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Resumen

La presente investigacion analiza el papel que
juega la comunicacién interna ante el impacto
creciente de la digitalizacion en las organiza-
ciones.

El auge de las herramientas digitales y los me-
dios sociales, y la posibilidad de tratar grandes
volimenes de datos (big data) han dado paso
a la conocida como revolucién 4.0. En este es-
cenario cambiante, la comunicacién interna
resulta esencial para gestionar el cambio cul-
tural que implica la transformacién digital.
Esta investigacién realiza una revisidén siste-
matica de la literatura académica publicada
durante el Ultimo lustro (entre 2012 y 2017)
para tratar de definir cudles son los aspectos
claves que sittian a la comunicacién interna
como un ambito privilegiado para afrontar los
cambios implicitos en esta revolucién, y qué
han de tener en cuenta los profesionales de
la comunicacién interna para adaptarse a este
escenario.

Las investigaciones analizadas demuestran
que los medios sociales no se han integrado
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Abstract

This research analyzes the role internal com-
munication plays when facing the growing
impact of digitalization in organizations.

The rise of digital tools and social media and
the possibility of dealing with large volumes
of data (big data) have driven to industry 4.0.
Within this changing environment, internal
communication is essential to manage the
cultural change that digital transformation
implies.

This research carries out a systematic review
of the academic literature published during
the last five years (between 2012 and 2017) to
define which are the key aspects that place
the internal communication as a privileged
field to face the implicit changes of this revo-
lution, and how internal communication prac-
titioners might adapt to this landscape.

The investigations under study show that so-
cial media have not been well integrated into
the internal organizational communication
system. They point out that it is necessary
to deepen in the study of the effective use of
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bien en el sistema de comunicacioén interna
de las empresas y sefalan que es necesario
seguir profundizando en el estudio del uso
eficaz de las redes sociales en la comunica-
cion interna. Practicamente ninguno de los
estudios de la muestra hace referencia a los
nuevos desafios tecnolégicos, como el Inter-
net de las cosas y el big data.

social networks in internal communication.
Practically none of the studies in the sample
refers to new technological challenges, such
as the Internet of things and big data.

Keywords: social media, internal communi-
cation, employee communication, digitaliza-
tion, innovation

Palabras clave: social media, comunica-
cion interna, comunicacion con los emplea-
dos, digitalizacién, innovacion

1. Introduccidn

Cada vez son mas las empresas que integran el big data dentro de su estrategia global y
comunicativa. Se estima que este negocio crecerd hasta un 24% en 2021 (Technavio, 2017). El
26% de los profesionales de la comunicacién en Europa considera que el uso del big data es
una de las cuestiones estratégicas mds importantes para la gestion de la comunicacion hasta
2020, aunque su implementacién todavia es escasa en la actualidad, segun datos del European
Communication Monitor 2017 (Zerfass et al., 2017).

Desde el punto de vista de los recursos humanos sera fundamental gestionar de forma coher-
ente la transformacién cultural que supondra trabajar en estos nuevos entornos tecnolégicos,
ya que implican un cambio laboral sin precedentes (Tena, 2017). En este contexto, la comuni-
cacion interna tiene un papel esencial para evitar la resistencia al cambio dentro de la organi-
zacién, o como minimo intentar reducirla (Elving, 2005).

Esta investigacion pretende identificar los aspectos clave que sittan a la comunicacién inter-
na como un dmbito privilegiado para afrontar los cambios implicitos de la digitalizacién y la
revolucién 4.0. Con este fin, se ha realizado una revisién de literatura cientifica que permite,
ademads, definir qué aspectos han de tener en cuenta los profesionales de la comunicacién
interna para adaptarse a este escenario.

2. Contexto

La comunicacién online, la comunicaciéon interna y la gestién del cambio son las areas de
comunicaciéon mas importantes a corto plazo, segun sefala la quinta edicién de "El estado de
la comunicacién en Espafa” realizada por la Asociacién de Directivos de Comunicacién de
Espafia (Dircom, 2018). Segun el mismo informe, usar el big data y los algoritmos para la comu-
nicacion es el tema estratégico de mayor relevancia actualmente para los directores de comu-
nicacion, y el impulso de la comunicacién interna ocupa el 4° lugar en su lista de prioridades.
También otros estudios, como el European Communication Monitor (Tench et al,, 2017; Zerfass
et al., 2018) y el In Europe Communication (Nelli, 2018) destacan que hacer frente a la evolucién
digital y a la web social, e integrar el big data en la comunicacién son temas criticos para la
gestion de la comunicacién actualmente.
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Especialmente en un contexto cambiante como el actual, donde las presiones econémicas son
cada vez mayores y el entorno es cada vez mas complejo, la comunicacién interna ha de ser
flexible y adaptarse a las necesidades del negocio si quiere ser realmente efectiva (IC Kollectif,
2017; Sedej & Justinek, 2013). La comunicacién interna es vital para la implementacién efectiva
del cambio organizacional, pues puede ayudar a evitar o reducir la resistencia al cambio (Daly
et al,, 2003; Elving, 2005).

La comunicacién interna efectiva es un aspecto esencial para el éxito de la organizacién, pues
ayuda a los empleados a compartir informacién; establecer relaciones; generar significados, y
construir la cultura y los valores organizacionales; asi como a coordinarse para alcanzar unos
objetivos (Berger, 2008). Ademas, también puede jugar un papel clave en el engagement de los
empleados con la organizacién (Sievert & Scholz, 2017).

Por otra parte, la comunicacién interna ha de ser capaz de incorporar las innovaciones tec-
nolégicas para no quedar desfasada (Ingelmo et al,, 2018).

Internet supuso una revolucién en muchos dmbitos, también en el comunicativo. Si el 2.0 estu-
vo marcado por la conexién de personas; y el 3.0 por la interrelacién de datos y la web seman-
tica, el 4.0 se caracteriza por la autonomia de las cosas para conectarse a la red a través del
big datay del Internet of Things (loT) (Tufez et al.,, 2016).

Con el tiempo, las herramientas y tecnologias basadas en Internet se han vuelto mas sofisti-
cadas, interactivas, accesibles y especializadas (Gretzel, 2015; Zemaitaitiene et al., 2016). Este
cambio se aceleré con la llegada de las redes sociales (Huang et al,, 2013) y posteriormente
con las redes sociales especificas para el entorno empresarial (Verheyden, 2017). Estas ultimas
reciben distintas nomenclaturas: enterprise social software (ESS), enterprise social network,
internal social media o empresa 2.0 son algunas de las mas comunes (Verheyden, 2017).

Las nuevas tecnologias ofrecen grandes oportunidades para la comunicacién interna, espe-
cialmente a la hora de informar y de crear comunidad (Elving, 2005; Friedl & Verci¢, 2011). Pero
pese a los beneficios que pueden aportar, la experiencia muestra que estas innovaciones no
son faciles de adoptar dentro de las organizaciones (Zemaitaitiene et al.,, 2016).

Probablemente una de las principales razones por la que muchas empresas dudan a la hora de
introducir estas herramientas digitales en su entorno de trabajo (Sedej & Justinek, 2013) sean
los riesgos que implica su uso, ya que cuando usan los medios sociales, los empleados dejan
de ser anénimos, adquieren mayor visibilidad y es imposible controlar todo que se publica
(Leonardi & Vaast, 2017; Walden, 2018).

Pero junto a estos desafios surgen grandes oportunidades para la comunicacién interna
(Lipiainen, et al,, 2014), que en un contexto de cambio constante adquiere cada vez un papel
mas significativo en las organizaciones (Abdullah & Antony, 2012).

El propdsito de esta investigacidn es realizar una revisién sistematica de la bibliografia cienti-

fica para entender por qué la comunicacién interna se sitla como un actor clave a la hora de
ayudar a las organizaciones a afrontar los cambios implicitos de la digitalizacién.
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De manera especifica, la presente comunicacion trata de responder las siguientes preguntas
de investigacién:
P 1: ;Cudles son las caracteristicas de la comunicacién interna identificadas en las in-
vestigaciones y que sitldan a la comunicacién interna como un factor de relevancia en
la gestion del cambio?
P 2: ;Cudles son las condiciones necesarias para que se desarrolle una comunicacién
interna eficaz?
P 3: ;Cudles son las herramientas empleadas y analizadas en las investigaciones?
P 4: ;Qué ventajas e inconvenientes del uso de las nuevas tecnologias y redes sociales
se reflejan en las investigaciones?

3. Metodologia

Con el propésito de alcanzar los objetivos sefalados anteriormente se ha realizado un andlisis
de contenido de los apartados de “resultados” y “conclusiones” de los articulos obtenidos a
partir de una revisién sistematica de la literatura cientifica.

El universo de estudio ha estado conformado por los articulos sometidos a revisién por pares y
publicados en inglés o en espaiol en revistas indexadas en las bases de datos Web of Science
Core Collection y Scopus entre 2012 y 2017.

Web of Science Core Collection y Scopus han sido seleccionadas por ser las bases de mayor
relevancia a nivel mundial, asegurando de este modo la calidad y el indice de impacto de los
documentos analizados. Por otro lado, con la finalidad de acotar el &mbito de estudio y con-
seguir una aproximacién mas depurada se ha realizado la bisqueda en el &rea de las Ciencias
Sociales.

El intervalo temporal ha sido escogido porque abarca el periodo mas reciente en el que se es-
tdn implantando las nuevas tecnologias en el &mbito de la comunicacidn interna. Inicialmente
se han seleccionado todos los textos que se obtuvieron al introducir las palabras clave relacio-
nadas con el &mbito de estudio (“internal communication” OR “employee communication” OR
“workplace communication” OR “comunication in organization”).

De este modo, se han recuperado los articulos del area de las Ciencias Sociales en cuyo “titu-
lo’, apareciera la combinacién de uno o varios de los términos escogidos. El hecho de realizar
la busqueda de los términos clave en el titulo garantiza que la tematica central del articulo
coincida con éstos y por lo tanto se reduzca el nivel de ruido.

Tal y como se recoge en la figura 1, la primera fase de seleccién dio como resultado una mues-
tra de 102 articulos, que tras eliminar las duplicidades en las bases de datos se redujo a 81. A
continuacion, se examinaron los abstracts de la muestra tomando como criterios de inclusién
la existencia en los mismos de determinados términos relacionados con las nuevas tecnolo-
gias, con los cambios y retos de futuro y con el &mbito profesional.

Finalmente, el andlisis de contenido se ha realizado sobre los apartados de resultados y con-
clusiones de los 25 articulos seleccionados (ver listado en Anexo 1).
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Fuente: Elaboracién propia.

Con la informacién obtenida, las investigadoras examinaron individualmente los apartados de
“resultados” y “conclusiones” de los articulos. Seguidamente realizaron un andlisis cualitativo
en profundidad para tratar de extraer manualmente de los textos aportaciones e informacién
que permitiera dar respuesta a las preguntas de investigacion planteadas.

4, Resultados
Para analizar los resultados, trataremos de dar respuesta a las preguntas planteadas
anteriormente:

P 1. Caracteristicas de la comunicacion interna identificadas como un factor de relevancia
en la gestién del cambio.

Las investigaciones analizadas asumen la necesidad de que las empresas implanten el modelo
de comunicacién simétrica desarrollada por Grunig (1992). En este sentido, algunos estudios
(Men & Staks, 2014; Walden et al., 2017) refuerzan las conclusiones de trabajos previos (Grunig
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et al, 2002; Jo & Shim, 2005; Kim & Rhee, 2011) en los que se sugeria que la comunicacién
interna simétrica se encuentra entre las estrategias de comunicacién mas efectivas para
relacionarse con los empleados.

Los resultados de las investigaciones llevadas a cabo por Men (2014 a) reflejan que la
comunicacion interna contribuye a la mejora de la satisfaccion de los empleados.

Por otro lado, se han identificado diversos estudios (Hol4, 2012; Walden et al,, 2017) en los que
la buena comunicacién interna se asocia positivamente con el compromiso laboral, y por el
contrario, se apunta que la mala comunicacién reduce el compromiso

Asi mismo, Walden, Jung y Westerman (2017) refuerzan la idea de que teniendo en cuenta los
posibles beneficios del empleado comprometido, se consigue un mayor rendimiento laboral
(Downs & Adrian, 2004; Gruman & Saks, 2011; Schaufeli, et al., 2002), un aumento del volumen
de negocios y de la implicacién con la innovacién (Jiménez-Castillo, 2016).

Por su parte Karanges et al. (2014) afiaden un beneficio mas: una mayor lealtad del cliente
(Salanova, et al,, 2005, Tkalac Verci¢ & Poloski Voki¢, 2017).

Este mismo estudio (Karanges et al, 2014) confirma que la comunicacién interna, como
previamente habian sefalado Friedl y Vercic (2011), ademas de proporcionar informacion, tiene
la funcién de crear un sentido de comunidad dentro de las organizaciones. Se refuerza la idea
de que los empleados son embajadores corporativos y defensores de la marca que representan
ante partes interesadas externas, es decir, clientes y accionistas (Omilion-Hodges & Baker,
2014; Men, 2014b; Karanges, et al,, 2014; Jiménez-Castillo, 2016). Por lo tanto, satisfacer las
relaciones empleado-organizacién no solo podria impulsar la productividad de los empleados
sino también, como apuntaba Berger (2008), ayudar a crear una fuerza laboral critica que
cultive relaciones externas de calidad, proteja los activos invisibles de la organizacién, como la
reputacion e incluso coadyuve a la gestién del cambio.

P 2. Condiciones necesarias para que se desarrolle una comunicacién interna eficaz.

La primera condicién para desarrollar una comunicacién interna eficaz es la implementacién de
un modelo de comunicacidn y escucha de doble sentido. Las investigaciones hacen hincapié
en la disposicién de una organizacién para escuchar y responder a las preocupaciones e
intereses de los publicos. Por tanto, debe ser bidireccional por naturaleza, tener como objetivo
la construccion de didlogos y promover el entendimiento mutuo entre la organizaciéon y sus
empleados.

Otra condicion latente en las investigaciones es la implicacion de la gerencia y los altos cargos
(Hola, 2012: Pefia et al., 2015; Walden et al., 2017) como ya destacaron Ruck y Trainor (2012),
pues es poco probable que la participacién de los empleados mejore hasta que los directivos
comiencen a creer en la importancia de la comunicacién interna. Men (2014b) afirma que
los esfuerzos de comunicacién interna se ven afectados por la efectividad del manejo y el
comportamiento de liderazgo. Los lideres son influyentes y, por lo tanto, deben estar habilitados
y facultados para ser excelentes comunicadores. Otro estudio de la misma autora Men (2015)
revela que, aunque los CEOs cada vez tienen mayor presencia en redes sociales, todavia son
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pocos los que las usan para comunicarse con los empleados. Los que tienen una presencia
fuerte en redes sociales tienen méas probabilidades de ser percibidos como comunicadores
sinceros, comprensivos y dispuestos a escuchar.

Sin embargo, pese a la importancia que las investigaciones le otorgan, la implicacién de los
gerentes es muy inusual (Hola, 2012). De manera general, las empresas prestan importancia
a la comunicacién externa pero subestiman la importancia de la comunicacién interna (Hol3,
2012; Omilion-Hodges & Baker, 2014)

La comprensién de los mensajes se plantea como indispensable para conseguir una buena
relacién. El propdsito de los procesos de comunicacidn interna no es simplemente aumentar el
flujo de informacién, sino también mejorar su comprensién (Men & Stacks, 2014; Men, 2014a;
Ruck & Welch, 2012) que en el dmbito de las redes sociales llevaria implicita la usabilidad
(Welch, 2012; Gottfried, et al.,, 2015).

De manera puntual, algunas investigaciones sefialan que la informacién divulgada debe
cumplir los requisitos de veracidad y de integridad. Men y Stacks (2014) corroboran el
concepto de integridad sustancial (Rawlins, 2008), que se refiere a priorizar las necesidades
del receptor, en lugar de las del remitente, y también hacen referencia a la transparencia como
base sustentadora de una comunicacién interna positiva.

Walden, Jung y Westerman (2017) de forma directa y otros autores de manera implicita (Men,
2014ay Macnamara & Zerfass, 2012) destacan la necesidad de elaborar programas estratégicos
de comunicacién con los empleados que sean sostenibles a lo largo del tiempo.

En esta linea, las investigaciones advierten de la necesidad de analizar a los publicos y de
adaptar las comunicaciones a sus necesidades. En este sentido, el trabajo llevado a cabo por
Walden, Jung y Westerman, (2017) sobre un caso de estudio sobre los millenials concluye
que las empresas deben tener en cuenta las expectativas de comunicacién de este publico
y proporcionarles, tal y como demandan, una amplia retroalimentacién sobre el desempefio
laboral, brindarles apoyo y transmitirles que se aprecia su trabajo. Por su parte, Hall (2016)
destaca la necesidad de que las empresas realicen practicas de comunicacién especificas
para grupos no convencionales y contextos ‘profesionales’ tnicos.

Por otra parte, las organizaciones deben usar el lenguaje adecuado para que la informacién
pueda ser comprendida correctamente y conseguir asi el objetivo que se pretende. En la
investigacion realizada por Hamidun, Che Pa, Chek Kassim y Ahmad Shukeri, (2017) se advierte
gue en ocasiones el lenguaje utilizado en el correo electrénico no se emplea con precisién,
lo que puede hacer que los usuarios se sientan confundidos e incapaces de comprender
el mensaje facilmente. Estas situaciones pueden llegar a tener un impacto negativo en los
usuarios.

Cuando se trata del uso de herramientas digitales, es importante trabajar en entorno habituales

que resulten familiares para los usuarios de modo que el aprendizaje del nuevo entorno digital
no genere rechazo o pérdida de tiempo (Gottfried, et al,, 2015).
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Por ultimo, Meng y Berger (2012) y Hola (2012) destacan la importancia de medir el ROI de
la comunicacioén interna yendo més alla del beneficio puramente econémico y poniendo el
foco en factores no financieros, como la motivacién, la satisfaccion y el compromiso de los
empleados.

P3. Herramientas empleadas

Las investigaciones de Men (2014a) destacan la eficacia de la comunicacién personal y no
mediada (como la comunicacién cara a cara) por su capacidad de facilitar la comunicacién
simétrica dentro de la organizacioén. La naturaleza bidireccional de los canales de comunicacién
interpersonal, que permiten la retroalimentacién instantanea y la posibilidad de didlogo, como
las reuniones de equipo, las sesiones grupales de resolucién de problemas, y las sesiones
informativas para supervisores, mejoran la gestiéon mas que las comunicaciones mediadas
(Grunig, 1992). En linea con estudios anteriores (White, et al,, 2010), las investigaciones de
Men (2014a) reiteran que la comunicacién informal y personalizada fomenta la simetria de
comunicacion por encima de otros canales y genera un sentido de comunidad y pertenencia
entre los empleados.

Los autores de los estudios analizados (King & Lee, 2016; Men 2014) sefalan que, si bien los
medios sociales tienen una capacidad limitada frente a la comunicacién cara a cara, los nuevos
canales digitales con funciones avanzadas (camaras web, audio o video integrado, comentarios,
la posibilidad de compartir y funciones de chat en linea) facilitan también la comunicacién
bidireccional de la organizacién. Las investigaciones coinciden mayoritariamente en que los
nuevos canales propician las relaciones bidireccionales, la interaccién y el didlogo, y por tanto
fomentan el compromiso de los empleados.

A pesar de ello, el estudio llevado a cabo por Zhang y Venkatesh (2013) incide en la necesidad
actual de que exista una complementariedad entre las herramientas online y offline, y asi
mismo, confirma la relacién directa entre el adecuado uso de estos recursos y la satisfaccion
laboral.

Las investigaciones que han analizado las herramientas (Ruck & Welch, 2012; Macnamara &
Zerfass, 2012) revelan que los principales medios sociales utilizados en el seno de las empresas
son las redes sociales publicas (Facebook), sitios para compartir videos (YouTube), microblogs
(Twitter) y sitios para compartir fotos (Instagram). En menor medida, utilizan wikis, podcasts y
redes sociales privadas como Yammer, a pesar de su eficacia cuestionable (Verheyden, 2017).

A pesar de las diferencias reflejadas y ocasionadas principalmente por el pais en el que se
han desarrollado las investigaciones, la gran mayoria de estudios coincide en sefalar que el
desarrollo tecnoldgico estd cambiando el panorama de la comunicacién en general y de la
comunicacion interna en particular. Las investigaciones corroboran que el facil acceso de las
organizaciones a numerosas herramientas de comunicacién (Facebook, Twitter, WhatsApp y
YouTube) ha transformado la forma en que las empresas se comunican con los empleados y
los canales que utilizan para hacerlo (Omilion-Hodges & Baker, 2014). Por otro lado, el uso de
herramientas digitales facilita la recogida de datos de interés para la gestion y mejora de las
relaciones con los publicos internos (Gottfried, et al., 2015).
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En su estudio, Men (2014a) parte de la base que el aumento de canales que se produjo con
la aparicién de las redes sociales desdibujé los limites entre las jerarquias de comunicacién
y propicié una mayor participacién y el intercambio de opiniones, ideas y conocimiento. A
partir de aqui, predice que las redes sociales y la tecnologia colaborativa pueden facilitar la
comunicacion de una organizacién, aunque los datos de su estudio no confirman la efectividad
de las redes sociales como canales para facilitar la comunicacién simétrica interna.

Verheyden (2017), en su investigacién Social media and the promise of excellence in internal
communication, cita Yammer, Slack y la incorporacién de un feed social de noticias en la
pagina principal de la intranet como tres de las principales herramientas digitales de la Web
2.0 utilizadas para la interaccion social dentro de la organizacién. Sin embargo, los resultados
de una encuesta de satisfaccion realizada entre los empleados de una organizacién (2015)
mostraron que Yammer, la red social usada por la compafiia, no era del agrado de los
trabajadores (Verheyden, 2017).

Asi pues, aunque los profesionales y académicos de las relaciones publicas han comenzado
a reconocer las ventajas de las redes sociales en la creacion de comunidad y la participacién,
las investigaciones analizadas demuestran que los nuevos medios no se han integrado bien en
el sistema de comunicacién interna de las empresas. A pesar de las reticencias manifiestas en
los estudios, autores como Walden, Jung y Westerman (2017) apuestan porque las empresas
confien en las nuevas tecnologias, en las reuniones virtuales y en las redes sociales para
fomentar el compromiso de los empleados.

Por su parte, Men (2014a) insiste en que se necesita una investigacién continua para
comprender mejor estas relaciones que a priori relinen todas las caracteristicas para fomentar
la bidireccionalidad y el didlogo.

P 4. Ventajas e inconvenientes del uso de las nuevas tecnologias y redes sociales

Como se afirma en las investigaciones que han analizado la implantacién de las nuevas
tecnologias en la comunicacién de las organizaciones, la aparicién de nuevas herramientas
tecnoldgicas, como las redes sociales, proporciona a las compafias numerosos medios
innovadores para compartir informacidn y dialogar o recibir feedback por parte de los publicos
(Macnamara & Zerfass, 2012).

Chory, Vela y Avtgis (2016) afirman ademas que el correo electrénico, las redes sociales y
otros tipos de herramientas online pueden mejorar la flexibilidad en el desempefio del trabajo,
ampliar las oportunidades de networking, aumentar los beneficios, reducir costes y permitir
la colaboracién entre equipos de todo el mundo. Asi mismo, Peiia Acuiia, del Henar Sanchez
Cobarro y Ferndndez de Bobadilla, (2015) afiaden que fomentan el conocimiento compartido,
la cultura corporativa y las sinergias.

Ademas, los medios sociales tienen potencial para superar algunas de las limitaciones de los
canales de comunicacién interna usados hasta el momento, puesto que facilitan y promueven
la comunicacion bidireccional, especialmente si en la organizacién hay empleados con turnos

rotativos, como en el sector hotelero (King & Lee, 2016).

Por el contrario, la principal desventaja que ven las empresas cuando utilizan las redes sociales
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es la pérdida de control sobre los mensajes. Este problema fue citado como el principal
obstaculo y riesgo en el uso de las redes sociales en la investigacion llevada a cabo por Ruck
y Welch (2012). La posibilidad de que los publicos externos, asi como los propios empleados,
comenten en linea, publiquen videos y fotografias o participen en debates publicos genera
grandes preocupaciones entre los profesionales de las relaciones publicas.

Los especialistas en redes sociales entrevistados en las diferentes investigaciones que
abordan el uso de las mismas coincidieron en que las redes sociales no se pueden controlar.
Y no solo eso: mostraron unanimidad al asegurar que el control, o incluso la gestion altamente
restrictiva, van en contra de la comunicacion bidireccional que permiten las redes sociales.

Otros inconvenientes del uso de las herramientas tecnolégicas recogidos en la investigacién de
Chory, Vela y Avtgis (2016) son los posibles fallos de seguridad, la distraccién de los empleados
y las demandas legales ocasionadas por la falta de privacidad. Para evitar tales consecuencias
daiinas, muchas compafias monitorizan la comunicacién de sus empleados en el lugar de
trabajo, sin embargo, esta vigilancia puede topar con la resistencia de los empleados, que
pueden sentir que se vulneran sus derechos de privacidad. Los resultados del mencionado
estudio sugieren que los empleados que perciben menos privacidad en la comunicacién en el
lugar de trabajo tienden a ver las politicas de su organizacién como menos equitativas, confian
menos en la alta direccién y demuestran menos compromiso con sus compaiias.

5. Discusion y conclusiones

En primer lugar, la revision de literatura muestra que existe un creciente interés en las
organizaciones por la comunicacién interna y su digitalizacién, aunque el uso de las redes
sociales como herramienta de comunicacién interna es todavia escasa.

Las investigaciones de la muestra analizan mayoritariamente las ventajas que conlleva la
comunicacion interna para las organizaciones y ayudan a reforzar investigaciones previas,
pero en pocas ocasiones se ha analizado de manera expresa la efectividad de las nuevas
tecnologias.

Las cualidades y caracteristicas comunes que las investigaciones atribuyen a la comunicacién
interna, como satisfaccién de los empleados, el compromiso laboral y la creacién de sentido
de comunidad, serdn de gran relevancia para afrontar todos los cambios que la industria
4.0 requerird. Sin embargo, ante el nuevo escenario que se caracteriza por la digitalizacién,
encontramos todavia la preferencia de comunicacién interpersonal y cara a cara por ser la mas
efectiva y demandada por parte de los empleados.

En este sentido, una de las principales ideas que se repiten respecto a los canales y herramientas
de comunicacién interna, para que esta sea adecuada, es la exigencia de bidireccionalidad y
capacidad de didlogo, caracteristicas que suelen atribuirse a la comunicacién interpersonal
pero también, y de manera natural, a las redes sociales. Aunque no hay que olvidar que las
posibilidades tecnoldgicas por si solas no determinan el comportamiento. Como ya advirtieron
Kent y Taylor (1998: 324): “la tecnologia en si misma no puede crear ni destruir relaciones; méas
bien, es la forma en que se usa la tecnologia que influye en las relaciones entre la organizacién
y el publico”
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Aprovechar al maximo potencial bidireccional de las redes sociales requiere una planificacién
estratégica, como ya advertia Berger (2008), pero por el momento parece que el uso de las redes
sociales para la comunicacién organizacional es principalmente experimental y ad hoc. Queda
mucho por mejorar en este sentido. Ademas, los resultados de algunas de las investigaciones
analizadas muestran que las redes sociales no siempre son bien recibidas por parte de los
empleados, asi que también es conveniente trabajar la aceptacion de estas herramientas para
lograr que su implementacién sea un éxito (Rogers, 2003; Zemaitaitiene et al., 2016).

Desde el punto de vista de la investigacion académica existen importantes lagunas en
el conocimiento de cdmo las organizaciones estan utilizando las redes sociales y cémo
estos canales pueden y deben ser utilizados en el contexto de las relaciones publicas y la
comunicacion corporativa (Jiménez-Castillo, 2016; Verci¢, Verci¢, y Sriramesh, 2012). Es
importante profundizar en el estudio de la efectividad del uso de las redes sociales en la
comunicacion interna y las posibles barreras que pueden haber impedido su penetracién.

Cabe destacar que algunos trabajos de la muestra se limitaban a un estudio de caso o se
basaban en una muestra muy limitada, por lo que los resultados no son representativos y no
siempre es posible trasladar los hallazgos y las conclusiones a otros contextos.

En otros casos, se han analizado casos muy particulares y/o excepcionales (Asia, inmigracion,
sector hotelero). Aunque en estos casos también se puede cuestionar la representatividad de
los resultados obtenidos, éstos pueden tener un cardcter prospectivo para entender nuevos
entornos como consecuencia de la globalidad y la necesidad de integrar diversidad de publicos
en el seno de las organizaciones.

Sorprende que practicamente ninguna de las investigaciones de la muestra haga referencia
a los nuevos desafios tecnoldgicos, como el Internet de las cosas y el big data. Dos temas
que preocupan a los profesionales de la comunicacion (Zerfass et al., 2017), pero que todavia
no han sido debidamente estudiados en el &mbito académico, lo que abre la puerta a futuras
investigaciones, sobre todo teniendo en cuenta que la comunicacién interna tiene un papel
clave en la gestién del cambio dentro de las organizaciones (Daly et al., 2003; Elving, 2005).
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