas actividades, y en el 15% de los casos las hacen especificamente todos los
integrantes del equipo de comunicacién digital.

Con respecto de los puestos de trabajo que tienen asignadas estas funciones, el
de community manager las realiza en el 17.5% de las alcaldias. También tienen estas
funciones los directores/coordinadores/gestores comunicacionales (12.5%) y los di-
rectores/coordinadores/gestores de la comunicacion digital (15%). También asesores
en comunicacion (10%) y en comunicacion digital (5%) cumplen esta funcion.
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Se observa una cierta tendencia a la profesionalizacion de la administracion de las
cuentas institucionales en las redes sociales digitales en el perfil del community mana-
ger (tabla 10).

Tabla 10. Puestos con status para administrar las cuentas institucionales.

Puestos con estatus para administrar cuentas institucionales Porcentaje de alcaldias

Community manager 17,5
Equipo de comunicacién 15
Equipo de comunicacion digital 15
Director/coordinador/gestor de la comunicacién digital 15
Director/coordinador/gestor de la comunicacién 12,5
Asesores en comunicacion 10
Otros 5
Asesores en comunicacion digital 2,5
Comisién de gobierno electrénico 2,5
Alcalde 25
Webmaster 25

La funcién de determinacion y autorizacion de cuentas institucionales en las redes
sociales digitales también se encuentra asignada a puestos individuales. Principalmente
ejerce esta funciéon —como se describi6 en el apartado anterior— el director de comu-
nicacion (o puesto equivalente) en el 31% de las alcaldias y el director de comunicacién
digital en el 22% de los casos. En un menor porcentaje de alcaldias también realizan
esta funcion los community managers (12%) y los asesores en comunicacion (10%). La
asignacion de estas funciones en otros puestos diferentes de dreas de comunicacién
solo se da en un porcentaje muy bajo de casos (14%) (tabla 11).

Tabla 11. Puestos que determinan y autorizan la administracion de las cuentas institucionales.

Puestos que determinan y autorizan la administracion de

las cuentas institucionales Porcentaje de alcaldias
Director de comunicacién (o equivalente) 31
Director de comunicacién digital (o equivalente) 22
Community manager 12
Asesores de comunicacion 10
Otros 7
Alcalde 5
Director de comunicacién conjuntamente con directores de dreas de servicios/operativas 4
Comisién de gobierno electrénico 2
Directores de dreas de servicios/operativas 2
Ns/Nc 5
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En términos mayoritarios, es decir, excluyendo coyunturas o situaciones excepcio-
nales, el procedimiento para la incorporacién y aprobacién de contenidos se realiza
mediante una aprobacion de estilo en primera instancia y luego cada operador tuitea
y/o postea. Este proceso se sigue en el 50% de los casos. En un 17% de los casos se
aprueba cada tuit y/o posteo en particular, y en un 25% de las alcaldias se comparte las
dos modalidades (Fig. 22).

Hasta aqui se describi6 y analizé de qué manera los diferentes puestos de trabajo
de las areas de comunicacién y comunicacion digital realizan las funciones bésicas de
la gestion de las redes sociales digitales. Resulta de interés en este punto conocer cémo
interviene el lider del poder ejecutivo en el uso de estas redes.

La modalidad de intervencion del alcalde en su cuenta personal de Twitter y
Facebook se produce de la misma manera en ambas redes sociales, aunque con un
mayor involucramiento personal en el caso de Twitter. En el 42.5% de los gobiernos
locales, el alcalde tuitea de modo personal y en un 20% no realiza el tuiteo de esa for-
ma pero dicta el contenido y el sentido de los mensajes. En el caso de los posteos en
Facebook estos porcentajes son del 40% y del 15%, respectivamente.

Solo el 5% de los casos no tuitea de modo personal, ni controla ni participa en esta
modalidad de comunicacidn, y este porcentaje se incrementa en el caso de Facebook
al 10% de los alcaldes. Es decir que la intervencién personal es mayor en Twitter que
en Facebook (Fig. 23).

Ns/Nc
5%

Otros
3%

Se aprueba cada
posteo/tuit en

particular
18%

Se aprueba
estiloy luego
cada operador
postea/tuitea

Se hace de 49%
modo

compartido
25%

Figura 22. Modo de aprobacidn de contenidos (en términos mayoritarios).

Los datos relevados en este estudio permiten sostener que hay una cierta formalizacion
de los procesos de regulacion, control y evaluacion del uso de las redes sociales digitales.

Asimismo, se observa que existen funciones de este tipo asignadas a puestos de
trabajo, principalmente directivos, pero no todas estas funciones estan siempre plas-
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madas en una estructura formal ni mucho menos en protocolos o normativas espe-
cificas. Ademds, existen instancias de control de contenidos y de estilos por parte de
los responsables de las areas de comunicacién y comunicacion digital antes de hacer
publicos esos contenidos. Finalmente, se observa que los alcaldes estan involucrados
en el contenido de sus cuentas de modo personal en la mayoria de los gobiernos loca-
les o en la orientacion de los contenidos.

Conclusiones

El armado institucional sobre el que se encuentra operando la gestion de redes
sociales digitales en los gobiernos locales claramente muestra sefiales de cambios. La
tension entre formalizacion y flexibilidad, caracteristicas centrales del modelo clasico
weberiano y de la nueva gestion publica y revisiones posteriores, respectivamente, se
hace presente al analizar la manera en que los componentes organizacionales y el uso
de las redes sociales digitales se modifican mutuamente.

Los resultados evidencian un solido y cada vez mas visible avance en la institucio-
nalizacién de las dreas de gestion de la comunicacion en los gobiernos locales, que se
refleja en la existencia formal del drea en todas las ciudades; la existencia de instan-
cias de coordinacion entre los dambitos de la comunicacion general y la comunicacién
digital; y la gestion en equipo de la comunicacién con preponderancia de recursos
humanos propios. Existen puestos de trabajo y perfiles especificos de la comunicacién
digital, aunque con un menor nivel de institucionalizacion.

Esto implica un reconocimiento creciente de la relevancia de la comunicacién y de
la comunicacion de redes a través de la formalizacion de sectores, puestos de trabajo,

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Postea/tuitea de modo personal

No participa del posteo/tuiteo pero regularmente
controla sentido ycontenido, lo monitorea

No postea/tuitea de modo personal, pero es —
responsable dictando el contenido y sentido
No postea/tuitea, no controla y no participa &
otros |k
Ns/Nc r

M Twitter M Facebook

Figura 23. Modo de tuiteo/posteo del lider del poder ejecutivo local en su cuenta personal de Twitter/Facebook.
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mecanismos de coordinacién y, en menor medida, normas y pautas de funcionamien-
to y de gestion de las redes sociales digitales.

Por otro lado, los mecanismos de articulacion existentes entre las dreas de comu-
nicacion, las de comunicacién digital y los demas secciones de las alcaldias; la confor-
macion de equipos jovenes con nuevos perfiles; algunos procesos de descentralizacion
en la gestion de la comunicacion; procesos mas agiles y en equipo a la hora de admi-
nistrar cuentas, aprobar contenidos, controlar estilos; dan cuenta de una flexibilidad
existente y necesaria para la gestion de la comunicacién y de la comunicacién en las
redes sociales digitales.

En este sentido, se destaca especialmente la diferencia de edad entre el promedio
de edad de los alcaldes (54 afos) y el promedio de edad de los equipos de comunica-
cién general (31 afios) y de redes (27 afos). Ademas de esta apertura a equipos mas
jovenes, también se ha innovado en los perfiles existentes en estas areas, que si bien
forman parte de la estructura de la organizacion, atin no se han formalizado comple-
tamente. Este es un ejemplo que la forma en la que pueden resolverse las tensiones en-
tre formalizacion y flexibilidad en la gestion comunicacional en los gobiernos locales:
existen las areas y los perfiles en la estructura pero con posibilidades de modificar mas
facilmente sus funciones a partir de las necesidades y nuevas tendencias.

Dentro de estos perfiles, el puesto de director de comunicacién y de comunicacién
digital como responsables de estas areas también da cuenta del proceso de institucio-
nalizacion. El desafio para estos nuevos perfiles serd el de convertirse en verdaderos
lideres de la gestion comunicacional, no solo en relacién con los miembros de sus
equipos de colaboradores, sino también respecto de sus pares y del propio alcalde.

En lo que refiere a los alcaldes, en su mayoria estan involucrados en el contenido
de sus cuentas de modo personal o bien en la orientacién de los mensajes. A su vez, si
bien el trabajo de gestion de contenido se realiza grupalmente y en equipo, si existen
instancias de controles de asuntos y estilos de modo constante por parte de responsa-
bles antes de hacer publico esos mensajes.

El gran desafio en este ambito sera el de resolver y encontrar maneras novedosas
de gestionar la comunicacion y la comunicacion de redes en el contexto organizacional
de los gobiernos locales, que permitan encontrar un equilibrio entre la formalizacién
que garantice el reconocimiento de estas areas y de sus funciones, y la flexibilidad que
permita aprovechar todo el potencial de las redes sociales digitales.
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Anexo

COMPONENTE ORGANIZATIVO

Instrumento de recoleccion de informaciéon
;Existe organigrama formal del drea de comunicacién en la estructura organizacional del
gobierno?

o Si

« No

sExiste organigrama formal del drea de comunicacion en las diversas areas del gobierno/seccio-
nes/departamentos/secretarias del gobierno?

o Si

e No

sAlguien del equipo de comunicacién participa en la mesa de la discusion del area general de
comunicacion?

o Si

« No

;Existe en el organigrama un dmbito de coordinacién entre comunicacion general y comunica-
cién digital en la estructura organizacional del gobierno?

o Si

« No

;Como se gestiona el/las areas de comunicacion digital en la estructura organizacional?
(Debe elegir una sola respuesta, en base al uso predominante - Respuestas excluyentes)

o Gestion propia

 Gestion tercerizada
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¢ Gestion mixta
¢ Otros

sCudl cree usted que es el area de gobierno con mayor gestién de redes sociales digitales?
o (Respuesta abierta)

Edad promedio del equipo

sTiene equipo de gestion de comunicacion?
o Si
« No

;Cudl es la edad promedio aproximada del equipo de gestién de la comunicacion?
sTiene equipo de gestion de redes?

Si responde “Si” contestar proxima pregunta.
;Cudl es la edad promedio aproximada del equipo de gestion de redes?

sTiene un responsable de comunicacion del organismo?

”

Siresponde “Si” contestar proxima pregunta.
sCual es la edad del responsable de comunicacion del organismo?

sTiene un responsable de comunicacion digital del organismo?
. Si
« No
o Siresponde “Si” contestar proxima pregunta.

;Cudl es la edad promedio del responsable de comunicacion digital del organismo?

;Cudl es la cantidad de personal total del equipo de comunicacion?
« Ninguno
e 1al0
e 11220
e 21a50
e 51a100
o« 101a150
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151 a 200
Mas de 200

;Cudl es la cantidad de personal total exclusivo de comunicacién digital?

Ninguno
lalo
11a20
21a50
51a100
101 a 150
1512200
Mis de 200

;Cuadl es la cantidad de personal compartido entre las dreas de comunicacion general y de co-

municacién digital?

Ninguno
1al0
11a20
21a50
51a100
101 a 150
1512200
Mas de 200

;Todas las funciones en las redes sociales estdn previstas en el organigrama?

Si, todas estan previstas

No, hay funciones que se realizan pero los organigramas no las prevén
No, la mayoria no esta prevista en el organigrama

Otros

;Existen estos perfiles en el area de comunicacion digital?

sExiste el perfil de estratega en medios digitales en el area de comunicacion digital? Estratega en me-

dios digitales: responsable de la proyeccién a mediano y largo plazo y del crecimiento estratégico de

la comunicacion digital del organismo o del funcionario. Tiene una vision contextual de la actualidad

digital y conocimiento de tendencias, nuevas herramientas. Tiene la responsabilidad de desarrollar

nuevas propuestas para implementar.
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Perfil: periodista, comunicador, publicista o licenciado en marketing especialista en medios
digitales u otros equivalentes aunque venga de otras areas.

o Si

« No

sExiste el perfil de coordinador de contenidos en el drea de comunicacion digital? Coordinador
de contenidos: responsable general de coordinar de forma integral el desarrollo y la gestion
de los contenidos que se publiquen en el sitio oficial del organismo/funcionario y en las redes
sociales. Sera quien supervise los contenidos y otorgue aprobacién para su publicacion.

Sera el responsable y contacto entre el director de comunicacion y el resto del equipo digital.
Perfil: periodista o comunicador, conocedor de los medios digitales aunque venga de otras
areas.

sExiste el perfil de gestor de redes sociales en el area de comunicacion digital? Gestor de redes
sociales (community manager): responsable de la gestion de las redes sociales del organismo/
funcionario (Facebook, Twitter, YouTube, Flickr, etc). Esto implica:

Desarrollar el cronograma semanal de contenidos para cada red social.

Publicar los contenidos en las redes sociales.

Gestionar, moderar y dar respuesta a la comunidad de usuarios fans y seguidores en redes
sociales.

Desarrolla un informe semanal/mensual de la actividad en redes.

Perfil: periodista o comunicador, conocedor de los medios digitales aunque venga de otras
dreas.

sExiste el perfil de responsable de contenidos del sitio en el area de comunicacion digital?
Responsable de contenidos del sitio: responsable de los contenidos y actualizacion del sitio del
organismo/funcionario. Esto implica:
Publicar nuevas noticias y contenidos generales del sitio.
Actualizar la home del sitio con el recambio de banners promocionales, actividades destacadas, etc.
Subir nuevas fotos, audios y videos a las galerias.
Perfil: periodista o comunicador, conocedor de los medios digitales aunque venga de otras
areas.

e Si

« No
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sExiste el perfil de editor audiovisual digital en el area de comunicacion digital? Editor audio-
visual digital: responsable de la produccién de contenidos audiovisuales para el sitio y las redes
sociales. Esta tarea implica:

Editar videos

Editar fotos o mejorar su calidad. Seleccionarlas para su publicacion.

Desarrollar pequefias piezas visuales para acompanar la publicacién de contenidos en redes
sociales.

Perfil: disefiador con conocimientos de edicion de videos y fotos u otro aunque venga de otras reas.

sExiste el perfil de webmaster en el drea de comunicacion digital? Webmaster: responsable téc-
nico y funcional del sitio oficial del organismo/funcionario. Sera el nexo con el hosting y el
responsable de contactar a los proveedores que desarrollaron los sitios para realizar ajustes de
funcionamiento.
Perfil: licenciado o ingeniero en informatica u otro aunque venga de otras areas.

o Si

« No

sIntervienen otros actores en la comunicacion digital en redes sociales?
o Si, intervienen consultores comunicacionales diariamente.
o Si, intervienen consultores comunicacionales esporddicamente y en determinados
contenidos.
o Si, intervienen consultores comunicacionales en la definicion estratégica.
« Si, intervienen consultores comunicacionales en la definicién estratégica y en el dia a dia.
« Otros

;Existen programas de formacion especifica o se habilita a la capacitacion en temas digitales?
 No hay capacitacion interna.
o Hay programas de capacitacion interna.
+ Seayuda a quienes se capacitan externamente.
 Algunos se capacitan externamente pero no hay ayuda.
o Otros:

;Cudl es la finalidad del/de la/s drea/s de comunicacién?
o Se gestiona la comunicacion organizacional.
« Se gestiona la del funcionario lider del ejecutivo.
o Se gestionan ambas.
o Otros.
(Debe elegir una sola respuesta, sobre la base del uso predominante. Respuestas excluyentes).
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sSe ha incorporado la gestion de redes sociales en alguna normativa, tal como protocolos de
comunicacion, manuales de funciones, etc.?

o Si

« No

sQuién aprueba el contenido de lo que se publica en redes sociales?
Respuesta abierta, que debe ser respondida mencionando el cargo de quien aprueba, no su
nombre.

sQuién puede tener estatus/realizar la administracion de cuentas institucionales en las redes
sociales?

Respuesta abierta, que debe ser respondida mencionando el cargo de quien aprueba, no dé su
nombre (analizar cantidad de administradores). Discriminar categorias de administrador para
FB: administrador general, editor, moderador, analista y publicista.

+Quién determina y autoriza la administraciéon de cuentas institucionales en las redes sociales?
Respuesta abierta, que debe ser respondida mencionando el cargo de quien aprueba, no su

nombre.

En términos mayoritarios, sin hablar de coyunturas o situaciones excepcionales, ;se aprueba
estilo previamente y luego los operadores tuitean o postean con algo de libertad o se aprueba
cada accidn (tuit, posteo, etc) en particular?

o Se aprueba estilo y luego cada operador postea/tuitea.

o Seaprueba cada tuit/posteo en particular.

o Se hace de modo compartido.

o Otros.
(Debe elegir una sola respuesta, en base al estilo preponderante. Respuestas excluyentes)

+Como tuitea el lider del poder ejecutivo local en cuenta personal de TW?
Tuitea de modo personal.
» No tuitea de modo personal, pero es responsable dictando el contenido y sentido.
» No participa del tuiteo pero regularmente controla sentido y contenido, lo monitorea.
 No tuitea ni controla ni participa.
o Otros:
(Debe elegir una sola respuesta, en base al estilo preponderante. Respuestas excluyentes)
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;Como postea el lider del poder ejecutivo local en cuenta personal de FB?
Postea de modo personal.
» No postea de modo personal, pero es responsable dictando el contenido y sentido.
« No participa del posteo pero regularmente controla sentido y contenido, lo monitorea.
» No postea ni controla ni participa.
o Otros:
(Debe elegir una sola respuesta, en base al estilo preponderante. Respuestas excluyentes)

Tipos de pautado
;Podria responder si tiene pauta y los criterios de pautado para cada red?

sTienen pauta en TW?

En caso de responder “Si”, responder proximas tres preguntas.

;Qué periodicidad de pauta tiene en TW?
» Promocién puntual de un contenido o una campana.

o Pautado regular sostenido en el afio.

;Como se organiza la pauta en TW?
 Hay pauta centralizada en el organismo jerarquico superior de comunicacion.
o Hay pauta descentralizada en diferentes areas del gobierno.

sTiene promocion de cuentas en TW?
o Si
« No

s Tiene pauta en FB?
o Si
« No
En caso de responder “Si”, responder préximas 6 preguntas.

;Cudl es la periodicidad de pauta en FB?
o Promocién puntual de un contenido o una campana.
o Pautado regular sostenido en el afio.
o Otros:
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+Como se organiza la pauta en FB?
o Hay pauta centralizada en el organismo jerdrquico superior de comunicacién.
o Hay pauta descentralizada en diferentes dreas del gobierno.
o Otros:

sTiene promocion de cuentas en FB (Like ad)?
o Si
« No

Segmentacion de pauta en FB.
o Hay predominio de pauta segmentada.
o Hay predominio de pauta general no segmentada.

sSe realiza promocion de contenidos posteados en FB?
o Si
« No

sSe realiza promocidn de links (remite afuera)?
o Si
« No

sSe realiza pautado promocional en Google?

o Si

* No
Si la respuesta es Si, indique que tipo de pautado promocional realiza en Google (respuesta
abierta).

sSe realiza pautado promocional en YouTube?

e Si

* No
Si la respuesta es Si, indique qué tipo de pautado promocional realiza en YouTube (respuesta
abierta).
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