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RESUMO

Desde fai algunhas décadas, o sistema politicogitacional do noso Estado esta a sufrir
diferentes reformas en relacibn co funcionamentosda aparello administrativo, a
Administracion xeral do Estado. Moitos deles tedaontexto comun de adaptar o publico
aos escenarios contemporaneos da sociedade doeowdo para preservar o modelo
burocrético que o sustenta, para maximizar o w@i@cido a unha sociedade en continua
transformacion. A proliferacion a finais da prinsettécada do século XXI das tecnoloxias
sociais na Administracion xeral do Estado ofrecertymidades e representa un reto desde
unha perspectiva legal institucional que requirenlmas legais nos procedementos
reguladores, competenciais e administrativos paedpha institucionalizacion que garante
a sostibilidade destes instrumentos pode produgasemellorar o valor creado pola accion

publica

RESUMEN

Desde hace algunas décadas el sistema politicesyitional de nuestro Estado ha venido
sufriendo diferentes reformas en lo relacionado ebriuncionamiento de su aparato
administrativo, la Administracion General del Estailuchas de ellas tienen el trasfondo
comun de adaptar lo publico a los escenarios cqueimeos de la sociedad del
conocimiento para, preservando el modelo buroadfie lo sustenta, maximizar el valor
ofrecido a una sociedad en continua transformati@mproliferacion a finales de la primera

década del siglo XXI de las tecnologias socialelaefdministracion General del Estado
brindan oportunidades y suponen un reto desde erspgctiva juridico institucional que

requiere de cambios legales en el ambito regutatodmpetencial y en el procedimiento
administrativo para que pueda producirse una utstihalizacion que garantice la

sostenibilidad de estos instrumentos para mejorai@r creado por la accién publica.
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ABSTRACT

For several decades the political and constitutispstem of our State has been suffering
different reforms in relation to the functioning itd administrative apparatus, the Central
Administration. Many of them have the common baokgd of adapting public

management to contemporary scenarios of the kngeledciety in order to, preserving the
bureaucratic model that sustains it, maximize thiees offered to a society in continuous
transformation. The proliferation at the end of tinst decade of the 21st century of social
technologies in the Central Administration providgportunities from an institutional legal

perspective that requires legal changes in thelatgy, competence and administrative
procedures so that an institutionalization that rgagees the sustainability of these

instruments can be produced to improve the valeated by public action.
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1. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El veloz progreso tecnoldgico que tiene lugar enslaciedades avanzadas a partir de la
primera década del siglo XXI es motivo de alterae®profundas en los sistema politicos y

administrativos que estructuran las relacionesugstna sociedad.

Desde hace mas de dos décattasrnet nos proporciona acceso a un universo de
informacion y posibilidades en forma de serviclass redes sociales llevan afios siendo una
tecnologia cuyo uso se ha popularizado. Los algost el andlisis de datos o la expansion
del Internet de las cosasos traera sistemas autbnomos y sofisticadasrhiemtas para

apoyo a la toma de decisiones.

En el ambito del Derecho, que es la disciplinagegue se encuadra esta investigacion, la
tecnologia representa también importantes retosndd evidente tiene relacion con el
funcionamiento de las burocracias publicas regido g modelo de Webgly Wilsor?
basado en la implementacion de decisiones técrjoas preserven los principios de
neutralidad, imparcialidad y objetividad. El proseento administrativo se ve alterado con
la aparicién de la Administracion digital dandodu@g un nuevo derecho administrativo

electrénicd.

Pero también es obligado reflexionar sobre el inmpéde la tecnologia en otras disciplinas
del Derecho Publico: derechos basicos de los camdzd que tienen que ver con su
privacidad o su relacion con los poderes publicas tie ser reforzados; la arquitectura
institucional requiere de una continua adaptacmmpetencial para garantizar la eficacia
administrativa, los nuevos instrumentos digitalee gan surgiendo requieren de nueva
regulacion para dotarles de respaldo juridico yudeencaje adecuado en los sistemas

administrativos.

1 Weber, M. (1979)Burocracia. Ensayos de Sociologia contemporaBeacelona. Ediciones Martinez Roca.
2 Wilson, W. (1887). The study of AdministratidPolitical Science Quarterlyol. 2, Nro. 2, 197-222.
3 Almonacid, V. (2015). Diez novedades de la nueyade procedimiento administrativo: bastantes lyces

alguna sombra. https://nosoloaytos.wordpress.com/2015/05/04/1Cdedes-de-la-nueva-ley-de-
procedimiento-bastantes-luces-y-alguna-sombra/
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Existe pues un desafio en todo lo que tiene queorecomo el Estado de Derecho se adapta
a esta voragine tecnoldgica que esta condicionandgran medida nuestra sociedad. El
Derecho es una disciplina fundamental que ha denérac respuestas que canalicen
adecuadamente el progreso cientifico para quesésteina oportunidad para el progreso

social y no un lastre.

En este marco se encuadra esta tesis doctoralbgsea dar respuestas juridicas e
institucionales a un fendmeno de importante trateecia en los ultimos afos: la aparicion
de las redes sociales, su incorporacion a la \atidiana de ciudadanos y organizaciones en
general, su incidencia en la Administracion publjcan la Administracién Genenral del
Estado en particular. Un desafio que, a su vesedtado a la razon principal que justifica
una investigacion en un campo hoy en dia nutridexgeeriencia practica pero con pocos

referentes conceptuales, y menos aun en el amédifdeecho.

En este sentido, la presente tesis doctoral sergafia la pregunta fundamental sobre el
impacto de las redes sociales en el desempefioAdkrimistracion del Estado y cuales son
los factores clave para la institucionalizaciéredi&as herramientas entendiendo que, dentro
del marco administrativo de actuacion que siguAdainistracion publica, estos seran

basicamente juridicos e institucionales.

Para responder a la pregunta de investigaciornaelese una hipétesis general que pretende
ser contrastada a través de diferentes técnicasvdstigacion.La hipétesis establecida
subraya la idea de que el uso de las tecnolog@ale® contribuye a transformar la accion
administrativa y que para lograrlo las instituc®ren de disponer de un marco legal e
institucional destinado a esta funcion, cohereateat modelo de organizacién burocratica
weberiana propio de la Administracion. Esta hipgtesndamental a su vez se desglosa en
diferentes subhipdtesis ordenadas en tres dimesssi@stratégica, operativa y juridico

institucional.

Tesis doctoral Oscar Cortés P&g.
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2. ENFOQUE Y CONTRIBUCION ESPERADA

Esta tesis doctoral aborda un asunto de actualdistutible como es la aplicacion de las
redes sociales en entornos juridicos y mas comeegti@ en la Administracion publica. Una
Administracién cuya propia naturaleza pluridimensicadmite varios enfoques al tratarse
de un ente juridico y politico, que presta sergcgarantiza derechos e impone obligaciones,

gue actua como monopolio o en libre mercado, qnergeun valor complejo y diverso.

Este enfoque pluridimensional de la Administragiéspalda el sentido de esta tesis como

investigacion de tipo multidisciplinar, sobre leeqgl Derecho la base fundamental.

Desde este punto de vista juridico la tesis oftereelusiones y propuestas al interesante
debate derivado del maridaje entre tecnologia ye@wr, un ambito de investigacion de

maxima actualidad en estos momentos que la revamudtigital esta planteando numerosas
controversias que han de ser abordadas desde legitipfoques de las ciencias juridicas y
sociales. El legal es uno de ellos y de gran teardencia por cuanto las controversias que
surgen son novedosas y requieren el desarrolloateas conceptuales y de conocimiento
gue puedan dar soporte tedrico a las reformas nivasajue, con posterioridad, han de ser

implementadas.

Dentro del Derecho es el Derecho Publico la rarbeesa que se asienta esta investigacion,
tocando de una u otra forma algunas de sus disagpfundamentales. Principalemente el
Derecho Administrativo por cuanto lo que se ingsstiersa sobre los impactos juridicos e
institucionales que la tecnologia produce en dogespectos propios de la Administracion
publica ofreciéndose conclusiones y propuestasesebprocedimiento, la organizacion

administrativa, la distribucion de competenciaa celgulacion interna.

También se abordan aspectos relacionados con eklierPolitico y Constitucional al
referirnos continuamente a instrumentos juridicas germiten, desde una perspectiva
politica, ganarse la confianza de la poblacion jorae las condiciones en que ésta puede

conocer de los asuntos publicos e incidir en |asmos.

Y dentro del Derecho también se analizan en esis dectoral cuestiones que tienen que
ver con el Derecho Digital, disciplina joven querdapuesta a conflictos derivados de la

digitalizacion, como es el caso de la salvaguaellderecho fundamental a la proteccion de
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datos personales o los nuevos derechos digitalesparecen para dar mayor proteccion a

los ciudadanos.

Como deciamos anteriormente siendo una tesis nisglfidinar también aborda cuestiones
de otras ramas de las ciencias juridicas y soci&les referimos concretamente a las

Ciencias Politicas y de la Administracion y a lasnCias de la Comunicacion.

En el primer caso este estudio aporta en areasriximiento como la gestion publica, el

analisis de politicas publicas o la teoria de tgamizaciones ya que arroja luz sobre como
ha sido el proceso de adopcién y presencia ded@sisociales en la Administracion General
del Estado, cuales los impactos organizativos queehivado y cuales los factores que han
incidido para llegar a la situacion actual, vala@meterminados aspectos cualitativos y
cuantitativos. Conviene matizar que, aunque unesies aspectos a analizar ha sido la
actividad en redes producida por las institucicestatales, el propdsito no ha sido estudiar
en profundidad como la Administracion central adstia sus cuentas, cuales son sus
contenidos, en qué temas de debate participa centénientos despierta. Ni tampoco se
trata de abordar un estudio desde un punto depaditalégico sobre el alcance de la accion

de la politica institucional estatal a través detégcnologias sociales.

La tesis doctoral se suma a otras que en estalitiscse han publicado en los ultimos afios.
Especialmente destacable es el trabajo realizestteds Departamento de Ciencia Politica
y Relaciones Internacionales de la Universidad Aomda de Madrid, donde un grupo de

investigacion especifico viene estudiando desde timpo el impacto de las redes sociales

en la gestion publica

Existen ademas otros trabajos en esta misma areaektigacion, a nivel nacional como
internacional, abordando la tematica consideradsdedemdultiples puntos de vista
disciplinares - comunicacion, relaciones publicaasyntos institucionales, etc. - y en

dimensones varias, tanto institucionales - Admiagbnes autonémicas 0 municipios

4 Véase Diaz, M. (2017). Implicaciones juridicas glitplégicas de las redes sociales digitales en las
Administraciones Publicas: un analisis  de las usidades publicas  espafiolas
https://repositorio.uam.es/bitstream/handle/1048&288/diaz_garcia_maria_mercedes.pdf?sequence=1&is
Allowed=y y Rojas-Martin, F. (2017). ¢Hacia una Administraciblica 2.0? Un andlisis empirico de la
adopcioén de las redes sociales digitales en &drspéblico.https://repositorio.uam.es/handle/10486/680143
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concretos -, como sectoriales — universidadesjcsesvsanitarios, fuerzas y cuerpos de
seguridad — o politolégicas - como este tipo dérumsentos contribuyen a la actividad

politica, bien sea desde la actividad de los pasta@lde los cargos institucionales.

La tesis pretende sumar conocimiento a ese amigtesiudio que ya han venido
desarrollando otros investigaciones con anteridridan la novedad importante de centrarse
en un sistema institucional que hasta la fecha atmiahsido explorado en los estudios
realizados, la Administracion General del Estado

Otras aportaciones de menor relevancia tienen @uecon conceptualizar parte del
conocimiento disperso sobre tecnologias sociatetagionarlo de manera explicita con sus
efectos sobre los procesos de reforma de la Adiranién disponiendo asi de un marco
conceptual de referencia que permita dibujar ctamnva y cualitativamente cuél es en la

actualidad el estado de la cuestion.

El resultado sera una herramienta de utilidad mppm@ legisladorespolicy makersy
responsables institucionales puedan impulsar agsi@oncretas de éxito en un terreno

novedoso al que deben adaptarse y en el que delearsa con criterio.

5 Con la excepcidn del trabajo de Collado en elapadiza algunas cuestiones sobre las redes soeialels
Gobierno de Rajoy (Collado, 2015: 46-50).
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3. ESTRUCTURA DE LA TESIS

La tesis doctoral se compone de cinco capitulassyathexos.

El primer capitulo expone el marco tedrico queenistla investigacion haciendo un repaso
minucioso por todas las cuestiones que tienen aecon la transformacion de la

Administracion, los fundamentos juridicos en loe ga basa, el impacto de la tecnologia en
dicho proceso, la evolucién de la gestion publicse giene acompafiando a los cambios
sociales, econdémicos, politicos y tecnologicossagicepto de tecnologias sociales y sus

singularidades en la generacion de valor dentlosisistemas institucionales.

El segundo capitulo detalla el objeto y desarrdébtrabajo realizado por este investigador
exponiendo cual ha sido el proceso seguido, el@nmuby las preguntas que se han intentado
resolver, las dimensiones de estudio y los difeeittms que se han considerado.

El tercer capitulo describe la arquitectura metagich y las diferentes fases y técnicas
utilizadas, desde el trabajo exploratorio, la estai@ gestores de la Administracion del
Estado, el analisis comparado y las entrevistagartos realizadas hasta la ultima fase de

esta metodologia consistente en un analisis catindit

En el cuarto capitulo se presentean los resultddda investigacion, descendiendo desde
una perspectiva mas general de los datos sobrs sedmles en Espafia o el mapa de redes
sociales encontrado segun los distintos departamatd la Administracion General del
Estado a resultados concretos y detallados obtermldda encuesta realizada, el analisis
cuantitativo, el estudio comparado o las diferertdésevistas que tuvieron lugar durante el

periodo de investigacion.

Por ultimo, el quinto capitulo presenta las conolss alcanzadas. Tras unas primeras
consideraciones que el lector ha de tener en cimeofundizar sobre las mismas, se
exponen un conjunto de 25 conclusiones debidanmdiEnadas segun cada una de las
dimensiones de investigacion consideradas: esitagg operativas Yy juridico

institucionales.

Finalmente se presentan una serie de propuestamendaciones de naturaleza juridica

qgue puedan guiar el trabajo de futuros doctoramdosspirar a responsables politicos e
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institucionales que quieran mejorar el desempefisudeorganizaciones a través de las
tecnologias sociales.

Los capitulos se acompafian de una serie de anexos que se ofrecen detalles sobre la
arquitectura organica ministerial que se ha conatieen el alcance de esta investigacion y

los cuestionarios que se han disefiado especifitarpara este trabajo.
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1. INTRODUCCION

En este capitulo se considera necesario esbozaargo conceptual que siente las bases de
los capitulos posteriores centrados en describfrgcer los resultados de la investigacion.
Se trata de ofrecer los conceptos basicos y eh@dcde los mismos, acotando en la medida
de lo posible cuales son las cuestiones abordadesta investigacion y cuales no, para lo
cual se utiliza un abundante niumero de ideas yerefeas de otros expertos que constituye

un auténtico estado del arte de la cuestion.

Siendo esta una investigacion centrada en la Adimamion publica, en primer lugar se

describe cual es el contexto en el que operan iesti#siciones, cuales las caracteristicas y
naturaleza del mismo, como afectan a la accidnigailllos impactos mas relevantes. Se
trata de facilitar los instrumentos para conocecoynprender las circunstancias mas

significativas del momento actual.

A continuacién nos fijaremos en uno de dos’ers mas significativos de transformacion de
este entorno: la revolucion tecnolégica. Lo haresroprimer lugar desde una perspectiva
historica, refiriendonos a la evolucidén que hadetiigar en las Ultimas décadas; hablaremos
también de cuales son los atributos de las tecrasaylas que se refiere esta investigacion
y como han ido evolucionado hasta el momento ptesgre se aborda este trabajo. Dentro
de dichos atributos, haremos especial hincapiéogmdlacionados con factores éticos y

culturales vinculados a este tipo de tecnologia.

En tercer lugar, es preciso mirar en perspectivaocha sido la evolucion de la gestion de
las Administraciones Publicas, poniendo el focolandiversos paradigmas que la han
caracterizado: desde la burocracia administraigaando por laueva gestion publicda

gobernanza colaborativa o el mas reciente del gubigbierto. No se pretende un analisis
exhaustivo de todos ellos, pero si mostrar contmeado produciendo y si lo han hecho en

entornos analdgicos o digitales.

Como continuacion de lo anterior, la cuarta secaidaliza como la tecnologia ha venido

incidiendo en el funcionamiento de lo publico ysengestion. Nos centraremos en distintos
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modelos, desde la Administracion digital hastaosligrno inteligente y nos centraremos en
cémo todo ello se desarrolla en un nuevo conteda@aado por la innovaciéon. Detallaremos
las caracteristicas de cada modelo, los impactasreldvantes derivados de cada uno de

ellos, asi como las dificultades y obstaculos drenta su desarrollo.

En quinto lugar se realizaremos una aproximaci@s aedes, tanto desde un punto de vista
general y tedrico como desde su posterior aplicagiGmbito organizativo. Teniendo en
cuenta que un tipo concreto de estas redes, las settiales digitales, son el objeto de esta
investigacion, trataremos someramente de ellasedasdounto de vista descriptivo y de
aplicacién a las Administraciones publicas en etsepigrafe de este capitulo.

Por ultimo nos referiremos - como no puede sertdermodo en una organizacion cuyo

principio fundamental de actuacion es la norma lesafundamentos juridicos que dan

coberatura legal a todo ello.
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2. LA ADMINISTRACION EN UN CONTEXTO DE CAMBIO

La actividad publica — entendida ésta como el sena los ciudadanos - se ha venido
desarrollando histéricamente en entornos marcadodapestabilidad y la previsibilidad
siendo éstos dos atributos fundamentales que tdwado el progreso de las sociedades

occidentales durante los ultimos siglos.

Las circunstancias actuales son diferentes. Sorhasulas transformaciones en marcha:
aparecen nuevos sectores emergentes, otros sevieztarfi; reglas de juego que se
consideraban inmutables se han modifi¢adctores que no existian han entrado con féierza
y otros que llevaban afios con una capacidad inflaemotable se han debilitatidSon
numerosos los autores que se refieren a los tiea®vienen. Lo hacen de formas muy
variadas pero sefalando un mismo denominador colauimestabilidad. Gonzalez Alorda
(2010:16 y ss) habla de “afios fascinanfesSolana y Bassets (2011:3) apelan fenémenos
muy visibles , como los “terremotos”, para estadlesimiles que ayuden a visualizar el

fenébmeno.

2.1. El cambio social. Ideas principales.

En esta seccion abordamos la descripcion someralgimas caracteristicas, las mas
relevantes, sobre los cambios producidos en elegtmtsocial al que se enfrenta la

Administracion.

6 Un buen ejemplo de ello lo encontramos si nosfiis en el sector de la movilidad urbana. La gueraaxi
con las VTC o la aparicién de nuevas plataformasodbes compartidos son una muestra.

" Incluso en determinados casos de forma dramdfica2010 muy pocos podian imaginarse que se iba a
producir un recorte en los salarios de los emplegdblicos tal y como se realizé por parte del €ota de
José Luis Rodriguez Zapatero en mayo de ese miSmo a

8 Como ejemplo, plataformas de alcance global co&ZON.

% No hay mas que fijarse en la desaparicion de tggarcnoldgicos como Nokia o Motorola, dominaderes
la primera década del siglo XXI del mercado deidominales moviles.

10 En conreto, se refiere a que “los proximos treaitas van a ser los mas fascinantes de la histeria
humanidad” (Gonzalez Alorda, 2010: 16 y ss).
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En primer lugar, la cualificacion. Nos encontrarante una sociedad muy formada, con una

“mejora muy notable de la formacion de nuestro’d@emenech y de la Fuente, 2015: 91).

En segundo lugar, la diversidad. Determinada aegyper un mapa poblacional mas plural

y fragmentado y por la proliferacion de nuevos ysosstumbres.

En tercer lugar, el factor demogréfico. Se tratame de los grandes retos a los que habran
de enfrenarse las sociedades avanzadas y seranideigie en gran medida del devenir de
los servicios publicos: el envejecimiento gradualtedra camiando el semblante de las
sociedades occidentales en relativamente poco éénfor otra parte las elevadas tasas de
nacimiento de los paises en desarrollo frente @dda vez mas raquiticas de los paises
desarrollado'$ es un factor de desequilibrio evidente entre émmwez envejecidos y menos
numerosos paises del norte respecto a los jovenasyypoblados paises del sur. Sera en
estos paises donde se prevé que para el afio 283fErmd&00 millones de personas entraran

en la clase media.

En cuarto lugar, el cambio generacionalgkeaeracion del mileni6 - también denominada
generacion Einstefi - emergecomo un colectivo social con significativa incidenen el

comportamiento colectivé Bermonte (2011: 85) se refiere a esta generacidmw “aquella

11 Sirva como ejemplo la amplitud de tipos de fantli® hoy pueden darse en nuestra sociedad. Mignteas
hace décadas el denominador comun era el de hgmhwiger casados catdlicamente con hijos a su cargyp,
las familias pueden ser casadas o no casadasasasuitlo religiosamente, separadas o divorciddadiijos
pueden nacer de madre soltera o en pareja, lagpageden ser homosexuales o heterosexualespadigun
los progenitores — o los dos- puede ser extrangsidente legal en Espafia, o inmigrante en sitnaaiégular,
por no hablar del orden de apellidos, la variedadambres , o nuevos desafios para la reguladiyahdemo
la gestacion subrogada.

12 En Espafia segln datos de 2014 se perderan un odlhabitantes en los proximos 15 afios y 5,6 na#o
en los proximos 50. Véasdittp://www.rtve.es/noticias/20141028/espana-perdesia-cinco-millones-
habitantes-proximos-50-anos-segun-ine/1037540.shtml

13 Segun datos del Banco Mundial sobre tasas dédadi(nacimientos por mujer) en 2014, los 50 Fipe
encabezan la lista estan en el continente afrisalvo la Franja de Gaza e Irak. Niger es el prinderta lista
con 7,6 hijos por mujer mientras que el primer gaiopeo es Francia con 2,0. Espafia se sitla eenl,3
puestos de cola. Véase https://datos.bancomungj@hdicador/sp.dyn.tfrt.in

14 La generacién Yecomo también es conocida, incluye a jévenes quit&an en franjas de edad de 18 a 35
afos, que llegaron a su edad adulta con el canebsigtb y el nacimiento daeternetcomo fendmeno global.

15 Boschma, J. (2008%eneracion EinsteirMadrid. Ediciones Gestidn se refiere directamangdia.

16 Gutierrez-Rubi, A. (2014). Seis rasgos clave d& Ilmillenials, los nuevos consumidores.
http://www.forbes.com.mx/6-rasgos-clave-de-los-emhials-los-nuevos-consumidores/#gs.gfNmIEk
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gue sin ningun tipo de esfuerzo ha absorbido ladlegia, y vive y respira con ella todos
los dias”, haciendo un uso intensi(g Tapscott (2008: 40) sefiala que han “transforrmand
Interneten un espacio para compartir” al que como apuraaiisan (2008: 37) ha de

responderse con un enfoque “colaborativo y en eddsigobiernos para aproximarse a este
tipo de ciudadanos”.

17El Observatorio Nacional de Telecomunicacionesgi&dlad de la Informacién (2013: 47 y ss) sefiaktas
jévenes como publico objetivo natural de la Admtiaision digital, por cuanto el uso de la misma es
especialmente relevante en aquellos de entre ¥Bai@s, con estudios superiores, accebuesneten el
hogar, usuarios habituales de redes sociales yalogn muy positivamentaternet Por otro lado, al ser una
ciudadania altamente habituada con el uso dedasltegias son también exigentes demandantes yaajue
podran asumir que las Administraciones no prestevicgos minimamente equiparables a los que ofetce
sector privado en términos de personalizacion,siloitidad o facilidad de uso.
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Tabla 1. Claves para entender la sociedad del sigiXI

Atributos propios de la Atributos propios de la
generacion X generacion Y, Z....
Analdgica Digital
Estabilidad Cambio
Estructurada Liquida
Planificacion, gestion Innovacion
Leer Conversar
Ideologizados Desideologizados
Valorar Desechar
Poseer Compartir
Meritocracia Comunidad

Fuente: Elaboracion propia

2.2. El cambio econdémico. Ideas principales.

El contexto econdémico viene marcado por importantdsulencias desde hace mas de una
década y es, a su vez, inductor de una continueakgp cambios. La caida dehman

Brothers?® dio lugar a una crisis financiera sin precederesella mucho tuvieron que ver

18 E| 15 septiembre 200&ehman Brothersuno de los mayores bancos de inversion del meothpsoé y
provoco una catarsis en el sistema financiero gldbdaimensiones extraordinarias.
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la fragil regulacion de los mercados financieroglara una carencia tanto de sondas de
deteccion temprana como de estabilizadores autcosatque pudieran corregir los
desequilibrios. La globalizacion, como sistema @sog comunicantes que conecta la

economia, fue el catalizador principal que aceéégbntagio.

La crisis financiera producida por todos estos bed¢te, a su vez, el desencadenante de una
crisis econdmica que afectd con severidad a Eusopaus paises del Sur en particular. Los
elevados desequilibrios de las cuentas publicasaafin en determinados Estados que, como
Esparia, vieron caer del dia a la noche en picasldnlyresos publicd® y hubieron de
reconstruir un sector financiero dafiado por unamfesnada y poco prudente politica de

concesion de créditos de los afios de bonanza.

Los altos niveles deeficit publico acumulados durante los peores afios desla derivaron
en politicas de consolidacion fiscal cuyo objetigdncipal fue contener el fuerte
endeudamiento, agravado a su vez por el retroeggerdducto Interior Bruf§ debido a la

caida del consumo y la inversion.

Los efectos de escenarios restrictifqgolongados durante largos periodos de tiempo se
hicieron notar. Durante los peores afios de lasceilsdesempleo ha llegado a alcanzar, en
paises otrora prosperos como Espairia, cifras inslusga$’, que han puesto en evidencia la

existencia de una fragil estructura econdmica yasatcapaz de contener sus devastadores

efectos.

La destruccion de numerosos puestos de trabgjoetarizacion de otros — a base de menor

estabilidad y menores salarios- o el envejecimisoto factores todos ellos que ponen en

19 Segln la OCDE , entre 2007 y 2013, Espafia fuaislque sufri6 una mayor caida de ingresos pultions
habitante, un 3%, frente a otros como Grecia (28@nda (2,5%). Dicha caida fue, en parte, produlehb
estallido de la burbuja  inmobiliaria  generada  entrel998 y  2007. Véase:
http://www.rtve.es/noticias/20141210/espana-segipais-ocde-mayor-caida-recaudacion-fiscal-durante-
crisis/1064602.shtml

20 Eptre 2008 y 2013, el PIB espariol se contrajb.8fo.
2! Espafia deberia ajustardsficit piblico desde el 4,6 del PIB en 2016 al 2,2 er8201

22| a tasa de desempleo llego a alcanzar en EspB&esegln la Encuesta Poblacidn Activa en 201§uin
recientemente se ha reducido hasta el 20% sedtnmclaesta Poblacién Activa del segundo trimestré201
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jaque la sostenibilidad de los servicios publicosl ynodelo de bienestdrtal y como lo

hemos venido conociendo la fecha.

El hacer mas con mena® ha convertido en un mantra muy repetido ers ésgmpos que

vivimos y afecta de manera significativamente asugestores publicos que ven como han
de enfrentarse cada vez mas a una circunstanciansente compleja: la de una demanda
de servicios que crece exponencialmente — no siltapexistencia de una ciudadania mas
exigente y diversa sino por las cada vez mayoregsmades que atender — y unas
capacidades presupuestarias que no soOlo no creoergee estan bajo la permanente

amenaza de contraerse.

La falta de oportunidades y la dificultad del Estah mantener los servicios publicos
agravan la pobreza y la desigualtfaésto provoca que, ain en un contexto de salida de
crisis, éste se produzca de manera nominal a medbtefécto tunél (Hirschman y

Rothschild, 1973:553). Todas estas circunstan@adicionan la estabilidad y la cohesién

social.

A pesar del preocupante escenario descrito, las @on también fuente de oportunidades.
Agravan el deterioro de determinados sectoresipeemtivan que florezcan otros, ponen el
acento en la innovacion y la flexibilidad y en coéstas se imponen cuando determinados
modelos se ven agotados, provocando la regenemdeidejido empresarial, la conectividad

y la productividaé.

A modo de resumen final, podemos sefalar que langeialmente fue una crisis financiera

ha venido ocasionando un fuerte cambio en lasatgtas econémicas, fiscales, laborales y
de recursos que, a su vez, ha puesto sobre ladaagzbiernos e instituciones la necesidad
de abordar nuevos retos en cuanto a la sostemithitld los servicios publicos y la necesidad

de atajar situaciones de pobreza y desigualdadaotes. Todo ello en un contexto en el que

23 Fresneda, C. (2013) ¢ Qué nos guedara del estado delenestar?
http://www.elmundo.es/elmundo/2013/03/22/econon3i6BB66941.html

24 Tahiri, J. (2016) La crisis expulsa de la clasedimea mas de 3 millones de espafioles
http://www.abc.es/economia/abci-clase-media-esgapeitdido-3-millones-personas-durante-crisis-
201605061231 noticia.html

% Borja, J. y Castells, M. (2002).ocal y global. La gestion de las ciudades en la ée la informacion
Espaia. Taurus.
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emergen nuevos modelos econdmicos, de mercado yesmproducto de la nueva

economia y de un terreno muy propicio para el engingiento y la innovacion.

Gréfico 1. Crisis: amenazas y oportunidades

Crisis
FINANCIERA

Tensiones servicios publicos

Crisis
Crisis ‘ RECURSOS
ECONOMICA Desigualdad / pobreza
Nueva economia
Emprendimiento / innovacion
Crisis
Crisis FISCAL EMPLEO

Fuente: Elaboracion propia

2.3. El cambio politico. Ideas principales.

Los cambios expuestos en los epigrafes anteriaresemido considerables efectos, no sélo
econOmicos Yy sociales, sino también politicos. &wo el foco en lo global observamos
gue se esta dando un fendmeno geoestratégico mdeakberse desplazado el centro de
gravedad de la riqueza y poder en el mundo, corpériida progresiva de peso deta
atlantica frente alarea del pacificoEmergen nuevas potencias como CHinalndia y se
debilitan otras como Europa o Japén. La previsgque Asia, sin contar con el aporte de
este Ultimo pais, acapare mas del 50% del Prodanttoior Bruto (PIB) mundial (en
términos de paridad por poder adquisitivo) no nsdet de 2021 mientras que Europa
guedara en el 7,2%. Un mundo multipolar, dondevdep cada vez esta mas distribuido, es

26 En 2014 China superé a EEUU en Producto Int@ioto en términos de paridad por poder adquisitivo
(17,617 billones de doélares vs. 17,430).
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politicamente mas complejo por el incremento derast su tipologia y las relaciones que

entre ellos se producen.

Lo macro de la geopolitica mundial se basa enastas de gobernanza multilateral donde
conviven una representacion gajo orden— por ejemplo, el G7 o los Estados miembros
permanentes del Consejo de Seguridad de Naciorida€$nacon otras que intentan reflejar
el nuevo reparto de poder como es el caso def'GRmliferan las alianzas de ambito de
actuacion supranacional, algunas de ellas - Unigogea- con reglas claras que obligan a
Sus socios a la cesion de parte de su soberarigg@nde un buen funcionamiento como
club de Estados Miembros. La gran mayoria, no abstage ven incapaces de afrontar el
gran reto de una globalizacion en la que las frastésicas se diluyen en lo financiero y lo

digital y surgen amenazas en la seguridad o lasibsidad medioambiental del planeta.

Estos fendmenos centrifugos, basados en la migrdeiparte de la soberania a instituciones
externas, conviven en ciertos Estados con fendmeeogipetos de desplazamiento de
competencias y cuotas de poder a entidades infedakss. Irrumpen en el escenario
conflictos de intereses, rivalidades y reivindioagis en materia de competencias y
financiacion, tensiones identitarias que dan lagkar llamadaylocalizacién entendida ésta
como la dicotomia y polarizacion del poder entrgltial y lo local.

En un plano mas doméstico podemos decir que l& dras disparado la existencia del
“precariado” (Standing, 2014: 1-26) consideradoe ésbmo un sector emergente de
ciudadanos, ligados a trabajos inestables por l@s sienten poco aprecio, que se ven
atrapados en la inestabilidad e incertidumbre y@amello presa de la indignacion y el
desencanto respecto a unos poderes publicos quegatender, no han sido capaces de
protegerles dandoles la seguridad que demandan.

27El G7 es un grupo de paises formado por Alem&@saada, Estados Unidos, Francia, Italia, JaporiryoRe
Unido.

28 | os miembros permanentes del Consejo de Segutlielhciones Unidas son China, Rusia, Francia, Reino
Unido y Estados Unidos.

29 E|l G20 es un grupo de paises formado por: Sudaffiastralia, Francia, Italia, Reino Unido, Argeiati

Brasil, Canada, Estados Unidos, México, Arabia §aCidina, Corea del Sur, Indica, Indonesia, Japasja,
Turquia, Alemania y la Unién Europea.
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Segun Villori&® los efectos de la crisis en la confianza institnal han sido demoledores:
el grado de desconfianza en los poderes publicosugssuperior en Espafia que en sus
homélogos europeds Una desconfianza que sefiala como causas des@édia de los
modelos de bienestar, a cOmo se gestionan latugisties o0 a la “naturaleza extractiva de
determinadas élites” (Acemoglu y Robinson, 2012958 azuzada por la catarata de casos

de corrupcion politica que en muy poco tiempo ldanconociéndose.

Teniendo en cuenta que, a pesar de sdréelridingla tendencia natural” (Oszlak, 2013:
4), los ciudadanos se movilizan y convierten eorastpoliticos cuando sus intereses son
afectados, sus derechos desconocidos o sus vatoresicados esta indignacinha dado

lugar a la aparicion de lo que algunos llamanuava politic&®.

La nueva politica en su concepcién original, “es el resultado dmbias sociales y
tecnoldgicos que se han producido en nuestro fidiguizu, 2015: 1). Mullé¥ sefiala otro
rasgo identario de estaieva politicala capacidad para agitar la sociedad de mod@sjae
actle como una verdadera sociedad civil, exigemtgikante con los poderes publicos. Los
nuevos movimientos politicos surgidos bajo estecepto denueva politicabuscan
diferenciarse a través de sambio sensafd o de posiciones mas radicales de cambio de

régimen o dewueva transiciorf.

30 vVilloria, M. (2016). Transparencia y Justicia akéerEnll Curso de Verano en la Universidad Menéndez
Pelayo: Una Justicia para el futur@antander.

3LEn sus legislativos, s6lo confian el 7% en Espaiiah29% en Europa; en sus gobiernos, el 8% 2%t
en sus partidos politicos, el 7% vs. 19% . Villoha (2016). Transparencia y Justicia abiertallEPurso de
Verano en la Universidad Menéndez Pelayo: Una diaspara el futuro Santander.

32 El eco de la indignacién resuena en el tiulo ibebIHessel, S. (2010jlndignaos!Barcelona. Destino.

3Urquizu, l. (2015). ¢Qué es la nueva politica?.
https://elpais.com/elpais/2015/12/15/opinion/1458151 928271.html

34 Muller, J. (2014)#Podemos. Deconstruyendo a Pablo Iglesizspaia. Deusto.

> Rivera, A. (2015)El cambio sensato: 100 preguntas 100 respuefisgafia. Espasa.

36 Iglesias, P. (2015). Una nueva transicion.
https://elpais.com/elpais/2015/07/18/opinion/143rZ85_050702.html
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Tabla 2. Nueva politica: ruptura vs. reforma

Reforma Ruptura
Calidad democratica Radicalidad democratica
Buen gobierno Trabajo en red
Transparencia Presion + implementacion
Participacion Organizaciones no convencionales
Respeto institucional Activismo dentro y fuera de las instituciones

Fuente: Elaboracion propia

Desde el punto de vista de los instrumentos paegesticio del poder, en el siglo XXI el
capital ya no es el unico elemento sobre el qusustenta el poder. Emerge con fuerza el
poder de la informacion, expresado en un potengalcceso a la misma por el hecho de
estar disponible de forma instantanea y sin casia,solalick, para millones de ciudadanos

gue puedan tener interés en utilizarla.

Hoy mas que nunca, este poder se suma a las “esitiglaciones de poder que atraviesan,
caracterizan y constituyen el cuerpo social” (Foltcd 975: 34). Es sencillo cohesionar
esfuerzos y movilizar recursos masivamente reddoieostes de transaccion, informacion
y coordinacion. Ciudadanos mas inteligentes, m@pormados y comunicados con
capacidad de obtener y compartir informaciéon casiodma instantanea y organizarse en
“estructuras en red” (Castells, 2009: 45-50), sintacto fisico, sin jerarquias ni lideres pero
compartiendo un determinado interés, un “entramgigico alrededor de comunidades
virtuales” (Subirats, 2011: 45), que les puedadievactuar en un determinado momento en

pos de metas comunes.

Los ciudadanos inteligentessmartcitizensson criticos y exigentes: con las empresas a las
gue compran, con las Administraciones a las quarpags impuestos, con los partidos

politicos a los que votan. Independientemente deosible posicidon ideoldgica tienen un
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concepto politico en el que la participacion ciuateles un pilar fundamental para mejorar
la sociedad. Pueden participar en los procesoscodbton mayor intensidad, dinamismo

social y un activismo mas acentuado, ejercer ebpypa través de éste hacer polifita.

La mera posibilidad para los ciudadanos de orgesezal margen de gobiernos o
instituciones tiene como consecuencia inmediatdebllitamiento de las estructuras de
intermediacién social siendo preciso habilitar rmgegauces de expresion que sirvan a unas
personas que demandan no sélo respuestas sincétagmimuchos casos una busqueda
conjunta de soluciones. Aparecen nuevas posibéside ejercer la accion politica a través

de mecanismos como el activismo.

Tabla 3. Accion politica vs. Activismo en red

Accion politica Activismo en red
Grandes causas Problemas concretos
Asambleas presenciales Participacion asincrona
Masas Comunidades
Reivindicacion Contribucion
Hiper liderazgos Liderazgos en red
Estructuras cerradas Crowdsourcing

Fuente: www.cesarcalderon.es

7 Arendt, H. (1995)¢,Qué es la politica®Barcelona. Paidds.
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3. LA REVOLUCION TECNOLOGICA. RASGOS
CARACTERISTICOS.

3.1. El cambio tecnoldgico. ldeas principales.

El prodigioso desarrollo de la tecnologia es untoddactores mas significativos a los que
nos venimos enfrentando como sociedad. La tecrelegj sin duda, el catalizadgue
impulsa en gran medida los cambios sociales, ecmodng politicos que se detallaron con
anterioridad. Por poner un ejemplo: la crisis deleni®, que a su vez conlleva severos
efectos sociales y politicos, estara cada vez madi@onada por la llamad&uarta
Revolucion IndustridP, es decir, la automatizacion de tareas indussffalia robética, el
internet de las cos&s o el machine learnintf. Instrumentos todos ellos que pueden
provocar la supresion de un elevado nimero de gaidsttrabaf o poner sobre el tapete
nuevos dilemas éticos y sociales a resfv@tro caso es la utilizacion de la tecnologia para
ejercer nuevas formas de activismo politico o $p@&h llamado ciberactivismé® que

veiamos en la seccion anterior.

La tecnologia esta detras de los procesos de casubial y condiciona en gran medida su

velocidad e intensidad. No se trata éste de unubestiento reciente. Hace ya décadas

% para profundizar en la relacion entre la crisis @®mpleo y la tecnologia puede consultarse
http://www.oxfordmartin.ox.ac.uk/downloads/acadeffiiee_Future_of Employment.pdf

% Schwab, K. (2016).a Cuarta Revolucién IndustriaBarcelona. Debate.

40 También llamad#abrica inteligente

41 Se refiere a la interconexién digital de objetosdianos anternet Se prevé que para 2020 habra mas de
50 hillones de objetos interconectados.

42 Es un éarea de la inteligencia artificial que dibscrcomo las maquinas pueden aprender y adoptar
comportamientos a partir de informacién.

43 Hasta 5 millones en los 15 paises mas industiddiz del mundo segun diversos estudios.

44 Ortega A. (2016)La imparable marcha de los roboBarcelona. Alianza Editorial. apunta algunosmiak

relevante, la relacién entre los robots y las peso

45 Quintana, Y. y Tascon, M. (201Ziberactivismo. Las nuevas revoluciones de lasitndés conectadas.
Madrid. Los Libros de la Catarata.
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autores como Abramovity Kendrick’ o Solow® empiezan a abrir paso al reconocimiento
del progreso tecnolégico como fuerza motriz detioneento, la productividad y, por ende,
la mejora de las condiciones de vida de la pohtadiés patrones tecnologicos evolucionan
a una velocidad que tiende a ser exponeficsiempre por delante de otros fendmenos de
cambio que van adaptandose gradualmente al nuewexto digital. Estgaptiene especial
importancia y plantea no pocos retos, no sélo emit®s de aprovechamiento de las
oportunidades que florecen sino también en comspddedad puede seguir teniendo las

riendas de un proceso que, caso de no ser cordrqadde acarrear fatales consecuencias.

3.2. De la sociedad industrial a la sociedad delmacimiento

Si hay algo que hoy caracteriza el proceso de adgatecnoldgico es que ha permitido que
la tecnologia se convierta en un instrumento féamilim accesible, manejable y con alcance
universal para todos los ciudadanos. La tecnologientrado a formar parte de las vidas de
millones de personas, gracias a lo cual hemos patadndecnologia para técnicas una

tecnologia para ciudadanos

Aunque el primero que utiliza el térmirsmciedad del conocimientes Machlup’, el
concepto de sociedad telematica aparecera despuddinc y Nor&L. En los afios 90 se
empieza a acufar el térmisociedad de la informacigmara denominar a aquella que surge

en los paises avanzados como evolucion de la satiedustrial y cuyos principales rasgos

46 Abramovitz, M. (1956), Resource and Output Treindhe United States Since 1870. Hational Bureau
of Economic Research, Ind-23.

47 Kendrick, J.W. (1956). Productivity trends: cap#ald laborhttps://core.ac.uk/download/pdf/6876739.pdf

48 Solow, R. (1957). Technical change and aggregatyction function.
https://faculty.georgetown.edu/mh5/class/econ488i8&rowth-Accounting.pdf

49 El avance que tuvo la humanidad en 20.000 aficsraparable al que ha desarrollado en los Gltim@s 10
afos. Varios ejemplos: los moviles inteligentes teadado en reemplazar a sus predecesores la detad
tiempo que tardé la banda ancha en reemplazankxiin telefonica. Mientras que la radio tardé B6saen
alcanzar 50 millones de oyentes, Facebook ha tar@edsolo 2 afios en alcanzar esa misma cifrawdios.

50 Machlup, F. (1962). The production and distribatiof knowledge in the United States. Pninceton
University Press. Vol. 278.

51 Minc, M. y Nora, S. (1978) informatisation de la sociétéaris. La Documentation francaise y Editions
du Seuil.
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identitarios son las transformaciones derivadagedeologias que surgen en aquellos

momentos.

Es en el afio 1993, con Europa sumida la crisis@oaa del momento, cuando el Consejo
Europeo encarga a la Comision la preparacion dafarme sobre la estrategia necesaria
para estimular el crecimiento, el empleo y la cditipielad a largo plazo. El resultado sera
un libro blancobajo el tituloCrecimiento, competitividad y el empleo: retos stas para
entrar en el siglo XXP? gracias al cual, por primera vez en Europa, sa danocer el
concepto de “sociedad de la informacién” (Comistamopea, 1993: 99-108). Enldro
blancose afirma que, aun no habiendo cura milagrosagadirade la crisis econémica, una
de las claves del desarrollo futuro consistiramrstar decididamente por la sociedad de la
informacior?®. Ademas apunta varios cambios en la escena igierra: una nueva
revolucién tecnolégica que provocaria una velozdiamacion, entre otras, de las técnicas,
los empleos y las competencias donde la posesi@rcylacion de la informacion serian
factores clave. Sefala a su vez la creciente edtieawion las actividades productivas y el

crecimiento de los servicios.

Como complemento el Consejo Europeo en 1993 soligit informe de expertos con
medidas necesarias y especificas para potenciarftasstructuras de telecomunicaciones
en Europa. El documento findturopa y la Sociedad Global de la Informacion.
Recomendaciones al Consejo Euroffedgambién llamadénforme Bangemarih- pone de
manifiesto la urgencia de adoptar medidas inmesliatiativas a la creacion de un entorno

52 Atribuido a Jaques Delors, politico europeo deiaradidad francesa. Miembro del Partido Socialista
francés, fue presidente de la Comision Europea /@85 y 1999.

53 En concreto el libro blanco sefiala que “La dim@m&iuropea ofrece 6ptimas posibilidades para e dag
la sociedad de la informacion. Por ello, la Commgidopone, en una colaboracion entre el sectoiquiplel
privado, acelerar la creacion de Autopistas denfarinacion (Redes de Banda Ancha), y desarrollar lo
correspondientes servicios y aplicaciones” (Comi&aropea, 1993: 14).

54 Comision Europea. (1994). Resolucién sobre Eurgpda sociedad global de la informacién —
Recomendaciones al Consejo Europedittp://www.europarl.europa.eu/sides/getDoc.do?pfibRe
[[EP//[TEXT+REPORT+A4-1996-0244+0+DOC+XML+VO//ES

55 Su coordinador fue Martin Bangemann, abogado ftipmlaleman que fue lider del Freie Demokratische
Partei y Vicepresidente de la Comisién Europeazdigecutivo de la Unién Europea entre 1988 y 1995.
Permanecié como miembro de la comision hasta 1999.
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normativo favorable, asi como promocionar el patdmie estas nuevas tecnologias para la

creacion de mercados de productos y servicios l&gicos.

Comienza por aquel entonces, mediados de los didglsiglo pasado, a popularizarse

Interneten su primer formato de expresion, la llamaga 1.0

3.3. La evolucién ddnternet

Hablar de la evolucion daternetsupone hablar en primer lugar devieb 1.0 una estructura
estatica, compuesta por paginas que se actualeradgamente en las cuales los usuarios
no pueden interaccionar. En definitiva, paginasliveccionales de gestion centralizada. Es
el momento en que nacen el correo electronicmadwsgadores o los botones de busqueda.
Gracias a estiternetbasica se surgen numerosos contenidos, la mastergmlos cuales

es generado por empresas y medios de comunicaajidelbmnodeemisor-receptarLa Red

de finales del siglo pasado era una “red de emgrgBans, 2010: 3), una galeria comercial
para vender productos o ideas y, a continuaciévatla cabo la correspondiente transaccion,

siempre por el canal de ventas convencional.

El pinchazo de la burbujuntocom® en otofio 2001 marc6 un punto de inflexion para el
desarrollo de la Red. Arranca una nueva época cuamgieza a aparecer el concepto de la
web 2.0 la segunda generacion de la evoluciénirdernet un giro transcendental que

supuso una gran revolucion en el muodbne

Las primeras menciones avi@b 2.0aparecen unos afios antes, en concreto en’1 9290

el concepto, tal como hoy lo entendemos, fue ptaderpor primera vez por O’'Reiffy

56 Tuvo lugar entre 1997 y 2000, periodo duranteus ge produjo un fuerte incremento de los valores
bursétiles de empresas tecnoldgicas lo cual degemenna burbuja especulativa que dio lugar aikbga de
un gran numero de ellas.

57 La mencién exacta figura en un controvertido ahtitituladoThe Fragmented Futur&n él Dinucci (1999:
32) subraya que “...the defining trait web 2.0will be that it won’t have any visible charactéids at all...”
Aunque a partir de esta afirmacion no se puederaipgue el autor anticipara como iba a ser el esen
posterior deveb 2.0si que anticipa un cambio de direccién en la esiéfude la Red.

58 Tim O’Really fue un fuerte impulsor de los movimies de software libre y codigo abierto. Habléndsb
2.0 por primera vez en una conferencia organizadad¥@eally Mediade la que era fundador y presidente.
Por este motivo a O’'Really se le atribuye el titubmorifico dgpadre de la web 2.@ritico y visionario, desde
hace ya varios afios viene anticipando gwedh 2.0es un concepto obsoleto.
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“La web 2.0no consiste en un redisefoldeernetsino la explosion del poder oculto latente
en ese universo” (O Reilly, 2011: 14) a “través dietarrollo de una serie de herramientas
sencillas” (Dans, 2010: 4).

De ahi nace una red dindmica en la que cualquigrriespuede encontrar su espacio. Esa es
precisamente la idea fundamental asociadaneetn2.Q la deuser generated conteéftEs
decir, mientras que enllaternetestética el contenido era generado unidirecciosatenpor

un productor del mismo, laeb 2.0permite a los usuarios un rol mas activo al ptsibdes
coproducir contenidos, colaborar y participar etleseque crecen y se retroalimentan. Es
una “tecnologia del usuario, que parte de él, heonal y para él” (Bonsén, Flores, Royo
y Torres, 2012: 5).

Este protagonismo directo del usuario “ponen emstare la necesidad de intermediacion”
(Subirats, 2011: 49), especialmente de aquellanquaporta valor. La caracteristicawleb
como plataformgpermite a los usuarios acceder a cualquier infoidnadesde cualquier
dispositivo conectadolaternet Y hacerlo ademas a un muy bajo coste y de unaafonuy
simple. De ahi que algunos autores como Pardo (28d3) hablen de “nuevo espacio
publico virtual” en el que se produce la “demoaation’de la informacion (Subirats, 2011:
25) siendo ésta una de las mas importantes coaiwibes de las también denominadas

tecnologias sociales

A la posibilidad de acceder se une la de interactwempartir y difundir contenidos por los
propios usuarios. Es otra de las caracteristidasipales de laveb 2.0:su carécter viral.
Esto hace posible que se produzcan vinculos haalasn entre personas, una mayor

implicacién de quienes asi lo deseen y se poteahca de los usuarios.

La web 2.0también ofrece oportunidades para cualquier tp@manizacion. En primer
lugar permite una mayor proximidad, singularidgmkysonalizacion de la informacion o los

servicios, al margen de medidas uniformadoras.

5 También se emplean otros conceptos casar centered usuariocéntrica
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En segundo lugar, permite la reciprocidad y el#stamiento de una comunidad a la que,
mas alla de poder ser informada, se puede hastarsan.

En tercer lugar, permite intensificar la colabodacies decir, nuevas vias para contribuir,

quien pueda y lo desee, en resolver los problemas.

Por dltimo, permite universalizar la produccion dmtenidos y, por ende, mejorar la

transparencia.

Tabla 4. Atributos principales de laweb2.0

Web 2.0

Larga cola (valor de lmmasg

La informacidon como activo

Muchos saben mas que unos pocos

Viralidad

La espirabeta

Multiplataforma

Orientada a la cooperacion (mas que al control)

Fuente: Elaboracién propia a partir de LopeA {30

Y todo lo anterior se produce gracias a una vadgieglmplisima de aplicaciones que
evoluciona constantemente: servicios para publitisiribuir y compartir contenidécrear
conocimiento colectiv®d, almacenar informaciého redes que permiten la interaccién

sociafs.

60 Blogs, Instagram, Twitter, Youtube, Whatsapp, Snaidas principales. De todas ellas los usuarios gse va
inclinando cada vez mas por aquellas que utilizantenidos audiovisuales (fotos y videos) o una
comunicacion inmediata, sencilla y agil. Van abaradwlo las que se basan en textos escritos de mayor
elaboraciéniglogs.

61 Wikis La mas conocida Mvikipedia.

62 Delicious, Google Drive.

53 Facebookla red social por excelencia.
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Desde un punto de vista tecnoldgicevieb 2.0 como plataforma que conecta personas, esta
viéndose ya hoy superada por una auténtica expla#dla conectividad derivada del
internet de las cosadlas de la mitad de la conexionesleigrnetson entre cosas, objetos

cotidianos que nos rodean como la television agbfifico, que estan conectados en red.

Las conexiones producen datos. Los datos han da@o & modelos de negocio enteros,
comoGoogley FacebookSon la “nueva sangre de la economia” de un @ake(lly, 2011:

14). La generacion de grandes cantidades de datosnalisis y la posibilidad de trazar
tendencias, patrones de comportamiento que permlitamoaprendizaje llevara a cambiar
los procesos de negocio en numerosos sectorest®| arigen de oportunidades, lo es

también de numerosas controverSigse demandan regulacion.

Todos estos aspectos alrededor del dato, su gesti@merpretacion por maquinas
inteligentes, dan a su vez lugar a pensar en ueearevolucion de la Red, la 3.0, también
llamada por algunos autores “web semafiti@erners-Lee, Hendler y Lassila, 2001: 17).
Bajo esta concepcidn la Red seria un gran repmsider datos a los que se accederia con
instrumentos de inteligencia artificial o geolozatiion que se adaptarian mejor al patron de
conocimiento humano que los clasicos buscadoress aglie estamos acostumbrados.
Estructuras mas dinamicas, personalizadas, cagadeteractuar en numerosos dispositivos
(tabletas, relojes, electrodomésticos, espejo3,eidas que personas, objetos y aplicaciones
de todo tipo generarian ingentes volumenes de datas entorno caracterizado por la hiper

conectividad.

64 Por ejemplo, para qué se van a utilizar.
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Tabla 5. Comparativa de las caracteristicas de lageb1.0., 2.0y 3.0

Web 1.0 Web 2.0 Web 3.0
Personas -> web Personas -> personas Aplicaciones ->
aplicaciones
Emisor y receptor Multidireccional y Multidireccional, asincrona
asincrona y geoespacial
Portales Bitacoras Apps y agentes de usuarips
Visualizacion Accion porclick Alertas automaticas
Directorio Etiquetado Inteligencia
Publicar Participar Procesar, predecir, y
transferir informacion
Dominios Motores de busqueda | Tratamiento inteligente de
datos
Gestion de contenidos | Contenidos colaborativos Mapas tematicos
ligados a publicidad automaticos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Aguirre @0D’'Reilly (2005), Van der Henst, (2005) y Braian07)

3.4. El contexto digital

Gracias dnternetes posible una revolucién conceptual en la forenerdender los negocios,
el modelo productivo, las relaciones sociales @hisones de consumo. Las tecnologias no
se imponen sino que son los ciudadanos los quadi@stan en funcion o no de la utilidad

que les vean.

La tecnologia ha dado origen a una realidad sdei&iudadanos digitales” (Prensky, 2001
1). Ser ciudadano digital implica entender lasaémyias y ser capaz de utilizarlas para crear
valor, una tendencia que se consolida afio a afitactér demogréafico es uno de los que
mejor expresan dboomque el uso de la tecnologia ha alcanzado en towad afios.
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Landsbergen (2010: 139) lo sefiala ademas comoeutus enecanismos para avanzar hacia
el gobierno 2.0 a través del “empoderamiento dénidisiduos y la emergencia de nuevos

lideres”.

La utilizacién que los ciudadanos hacen de estalegias es diversa, variando desde una
actividad mas pasiva (lectura Béogs o visionado de videos), una participacion activa
(comentarios a contenidos ya creados) hasta |legaa franja minoritaria que se anima a

crear contenidos propios. El primer grupo, tamliEmados furkers’ (Nielsen, 2006:1), es

el mas numeroso.

Tabla 6. Perfiles mas habituales de usuarios en red sociales

Web 1.0 Web 2.0

Creadores Generan contenido propio y lo difunden.
Los menos.

QD

Espectadores wyeurs | S6lo usan las redes para accede
informacion. Los mas.

Inactivos Se dieron de alta un dia en un perfil pero
no lo usan nunca

Conversadores Ademas de generar contenido propio
interacttan con el resto de usuarios

Fuente: Elaboracion propia a partir www.reinventangbasion.com

Es en torno a la tecnologia donde ha surgido uaaanfilosofia de vida, en lo personal y lo
profesional, una nueva ética, la
ética hacker tal y como propone Himafferbasada en la “libertad en beneficio del

procomun” (Jiménez, 2013: 345).

Son varios los valores que sustentan esta étitaglee estamos hablando. Uno de los mas

importantes es la capacidad de pensar en térmeosrdunidad, de colaboracion. Hacerlo

6 Himanen, P. (2001)a ética del hacker y el espiritu de la era denformacion Barcelona. Destino.
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lleva de inmediato a una mayor facilidad para pigdr en procesos de co-creacion, de

crowdsourcin§® o innovacion abierta.

La ética hackerpredica la transparencia, honestidad, apertusahyimildad en cuanto a la
presencia en la Red. De ahi que la escucha, sesctinal apreciada como garantia de éxito
en cualquier actuacion. Otro de los valores qualleplicito es el espiritbeta prueba y
error constante, lo cual hace imprescindible iotezér que existe un riesgo implicito a

equivocarse que debe tenerse en cuenta sin quenplique paralisis.

Tabla 7. Los valores culturales en el contexto diil

Cultura burocratica Cultura hacker

Autosuficiencia Compartir

Rutina

Curiosidad, creatividad

La norma como excusa

La norma como solucion

Cautelas

Riesgo

Formalismos

Accesibilidad

Opacidad

Transparencia

Control

Empoderamiento

Fuente: Elaboracién propia

La eclosién de la comunicacién y la hiper coneg#idique ha supuesto el afianzamiento de
las tecnologias de la informacion ha facilitadaparicion de un nuevo elemento de poder:

56 También denominada “inteligencia colectiva”.
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la informacion. El poder ya no se corresponde exeumente con el capital sino también
con la capacidad de los ciudadanos de obtenemafion y compartirla.

Respecto al primero de ellos, obtener informaai@s, encontramos en un escenario donde
el acceso abierto al conocimiento y la reducciébateeras de acceso (costes, complejidad,
etc.) ha dado lugar a una abundancia digital neiide ésta como cantidad de informa€ion

- como nunca anteriormente habia existido enstoha de la humanidad.

La capacidad de compartir la informacion se haementado exponencialmente con las
tecnologias que son capaces de conectar personbgtps. De ahi que proliferen las
llamadasestructuras en redormadas por individuos que, en este contextmrastcomo
Hauben (1993: 1) han venido a llamatizen&. Se trata de personas que “fisicamente viven
en un lugar pero estan en contacto con gran pertauhdo via el mundo digital” (Hauben,
1993: 1), es decir, se conectan personas sin uieségcontacto fisico pero que comparten
un determinado interés que, bien de manera coyalrtynor una causa, una idea, un evento
- 0 permanente les hace unirse y donde la “maseaceis factor clave” (Hauben, 1993: 4).
Se favorece asi la movilizacion, aunque esta posivesta mayor facilidad se traduce una
reduccion de la brecha digital o por el contrariantiene una “brecha democrética entre
aguellos que para un mayor dinamismo civico usaltiptas recursos politicos existentes

enlinternety los que no lo hacen “ (Norris, 2003: 12).

El contexto digital también da lugar a amenazasevos problemas que surgen y hay que
considerar. “La brecha digit&f - a la que también se refiere Norris (2003: 3-2%ce de

la desigualdad social y econdmica y apunta a larae@n que existe entre las personas que
utilizan las tecnologias de la iniformacién comat@ae su rutina diaria y aquellas que no

tiene acceso a las mismas o, aun teniéndolo, remsahizarlas.

Existen por tanto condicionantes que tienen quecwarlas infraestructuras y otros con

factores sociales, econdmicos o culturales. Lorgmos son costosos pero abordables en el

57 Importante subrayar que mayor cantidad de infoidmao implica necesariamente mayor conocimiento.
La informacién va acompafiada también de la “desiméaion”.

88 E| término aparece por primera vez en el artidelblauben que comienza de la siguiente manerdctive
to the 21st Century. You are a Netizen” (Haube9319)

% pProcede del inglésligital divide Su autoria no esta clara; algunos lo atribuy&mn@gon Moores, otros a
Lloyd Morrisett.
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marco de estrategias que sumen esfuerzos de godieector privado y sociedad ci¥il
los segundos son mucho méas complejos porque tiemerer con el grado de madurez y
conocimiento de la sociedad, asi como con detedumaabitos que, por arraigados a lo

largo del tiempo, son dificiles de cambiar.

Otras amenazas estan relacionadas con la capaedasiredes para movilizar, pero no para
nobles causas sino para cometer actos deli¢tivbas tecnologias sociales permiten un
exhaustivo control de datos, un sofisticado mamketpolitico y dan opcion a “altas
posibilidades de manipulacion informati¥acon poco margen para generar cambio”
(Subirats, 2011: 30).

Existen también temores porque la hipotética magpacidad de presencia e intervencion
por parte de los ciudadanos acabe degenerando yoresaapacidades de control de los
poderes publicos y las grandes corporacionga que son éstos actores los Unicos con
capacidad para gestionar y obtener resultadogiag®los cada vez mas grandes voliumenes
de informacion disponibles en la Red. O se teméigampor la sobre representacion que
una mayor participacion en el ecosistema digitadeuotorgar a determinados actores en la

formulacién y disefio de determinadas politicasipabl

70 Un caso concreto de este tipo de estrategiasaf@mbre Mundial sobre Sociedad de la Informacion
celebrada entre 2003 y 2005 en Ginebra y Tunez.

"L El més claro ejemplo de esto es la aparicion dérfenos terroristas globales coBaeshque nacen de
una ideologia — el yihadismo- y son capaces, gsagita tecnologia, de captar para esta causa a dele
personas dispuestas a actuar en cualquier panteudeo.

2 La manipulacién informativa incluye las llamadalke newgnoticias falsas o bulos) que en circulan por las
redes inducidos por Estados, grupos de desinfoémaai otro tipo de actores con interés en un asento
cuestion.

73 Existen no pocas referencias al creciente prodesoconcentracion de poder en una serie de empresas
tecnolégicas com@oogle, Facebook, Apple o Amazpor ejemplo en el ambito del control de la infaoidn
lo que plantea incertidumbres a los editores daamate comunicacion.
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4. LA ADMINISTRACION COMO ENTIDAD JURIDICA EN
LOS PROCESOS DE REFORMA

4.1. Administracion publica como sujeto de Derecho

Ha pasado méas de un siglo desde que se empezammiaa las bases de lo que hoy
conocemos como sistemas administrativos moderrsies Fhacen para dotar de armazon
juridico a la actuacion de los Estados de Dereomoet objetivo fundamental de proteger
las libertades del conjunto de la poblacién, ih&nte las econdmicas individuales y
posteriormente las civicas y politicas. Se tratespide que los Estados estén dotados de
sistemas que garanticen a todos los ciudadangsdédad ante la ley en el ejercicio de sus

derechos y en el cumplimiento de sus obligaciones.

La Administracion es por tanto un sujeto de Derenlnga razon de ser es el principio de
legalidad siendo éste “el exponente capital deddtstie Derecho” (Rodriguez-Arana, 2008:
103), y la “aplicacion de normas que disciplinamégimen juridico” (Rodriguez-Arana,

2008: 158) la garantia de “estabilidad y certezacwalores supremos del comportamiento
administrativo” (Longo, 2012: 49) y la “previsildld que facilita la convivencia armoénica

y congruente” (Rodriguez-Arana, 2008: 71).

El sistema administrativo se caracteriza por leesfizacion y la descentralizacion en la
distribucion de funciones, sintetizada en dos jpios: la libertad y la participacion

(Rodriguez-Arana, 2008: 189). A los gobiernos e dsignan responsabilidades que
ejecutan mediante una Administracion que en muchess “no tiene la agilidad para dar

las respuestas adecuadas” (Brugué, Goma y Suldfdig; 9).

El objetivo es la “eficacia que debe integrarsenpie en la legalidad” (Rodriguez-Arana,
2008: 231), quedando en un segundo plano la efieiem la productividad y mas lejos
todavia la legitimacion de la accion administratinée la sociedad. El resultado es que existe
un porcentaje de ciudadanos que los que “la deseaaf hacia la Administracién se mezcla
con la insatisfaccion sobre los servicios publigosth la que la “desconfianza es una actitud

general” (Agencia Estatal para la Calidad de lasiSes Publicos, 2016: 16). Como apunta
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Ramié (2011: 9) es la imagen, contradictoria, d@ doble Espafa: “buréfoba”, hacia las

Administraciones publicas en general; y “buréfiladcia servicios publicos que consume.

Nos encontramos por tanto con una Administracideftida para afrontar los desafios del
siglo pasado. A pesar de ello conviene recordaoadesde sus inicios, la burocracia, como
modelo cientifico de organizacion del trabajo, ba@o constantemente unida a la idea de
modernidad. EI modelo burocratico es el mas infiigeen el pensamiento organizativo
contemporaneo “tanto desde la perspectiva poléao de la técnica” (Olmeda, 1999:
276). Su desarrollo es intrinseco al del Estadsrdil el capitalismo, la industrializacion, la
Ciencia Administrativa y el Derecho sirviendo pdrdar de orden y estabilidad a lo que

anteriormente habia sido arbitrariedad y nepotismo.

Desde el punto de vista de la arquitectura ingtihad, la Administracion fue planteada
como una estructura racional y de control desde aomeepcion de “supervision, de
comprobacion, que implica comparar un suceso camomma” (Lopez Hernandez y Ortiz
Rodriguez, 2005: 501-503) para garantizar el cumefito de las decisiones politicas por
parte de las instancias administrativas. De ahinfetlelo jerarquico de burocracia y el

control de la esfera politica sobre la administegt{Arenilla, 1996:3).
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Tabla 8. La Administracion publica como sujeto déberecho

Principios juridicos de la actividad administrativa

1. Especializaciéon

2. Descentralizacion

3. Jerarquia

4. Autoridad

5. Legalidad

6. Independencia

7. Eventualidad (del cargo)

8. Estabilidad (del funcionario)

9. Control

10.Racionalidad

Fuente: Elaboracién propia

La burocracia es también un instrumento de podepoder de naturalezas varias: el poder
del conocimiento, del acceso a la informacion,cdeltrol sobre recursos presupuestarios y
el poder de la permanencia que otorga el marcdigarinstitucional. Se trata de un poder
que, al descansar en manos de burdcratas al fiterterno estructuras, determina en gran
medida los procesos de creacion de valor publicantbher ese poder tiende a distraer a
altos funcionarios del interés general y es matigoque “en la Administracion del Estado

la presencia del corporativisifsea muy significativa” (Jiménez-Asensio, R. 208)6:

Longo (2008: 288) se refiere a las “buropatologiasimo disfunciones del modelo
administrativo actual referidas a “fendmenos geledn lugar cuanto mayor es el predominio

de un estandar, mayor riesgo es una aplicacionsereceel mismo, y por tanto, que se

4E| corporativismo tiene mucho que ver con blindastatu-quode un determinado cuerpo administrativo de
pertenencia.
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produzca un comportamiento éticamente reprobaBl@’itinuando con Longo (2008: 289),
“el rigorismo aplicado al ideal burocratico de fdegridad, imparcialidad, y objetividad
podria dar lugar a una aplicacion de dichos estéasdgor exceso», en forma poco ajustada

a los requerimientos que las sociedades traslattenagaratos administrativos”.

El problema al referirnos al funcionamiento adntmitivo no es la burocracia; ésta ha traido
indudables beneficios a sistemas organizativos t@ogp como son los de las
Administraciones publicas. El problema seria landicacion de laburopatologiaen un
“culturo burocratica dominante” (Cortés, 2013: 2d4ue despliega una obsesion
reglamentista al enfatizar la “impersonalizaciémadsfunciones” (Dupuy y Thoening, 1993:
633), y la deshumanizacion de la organizacion gos €medios técnicos que quedan en
manos del personal burocratico permantente” (Meri®60: 2). Un marco generador de
rutinas y apalancamiento que, ni siquiera funcidoaa modo “jaula de hierro” (Cousiiio,
1998: 45), dota a la organizacion de ese “estat® sesistente” (Selznik, 1949: 259) o de

los aspectos informales que pueden condicionarrdetados fines particulares.

4.2.La Administracion sujeto de Derecho en conviveia con lanueva gestion publica

La funcidén administrativa del Estado tiene su eaiza distincidérdecision-acciérplanteada

por la dicotomia de Wilson (1887: 212) que distmgutre “un planeamiento gubernamental
gue no es administrativo de una funcion de ejecudsballada que si lo es”. Es la separacion
entre el Estado como funcién politica suprema garozacion de la sociedad y el Estado

como ejecutor de otras funciones, entre ellashairsdtrativa.

Contemporaneo a Wilson y a Weber, el modelo clasieoorganizacion burocrética
moderna, tal y como hoy entendemos la Administrgcs& ve también influenciado por
Taylor’®, padre del thanagementientifico’”® basado en que la estandarizacion y la
especializacidn son factores clave para increméntdiciencia y eficacia del factor trabajo.

Los trabajadores forman parte de una cadena deiquideh sujeta a control y seguimiento

S Frederick Winslow Taylor (20 de marzo de 1856-Z1lndarzo de 1915) fue un ingeniero industrial y
economista estadounidense.

76 Taylor, F.W. (1986)Management cientific®arcelona. Orbis.
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del método o la medicion de los tiempos, funciothesoporte estructural que, junto a la
direccion, planificacion y organizacion introduadaor Fayol’, son la base de un modelo

organizativo integral.

Pero “el papel del Estado contemporaneo ha idaieimiando a medida que ha cambiado
la sociedad y el mercado” (Mendoza y Vernis, 199Bt). La proliferacion de los grandes
servicios publicos que, tras la Segunda Guerra hMijnmhsan a constituir el llamaéstado
del Bienestat® llevara a que el Estado acabe convirtiéndoseestauior directo de servicios,
desvirtuandose, en parte, las principales funcianes ostenta desde su nacimiento y
abriéndose la posibilidad de “una burocracia quedputender a favorecer a un cierto tipo

de usuarios frente a otros” (Lipsky, 1980: 150).

Esta dinamica conduce a los sistemas administeathadernos a una doble necesidad: por
una parte, a un crecimiento sustancial de su tampar@gatender grandes servicios publicos
de alcance universal como educacion, la sanidad ardnsportes. Por otra a evolucionar
como organizaciones de servicios. El factor econénse convierte asi en un factor

fundamental para el cambio y alin mas tras la adipetréleo de 1973 y la fiscal de 1979.

Ambos aspectos condicionan el devenir de la Admaggn en la segunda mitad del siglo
XX, llamese “reinvencion del Gobierno” (Gaebler glf@rne, 1992: 17) o nuevo escenario

“post-burocratico” (Barzelay, 1998: 173).

Se plantea, en primer lugar, la necesidad de ungomaeficiencia, de un mejor
aprovechamiento de los recursos asignados y de ayornenfoque en los resultados

obtenidos como base de un “gobierno competitiva@di@er y Osborne, 1992: 121)

"Henry Fayol (1841-1925) es considerado el padia BemadaAdministracion positivaEnfoque Anatémico
y Enfoque del proceso administrativo

8 E| Estado del Bienestazonsiste en una intervencion mas directa del Bstad el objetivo de garantizar

una distribucién mas equitativa de los bienes gageso universal a los mismos. En relacion coraeltpuiere
especial legitimidad lo beneficioso de la inteniéngublica.
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Para atender dos objetivos fundamentales. En ptirgar, mitigar las consecuencias de un
crecimiento del aparato burocratico del Estadaaldgterminados autores como lichidan
le atribuyen el efecto de una menor productividadtitucional. En segundo lugar,
compensar las tensiones producidas por el crecimagiEstado del Bienestajue obliga

— para hacer viable el modelo — a mantener elevaisiekes de ingresos publicos a través de

sistemas impositivos que puedan equilibrar un gasiico creciente.

Se trata en definitiva de cuadrar la factura dgasto publico que necesista “responder a los
retos de un entorno cada vez mas amplio y compléehebarria, 1998: 93) que
caracterizan la “ciencia de la inestabilidad” (sklerg, 1989: 3).

El segundo aspecto tiene que ver con la necesaledrdar con estructuras publicas eficaces
y agiles, capaces de llevar a cabo una labor daguién de servicios equivalente a la de

organizaciones similares en el sector privado.

Se trata de atenuar tres disfunciones propiasdail@cracias publicas cuando se encuadran
en el Estado del BienestarEn primer lugar, su baja receptividad y empatiae das
necesidades ciudadanas, entre otros motivos polagageno de los sistemas de “eleccion
producidos por los mecados” (Buchanan, 1954: 1Hd)segundo lugar, la dificultad en la
atribucion de responsabilidades rindiendo cuentasuyniendo consecuencias. Por ultimo,
el dificil encaje del “poder duro” (Nye, 2011: 9)l@dministrativo y un disefio demasiado
rigido de competencias en un entorno en constaarteformacion que demanda estructuras

mas &giles que aprovechen la iniciativa y al cajzatde empleados mas cualificados.

Lanueva gestion publi€¢&demerge como tendencia para orientar a la Adméaigin publica

hacia principios de eficacia, eficiencia o econodgarecursos. Su base comun posee una

 [lIchman, W. (1984). “Administracién publica comptiva y el sentido comln académico”. En Oszlak, O.
(Ed.) Teoria de la burocracia estatal: enfoquitisas. Buenos Aires, Paidos.

80 | a Nueva Gestion Publicao consiste en una doctrina formal, conceptualeerdenada y sistematizada
sino mas bien de una amalgama de ideas, programasnas practicas bajo una filosofia comin: dogar d
mayor agilidad y capacidad de gestion al sectorligmibSu virtud radica en la ambiguedad de sus
planteamientos, su naturaleza transversal y swithgzthde introducirse en diferentes ecosistemaisiqusl
administrativos (EEUU, Reino Unido, Nueva Zelar8aecia, Dinamarca, Canada, etc.). No pocos crisaan
falta de rigor cientifico.
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fuerte “racionalidad econdémica” (Olias de Lima, 2A2-32) y tiene las “competencias

gerenciales” (Losada, 1995: 453) como referente.

“El gobierno dirigido a los resultados” (GaeblerOsborne, 1992: 205-241) propone
relacionar los recursos utilizados con los resokambtenidos, planteando un “gobierno por
objetivos” donde existan indicadores, métricasceritivos relacionados con el rendimiento
(Osborne y Gaebler, 1992: 165-205).

La nueva gestion publicaropone”la adopcion, por parte de las institucsomie valores y
practicas empresariales” (Trevifio, 2011: 125),n&&ar las energias humanas a pensar en
el trabajo socialmente util y a desarrollarlo” (Balay, 1998: 188), lo cual supone un
funcionamiento por procesos mas sencillo, mastlexy una Administracion que esté
dotada de “habilidades estratégicas” (Amordés, Béugusoma, 1994: 39). Se trata que la
Administracion publica se “enforque mas en la @&séh de servicios a ciudadanos-cientes
MAas que en la prestacion a los superiores inmeadigkguilar, 2007: 30) y no se libre de la
responsabilidad de prestar servicios eficientegalhdose incluso en ocasiones al extremo
de la privatizacion, aiin muy condicionada por daeieadas “barreras formales, constituidas
por algunas viejas y acrisoladas categorias deddberPublico europeo” (Del Guayo, 1996:
147).

Ademas de la vision juridica se incorporan deteag@s técnicas como el analisis de
mercados, la planificacion estratégica, la diratgor objetivos, emarketingde servicios

publicos y la gestion gerencial, maridandoseddicb enfoque juridico del procedimiento
con otro mas empresarial, asumiendo que, aunqu@ntanistracion nunca podra funcionar
completamente como una empresa, si que en detelwsirespectos su funcionamiento

puede volverse mas empresarial.

La vision clasica de una Administracion como sujde Derecho prolija en reglas y
procedimientos internos se solapa con un modetpena preminencia administrativa y las
seculares estructuras centralizadas de prestagtanificacion funcional se sustituyen por
los siguientes atributos.
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En primer lugar, la “descentralizacion funcionahmoférmula para alcanzar una mayor
receptividad y y sensibilidad hacia necesidadeswiohgbles” (Amords, Brugué y Goma,

1994:. 37), “separando los intereses de la provigidéa produccion” (Hood, 1991: 5) y

responsabilizacion de los gestores que se propomgen un NUEVO espacio — propio y
diferenciado de la politica- llamado de “direccidgiblica profesional” (Longo, 2008: 31-

32).

En segundo lugar, la convivencia de la Administia@on competencia privada en sectores
plenamente liberalizados o “cuasi mercados” (Gashl@sborne, 1992: 383-421) en los que
organizaciones publicas compiten entre si. Se quersfacilitar el tustomers choice”

(Buchanan, 1954: 114) en el convencimiento ques@Btéamicas competitivas serviran par

conseguir mejores resultados.
Por ultimo, la necesidad de relacionarse con atpesadores y coordinarse con ellos con un

margen de maniobra mayor para los gestores entemdicho free to manage”(Hood,
1991.: 4).
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Tabla 9. Lanueva gestiéon publican diez atributos

La nueva gestion publicas .....

1. Flexibilidad

2. Orientacion a resultados

3. Empresarializacion

4. Ciudadano cliente

5. Estructuras planas

6. Libre eleccidon

7. Descentralizacion

8. Externalizacion

9. Competencia

10. Gerentes ynanagergublicos

Fuente: Elaboracién propia

Vistas estas caracteristicas comunes, convienertanmue lanueva gestion publicao es
uniforme y en gran medida viene condicionada pocagitexto politico-administrativo,

social y de servicios en que se aplique.

No digamos en Espafia cuya Administracion especrdbngarantista ha hecho dificil y
erratica su aplicacidh Sin embargo si tuvieron cierto éxito durante dé®s noventa y
primera década del siglo XXI instrumentos como éatign de la calidad, las cartas de
servicio, los cuadros de mando o la planificacistnagégica. Todos ellos sin lugar a duda

han contribuido a modernizar el funcionamiento de Administracion espafiola,

81 Un ejemplo es la caida en desgracia de las Agenmimno alternativa organizativa en el sistema
administrativo espafiol. Su impulso coridg de Agencias Estatalée 2006 se frend rapidamente a partir de
2008 hasta quia ley 40/2015 de Régimen Juridico del Sector Roldefinitivamente las ha suprimido.

Tesis doctoral Oscar Cortés 63



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

principalmente la Administracion local, a travésude@ mayor orientacion al ciudadano y un

impulso a la gestion.

Pero el transcurso de mas de treinta afi@va gestidn publicg numerosos trabajos de
investigacion de autores como Pdifity Bouckae®® han puesto de manifiesto dudas y

contraindicaciones que esta filosofia de gesti@dpisuponer.

En primer lugar se apunta a la erosion de lo jooighor una sobrevalorada eficiencia, que
puede llevar a “instituciones administrativas fl@gique erosionan la confianza en el
gobierno” (Terry, 2006: 111 citado en Trevifio, 20126).

La obsesion por la medicion, los resultados y kemtion de incentivos tiende a alejar el
foco del largo plazo, de soluciones que incorpesares como la equidad, la neutralidad o

el consenso que en numerosas ocasiones son csyzdaieafrontar problemas publicos.

El papel de la politica es uno de los asuntos ga® controversia despiertan emizeva
gestion publicaSe critica el menoscabo de lo politico frente adondmico por cuanto la
perspectiva politica, necesaria en la resolucionadlictos o en la propia mejora general
de una sociedad, puede conducir a soluciones gqautiinte justas pero econémicamente
ineficientes que no encajen con los preceptos egmisias avalados por laiava gestion

publica.

El gerencialismo también es aspecto controvertido ger como pone de manifiesto
Arenilla® posible fuente de la marginacion de la politica ypea gestién tecnocratica y
economicista o un debilitamiento de la burocraeieidgestores que pueden ser facilmente

influenciados por la politica generando clientebsyrdiscrecionalidad.

El contexto de dura crisis econdmica que durantgotaafios se ha vivido en paises

82 pollitt, C. (2003)The Essential Public Managevliaidenhead. Open University Press.

83 Bouckaert, G. y Pollitt, C. (2004politics and Management. Public Management Refékr@omparative
Analysis Londres. Oxford University Press.

84 Arenilla, M. (2005). La vigencia de los modelosgéstion de los recursos humanos en las Administras
publicas.Presupuesto y Gasto Publicdro. 41, 33-54.
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desarrollados ha despertado la obsesion por eratpmirincipalmente el econdmico-
financiero pero también el procedimental. Estod@odugar a un revisionismo burocrético
recentralizando las estructuras de poder que baadb al desuso de algunas practicas de
de lanueva gestion publicaue se habian implantddoEn este marco de crisis, las
externalizaciones, que generaban expectativas emosh cambio cultural y mayor
innovacion se han visto cuestionadas y, en detedos casos, revertidas. (Dunleavy y
Margetts, 2013: 4).

Por otra parte, la trasposicion de determinadasid#®s de gestion privada que han
pretendido llevarse al sector publico ha encontmifioultades. La produccion de valor
publico es compleja y posee importantes componentsgibles que no siempre pueden
encajar en sistemas de objetivos cuantificablesuab se suma a sistemas de incentivacion
gue, aungue sobre el papel son potencialmenteabjdis, se muestran igualmente costosos

y dificiles de implantar.

4.3. La gobernanza relacional como respuesta a usaciedad compleja

Las mayor complejidad social, la globalizacion,dekpertar de un “espacio publico no
estatal” (Valenzuela, 2013: 131), la crisis detlegdad de los servicios publicos — “atacada
durante la crisis econémica del Estado” (Peterseyrd 2005: 41) junto a determinadas
carencias de los modelos burocratico y rdeeva gestion publica= por ejemplo, la

“desagregacion administrativa” que ésta impulsaofhid991: 4) - ponen de manifiesto la
necesidad de replantear el rol del Estado come pirtun ecosistema mas complejo que

considere el gran niumero de actores presentessecitdad.

El tiempo en el que el gobierno disponia de un fearasi absoluto sobre los conocimientos
y los recursos econdmicos e institucionales egparado y, por consiguiente, “existe un

mayor grado de interaccion y cooperacion entrestldd y los actores no estatales” (Natera,
2004: 6), que supera “la idea de la autosuficiérn@aters, 2004: 73). El “Estado moderno

es un Estado modesto” (Crozier, 1987: 1) que asus@ropias limitaciones.

85 |as agencias estatales a las que nos referiamanterioridad.
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La creciente influencia de actores no gubernamemteh las decisiones publicas va
desplazando al Estado como el actor principal g®litica publica. No se trata de que éste
conscientemente ceda terreno a la la sociedadgemeésta reclama una “implicacion en los
asuntos publicos que no son monopolio de nadieallgy2000: 258). Surge el concepto
de “Estado en red” (Castells, 2008: 87-89) cord@bomo una tupida red de relaciones que
permiten desplegar una accién publica coral y diganayor diversidad la relacion entre el

gobierno y la sociedad .

En esa tupida de red de redes con estructura “@emale la jerarquia” (Mayntz, 2001: 3
citado por Natera, 2004: 11), “las redes no estatampiezan a poder disefar politicas y
producir servicios que anteriormente solo estafervada a la ejecucion jerarquica por parte
del Estado” (Trevifio, 2011: 123). Se comparte,tpoto, el poder y la responsabilidad. Lo
publico se configura como un “espacio abierto deratcion gobierno - sociedad a través

del dialogo, la deliberacion, el consenso” (Valexlau2013: 137).

Bajo este paradigma la accion de gobierno se emfsahacia el qué - la politica que se
pretende impulsar y los objetivos que ésta persigue el quién. El gobierno seria un
facilitador mas necesitado de inteligencia que deaulo (O’Reilly, 2010: 16) en el que la
influencia ganaria peso como herramienta de adnggnto a la autoridad.

La repuesta para adaptarse a este nuevo escesdaigabernanza. Un término que admite
diversas acepciones y etiquetas pero que con eargeheral alude a un “conjunto de
mecanismos, procesos, instituciones e incluso e@slosompartidos mediante los cuales
ciudadanos y grupos sociales articulan sus intengsbferencias para el ejercicio de sus
derechos y obligaciones” (Grasa, 2005:88). Tiene ger con el ejercicio del poder,
incluyendo “cémo se toman las decisiones, disefiampmentan las politicas dirigidas a
objetivos especificos y la participacion de loglaedanos en decisiones publicas” (Denhardt
y Denhardt, 2007: 86 citado por Trevifio, 2011: 1@6Jjo “sin las escalas jerarquicas

tradicionales sino con la interacciéon de redesraut@s” (Aguirre, 2013: 128).
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Tabla 10. La gobernanza en diez atributos

La gobernanzaes .....

1. Sociedad

2. Administraciéon posibilitadora

3. Interdependencia

4. Participacion e implicacion civil

5. Gestion de redes

6. Colaboracién publico-privada

7. Negociacion

8. Acuerdos formales e informales

9. Corresponsabilidad

10.Dialogo

Fuente: Elaboracién propia

No hay una unanimidad a la hora de situar la garesa frente a laueva gestion publica
Para algunos es “el paradigma en el sector publicta era posterior a laueva gestion
publica’ (Alford y Hugues, 2008: 137). Se trataria de urdelo alternativo que la sustituye
por lo que implica de mas politica frente al mec;adas trabajo en red y mas colaboracion
frente a la autosuficiencia. Para garantizarlosth&o debe estar armado de capacidad legal
y profesionales publicos independientes y capatabutos que en cierta manera rescatan

algunos rasgos propios del modelo de Weber.

Por otra parte, hay autores como Aguilar (2007y 83.) que no conciben gobernanza sin
nueva gestion publicaya que es precisamente lo que ésta Ultima proptme,
descentralizacion administrativa o el principiolmficiencia en la gestion, lo que permite
gue modelos monoliticos y centralistas propios adédministracion de Weber puedan

evolucionar hacia modelos en red y la existencgedentes publicos que puedan gobernarla.
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La gobernanza implica “cambios que afectan a lasids de gobierno, las estructuras
organizativas, o las formas de interaccion consototores” (Longo, 2012: 58). Esta
conducta publica en red posee la virtud de umickiir, sin duda; pero dificulta en no pocas
ocasiones la resolucién de problemas al no serdratzela identificacion de quién es el
interlocutor que esta al frente, o con quién saeweordar (Arnouts y Arts, 2009: 210). La
necesidad de un referente hace que sea imposibeséparicion del Estado y su papel de
lider aunque la existencia de redes y sus estasctle gobernanza atenten su rol en la toma
de decisiones publicas (Peters, 2007: 554).

Por otra parte, determinadas politicas puedenrspara unir fuerzas e impulsar pero
también,sensu contrariono siempre esa union de fuerzas esta exenta abéofres por
diferencias de personalidad, ideologia o inclus@ pepectos operativos como el

presupuesto.

4.4. El gobierno del co-

Los cambios en la sociedad, la economia y la palitmpulsados por la tecnologia como
telén de fondo, han permitido la existencia de“espacio publico no estatal” (Valenzuela,
2013: 131) que veiamos antes como resultado dmayar capacidad para actuar por parte
de la sociedad civil, un “mayor peso de la econatai@onocimiento frente a la de recursos”
(Aguirre, 2013: 121) y una crisis de confianza &mrdpresentacion politica. A juicio de
Pestoff (2006: 504) “el concepto de coproducciédri@o ser altamente relevante a las

propuestas de reformas sobre el bienestar y laclecia’.

Esteespacio publico no estatabnvive con el estatal que despliega su acciotralée los
parametros establecidos por la representacion téagenel sistema politico, formando todos
ellos un ecosistema de personas y organizacionededias otrora minorias son ahora

mayorias que suman mas como conjunto que comapslds aisladas.

El resurgir del ciudadano, entendido éste no céensgma individual sino como parte de ese
espacio no estatal, supone que puede desempegranttifs roles, que varian segun el autor.
Frederickson (1991: 396) sugiri6 cinco roles y Rtsh€004: 327-28) indico que siete eran
los mas conocidos yendo mas alla al relacionaroklciudadano con un modelo de

Administracion a la hora de ejercer su capacidactear valor publico.
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El rol cliente viene directamente vinculado a la “l6gica de maotgGaebler y Osborne
1992: 166). Bajo este rol el ciudadano contribuaianejorar el funcionamiento y los
resultados obtenidos por los servicios publicos eprao usuario individual y directo de

estos servicios estaria recibiendo.

El rol civico inicialmente estd relacionado con la capacidad cigladano para para
participar pero yendo mas alla se vincula tambignaaconcepcion mas amplia relacionada
con su implicacion en las politicas publicas. Ebwaublico generado desde lo social es un
concepto emergente en el que los ciudadanos adguismgular protagonismo
determinando, por ejemplo, qué impactos se quieveseguir o participando en procesos

de monitorizacio?f para verificar si se estan alcanzando.

El rol sociose relaciona con la l6gica de gobernanza y, deetta misma, con la posibilidad
de la colaboracion, también de los ciudadanos| éfae dia del disefiby la prestacion de
servicio$®. Se trata de un proceso activo, creativo y de saidal en el que pueden
interactuar instituciones entre si, éstas con daas, o los propios ciudadanos entre ellos
bajo el que opera una logica gartenariadoque exige de las partes una contribucion
adicional de recursos y que funciona en la medigal@s ganancias sean compartidas y los
beneficios obtenidos por el esfuerzo aportado metgren la mayor medida posible, a

guienes los han producido.

El siglo XXI alumbra una nueva concepcion de dds/a@s que son fundamentales en el
manejo de los asuntos publicos: la informacion yca@hocimiento. Crear, mezclar y

compartir conocimiento son procesos que puedemearatambios en la Administracion y

8 Sobre efol civicoy cumplimiento de determinadas politicas hay ejempomo el de Filipinas donde los
ciudadanos asisten al gobierno denunciando veliatdataminantes o impago de impuestos en facturas
minoristas (Lallana, 2004: 20-21)

87 Nos referimos a procesos (analdgicos o digitaledps que se recogen las preferencias de losdznda
con mayor nivel de sofisticacién queséb elno dereferéndumsi otras consultas.

88 Una prestacion que normalmente es complementaréa fundamental que tiene el prestador pubica. Po
ejemplo la plataform®eer to Patenpermite que sean expertos de la industria o ldeswi quienes ayudan
a los evaluadores oficiales de las patentes cars datevantes o hechos que sirvan para deternonamayor
claridad si una invencién puede ser patentada.
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afectando no sélo a la ejecucion — al mitigar, giemplo, el peso de los intermediarios —
sino también a cdmo ésta se posiciona respecteaiadad a la que sirve.

Este &mbito mas amplio de lo publico contrastalaosision limitada de unaueva gestion
publica cefiida al enfoque gerencial para la prestaciéseti@cios aciudadanos clientes
dentro de modelos de mercado que , a pesar deaadaytorga un importante papel a lo
publico en contraste con modelos alentados paldsién de este espacio publico no estatal.
Nos referimos al gobiernen modoautoservicid®, P2P government “do- it — yourself —
government”’(Dunleavy y Maggerts, 2013: 6) o “gobierno comatalorma” (O’Reilly,
2010: 14-17) por el que ciudadanos conectados sdepuauto-organizar y crear valor
sustituyendo en parte a las tradicionales respditsales de la Administracion, en

cualquiera de las tres fases de la gestion decses¥i

En este tipo de arreglos — la mayoria informalekgebierno no jugaria un rol activo, sino
gue el espacio publico no estatal se encargameyar parte del trabajo en el dia a dia. Sin
embargo la Administracion si podria regular el rmate actuacion, las reglas, fijar el tono
y determinar como las acciones deberian produlbingiando, por ejemplo, en qué casos y
como determinados servicios pueden ser prestadusda de “sinergia Estado-sociedad”
(Evans, 1996: 178). También podria implicarse tleente en organizar los esfuerzos de
la sociedad civil y los estimulos para que se mu@ (Wang, 1999: 233). O servir, en Ultima
instancia, para “equilibrar la tendencia a la arganizacion” (Felten, Robinson, Yu y
Zeller, 2009: 175) en casos que las alternativastas en marcha por terceros no son
satisfactorias o dejan vacios dificiles de completa

No son menores las contraindicaciones que apuniarenmsos autores sobre este tipo de
modelos que otorgan un peso especifico importdraspacio no estatal en la contribucion

a lo publico. Seguramente la mas importante tiereewgr con que los servicios publicos

8 Los modelos deautoservicio o autocheckingstdn muy extendidos en el sector privado y eecisp
cotidianos. Su uso depende de los costes paraaioslos riesgos que éste asume y la simplicitdh@roceso
sin que requiera ningun tipo de formacion. El éxtmbién reside en que haya incentivos para queese

% En el disefio, auto-organizandose para la puestzaecha de servicios al margen de las institucidBesa
ejecucion, coordinAndose masivamente para ejenzedeterminada labor que el Estado no realiza. € en
control, por ejemplo mediante puntuaciongatings de determinados servicios.
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tienen que estar basados en la certeza de que astfpara cuando los ciudadanos los
necesitan y no pueden depender de cuando un viatutedos proporciora

Otras se refieren a la capacidad real de contrguertienen los ciudadanos puesto que los
recursos que permiten hacerlo ni estan uniformesndidtribuidos ni son igualmente

accesibles para todos.

4.5. Gobierno abierto: dimensién politica e institaional

El gobierno abierto surge de la necesidad de aréwmdh direccion de lo publico a los
escenarios contemporaneos. Significa una nuevaafalengobernar acercando politica e
instituciones a los ciudadanos en sus diversastalcde deteccion de necesidades,

formulacién de politicas, creacion de valor enrtadpccion o rendicion de cuentas.

Aunque a priori ebpen governmeriene un importante aire renovatfano es una novedad

- algunos autores como Rodriguez-Arana (1997: @&2ewn defendiendo desde hace mas de
veinte afios una “codificacion ética en la Admirmisibn que conviva con una tipificacion
legal de las conductas”, figurando en dicha coafién algunos de estos valores - no es sino
la vuelta a primera linea de un orden ético y jpins de actuacién por parte de las

Administraciones que ponen especial acento erldaiéa con los ciudadanos.

En su acepcion original el gobierno abierto secrefad fundamentalmente con los principios
de libertad de acceso a la informacifre¢dom of informatioy?®, es decir, el derecho que

garantiza a los ciudadanos acceder a datos en geldeéstado.

91 Este es sin duda el aspecto que mas se critigtbgtamaBig Societydel gobierno Cameron en el Reino
Unido que proponiaacer mas con menaepositando numerosas tareas del Estaxdmanos de la gentes
decir, de voluntarios , sociedad civil o tercerteed.o recoge con claridad Prince en su crénigéogéstica
del diarioThe Telegraphttps://www.telegraph.co.uk/news/politics/david-eaom/7898881/David-Cameron-
Big-Society-is-not-a-cover-for-cuts.html

92 Fue importantéa aportacion conceptual realizada por (Obama, P@6fniendoopen governmerd partir
de las ideas deansparencia, participacion y colaboracion.

93 En paises como Estados Unidos inmediatamentengihi@r la Segunda Guerra Mundial empiezan a aparece
referencias académicas que vinculan gobiernotabien derecho de acceso a la informacion. PormeEm
Cross o ParkAmbos son fundamentales para la publicacién, unadtdespués, de la primég federal de
Acceso a la Informacién Publica de los Estados OsifFreedom of Information Ad@mbién conocida por
su acrénimo FOI.
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Los origenes del debate mas reciente situan eldbama de las patologias mas habituales

de las burocracias publicas: la opaciiad

Para la OCDE el término ha ido evolucionando desdenfoque que invita a contar con
una “Administracion publica transparente, accesibykceptiva y con capacidad de
respuesta” (OCDE, 2005: 5) a otro sobre coémo dbigoo puede trabajar con la sociedad

y los individuos para co-crear valor publico” (OCD10: 3).

Determinadas acepciones del térmgubierno abiertolo relacionan directamente con la
democracia en tanto que “conjunto de valores quévade de derechos legalmente
reconocidos” como los que tienen que ver con eicieje de libertades (expresion,

asociacion, etc.), la igualdad politica, sociatgr@mica (Dahl, 1992: 267).

Existe otra dimension del gobierno abierto que@kdspectos organizativos y relacionales,
principalmente en lo que se refiere al “dialogdpeaco intersectorial o politico” (Graglia,

2012: 41) entre gobierno, actores sociales y pasa® la dimension tecnologica, a la que
posteriormente nos referiremos con mas detalle, Sifii@ la tecnologia como aspecto

fundamental para implantar y disefar politicas a@earno abierto.

Algunos autores subrayan el valor del gobiernortbien cuanto a su interés “conocer

cosas”, “hacer cosas” y “crear cosas” (Ramirez-adup011: 107).

Curtin, Hilebrandt y Meijer (2012: 11) indican gte# gobierno abierto no es solo apertura
en términos de informacion, sino también en térmide interaccion”, marcando la

capacidad en que los ciudadanos puedan influiogrptocesos de gobierno a través del
acceso a la informacion y al ambito donde se t@mgectision. Incluso es posible relacionar

la apertura con la oportunidad de debatir asurgédatdrés coman en una esfera publica en

Véase Cross, H. (1954 he people's right to Inow. Legal access to puldaords and proceedingsarvard
Law ReviewVol. 67, Nro. 5, 920-922 y Parks, W. (1957). Thpe® Government Principle: Applying the
Right to Know Under the Constitutiomhe George Washington Law Revi&el. 26, Nro. 1.

% En el Reino Unido en el afio 1980 se estrena elguricapitulo de la serigées Ministerque se titula
precisament®pen Governmergpuntando, en tono irénico y de humor, a las malasticas del gobierno en
términos de opacidad y ocultamiento de informacién.
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la que los ciudadanos puedan mantener el nivalsi&a racional necesario en todo proceso
deliberativo.

Otra de las aportaciones del gobierno abierto seuyse en términos de simplificar la

relacion entre gobierno y ciudadania por cuantes\tb mismo una relacion abierta entre
ciudadanos y sus mandatarios que una sosteniddolsagauces ortodoxos y tradicionales.
Una relacion abierta, concretada por ejemplo emayor acercamiento, que permita a los
gobiernos “explicar mejor los por qués de sus dwwes” (Canel, 2006:8), ganar presencia

y mejorar la percepcién que de ellos se tiene pdeple la ciudadania.

Seran precisamente las sociedades donde se prestiaceslacion abierta aquellas en que
existirdn mas decisiones basadas en la autoridadat®nteligencia liboremente equilibrada”

(Popper, 2010: 428) y en las preocupaciones masalsade los ciudadanos que conduciran
inevitablemente a mayores niveles de calidad deftioary satisfaccion social. Y en este
sentido el gobierno abierto incide en el “reequitillle poder entre instituciones, ciudadanos
y sociedad civil mas que en la produccion normatiegecucion de procedimientos que son

propios del patron burocratico tradicional” (Corte814b: 1).

Valenzuela (2013: 139-141) refleja el concepto aleigrno abierto a traveés de los cambios
que de él se derivan. Asi, habla del gobierno ethéermo una nueva ética de servicio publico
(cambio cultural); como aquellos procesos que gemia intervencion ciudadana a través
de comunidades inteligentes (cambio de procesosocla desburocratizacion y
descentralizacion hacia estructuras que no neaesamte son mas eficientes pero ofrecen
una solucion frente a problemas cotidianos (cantiganizativo); como las formas

alternativas de interaccion entre gobierno y ciadad (cambio relacional).

Otro enfoque tiene que ver con la relacion entigobierno abierto y el buen gobierno. El
propio Libro Blanco de la Gobernanzgomision Europea, 2001: C287/2-3) ya en 2001
ofrecia pautas para el desarrollo de algunos aspguoe posteriormente se van a considerar
como parte del gobierno abierto. la transpareritiarfad de informacién), la apertura a la
participacion (libertad de expresién), la rendicida cuentas (en sentido amplio, del
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gobierno y de las entidades civiles) y la asundémesponsabilidades. Todos ellos, parte
del gobierno abierto, contribuyen de manera sicatifra al buen gobierf®

Como hemos visto el concepto de gobierno abientatadnultiples definiciones, enfoques

o diferentes alcances. Tiene relacién directa aomcipios como escucha, transparencia,
participacion, colaboracion, rendicion de cuentaproactividad, receptividad,
interoperabilidad o innovacion. En él se “entrearakderecho a sabercon el uso de fuentes,
codigos y software abierto mas el desarrollo degsos de innovacion abierta y orientada,

por, para, a traves y con el ciudadano” (Ramiragasl 2012: 46).

Se trata en este sentido de un concepto parag@aalnuse esta construyendo y que se
desarrolla en paralelo a como lo esta haciendmdeéedad. Uno de los problemas esta
precisamente en eso, en los multiples abordaje®ltierno abierto que denotan una cierta
indeterminacion conceptual, lo que supone un altel e incertidumbre en torno a la

definicion, alcances y efectos de politicas quéepigan su impulso.

Es por ello que, a pesar de que muchas inicialigastenido como objetivo la apertura de
las instituciones, los gobiernos han seguido difiexee direcciones e interpretaciones a la
hora de implementarlas. Como resultado, hoy empdéte decirse que el desarrollo del

gobierno abierto ha sido desigual y heterogéneo.

Se cuestiona la capacidad del gobierno abierto ¢gostmmento para la mejora de la gestion
de la politicas public8% los resultados obtenidos de estas politicasodeenibilidad de las
mismas que en muchos casos se asientan sobre &lemelatiles y coyunturales. También

se critica su utilizacion como instrumentordarketingpublico para mostrar una imagen de

% Hay mas, como por ejemplo: el cumplimiento deelgalidad, la consideracién de Istakeholdersn la
definicion de politicas, la toma de decisiones garsenso, el respeto a las minorias, la eficaeiéciencia,
etc. (Naseer y Zafar, 2014: 22).

% En el Estudio de la demanda y uso de Gobierno AbiertoEspafia del Observatorio Nacional
Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Inforome(2013: 27) queda patente la dificultad de candas
verdaderas aspiraciones de los ciudadanos en & transparencia y participacion con la existede
servicios y proyectos de gobierno abierto que dstneie, no sélo seriedad y objetividad, sino quenatan
sus preocupaciones basicas.
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modernidad sin que exista un modelo estratégipaee “siga una metodologia definida que
integre la tecnologia necesaria para hacerlo viabtea cultura — social, politica o

administrativa - que facilite su implementacion ry marco juridico que legitime estos
procedimientos” (Roa, 2013: 15).

Por otra parte, el optimismo que despierta el gobiebierto tiende a olvidar que la
“existencia de una sociedad que ejerce sus dergahenta con las capacidades suficientes
para decidir sin barrera alguna aun no es lo halbgn la realidad politica y social”
(Valenzuela, 2013: 136).

Tabla 11. De la Administracién burocratica a la Adninistraciéon abierta

. ., Administracion Administracion
Dimension . )
burocratica abierta
Modelo operativo Jeréarquico y rigido En red, colaborativo y
flexible

Prestacion de servicip Canal Unico y servicio Multicanal y servicio

estandar personalizado
Resultados Opacos y basados en | Transparentes y basados
inputs en outcomes
Toma decisiones Unilateral Participada

Fuente: Elaboracion propia basado en Bermonte {20Rby (2009)

97 La organizaciéi©pen Goverment Parnertship (OGhpulsa la existencia de Planes de Gobierno Abierto
en cada uno de los Estados que suscribieron éateal Cada Estado se compromete a elaborar un Plan
bianual, que abarca de forma transversal la magde gle las areas de Gobierno y que es evaluadonpor
Mecanismo Independiente de Revisiormado por académicos, expertos independientagegnbros de la
sociedad civil que forman parte de la OGP.
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4.5.1. Transparencia y acceso a la informacién

Como hemos visto en la seccion anterior, cadaeests haciendo mas patente la necesidad
dequerer sabeen distintos ambitos de la societfadEsto es lo que da lugar al concepto de
transparencia, un concepto que no siendo del tam@dosd® cobra cada vez mas
importancia en el sentido de ofrecer a la ciudadards posibilidades de control y avanzar
hacia formas de democracia mas participativa. alasparencia adquiere su sentido pleno
cuando un gobierno esta dispuesto a ser contrglaexisten ciudadanos que estén dispuestos

a ejercer dicho contr®.

Uno de los ejes fundamentales del concepto tramspartiene que ver con la informacion.
La transparencia se configura bajo un esquemaeaitagf demanda de informacién que da
forma a la relacion gobierno-ciudadano siendo Ispahibilidad u ocultamiento de
informacion un ejercicio de poder que determinahaicelaciof® (Oszlak, 2013: 4).
Informacién que, aunque requiere tiempo - paraigdau y formacion - para utilizarla- es

el “menos costoso de todos los recursos de quertisgl podert®? (Oszlak, 2013: 9).

La publicidad de la informacion es parte importaéela llamada transparencia activa.
Importa la informacion liberada pero también suysdtilizacion - que a su vez depende de
los estandares de publicacion elegidos -, el mastiducional y ético que obliga y sanciona,
asi como las capacidades administrativas y orgiwvasgara hacer frente a la misma. Como

% El Estudio de la demanda y uso de Gobierno AbiertoEsparia del Observatorio Nacional de
Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Infordmasefiala que existe “una preocupacion por la fdta
transparencia de los gobiernos y las AdministraasdPiblicas” (pag. 24) y que “los mayores demaedaid
informacion publica son los jovenes entre 18 y&dsalas personas con mayor nivel de estudiosidoarios
de Administracion electrénica y redes socialescasio quienes conceden una alta valoracidmernet”

(pag. 77).
% Las primeras leyes de acceso a la informaciordsanediados del siglo XX.

10045j Jos hombres fueran angeles, los gobiernosniais necesarios. Si los angeles gobernaran atolsres,
tampoco serian necesarios los controles exterimisroos en los gobiernos. En la construccion dgalmerno
que sera administrado por hombres que gobierndgros lsombres, la gran dificultad radica en lo |gtg:
primero, debe permitirse que los gobiernos contraléos gobernados y, en segundo lugar, obligagloease
controle a si misnio(The Federalist Papers. Nro. 51, 337).

101 En buena ldgica los gobiernos muestran una natenalencia a difundir informacién que destaque sus
logros y ocultar toda informacion que desacreditgestion

102 Otros recursos de los que dispone el poder sortiéae informacion, medios materiales y personales,
ideologia y legitimidad.
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subrayan Bertot y Jaed@tla publicidad no siempre es efectiva ya que sedeadar una
serie de requisitos para que pueda serlo y se@awdsi en transparencia; el requisito mas
importante, que exista conectividad digital y gaénformacion que es accesible pueda ser

también comprensibfé?,

La “transparencia no es un fin en si misma, sinonedio para conseguir otros objetivos”
(Gasco6, Janssen, Parycek y Zuiderwijk, 2014 citadoGasc6, 2014: 16). De ahi la
importancia del &mbito donde se aplica, es decamb interviene en la gestion publica o
en la actividad legislativa, en aspectos como ddisigas puestas en marcha, sus impactos o
el proceso de toma de decisiones” (Gasco, 2014:LEbxalidad de las intervenciones
publicas depende en gran medida de la calidadsdadttuciones democraticas y del buen

gobierno de las mismas a través de principios doside transparencia.

Es aqui donde adquiere relevancia la consecueuneiaqgorpora la transparencia cuando es
entendida como publicidad activa: la rendicion deentas; un concepto de amplio
significado que incluye el derecho de acceso aftamacion. No se trata Unicamente de la
obligacion que tiene un gobierno de informar, sarabién el derecho de los ciudadanos de
recibir una explicacion en el marco del “deber espondiente de justificar el ejercicio del
poder” (Schendler, 2004: 13).

La rendicion de cuentas supera el cumplimiento dalimo legal que representa la
publicidad activa e involucra, por tanto, el dermehrecibir informacion y la obligacién
correspondiente de divulgar todos los datos neiosspara que los ciudadanos puedan

realizar su propia valoracion de la actividad pzdoli

Alude a un derecho cuyo uso se debe garantizarddajoenor nimero de restricciones
posibles, dentro de un contexto de legalidad, biidad y anteponiendo su cumplimiento

frente a otros valores que vulneren este derecho.

103 Bertot, J.C. y Jaeger, P.T. (2010). Transparendytachnological change: Ensuring equal and steain
public access to government informati@overnment Information Quarterly/ol. 27, Nro. 4, 371-376.

104 Tanto el acceso fisico como el social son hoy m&omplicados por cuanto todo esta a un golpalicle
en la red. Sin embargo, el acceso intelectual esaodplejo porque no sélo entra en juego la caldath
informacion sino también cémo se ofrece la misma.
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Son varias las herramientas necesarias para efralesade un modelo adecuado de
rendicion de cuentas. En primer lugar, la éticauypksmacion en un comportamiento
regladd® que incluya la promocion del derecho de accesaegundo lugar, una potente
base tecnolégica capaz de procesar la ingente dadntde datos que maneja la
Administracion y los suministre en forma tal que ldatos puedan ser reutilizados y
presentados de manera que sean comprensiblesgsaautadanos. Por otra parte, la
“conviccidon politica que permita llevar a cabo sesyrincipios” (Nonel, 2002: 14),
incluyendo la capacidad sancionadora del Estadodocubbs mismos se vean violentados.
Por ultimo, las capacidades instaladas en la cardadpara el ejercicio de este tipo de
derechos.

Las relaciones entre transparencia y rendicionuéatas - por una parte - y legitimidad y
confianza - por otra - no estan del todo clarasinBgye mayoritariamente — y asi lo
confirman varios autores como Hd®t—- que existe una correlacion y es positiva: mas
transparencia supondria mas legitimidad y masiheigiad reforzaria la confianza publica
en el gobierno. La simple obligacion de facilitbaeceso a la informacion publica seria un
incentivo per sépara mejorar el desempefo y la efectividad pifilieasu vez, mayor
disponibilidad de informacion sobre ambos facil@aruna mayor preocupacion por parte
de los ciudadanos de los eventuadésctos colateralesle las politicas que, a su vez,

redundarian en un incentivo adicional.

Sin embargo, a juicio de otros autores el “efecas universal” (Bauhr y Grimes, 2014:
309). Incluso los hay que defienden efectos noatksede la transparencia en términos de
legitimidad y confianza: su potencial capacidad id@xicar'®” y confundir a unos
ciudadanos que no necesariamente confian en los plablicos que ponen a su disposicion
podria alejarles alin mas del gobierno; o que ldgiposie su impacto en términos lil@piar

la vida publica al destapar casos de corrupcidémaba@mdministracion se acabara traduciendo

en una disminucion de la confianza de los ciudasi@ncsus gobernantes.

105 por ejemplo, por cédigos de buen gobierno.

106 Hood, C. (2011). From FOI world to wikileaks warkinew chapter in the transparency stoBvernance
Vol. 24, Nro. 4, 635-638.

107 Entendido como la distribucion de grandes cangidadie informacion que no puede ser gestionada ni
comprendida por los receptores de la misma.
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4.5.2. Participacion y colaboracién

La transparencia es condicion necesaria, pero figesie, para un gobierno mas abierto.
Si lograr Administraciones transparentes es despan objetivo dificil de alcanzar, hacer
que los ciudadanos se impliquen de alguna formaseasuntos publicos es cuando menos

una tarea compleja y controvertida.

La controversia comienza con la propia capacidadtezés del ciudadano en hacerlo.
Algunos autores lo cuestionan abiertamente indicagde “los ciudadanos no estan
capacitados para indicar qué debe hacer el goBliéRraeworski, 1998: 8), “ni pueden

discernir sobre los temas publicos de manera aotanm racional ni obtener soluciones
claras para los problemas” (Schumpeter, 1976: 262pn participativos “cuando empiezan
a poner en tela de juicio el funcionamiento detasas” (Von Haldenwag, 2005: 50) viendo

al gobierno con muchas deficiencias y desconfianza.

Todo ello justificaria la existencia de estructuiatermedias de representacion que
“expropien a los ciudadanos su influencia” (Pasgul®94: 25), asuman el poder de la toma
de decisiones y canalicen el dia a dia de la gegfiblica, a pesar de que todo ello “conduce
a la democracia a la oligarquia” (Michels,2008: 8 trata, en definitiva, de una
participacion institucionalizada, a través de tostones formales y con instrumentos

reconocidos en el sistema como son los partidasqua.

Uno de los ejes del actual debate en torno a idachtie nuestra democracia propone que a
ese modelo representativo se superponga otro gtengde combatir las limitaciones de la
representatividad y ensanchar la legitimidad proom@ndo que los ciudadanos se

inmiscuyan en la toma de decisiones.
Un modelo de participacion que permite la expresiGdadana en diversos aspectos de la

vida publica: decision sobre la realizacion de meitgados proyectos, disefio de politicas,

ejecucion o desarrollo de los mismos. Y lo haceesdistintos niveles que van desde el de
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la pre-participaciéiiinformacion o consulta) a los de la transferedeigoder (implicacion,

colaboracion o delegacidff)

Es este ultimo aspecto el que mas llama la aten@égun Arnstein (1969: 216) la
participacion, cuando no es pura cosmética, es €ipadudadand®® Aumentar la
participacion implica redistribuir el poder en tamjue participen en el ciclo completo las
personas a las que afecta el problema o la dectpi@saben sobre el asunto, que habran de
implantar la solucion, que sufrirdn el cambio dosaeficiaran del nuevo servicio. Supone
en este caso que se produzca “la cesién, distdbuaidelegacion del poder desde la
autoridad formal hacia la iniciativa ciudadana’t{f©de Zarate, 2010: 37) retornando asi a
los individuos el poder que originalmente les cgpomdia. “No se trataria de gobernar
subditos, sino ciudadanos con capacidad de inflaeet curso de accion respecto de los
asuntos publicos” (Valenzuela, 2013: 146). Creigh#0D05: 9) sin embargo conceptualiza
la participacion publica como un proceso de intatwa comprendido de cuatro fases:
“informar al publico, escucharle, comprometerse resolver problemas y desarrollar

acuerdos”.

“La participacion se asocia con actuaciones conmmieulta y deliberacion, o la toma de
decisiones” (Gasco, 2014: 14) mientras que la ootadddon lo hace mas con la co-
produccion, la interoperabilidad o la innovaciérciab Permite diversificar el saber y

complementar las opiniones particulares de expednsinasabiduria de las multitud&$

108 |_a Spectrum of Public Participatiosie lalnternational Association for Public Participatiatistingue cinco
escalones: informacion (difusién unidireccional ideormacion), consulta (sin compromiso), implicatio
(aceptar propuestas puntuales), colaboracién @cephtribuir a parte del trabajo), delegacion (&osbde
decisién automatica) como se puede ver en la tablalisponible en
https://www.iap2.org.au/Tenant/C0000004/000000&HEfiAP2_Public_Participation_Spectrum.pdf

Otro informe Democracia Digital y Nuevas Formas de Participacién la Era de Internetlescribe 21
instrumentos de tipo consulta, propuesta, decigidmlaboracion a través de los cuales los ciudasipneden
participar en casi todos los ambitos de la gegtiflslica. Ademas incluye 7 medidas para el fomewetdad
participacion. Véase Democracia Digital Andalucfa013). Democracia Digital y Nuevas Formas de
Participacion en la Era de Internkettps://es.scribd.com/document/141026893/InformeADD

109 Arnstein (1969: 217 y ss.) distingue tres plantstzora de definir una participacion efectivadglla“no-
participacion” que pretende sustituir la participac mediante mecanismos de manipulacion; el de la
“participacion simbdlica” en el que se permite aiadadania escuchar y ser escuchada. Y, por (léno
verdadero “plano del poder ciudadaret el que la ciudadania participa en la toma déesidees mediante
mecanismos de negociacion y acuerdo.

110 Surowiecki, J. (2005). Wisdom of the crowds. Recuperado de
http://www.asecib.ase.ro/mps/TheWisdomOfCrowds-&Sneowiecki.pdf
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que, al ampliar el espectro a politicos, ciudadarwsunes, representantes de grupos de
interés o afectados, puede dotar de mayor calid@@decion publica.

El como ejercitan los ciudadanos la participacisroga cuestion. Aunque los ciudadanos
no son, por naturaleZ3 sujetos participativos abundan determinados @éamientos que
ofrecen una mayor “ciudadanizacion” de la gestidblipa (Garcia del Castillo, 2014: 92) o
la introduccion de la “poliarquia”, entendida éstano aquel “sistema muy representativo a
la vez que francamente abierto al debate publi@gh{, 1993: 18). Consideran estas
posturas que una sociedad politica es una comunitadciudadanos que actlan
conjuntamente y no una simple agregacion de sujetibaduales que se reparten un bien

publico coman.

Participar en la medida que suponga desplegartigaad® cooperacion tendente a implicar
—y no solo escuchar — contribuye a forjar unardeteada actitud que otorga ciertas dosis

de autonomia, responsabilidad, pertenencia y campoo

En cualquier caso, el éxito de los procesos décpgation ciudadana viene condicionado

por una serie de factores.

En primer lugar, que exista una causa, una razdteitsamotiv claro, que motive a los
ciudadanos a participar y a los gobiernos a plasgda decision si procede abrir un proceso
participativo. Cuestion aparte es si los mecanispava dar cauce a dicha motivacion han

de ser permanentes o limitados a resolver cuestjometuales.

En segundo lugar, que la participacion esté orgaiaiy la implementacién de las iniciativas
sea cuidadosamente planificada y monitoreada dutada la vigencia de la experiencia. Es
preciso contar con una arquitectura de participaoro con politicas de impulso y

dinamizacion para que adquieran sentido los ingnios puestos a disposicion. Autores

como Di Maio (2009: 1) recomiendan que junto abgok “ciudadano céntrico”, exista otro

111 Diversos estudios analizan perfiles ciudadanossquemas proclives a la participacion. Uno desekd
Estudio de la Demanda de Gobierno Abierto en Espd@bObservatorio Nacional de Telecomunicaciones y
de la Sociedad de la Informacion sefiala a las passoon estudios superiores, usuarioBternet las redes
sociales o los serviciam-linelos mas propensos a participar (p. 25).
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“empleado céntrico” que logre movilizar a los sdores publicos, entendiendo que no es

posible abrirse a la participacion ciudadana srirsba la participacion interna.

En tercer lugar, que exista capacidad de accessoyda la informacion. “Contar con
informacion fiel suficiente y oportuna” es un resjto base sin el cual dificilmente se puede
participar (Marti, 2008: 8). La existencia de undiwra de transparencia es condicion

necesaria, aungque no suficiente, para que un gwbser abra a la participacion.

En cuarto lugar, que existan canales de uso sermilfa que se puedan expré&gaen

nimero suficiente pero no excesiio

En quinto lugar, que perciban que de algin modesanozca que los que participan son
parte activa en la toma de decisiones, que susaapmres no caigan esaco rotosino que

se tuvieron en cuenta y, quiza, sirvieron para.algo

Pero la participacion también ofrece sombras quedeaser tenidas en cuenta. No siempre
contribuye a mejorar los procesos de accion puldineese sentido la sobre-representacion
que se otorga a quien mas participa puede signijga se sustituyan determinadas voces
por otras especialmente volcadas en promover @néstparticular. Esto a su vez puede
agravar desigualdades y ahondar en la brecha sbaialser tenidas en cuenta opiniones de

aquellos que, queriendo participar, no pueden laper los motivos que fueren.

Otro aspecto a considerar es cuales son las disitsiadas de participacion que han de
impulsarse desde la Administracion. Algunos estudémpiricos demuestran que la

participacion se promueve Unicameaie el objetivo de cubrir el expedientge plantea

112F| estudio Observatorio Nacional Telecomunicacsonde la Sociedad de la Informacion (2013: 10dicim
gue la mejora de las herramientas de busqueda erlegubernamentales, la presencia en las redes sciale
proporcionar informacion personalizada a travéslidpositivos moviles o la dinamizacion de fomsline

son canales muy valorados de cara a lograr unarrpaytcipacion.

113Snead dirigié un estudio para examinar el uso dalea de redes sociales para fomentar la partidipac
Encontré que los ciudadanos interactian y particgmestos medios para estar informados de lagdactes
publicas. Sus propuestas de mejora se basan &hzacidn de una menor tipologia de canales.Vé&rsad,
J.T. (2013). Social media use in the U.S. Execuirech.Government Information Quarterly/ol. 30, Nro.
1, 56-63.
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asimismo la duda de si la participacion puede cbiizzar el desarrollo de la gesttdf

Otro aspecto a tener en cuenta son los costeprbossos de participacion, bien ejecutados,
son costosos por cuanto necesitan acciones espsaile preparacion y dinamizacion. En
este sentido, medir el coste-beneficio de estastiias no es sencillo ya que siendo los
costes claros y directos, beneficios como la mejarda calidad democratica o la mayor
legitimidad no son medibles de forma tangible. d&ida éste es un factor fundamental para
que los procesos de participacion no acaben dencamracon conviccion en muchas

Administraciones.

Tabla 12. Las dimensiones del gobierno abierto

Dimensién Gobierno abierto

Transparencia * Visualizacién de datos e informacidn.
* Datos abiertos.

Participacion » Debates publicos.
+ Consultas ciudadanas.

» Co-disefio de politicas,
» Co-creacion de valor,

* Nuevos modelos de gestidn servicips,
* Interoperabilidad

Colaboracion

Fuente: Ramirez-Alujas y Dassen (2012)

4.6. Innovacion publica como motor de reformas

Hablar de innovacion es hablar de una parte fundtahen la transformacién de la gestion
publica. La innovacion “no es tanto una opcion prsector publico, sino una obligacion”

(Cortés, 2014c: 18). El contexto de economia debcimniento basada en el uso intensivo

114 En el estudio d®emocracia y participacion en los gobiernos localss importancia para la gestion
publica y gobernanza locales en Méxa® Garcia del Castillo (2014: 108) se concluye euéal menos un
tercio de los casos (respuestas a pregunta exmesansidera que la participacién obstruye losgsos de
gestién publica.”
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de la tecnologia y alta cualificacion del factoab@wjo deja en mal lugar a una una
Administracion publica anclada en esquemas deldopasa

Como indica Longo (2012: 46) “la necesidad de canpmarece haberse impuesto a las
tradiciones seculares de la estabilidad, rutinaegiptibilidad, caracteristicas del mddulo
burocratico de la Administracion publica en el gligue el formalismo impregna cualquier
cambio™®, Y es que el modelo de burocracia publica encaaraindes dificultades en un
mundo disruptivo en el que el usuario adquiereapepprincipal y las emociones junto a la

inteligencia impulsan la creacion de valor.

Tecnologia, instituciones y mentalidades cambiamitraos diferentes. La tecnologia,
rapidamente. La sociedad y sus instituciones séagénradas por inercias y lo hacen a un ritmo

mas lento. Las mentalidades y las practicas s@hbza al final.

En este contexto de nueva economia y nueva socladadovacion — en su sentido mas
practico — se ofrece, como palanca de cambio garaler los nuevos retos de la gestion
publica: mas y mejores servicios, prestados magerfemente y alineados con demandas

reales de los ciudadanos.

No hay consenso académico en como definir la intidmgublica. Para autores como Pollitt
(2008), citado por Ramirez-Alujas (2012: 10), laamacion “no es un objeto concreto”.
Otroscomo Mulgan (2009) u Osborne y Brown (2005) citaalodos por Ramirez-Alujas,
(2012:12) la relacionan con una idea radical o algevo que sirve para implementaciones

de éxito ante un cambio necesario.

Innovar, siguiendo de nuevo a Longo (2012: 62)tasbién incorporar los nuevos valores
al quehacer de las Administraciones publicas” yéddar la conciencia del cambio en unos
gestores que deberan reconocer, aceptar y asupticationes de innovar en las tres esferas

politica, estratégica y operativa (Ramirez- Aluixl2: 36).

115 Seglin Wagensberg (2003) la solucién no triviapaontinuar vivo, cuando la incertidumbre aprieta,
combina dos estrategias: la de mejorar la antidpag la de mejorar la accién. Con esta reflexiéringlica
que el verdadero camino para lograr la sostendllien las organizaciones es impulsar a los indbdda las
instituciones y a las empresas a aprender y a amngéaseWagensberg, J. (20033 la naturaleza es la
respuesta: ¢.cudl era la pregunte®arcelona. Editorial Tusquets.
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Teniendo en cuenta que parte significativa de &maflos de la innovacion en la gestion
publica tiene que ver con las condiciones y modediamte los que las Administraciones
acttian y se relacionan con su entorno sb€jahparecen nuevos conceptos como la
colaboracién, que en cierto modo se contrapones attibutos de autosuficiencia, jerarquia
y especializacion propios de las burocracias pabli€olaborar para innovar implica un
replanteamiento en el marco de relaciones entygodsres publicos y otros actores sociales,
que aproveche las “capacidades de redes extew@maunidades mediante la existencia de
redes de innovacion que sirvan para acelerar knolgin de resultados” (Nambisan, 2008:
11). En cierta forma se trata de que los gobiecoospartan o cedan parte de su autoridad
a la hora de definir cuéles son las nuevas forragsaducir valor publico.

La cuestién que se plantea no es, por tayibierno si 0 gobierno nsino cémo extender
su capacidad o cémo las responsabilidades puedarosgartidas. La respuesta esta en
muchas ocasiones en modelos como los de “innovatirta”, “haciendo mejor uso del
conocimiento externo o interno” (Chesbrough, 200®4) o el ‘trowdsourcing” (Howe,
2006:1) que potencian la “externalizacion o subetation a terceros” de ideas, talento o

conocimiento, sin que exista autoridad formal anguia reconocida.

Comienza a hablarse sin complejos de narrativasdeacion que incluyen aspectos como
la aplicacion depensamiento de disef{design thinking)o la creatividad a la gestion y
politicas publicas. Se trataria de pasar de digedirar el ciudadano a disefiar con él, en un

proceso de aprendizaje continuo para la busquedaldeiones compartidas.

116 Segin el estudio Bughin, J. (2012). Wiring the opeurce enterprise.
https://www.mckinsey.com/business-functions/stratend-corporate-finance/our-insights/wiring-the-npe
source-enterprisen los préximos afios se produciran cambios sa@tifios en la inteligencia colectiva. Los
tres mas probables: la eliminacién de barrerag empleados y clientes; la auto-organizacién dgequle
trabajo en el marco de organizaciones mas plarlas;decisiones basadas en datos.

Tesis doctoral Oscar Cortés 85



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

5. ACCION ADMINISTRATIVA, VALOR Y TECNOLOGIA

5.1. La accion administrativa en la era digital

Por lo que hemos visto con anterioridad, parecgeene que cambios de diversa naturaleza
- cultural, de procesos, organizativo, en las farmia relaciéon- se imponen en el sector
publico suponiendo, por tanto, que “un gobierno aendtico tradicional con una
administracion publica jerarquica - pensada paraedtabilidad y predictibilidad- se
encuentre hoy con numerosos obstaculos para esfremmtextos inciertos y dindmicos”
(Marifiez, 2009: 41).

La complejidad y los problemas que ha de afrorgaadcion administrativa reclaman un
nuevo papel, en el que las recetas clasicas, potas, no sirverl’. En secciones previas de
esta investigacion veiamos como han venido sup&mpdose en el tiempo diferentes
paradigmas de cambio o transformacién de las Adinagiones para evolucionar el modelo

analdgico, cerrado y endogamico de AdministraciGnevas realidades.

Una posible evolucion es la apuntada por el Wodon&mic Forum® sefialando un nuevo
modelo, el “Estad&AST, acrénimos en inglés ddlat, agile , streamlined and techdriven”.

“Flat” supone un modelo organizativo mas plano, con masi mas directas, sin excesivas
jerarquias, con formas de trabajo por proyectoipsoge entornos colaborativofdile”
implica estructuras mas ligeras, con trabajadoeesodocimiento altamente especializados,
regulaciones flexibles, que permitan procesos dmatade decision mas rapidos.

“Streamlined” quiere decir modelos de prestacion de servicio Isisny conectados

17 Algunos autores como O’Reilly comparan la viejai@eodel gobierno con una maquina que vende
productos (limitados y a demanda) a modo de transacEl nuevo modelo seria como un bazar donde el
gobierno dirige un ecosistema donde la gente pindeleeambiar.

Véase O'Reilly, T. (2011). Government as a platfdmnmovations Vol. 6, Nro. 1, 13-40.

118 World Economic Forum. (2011). The Future of Goweent: Lessons Learned from around the World.
http://www3.weforum.org/docs/EU11/WEF _EU11 Futuf@ofernment_Report.pdf
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permanentemente a las necesidades de los ciudadiésefados mediante metodologias a
base de prueba y error que permitan poner en marceetificar — si es necesario - con
agilidad. Y por ultimo, “€chdriven”,significa un uso intensivo de la tecnologia ercpsos
internos, relacion con el ciudadano y otstekeholdersconsiderando ademas una fuerza

laboral capacitada para trabajar en entornos fuertee tecnificados.

El modeloFAST coincide con autores como Maggerts y Dunleavy $2@) en visualizar
una Administracion comadigital era governance (DEG)” ogobernanza en la era digital
Todas ellas no vienen sino a corroborar el papgig@rderante de la tecnologia en la vision
para transformar la accién de Gobierno y la neeésik “integrar la estrategia global de
digitalizacion de las Administraciones en el comjurde paradigmas de reforma
administrativa” (OCDE, 2014: ¥,

5.2.E-government:tecnologia y funcionamiento administrativo.

Las tecnologias vienen sirviendo desde principm®ste siglo XXl como elemento para
modernizar las Administraciones. Resultan “claves|& mejora del funcionamiento
administrativo ofreciendo a las organizacionesipébloportunidades y riesgos” en el marco

de un proceso de gran transformacion (OCDE, 2014: 2

Bajo este enfoque da tecnologia como instrumertoenfoque instrumental - la tecnologia
es una herramienta para mejorar la eficiencia eprdatacion de servicios y la gestién
interna., Util para mejorar la experiencia ciudadan el punto de contacto de la
Administracion por cuanto permite ofrecer nuevosates de interaccion que facilitan

enormemente la vida a los usuarios que por ellaksantatt’. Comienzan a proyectarse

119 Sj bien la experiencia demuestra que la introdurcdié tecnologia no garantipar séla modernizacion
institucional, también es evidente que sin las asetecnologias no es posible el éxito de las referm
institucionales.

120 sector privado y sector pablico han dado pasos ®fltimos afios para incorporar mdltiples canalea pa
su relacién con los ciudadanos: teléfonos intetggrsistemas de respuesta de voz interactivamnaies de
autoservicio entre otros. Este tipo de iniciatiatienta a la ciudadania a considerar estas nuevam$ de
interaccién con la aspiracién de que los proveeddesservicios (también los publicos) sean tansities
como la tecnologia permita.
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nuevos valores asociados al servicio publico cama@érsonalizacion o accesibilid&cue

a su vez sirven para reconciliar a los los ciudaga@on la Administracidd?

Son éstos algunos de los objetivos del gobierratréldico o Administracion digit&® cuyo
“desarrollo ha venido siendo paralelo al de mode&lesreforma como laew public
management{Brown, 2005: 245) postulando éste un sector palgue previamente se ha
enfocado como organizacidn de servicios, eficietdd,y centrada en el usuario atributos

todos ellos que @&-governmenpretende acelerar.

Tabla 13. Atributos que caracterizan ele-government

eGov = las tecnologias en la accion administrativa

Prestacion de servicio

Tramitacion de procedimientos

Gestion de la informacion

Trazabilidad del proceso

Formulacion de quejas y sugerencias

Realizacion de consultas publicas

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte Dunleavy y Maggerts (2015: 6 yes.3u modelo ddigital era governemnt
cuestionan en cierta manera que la aplicacion delegia al sistema administrativo sea
coherente con los postulados denleeva gestion publiceambién aportan ciertos matices
puesto que en cierto modo la digitalizacion de ismw revierte la tendencia de

121 | a tecnologia relativiza el concepto de proximig@diestiona la vision clasica de organizacioneitorio
basada Unicamente en relaciones espaciales denmlaxi.

122 5egun elEstudio de la demanda y uso de Gobierno Abiert&Espafiadel Observatorio Nacional de
Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Inforama¢2013:; 41) “existe una relacion positiva ente |
confianza que genetaternety la confianza en las Administraciones publicas.

123 | a literatura anglosajona usa otras acepcionesodante digital enabled governmengov 1.0, o e-
governmentEn el caso dgov 1.0deriva del paralelismo enteegovernmeny laweb1.0
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externalizacién y subcontratacion propia dedava gestién publicgor cuanto se produce
unareburocratizacion®*y una recentralizacion en forma de servicios paildigitales que
son prestados por estructuras tecnolégicas — noremaé centralizadas - vinculadas a la

Administracion.

Otra cuestion que se pone de manifiesto tiene gueon la organizaciéon administrativa:
como canalizar la capacidad de organizacioneggnsas dispares — en gran parte inspirados
por la descentralizacion de laeva gestion publica- para interactuar con objetivos
consensuados y obtener beneficios mutuos. Surgeel@perabilidadcomo concepto de
conexiéon de sistemas y datos, pero también paratdgracion de los procedimientos

administrativos.

En esta linea y siguiendo con Margetts y Dunle@pA%: 2) éstos defienden que el
governmentenmienda parcialmente el énfasis de laeva gestidbn publicapor la
gerencializaciony el peso de los mandos intermedios” por cuantedaologia si a algo

contribuye es a la desintermediacion y a la singlifion de procedimient®s,

La l6gica que subyace a este modelo es lmaldernizar es decir usar la tecnologia como
mecanismo que permita que el sistema administrateberianose adapte mejor a los
tiempos actualé®®. Pero en cierta medida lleva a convertir las nacas publicas en

burocracias digitales y en hacer aun mas complejduscionamiento, por cuanto los
instrumentos técnicos novedosos que se introduoeestan concebidos con criterios de

usabilidad o sencillez sino principalmente paradte umbrales de exigencia mas elevados

124 En este sentido se concretan modelos que combrfexibilizacion y descentralizacion administweati
con la consolidacion de servicios IT en estructamgralizadas. Estos servicios dan coherencidiggionan
la organizacién

125 Un ejemplo es el Reino Unido y como el control sobl funcionamiento de determinados servicios
(sanitarios por ejemplo) se ha ido desplazandagasde mandos intermedios instaladas en la oegadiz
central a un control descentralizado por los prepisuarios gracias a mecanismosfes-back online
iniciativas de transparencia.

126 Dos de las areas donde mas éxito ha tenidegelvernmenian sido la gestion tributaria y la contratacion
publica. En relacién a esta ultima Moreno (20115)1gubraya que “no cabe duda de que la contratacion
electrénica puede ayudar a obtener los insumossagos para los servicios publicos en unas conuisio
ventajosas para el contribuyente en términos ecmuodi
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en términos de seguridad y gararifias

Es por ello que modernizar digitalizando el mistaos burocraticale siempre muestra que
no siempre el potencial transformacion de las tegias al funcionamiento burocratico es
eficaz. Dependera en Ultima instancia de comcelasologias se apliquen realmente y de la
forma en que sean utilizadas tanto por parte delhainistracion como de los ciudadanos

El e-governmentiene una doble perspectiva interna y externao Bagnfoque interno, la
dificultad no soélo reside en la mayor o menor cajigihd de la tecnologia requerida — que
en Ultima instancia puede mitigarse haciendo uasénfmportante en la gestion del cambio
— sino en un cambio en la cultura administrativeo @ue es lo mismo, en la disposicion de
los funcionarios para someterse a la logica deistersa que registra, mide, controla,
estandariza las formas de trabajo. Desde un penwisth externo, la dificultad radica en el
uso de los servicios puestos a disposicion, quealarente no es elevado, debiéndose, al
menos en Espaffd a las dificultades y limitaciones a la hora dsaimllar una ambiciosa
comunicacion de servicios, a la dificultad en [hzatcion de las herramientas o a la falta de

incentivos que apoyen el canal digital frente alégico.

5.3.Gov 2.0 tecnologia y administraciones en red

La velocidad e intensidad en el proceso de tramsfoidn del sector publico depende en
gran medida de los avances tecnoldgicos que vaentim lugar. La constante evolucion
tecnoldgica incorpora a la vida cotidiana de ciates, empresas y Administraciones
nuevas herramient8 que ofrecen de posibilidades inéditas. A travésademismas se

pueden materializar interacciones que abren ldbosid a nuevas formas de relacién entre

127 En este sentido son numerosas las criticas ghacesm a la Administracion digital por cuanto cogpkn
muchas ocasiones el trabajo de funcionarios y eaiges ciudadanos disponer de unos medios y un
conocimiento que no siempre tienen. Los sistemgitatés de identificacion y firma a través de dieddos

son un claro ejemplo de ello.

128 En Espafia hay excepciones. Es el caso de la Agdnibutaria, donde los contribuyentes han ido
acostumbrandose a recibin-line el borrador de sus declaraciones y a confirmailoseléfono movil. En los
paises escandinavos se da un caso similar.

129 Algunas de estas herramientas son la inteligeartificial, el almacenamiento en la nube, las rextesales,
las tecnologias méviles y dispositivesarables el internet de las cosas, etc...
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las instituciones y la sociedad con potencialidatigsra que los individuos sean
participantes activos en la creacién, organizacéicion, combinacion, para compartir,
comentar y valorar contenido” (Chun, Hovy, Sandov&@hulman, 2010: 2, citados por
Criado, 2017: 231) “reduciendo los costes que seiplanimplicacion activa de los
ciudadanos” (Borge, Cardenal y Malpica, 2012: 734ientras que otros autores, como
Gasco6 (2014: 22), ponen especial acento en lailboaitbn de las mismas “para fomentar la
transparencia”, Palomar (2014a: 1) destaca coms féales sociales y los entornos
colaborativos de aprendizaje son las herramieptaalses que mas han adquirido relevancia
en las Administraciones publicas en el siglo X)Ademas facilitan la toma de decisiones
publicas, superando las limitaciones de las opesgrarticulares y el interés por la razén,

“favoreciendo los procesos de deliberacion” (R@4,32 8).

El gov 2.0,en tanto que utilizacién de estas tecnoldgfa la accion publica, supone un
“salto cualitativo importante en los impactos gedes por la accion publica, yendo mas
alla de la mera digitalizacion de procesos de nefj¢0OCDE, 2014: 2), considerandose que
pueden ayudar a transformar las organizacionesicp8blhaciéndolas mas abiertas,
permeables y cercanas a los ciudadanos. Una seglingae marca la transicion desde un
“enfoque hacia adentra”el dele-governmentgue realmente cambia poco el sustrato bajo
el que se producen las relaciones entre los cimdadga el gobierno - hacia un “enfoque
hacia afuera” (Bermonte, 2011: 8) en el que “lailpbdad de impulsar procesos mas
abiertos y democraticos se superpone a la busaleeldaeficiencia burocratica” (Baskoy y
Bermonte, 2010; Roy, 2009 citados por Bermonte12@0). Si ele-governmense centra
en hacer mas facil la vida a los ciudadanogpel2.0ofrece “la posibilidad de repensar las

Administraciones, sus valores, procedimientos yhgj (Calderon, 2012: 28).

130 Se entiende tecnologias sociales de nueva gederéichdamentalmente redes social@pgs

Tesis doctoral Oscar Cortés 91



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

Tabla 14. Atributos que caracterizan elgov 2.0

Gov2.0= las tecnologias para la ...

1.Transparencia

2.Accesibilidad

3.Participacion, involucracion

4.Aprendizaje

5.Toma de decisiones

Fuente: Elaboracién propia

La vision de gobierno abierto tiene una “fuertegegoolitica” (Robinson y Yu, 2012: 178),
con una base ética que, por otra parte, en si nismacex novesino que se asienta en un
marco de principios de buen gobierno comunmenteptades en las sociedades
democréticas. Sin embargo,ggv 2.0es el instrumento que ofrece la posibilidad dérabr

gobiernos gracias a la tecnologfa

Por este motivo las tecnologias se conviertenaorfasencial para la evolucion del modelo
politico y administrativo: se proyecta en ambasgldsofia que implica la idea misma del
cambio que supone pasar devizb1.0 a laveb2.0. Nos encontramos pues no tanto ante la
aparicion de un nuevo desarrollo tecnolégico, guiaa ante una manera de hacer novedosa

respecto a lo que antes se hacia por otros ntétliEsto I6gicamente tiene implicaciones:

131 as tecnologias de la informacién son el instrumeatural para la aplicacién del gobierno abipeo la
apertura de los poderes publicos va mucho masNdl@lebe basarse exclusivamente en estos canalpeya
incluye aspectos como, por ejemplo, los que magtastilo de gobernar.

132 Un buen ejemplo que ilustra esta nueva forma derhes como tiene lugar el proceso de comunicacion
bajo el modelagov 2.0.Las herramientas dgbv 2.0conforman una plataforma que facilita la horizbdéal

de las comunicaciones y una interaccion de doldeewtre gobierno y ciudadania. En la medida que la
institucién abra esos canales, podra aprovecharuemo potencial de contribucién. Por el contrasiola
ciudadania aprovecha la apertura de esos nuevasesapodra colaborar activamente con la gestion de
gobierno.
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se debilitan las estructuras de intermediaciéregliticos y ciudadand¥; éstos se pueden
organizar por si mismos al margen de los caucesdies e institucionales y, ademas, tienen

la posibilidad de controlar de manera mas cercamaatividad de sus representantes.

La Administracién, sin embargo, es mucho mas lentéa adopcién de tecnologias que la
sociedad. De hecho, la rapida penetracion en ldadania de herramientas deb 2.0
condiciona las percepciones y expectativas deséstie su relacion con lo publico y, a su
vez, el desarrollo de modelos como los que estareoslo. Por otra parte, y aunque
determinadas herramientas corresponden indistimti@red gobierno electronico y gbv

2.0 (es el caso de portales o foros), la “percepcasitiva y confianza que genera el uso de
servicios des-Administraciomo es directamente extrapolable a los serviciapae.3>*
(Observatorio Nacional de Telecomunicaciones yad®dciedad de la Informacion, 2013:
26) y eso que éste, al usar igualmente servicits Bad, se beneficia de la confianza misma

gue despierta este medio.

5.4.Datagov tecnologia y colaboracion administrativa

La era digital refuerza la posibilidad de que lngladanos puedan crear valor publico por
si mismos, lo cual desplaza la mision de las omgaiones publicas dando mas peso a la
creacion de marcos facilitadores que a la prestadioecta de servicios. Como
consecuencia, se requieren nuevos enfoques pararagd@ambio que supone pasar de una
“accion publica que anticipa las necesidades deilosdadanos a otra en la que éstos las
determinan” y buscan en las instituciones el cakathar necesario para darles respuesta
(OCDE, 2014: 2). En cierta medida, “el ciudadancap@ a convertirse, no solo en
interlocutor, sino también emescubridory, en algunos casos, @mventor” (Garcia y
Garcia- Jiménez, 2014: 328).

133 | os medios de comunicacién sociaéspecialmente la televisiésiguen teniendo una influencia enorme
sobre la opinién public. Pero se produce un debiliento en su poder por cuanto el ciudadano tiéme o
fuentes de acceso a la informacién. Una situacimrnp estd exenta de riesgos por cuanto apare@en ot
fendmenos como el de los bulos 0 mentiras en la fRethién denominaddake news

134 posiblemente la razon sea que-glovernmengs mas visto comgervicios de la Administracionel gov
2.0mas en su dimensién politica cos®rvicios del gobierno
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Para lograrlo, y teniendo en cuenta doternet ha reducido enormemente el coste de
capturar, distribuir y acceder a la informacionEsetado puede actuar diseminando datos
que ayuden a los ciudadanos en mejorar su info@mgeara hacerles socialmente mas
responsables en su toma de decisiones en el tHa%edrataria de que la sociedad se pudiera
organizar autbnomamente para crear valor publicol@dniciativa del ciudadano, a partir

de la informacion liberada por la Administracion.

Este modelo — dgobierno como platafornd® (O’Really, 2010: 1) — requiere a su vez una
potente gestion de la informacion e infraestrusgtutacnolégicas que puedan estar
disponibles junto a un concepto de responsabibragirendicion de cuentas en lo publico

extraordinariamente desarrolldddo

La publicacion de datos abiertos ayuda a la tomaetésiones, pero también permite
supervisar el funcionamiento de los servitibsAmbas son areas clave que muestran que la
tecnologia puede usarse, por ejemplo, para ludmracla corrupcion. También es util para
gue florezcan ecosistemas de servicios por inkgatsociales o empresariales, lo cual es
positivo, no so6lo para aquellos que puedan digfrdgalos mismos, sino también para las
Administraciones que, sobrecargadas y con rec@scssos, dificilmente pueden llegar a

todo.

Esto hace que de cara a la maximizacion de laefi@ y a los ahorros de costes que podrian
derivarse si las organizaciones publicas fueraagagpde maximizar el potencial de datos
que va a generarse por medio de la digitalizadebrgestion del dato por parte de los

gobiernos se convierte en un asunto estratégico.

135 as mayores compariias del mundo en la actualmladrganizaciones basadas en el deBay, Amazon,
Google, Facebook o Twitfer

136 | a mayor dificultad radica en que los gestoredipdb sean capaces de entender qué indicadorékadeta
y veraces puedan contribuir a mejorar el valor dasciudadanos. Controvertida es, por ejemplo, la
publicacién de datos sobperformanceen sanidad y educacion (comparacion calidad haspiy escuelas)

137 Hay que ser prudentes en cuanto a la capacidazsaiudadanos respecto a los datos abiertos. Pueden
comprender nada y necesitar que se les explignéolanacién. Para ello es aconsejable ir mas pidando
de los datos abiertos sin maseavicios abiertosdonde los ciudadanos, a partir de datos abierto#an un
valor directo que puedan apreciar.
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La Administracion tendra que guardar un modelo gsucapacidades que se adapten a lo
gque demanda la nueva sociedad. Seran determintatiEses como la penetracion y
capacidades tecnoldgicas en la organizacion aso darfmayor o menor accesibilidad a
datos y servicios” (Felten, Robinson, Yu y Zel@®09: 161). En resumen, la existencia de

una “cultura enfocada al dato” en el sector (OCBIHA4: 7).

Tabla 15. Las tecnologias de la informacién en etgceso de reforma del sector

publico
Paradigma de reforma Modelo Papel de la tecnologia
tecnolégico

Administracion burocratica e-government | Digitalizar procedimientos
existentes.

Nueva gestion publica e-government | Nuevos servicios publicas
digitales, eficiencia
descentralizacion,
interoperabilidad.

Gobierno abierto gov 2.0 Facilitar la relacion con los
ciudadanos.

Gobierno inteligente gov as a data , Toma de  decisiones, co-

gmart gov produccion, empoderamiento,
innovacion.

Fuente: Elaboracion propia
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6. REDES SOCIALES Y ACCION ADMINISTRATIVA

6.1. Las redes y su impacto en las organizaciones

Las redes son ampliamente estudiadas por diveiszaglohas de las ciencias socidfésNo

es esta tesis el sitio para profundizar en unarmaat@n especifica pero si para repasar
someramente algunas ideas basicas al ser estavastigacion que tiene a las redes sociales
digitales en su base fundamental.

Hasta finales de los afios ochenta, los modelo®biempo de las relaciones se definian en
un doble dimensibn como “jerarquias” o “mercado$Vilfamson, 1975: 41-57),
admitiéendose como posible una combinacion de apdrases Ouchi (1980: 135) quien por
primera vez sefiala un tercer modelo a través ahelepio de “clan” dotado de “solidaridad

organica para lograr alto desempefio y bajo optowil.

Las redes en cierta medida derivan de esta idéeatees” y no son algo novedoso ya que
bajo otra denominacion se lleva hablando de ekaslel hace décadas. Mas alla de ello, la
existencia de la globalizacion y la tecnologia $ido el catalizador para su universalizacion

Para Mayntz (1993: 8) una red es “una estructuléimodal contectada pero no rigidamente
acoplada en partes”. Castells (2001: 154) ha llegaatcufiar el término “sociedad tguara
referirse a “individuos que estan reconstruyendnaelo de interaccion social con la ayuda

de nuevas posibilidades tecnoldgicas”.

La gobernanza en regone énfasis en los actores, que estdn enfocadosnstruir una
relacion de confianza y de alcanzar el éxito coratofde la accidn conjunta. Emerge una
nueva racionalidad basada en la creacion de uhaa&wrganizativa compartida (Considine
y Lewis, 2003: 133).

138 | a sociologia probablemente es la mas importaatedas aquellas disciplinas que tocan este campo.
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Tabla 16. Redes y modelos de gobernanza

Fuente de Atributo Modelo de
racionalidad principal gestion
Gobernanza procesal Norma Garantias Burocratico
Gobernanza corporativa Gestioén Obijetivos Nueva gestion
publica
Gobernanza de mercado| Competencia Costes Nueva gestion
publica
Gobernanza en red Cultura Flexibilidad Relacional

Fuente: Adaptacion propia basado en Clarke (2007)

Las caracteristicas de una red se articulan eneblaseelementos que la forman.

En primer lugar, los actores dependientes entgeiesidespliegan relaciones basadas en la
complementariedad y el ajuste mutuo con un “gesgieractia como mediador o gestor de
procesos” (Saz-Carranza, 2004: 1). Los miembrodadeed y las conexiones que se

establecen son pues los dos factores determind@ti@smisma, pero no son los Unicos.

En segundo lugar, el activo que se comparte — rioremte informacion — y el grado de
interaccidon son también aspectos relevantes. Leamanos de decision de los actores son
independientes entre si, pero éstos interactlasciaglo y ajustandose sobre la base de su
reputacion y el control establecido. Huxham y MnoBld (1992: 53) apuntan a una
“metaestrategia” que es la “estrategia formuladgpdés o durante la formacion de la red de

colaboracion”.

Los tipos de redes son muchos y variados. Porde) las autbnomas, las redes de grupos

de interés o las que forman parte de estructuragciddicas formales; las sociales -
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relaciones entre personas y de caracter inforneainter organizativas - relaciones entre

organizaciones y con un minimo de formalizacion.

Hablar de redes y poder es inevitable por cuantboanvan directamente relacionados.
Castells (1996: 33) califica las redes como “foheaorganizacion social en la que generar
informacion, procesarla y transmitirla son elemsrdn que se basa la productividad y el
poder”. Siguiendo con Castéfféson varias las maneras en que redes y podees@orein:

el poder de “conectar en red” (Castells, 2009: dbgjercicio del “poder en la red” (p. 76),
el “poder para crear redes” (p. 76) y el “podecdrexiéon” (p. 83). El poder de conectar en
red consiste en la capacidad de filtrar que un on@din mensaje entren en la red; el ejercicio
del poder en la red es la forma del poder que ejedeterminados nodos sobre otros; el
poder para crear redes es la capacidad de configupaogramar una red; el poder de
conexién es la capacidad para conectar dos o rdés diferentes mientras cada una sigue

construyendo.

Otra forma de expresion del poder en las redes jesdrquia que un actor adquiere, que se
corresponde con su estatus o capacidad de infleBticoncepto de jerarquia en redes
cuadra dificilmente con aquel que esta presenti#res modelos organizativos ya que las
redes tienen mucho de sistemas auto-organizadtos eque las lineas de responsabilidad
pueden ser multiples y complejas. En redes lagafar en gran parte, la determina la
capacidad de ocupar una posicion central en lacagshcidad costosa por lo que supone
mantener un gran nimero de vinculos. Pero es ezsesta capacidad la que da mas libertad
de actuacion y eleccion al convertirse uno en giosoas deseable y tener mas margen para

aumentar la actividad colaborativa.

Una de las cuestiones mas destacadas de la teordaes es hasta qué punto éstas pueden
coexistir con el modelo formal de organizacion. lkedes oscilan entre la integracion
estructural e institucional, por un lado, y la abiiidad y la divergencia, por otro lado. Bajo
ese modelo mixto han de convivir, con la paradejguk algunos apuntan que cuanto mayor

es la desestructuracion e inestabilidddn la red) mayor valor se genera a través de las

139 Castells, M. (2009)Comunicacién y podeMadrid. Alianza.

140 partiendo ademas de que las redes de conocingiititmente llegan a alcanzar algin tipo de eduiii.
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mismas. Lo anterior puede ser cierto en términ@gederar conocimiento para la innovacion
pero lo cierto es que pocos dudan que la transfaémale una red informal en mecanismos
formales de colaboracion institucionalizada esaltoualitativo importante, que incluye

mayores compromisos y, por ende, sirve para inan@ané colaboracion.

6.2. Las redes sociales digitales. Singularidades.

Las redes sociales existen desde antafio. La listeliboca a boca es tan antigua como la
de un ser humano, que siempre se ha relacionado tamo ha podido o deseado.
Numerosas teorias han ido apareciendo a lo larigsigle pasado para describir diversos
modelos de red social. La teoria de los seis grde@oseparacion de Karinthy sintetiza
claramente la posibilidad de relacion de cualgpensona que esta a un maximo de seis
interacciones relacionales de éffaDunbar, Gamble y Gowlet (2009), citados por Sixto
(2012: 345) establecieron en “ciento cincuental®he&ro maximo de conexiones que un
individuo puede establecer y gestionar de formecth’ sobre las bases de un modelo de
relacion interpersonal. Autores como Wilt® Castell§*® empezaron a reflexionar sobre
como se producirian ese tipo de interacciones en aatiedad conectada y coOmo se

comportarian los flujos de informacion y las retaes de poder.

Es éste el punto de vista que vamos a analizapdgcion y posterior eclosion de las redes

sociales en el entorno digital o las llamadas redemles digitales.

El objeto de estudio admite numerosas definici@gggin en qué aspecto queramos hacer
mas hincapié. Desde un punto de vista instrumestalevitable referirse a la creacion de
la web 2.0 ya que “las redes sociales digitales son mjuoto de aplicaciones basadas en
dicha tecnologia” (Magro, 2012: 149).

4lvarias redes sociales estan basadas en la tedds skeis grados de Karinthy. Desde la que se eocmmo

la primera red social digitatlassmates.conecreada por Randy Conrads para mantener el cortastantiguos
compafieros de colegio,instituto, etc. Hasta la acfisalFacebooken la que los grados de separacion de una
persona han llegado a reducirse a cuatro, gralceag@no actual de la red.

“2watts, D.J. (20025ix degrees: the science of a connected Hgav York. W.W. Norton & Company, Inc.

143 Castells, M. (1996). La era de la informaciBeonomia, sociedad y cultursol. 1, 1-18.
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Desde el punto de vista del usuario las redes Isscidiigitales ofrecen “servicios que
permiten generar un perfil, desde el que podermgdt{Agencia Espafiola de Proteccion de
Datos e Instituto Nacional de Tecnologias de Cooaandn, 2009: 7) posibilitando

relaciones individualizad&¥ y personalizada® con un nimero infinito de usuarios

generado a través de la llamadialidad 14°.

Otra perspectiva para definir el concepto de redesales es la de la interaccion que se
produce. Blandin y Nava (2011: 179) apuntan a éllasio una forma de interaccion social,
a través de un intercambio dinamico entre ciudaslgmiudadanas, grupos o instituciones
en contextos diferentes de complejidadicho intercambio se concreta en acciones
(constructivas) y actitudes abiertas (a nuevos @amentos). Dahlberg (2007: 830), sin
embargo, pone énfasis en lo que las redes sodiidisles suponen como espacios
relacionales de conocimiento en constante evolwbidrde “unos usuarios exponen ideas y
las debaten con personas que tienen otras idessrii#s”, Este marco de actuacion también
se conoce comeomunidady es el adecuado para — partiendo de un interégofi(-
compartir ideas, informacion, conocimiento, expeeias, opiniones, herramientas, valor,
etc148 | Esta implicacion, que para ser mas exitosa,ehafiédir al componentmline el

complementffline permite fortalecer una cultura comun.

144 Sobre relaciones individualizadas, ya antes de surgieran las redes sociales digitales Peppers y
Rogersteorizaron sobre mlarketingone to onguno a uno). Véase: Peppers, D. y Rogers, M. (A0 x
Uno. El marketing del siglo XXBuenos Aires. Ediciones B Argentina.

145 Hablando de la personalizacion, Blattberg y Deighal teorizar sobre eharketingde relaciones ya
avanzaban que en los afios futuros, con las tedaslqge podian desarrollarse, se produciria pacadignte
un regreso al pasado, por cuanto las posibilidgde®sta tecnologia ofreceria en términos de pealisacion
emularia la figura del viejo comerciante que coagersonalmente a su clientela y sabia cualesasagustos.
Véase Blattberg, R. y Deighton, J. (1991). IntévactMarketing: exploiting the age of addressahility
https://sloanreview.mit.edu/article/interactive-keting-exploiting-the-age-of-addressability/

148 D, Rushkoff, profesor de la Universidad de Nuewaky publico en su obrisledia Viruslas bases de lo que
hoy llamamosnarketing viral Su hipétesis de partida apuntaba a que si unajeensn unas caracteristicas
concretas llega a un usuario interesado, estimfeetara de ese mensaje y estara preparado para seguir
infectandaa otros usuarios sensibles que a su vez transmdirdrus de modo exponencial. Véase Rushkoff.
D. (1996).Media Virus London. Random House Publishing Group.

147 Es este aspecto - la nocién béasica que la relasidestablece en base a un interés mutuo - eleqdie |
verdadera fortaleza al concepto de comunidad, mapfrente a otros como que exista un contactoofigic
proximidad geografica,.

148 Ejemplos claros de comunidades de interés endicalson aquellas que se pueden generar en dosest
muy concretos: la educacién y la salud. Aqui loscioinarios prestadores comparten algo mas que el
intercambio de un servicio con los receptores detmm. Se comparte un interés con la sociedad eerglen
que, por la materia de la que se trata, adquiesdcamce mayor que la de los meros usuarios.
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Desde el punto de vista de los atributos las redeisles digitales son rapidez o inmediatez,
economia de servicit, sencillez y si atendemos a su naturaleza las smtgales digitales
seran algo “dinamico que ira cambiando segun elpootamiento observado en los

usuarios” (Owyang, 2009: ¥f.

En definitiva, hablamos de las redes sociales alegt con una doble perspectiva: la
sociologica, estructuras compuestas de gruposrdernses conectadas por uno o varios tipos
de relaciones que intercambian algo a través dedeaccion ; y la tecnoldgica, porque la
base son plataformas muy diversas nacidas de aag@lucién dénternetconocida como
web2.0.

6.3. Las redes sociales digitales en las Administianes publicas

Las redes sociales se han convertido en poco tiempm componente central de la accion
gubernamental y “permitiendo comprender compremdejor la forma en que opera la
esfera publica” (Bertot, Hansen y Jaeger, 2012lcga@n Rojas-Martin, 2013: 35). Aunque
su presencia en las Administraciones publicas dsnémeno reciente, ha tenido una rapida
difusion que hoy podriamos calificar de masiva yegalizada. El fendbmeno que ha
posibilitado en gran parte la expansion de estenfiemo radica en el hecho de que, a efectos

de accion publica, los beneficios compensan Ieg o8,

Vimos en anteriores capitulos como lo mas releventéaweb 2.0 es lo que supone de

actitud mas que de tecnologia. Por citar someraagtinos aspectos que desarrollaremos

199 L as redes contribuyen a incrementar la eficienoidgéeminos de costes. El coste de publicar y obtene
informacion (dejando al margen el valor de la camfa que surge en el proceso) se reduce extranaditeate

“al apoyarse en la teoria de los seis puntos dexidm’ (Chuang y Shu, 2011 citados por PauzoliSamder

y Sloka, 2017: 130). Por ejemplo, se ahorra tiepgrmitiendo a los usuarios publicar de manera inatey

sin coste. Si ademas se tienen en cuenta el amptero de destinatarios que puede alcanzar ungacioh,
esto hace que el coste unitario de la informacé@nisfinitamente menor.

150 Owyan predice cinco épocas en la evolucién deddss segln el comportamiento observado en los
usuarios: la era de las relaciones sociales, leidnalidad social, la colonizacién social, la egh cbntexto
social, y la del comercio social. Véase Owyang(2009). Future of the social webhttp://www.web-
strategist.com/blog/2009/04/27/future-of-the-scaveb/

151ver post de Johnatan Schwartz en el blog de HaBasiness Revievihttps://hbr.org/2005/11/if-you-
want-to-lead-blog
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a continuacion algunos autores destacan como thes reociales “coadyudan, directa o
indirectamente, la consecucion del gobierno abii€Rereyra, 2012: 456) sefialando a las
tecnologias sociales y su contribucion para alcaamgunos de los objetivos que se
enmarcan en este paradigma: “fortalecer las habilid civicas e incrementar la
participacion — especialmente entre los joveneasraiando sus contactos” (Moffett y Rice,
2017: 21) pero una participacion “mas civica quétipa”’ (Bichard, Johnson, Seltzar y

Zhang, 2010: 75) , ofrecer a la ciudadania nuesnscos, potenciar la innovacion a traves

de terceros, mejorar la toma de decisiones y t@ue®n de problemas.

Representan ademas un instrumento relevante em&adion entre ed-governmeny elgov

2.0%2en aspectos tan destacados como los que veremasiruacion.

6.3.1. Relacién con el ciudadano

Esta transicion hacia la utilizacién de redes s$esipor parte de la Administracién en gran
medida fuerza a una reinterpretacion del rol dbieymo en sus relaciones con el ciudadano
ya que las aplicaciones 2.0, producto del actusdrello tecnoldgico, si algo contribuyen
es a algo que como destaca Manfredi (2017: 7p&s €n un mercado abierto y competitivo:
“estar mas informado, mejor posicionado y mejoutago”.

Este desarrollo de las posibilidades fnternet a través de lveb2.0, ofrece a los Estados
esta desencadenando una auténtica revolucién eesBusturas que encuentran, de este
modo, una forma “transformar el proceso de mediaeitire las instituciones publicas y la
mediacion” (Dixon, 2010, citado en Criado y Rojaarkih, 2015c: 28) en la que se produce
unadesintermediaciéftconsistente en cortocircuitar los cauces formatdatérmediacion

y sustituirlos por conexiones directas punto a @urios flujos de intercambio de
informacion que se generan a través de las redgales sirven paraleconstruirlas
burocracias tradicionales en estructuras mas hdsles y pueden transformar

significativamente la forma de actuar de las lnsitines.

152 Existe, ademas, una relacién positiva entre logsniss de Administracion electronica y los usuades
redes sociales. Segun el Observatorio Nacionaledecdmunicaciones y de la Sociedad de la Informacio
(2013: 52) “el 61,8% de los usuarios de Administmcelectrénica manifiestan serlo también de redes
sociales”. Esto indudablemente ha facilitado |&esidn veloz y generalizada del modelo.

153 Algunos también lo llamaapomediacior{apo significa separacion, desconexién).
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Un area de interés, desde esta perspectiva, &anleién al ciudadano y el potencial que en
ella desarrollan las tecncologias sociales. Grac@as el ciudadano puede percibir que hay
alguien al otro ladd* expresar sus emociones, intenciones o comportéwsiey es posible

para la Administracion “conocer mejor ciertos pa&®’ y las dinamicas en las que éstos

estan inmersos (Matni, Naaman y Schwartz, 2013: 2).

Otra funcion que la Administracion “no solo puedsatrollar en estos entornos, sino que
resultan incluso adecuados para ello es la que ¢jee ver con la publicidad y comunicacion
institucional>® (Pereyra, 2012: 463) o las relaciones publicasnelitias éstas como la

gestion de la comunicacion entre una organizacigunsypublico$®.

Pero la comunicacion en redes es muy diferente eoltaunicacion clasica. Bajo la
perspectiva de las redes sociales la comunicaei@nsende con los siguientes atributos.
En primer lugar, como una comunicacion multipueto.el sentido de que tanto el emisor
como el receptor pueden ser varios. En segundo,logano una comunicacion asincrona,
en el sentido que el consumo de informacion ncetigor qué producirse en el mismo
momento que ésta se genera,. En tercer y ultimar,lupmo una comunicacién de doble
sentido, en la que es posible que los tedricoptems puedan ayudar a la Administracion
a recibir informacién sobre cuestiones que le psedeale interés contribuyendo a que ésta

conozca mejor los patrones sociales y las dinancic@adanas y a generar confianza.

La comunicacion institucional a través de redesatex no tiene como Unico objetivo el
proporcionar informacion. Al ser un modelo multipury multidireccional es posible
integrar los puntos de vista de los ciudadanosi@nadelo “mas proximo” (Tapscott, 2008:

295) en el que la Administracion “transfiere awdad” (Bommert, 2010: 29) y permite una

154 Seguin el estudiBuild it and they will come? Accenture Digital Citizen Pulse Survey 51% de encuestados
opina que la posibilidad de interactuar digitalneeodon el gobierno les anima a estar mas vinculadéls
Disponible en https://www.accenture.com/t201507E@5A3__ w__ /sg-
en/_acnmedia/Accenture/Conversion-Assets/DotComibents/Global/PDF/Industries_14/Accenture-
Digital-Citizen-Full-Survey.pdf

155Nos referimos a la comunicacién institucional cosemnunicacioén corporativa, no como comunicacion
politica. Es la institucién quien tiene presenci® 2o el partido que la gobierna.

156 Un completo tratado sobre la Direccion de RelacidPéblicas puede verse en Grunig, J. E. y Hunt, T.
(2000).Direccidén de Relaciones PublicaBarcelona. Gestion 2000.
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comunicacién “mucho mas focalizada” (Landsbergedil02 15) gracias a lo cual “se
refuerza la confianza” (Lee y Song, 2013, citado Atotaibi, Kor, Hosseinian-Far y

Ramachandran, 2016: 62) respecto a la accion dédada por los poderes publicos.

No es ésta la Unica forma en que, en el dmbitoaderddes sociales, se gestiona la
informacion publica. La comunicacién también se deugroducir entre ciudadanos
directamente organizados en torno a una comunidirégedor de una cuestion que interese
al actor publico pero sin que éste necesariamemgatque particip&t’. Se establecen
debates abiertos y se estrechan vinculos. Es pagisr “informacion regular, interesante
y relevante” (Avery y Graham, 2013: 1®) superando asi la vision de las redes sociales
como instrumento de comunicacién para dotarlastides amplicaciones mas estratégicas

orientadas a la generacion e intercambio de conecim

6.3.2. Promover el gobierno abierto

Las redes sociales en su conjunto son un instrunigihippara promover el gobierno abierto
en cualquiera de las tres dimensiones fundamenta&gsrar la transparencia, participacion

y colaboracion.

La mejora de la transparencia es uno de los aspeletee puesto que la disponibilidad de la
informacion condiciona el desarrollo del resto dagipios en los que se basa el gobierno
abierto. Las redes sociales contribuyen, como viambsriormente, a diseminar informacion

a un numero sustancialmente mayor de personas ga@ste muy reducido, la “transparencia

itnerna y la transparencia externa” (Meijer y Thge2010: 117). En la practica numerosos

137 Es el caso, por ejemplo, de la utilizacién de restesales en el &mbito de la sanidad. Las plataerque
las soportan pueden ser de mdltiples tipos — gkstasao especificas como las britani€seients like me,
Mumsnet, Treatement Action Campaign, My pro Amero todas tienen en comuin su potencial paractan
personas con experiencias de salud que puedeorsanes y que de no ser por estos instrumentodmificte
podrian hacerlo por cuestiones de distancia geogrdimitacion en sus habilidades sociales, estgres y
prejuicios, etc. Se brinda de esta manera a pasigntiudadanos en general la oportunidad de nmejara
autonomia y conocimiento para la gestion de sudsal

158 No se deben obviar las barreras que determindaddadanos pueden encontrarse en el uso de estaetipo
instrumentos que no siempre estan disponiblecaheé de la mayoria. Las redes sociales son urormgadi
hace mas inclusivo el ejercicio del poder pero amwtat en cuanto existan ciudadanos que dispongan la
alfabetizacion digital y los medios de accedatarnetcorrespondientes. Estas barreras son subrayadas po
aquellos que defienden que la tecnologia, lejagdecir las brechas, las aumentan por cuanto satina el

uso de determinados canales que no todo el mutéemsondiciones de utilizar, frente a otros -€lésicos-

que si que podian ser usados por las mayorias.
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Estados con leyes aprobadas sobre transparenciaimemnado de manera directa el
desarrollo de dichas normas con la implementadimidiativas tecnoldgicas entre las que
se encuentran las redes sociales. La mayor impiantde éstas se relaciona con una mayor
capacidad de conectar diferentes partes de ladsatig con un mayor acceso a la
informacion que pueda poner a disposicion la Adstiacion. Mas profundo adn seré el
cambio cultural y el impacto si en ese procesoifisidn de informacion a través de redes

hubiera una implicacion directa del aparato adnratiso.

No obstante, no todas las opiniones son coincidamtel sentido de valorar favorablemente
los efectos de las redes sociales sobre una nraysparencia de la Administracion. Gasco
(2014: 81) duda de “las redes sociales sean etgnliente un instrumento para lograr
gobiernos mas abiertos” porque la transparenciasééatiene lugar cuando la informacion
sirve para empoderar al ciudadano en el sentidaégieela pueda comprender y procesar
para poder tener una idea exacta de como los galsiestan trabajando para su comunidad.

Las redes sociales también pueden ayudar a loadands a contribuir en las decisiones
publicas; incluso algunos hablan de que facilitatia nuevo civismo participativ®y propio

del siglo XXI. Las redes aportan eficiencia a mérans participativos institucionalizados
0 por institucionalizar y de alguna forma contrieoya hacer “mas simétrica la relacion entre
gobernabilidad y gobernanza” (Aguirre, 2013: 128)yersalizando de hecho el derecho de
participacion y la pluralidad al “extender esta iptislad a aquellos sectores que

normalmente participan menos o no participan” (€a8014: 58).

De ahi que estos instrumentos hayan pasado a fanta de las herramientas cotidianas
en gobiernos y Administraciones publicas que, darbgetivo de mejorar su reputacion y
autoridad, promueven procesos de conectividad I$¥ciaen los que “se refuerzan las
relaciones sin que necesariamente se suprimarelasuhdooffline” (Ellison, Lampe y

159 Se refiere a ciudadanos que han crecido con meditisipativos, habituados a compartir ideas joviss
sobre la sociedad y a percibir su influencia emitéos de cuantas personas leen y comparten susg@sla

1601 a conectividad social supone el mantenimienttazdes sociales existentes y la formacion de owevos.
Conectar con nuevos ciudadanos ayuda a fortalecetdcion entre el gobierno y los mismos
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Steinfield, 2007: 1165), de dinamizact®hy vinculacion para la elaboracion de las politicas

publicas.

Son estos procesos, de dinamizacion y vinculadd@ngque posteriormente van a facilitar
que aquellos ciudadanos movilizados participemierativas abierta$§? potenciando lo que
Fukuyama (2001: 19) llama “capital social”’. La di@s no es tanto que exista una
movilizacion desaforada en una u otra direcciondpsemboque en torrentes de ideas que,
de no poder ser atendidas,, finalicen en frustraaimo que la misma cristalice en procesos
deliberativos bien sustanciados que puedan culseren iniciativas satisfactorias. Y es ahi
donde las redes sociales son herramientas Utilasdaa sustento al proceso deliberativo,
principalmente en lo que tiene que ver con las @ma® fases de la escalera de la
participacion: permitir a la ciudadania escuchangr voz%3y conocer al usuario para poder

satisfacer sus demandas.

Otros autores como Castel (2014: 58) destacan Rdocudablan de redes sociales y
participacion- que éstas permiten una “participaanas informada” y al menos dan la
posibilidad al ciudadano de dar su punto de vistandnera sencilla desde un ordenador,
fortaleciendo asi la democracia representativaicicathl a través de instrumentos

complementarios.

Los procesos participativos pueden verse incerwadtravés de las redes sociales que
ademas los pueden hacer menos costosos y mastficiBero no estamos ante la panacea.
La participacion digital puede llevar asociada péalida en la calidad del proceso frente a
la presencial, donde los lazos son mas fuert@ésdicacion es mayor y el jugo de ideas es

mas elaborado. Como amenaza, de nuevo el probleaasdbrerrepresentacion de los mas

161 a movilizacién en redes comparte en cierta maalgnanos aspectos de la movilizacién clasica de lad
vida. Actores sociales poderosos en el ambito clalismo ciudadano también pueden asumir un lidgraz
equivalente en las comunidades virtuales, lo co@ierta manera puede desvirtuar procesos queanketo
digital se suponian mas abiertos.

162 |_a vinculacion de los ciudadanos con las politm#slicas forma parte de la llamagkpoliticajunto a otros
aspectos tan como las campanfas electorales vstuale

163 Si tomamos la escala de participacion de Arnsteis referimos, en el mejor de los casos, a un nivel
intermedio, el de la participacion simbdlica. Ssigmiamos por la clasificacion de IAP2, la actuatipipacion

se vendria a situar mas en un grado consultaj@eras trazas hacia la implicacién. Se difuminaesitbargo

en la esfera de la decision.
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digitalmente activos que puede derivar en cienastjgas pseudocorruptas con innegables
problemas para la legitimidad y representatividad.

6.3.3. Coproduccion y prestacion de nuevos servicios

Las redes sociales permiten a Estado y ciudaddraaef cosas juntos” (Rubio, 2011: 156),
facilitando que tengan lugar procesos de coprodunoen los servicios publicos, no solo en
lo que tiene que ver de aportacion de opinioneaaehsugerencias, sino porque ademas
intensifican la colaboracién ciudadana con nuewrgenidos y servicios que requieren su

implicacién de una manera mas o menos directa.

En primer lugar las Administraciones necesitan geastratégicamente en cémo posicionar
su catalogo de servicios publicos a través desldasrsociales. Y lo pueden hacer de varias
maneras. Una de ellas puede ser cambiando la pgvspéel publico objetivo, pasando de
una prestaciomen bloquepensada para un conjunto homogéneo de ciudadapina mas
personalizada. Para ello seria preciso partir @adinformacion y trabajar conjuntamente
con los ciudadanos. Otra forma puede ser pasandmalgosicion reactiva a otra mas
proactiva, pasando de esperar a que los ciudagéates nuevos servicios o cambios en los
mismos a anticiparse a detectar nuevas necesid8dege también la posibilidad de
reemplazar el enfoque clasico de gestién de ses/por un enfoque mas emprendedor, que
arriesgue a través de la prueba, experimentaciimavacién de nuevas férmulas. Por
altimo, se podria igualmente modificar la estruatde prestacion asociada a unidades
administrativas por otra enfocada al valor que deera transversal una organizacion puede
ofrecer a sus ciudadanos, aunque este valor sewysra a través de procesos compartidos

entre unidades diversas.

En el ambito de servicios publicos las redes sesiplieden servir no so6lo para ampliar
masivamente la difusiéon de determinados atributosird servicio sino para lograr sumar
valor mediante la “implicacion de un nimero de peas mas elevado en la produccion y
entrega de los mismos” (Benkler, 2006: 37), libdmaroportunidades para que los

ciudadanos puedan hacer cosas que hasta recietdeznam inimaginables
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De esta forma gracias a diferentes tecnologias retées sociales por supuesto incluidas- el
ciudadano puede abandonar el rol de consumidov@asira terminar formando parte y
viviendo en primera persona los procesos de la Adtnacion, lo cual supone ir mas alla

de los sistemas tradicionales de participacionvgi@mos en la seccidon anterior.

Esta coproduccién en los servicios publicos puaddytirse en diferentes fases (Osborne
y Strokosch, 2012: S37-42) segun el momento ensquaroduzca la vinculacion con el
usuario. Si lo hace en la fase operacional delgsmae produccion-entrega-consumo se
equilibran las expectativas de los usuarios conesperiencias y el usuario se ve mas
empoderad$”. Si lo hace en la planificacion o disefio del seovse produce a través de
dinamicas mas clasicas del tipo consultas partiggm Si lo hace en ambas el propdsito

altimo es la innovacion de servicios liderada darseiario.

Los servicios 2.0con base en redes sociales son servicios realepgquetes de software.
Poseen una escalabilidad de costes eléfatar cuanto se considera que un servicio mejora
mientras mas personas lo utilicen o estén invotlaga&n €l. Han de producirse en un marco
de confianza donde exista una vision colectivaequk el interés conjunto prime y equilibre
el individualismo de quien actGa en base a unéstpuramente persoh&l Es por tanto un
aspecto esencial al plantear este tipo de serndéio® se va a facilitar la vinculacion de los

usuarios y de qué tipo va a ser ésta (por ejengplpuntual o duradera; individual o

grupal)®”.

164 Las redes se muestran como unos instrumentos efipaca complementar en tiempo real informaciones
gue puedan venir de todo tipo de dispositivos, @ess etc. cada problema o irresponsabilidad comets
rapidamente reportada por el publico e, incluspljcada y reproducida en otros medios sociales.

165 Algunos estudios han llegado a determinar guedalucién de un asunto en comunidad, por el ctmtac
de sus miembros, puede llegar a costar hasta umni€dés de lo que costaria si lo resolvieraalkcenter
convencional.

166 |_a implicacion del ciudadano es siempre un aspesctdrovertido cuando se habla de participacion o
colaboracion. No puede ignorarse que el ciudadane su propia vision frente a la Administracioésya por

lo general no le es atractiva. Su implicacion s®lpce, por tanto, por una cuestion principalmehitaista.

No obstante, diferentes estudios en la Unién EwgpEstados Unidos concluyen que los ciudadands est
dispuestos a contribuir y a implicarse pero siengure sean aspectos que mas les toquen por cercania,
naturaleza, impacto directo que les beneficie. &arthinados programas de rehabilitaciéon o servenosles

la motivacion tiene una importancia fundamental.

167 Uno de los métodos mas utilizados esreWdsourcing Aplicado a gobiernos y Administraciones deviene
€n un recurso interesante para aprovechar el qoi@to colectivo de la ciudadania para mejorasésgicios
publicos y la calidad de vida de la gerita.contribucion ciudadana puede ayudar a equililrascasez de
recursos y tiene a su vez efectos sociales inteiessa
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Una categoria todavia pendiente de desarrollo rmiala constituye la sinergia entre
servicios electronicos y redes sociales. Se refierdlo Collado (2015: 50-52) cuando
menciona la comparativa ofrecida por Naciones Uhtflgue busca centralizar el acceso a
la prestacion de servicios, mediante un solo pddatie los ciudadanos tengan a disposicion
todos los servicios que provee el gobierno, y aaaual puede ser la influencia de las redes
sociales en beneficio de la incorporacion de ladailanos al uso de los mismos, sin duda
necesaria para mejorar su disefio, beneficiarsa addrmacién que les brindan o contar

con sufeed-bacldurante la evaluacion de los mismos.

6.3.4. Innovacion publica mediante redes sociales

Las redes sociales atraen cada vez mas la atetheitas Administraciones publicas como

fuente de innovacion y mejora interna.

Entramos en una dimensién que sale de la propiadext comunicativa para concebir como
el conocimiento, y por ello la eficacia y la protiviclad, pueden mejorar gracias a las redes.
En este aspecto se extiende una idea amplia dia guteligencia es colaborativa y de que
la innovacion se encuentra también fuera de logdénfiormales de la organizacion.

Por tanto, es preciso asumir que la relacion derlavacion con las redes sociales puede
tener ambas dimensiones, la externa o la inteurdigpdo superponerse en planos formal e
informal; o, lo que es lo mismo, las iniciativagegen venir lideradas tanto desde dentro de

la Administracién, como de la propia sociedad.

Innovacion publica y redes sociales tienen dive@ggectos en comun que las hacen
conceptos complementarios. Ambas tienen un pumtramultural ya que se enfrentan a

pautas muy arraigadas en el ecosistema publicomniavacién por lo que de enfoque

188 Naciones Unidas. (2012). E-Government Survey 201E-Government for people.
https://publicadministration.un.org/egovkb/Portatgivkb/Documents/un/2012-Survey/unpan048065.pdf
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disruptivo se le presupone; las redes socialesgram terreno poco frecuente en la actividad

administrativa.

En segundo lugar, tienen en comun que tanto lassredciales como la innovacion se
intensifican cuando hay “cracion de valor compartiKramer y Porter, 2011: 17); ambas
requieren de una comunidad que puede ser utiligadaespacios de aprendizaje y gestion

de conocimiento.

La innovacion requiere de la colaboracion - integpeal o inter organizativa-m el
empoderamiento y la descentralizacion - de accieriesluso decisiones - en un marco de
heterogeneidad y cierto caos en apariencia. Sont@nhuy propicios para ofrecer

respuestas desde espacios desestructurados coraddasociales.

La innovaciéon demanda creatividad y riesgo. Ernt@isrodo también eficiencia por cuanto
su objeto es ampliar la oferta de solucione almédntoste. Tres caracteristicas que también

van implicitas en el ambito de las redes.

Innovacion y redes sociales llevan implicita unrénte |6gica del control, que se ve
superado, en el caso de la innovacién, por la rdagksle involucrar a personas y grupos
fuera de los estructuras formales; y en el cadasieedes sociales, porque se tratan de un
espacio donde el control, como se ha entendidoatera tradicional, es poco menos que

una quimera.

La innovacion supone la incorporacion de nuevosreala las Administraciones publicas,

valores directamente conectados con cambios emteggfis, formas de trabajar, jerarquias
o receptividad a demandas de ciudadanos. De maléntica, las redes sociales también
obligan a incorporar habitos y formas de hacectess muy diferentes a los marcados por

la pauta burocratica tradicional.

Nos referimos ahora a las dos dimensiones — exéemierna- de la innovacion y a como
pueden contribuir las redes sociales en cada urdlake Desde el punto de vista de la

innovacion abierta se le exige a las organizaciomess alla de los limites internos de la
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organizacién y la cooperacién con externos pasaexr un papel clave. No se trata de una
moda pasajera, sino de un importante mecanismo gyaazar en la efectividad de las
organizaciones publicas basado en procesos deagzse@prendizaje a partir de la idea de
compartir tratAndose de un auténtico fenOmeno sutatacion de talento o conocimiento
experto, en el que tanto més capital social se aleuouanto mas intercambio se produce.
Para ello es prioritario destinar recursos a captidieas y oportunidades e involucrar a los
externos en la propia operativa. Si deseamos lueaenh coste razonable, las redes sociales
pueden ser una herramienta muy recomentfiyie que en ellas se genera informacion, que
se puede transformar en conocimiento y, a su & sirve para determinar oportunidades

de innovacion.

La elevada exigencia que hoy se plantea a las Asglir@niones publicas pone de manifiesto
la necesidad de impulsar nuevos modelos de trabioionados con el conocimiento y la
innovacion. La funcién del conocimiento se congétaomo una de las fuentes principales
de esta “nueva era de gobernanza digital” (Harihaviasra y Khaneja, 2003: 47) basada en
la capacidad para identificarlo, crearlo - a patél personal propio o de ciudadanos que
deseen co-responsabilizarse de las politicasprgnder de manera continua, pudiendo a su

vez nutrir del mismo la relacion generada en lo@$ interadministrativos convencionales.

Se plantea por tanto la existencia de organizasigne gestionan el conocimiento a través
“de la optimizacion del conocimiento que ya tiemelganizacion; y de forma especifica, de
la identificacion, captura, recuperacion, compantic/ evaluacion del conocimiento de las

organizaciones” (Martinez, Soteras y Vives, 20B): ©rganizaciones que dan importancia
al aprendizaje — individual o conjunto -, que s@paces de aprender, no solo de la
experiencia, sino especialmente de la propia obs&m del entorno para irse adaptando

con él y alcanzar una “sostenible ventaja compatitiDavenport y Prusak, 1998: 1%

169 En paises como Australia, Nueva Zelanda o Estddidos las agencias federales han venido recibiendo
en los Ultimos afios indicaciones sobre como addasaredes sociales para implicar a la ciudadaridog
stakeholders

170 Segun Davenport y Prusak (1998) los cuatro elemsdrisicos de entorno para la gestion del conogimie
son: el entorno fisico, humano, organizativo y ¢éégico. Véase Davenport, T. y Prusak, L. (1998prking
knowledge: how organizations manage what they kriRecuperado délttp:/www.kushima.org/is/wp-
content/uploads/2013/09/Davenport_know.pdf
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Para ello se requiere combinar las estructurasiaasen conglomerados humanos con otro
tipo en las que las personas - ademas de compagticupaciones, valores sociales y
profesionales - aportan materialmente y llegarusehasta el compromiso, aprendiendo en

comun y utilizando herramientas comunes en un memarno.

Las comunidades son estructuras pensadas paradeasion, que aglutinan a personas
involucradas para construir un proyecto y aprenaldravés del trabajo compartido. Se
superponen a la estructura tradicional en la medua no vienen plasmadas en el
organigrama y se cread hocnormalmente para abordar un problema determinado q
necesita altas dosis de creatividad ydrsar fuera de la caj&n ellas el conocimiento se

produce, distribuye y explota a través de intews —compartir experiencias, intercambiar

ideas, aportar resultados, aprender de otros s@ueroducto de la relacion.

Llevado al ecosistema digital, las tecnologiasadafbrmacion han permitido que cualquier
persona pueda ser al mismo tiempo productor y coitlew de conocimiento, por lo que la
capacidad de generarlo, distribuirlo o almacena# ve incrementada de manera
exponencial. La conexion de un elevado numero d#viduos con potencial de
conocimiento a través de redes permite soportaradstas del tipo de las comunidades de

innovacién también en entornosline'’%,

Se pone de manifiesto el potencial de las redealegé? como “una herramienta de gestion
que facilita las redes de conocimiento” (CriadogjaR-Martin, 2013: 11) por su potencial

en compartir informacion e ideas.

171 No obstante, es cierto que las comunidamidime funcionan de otra forma respecto a las analoglcas.
conectividad que se produce en el entorno diggaluantitativamente muy superior, aunque la chlittalas
conexiones (entendida ésta mediante parametros leofimerza en el vinculo o la confianza generadajey
inferior a la generada en entornos fisicos.

172 Sj hablamos de redes sociales en entornos cotalmsrinternos es preciso aclarar que no se carreim
con las redes comerciales que todo el mundo cofiaiéter o Facebooksino soluciones corporativas, en
muchos casos hechas a medida, que permiten adasmas compartir un espacio donde tiene lugarogigso
de innovacion. Por ejemplo, la plataforma de fi@balaborativo de-Catalunyapunto de encuentro virtual
para comunidades formadas por personal de la Adtraaion publica catalana y otros profesionalegignen
necesidad de comunicarse y trabajar en red. Véasen®r, J. (2014b). Redes sociales y herramiemtda e
nube para las Administraciones publicas del siglo XI.X Recuperado de
www.eudel.eus/es/archivos/libro/redes_socilaes_lyaheentas.pdf.
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6.3.5. Las redes sociales en el marco de las politicadiqa

Las redes sociales pueden igualmente adquirir pelpalevante en las politicas publicas,
en el disefio estratégico de sus funciofeiendo que los gobiernos sean mas eficaces y
responsables “con sus riesgos y beneficios quedeaser tenidos en cuenta por los
policymaker% (Khan, Lee y Swar, 2013: 26).

Se trata de un enfoque renovado que sostiene qoduicion de determinados problemas a
través de las politicas publicas puede ser abordeside un uso apropiado de sistemas de
informacion que permitan a los grupos de interémducir grandes cuestiones a ser
consideradas en el debate publico, aspectos comcaetesolver, ideas que puedan darle

solucion o argumentos a favor o en contra resgectma una de ellas.

Los gobiernos pueden actuar en este sentido derapraactiva o reactiva. En el primer
caso, se incluye todo lo que tenga que ver coetkrdion de necesidades. Las redes facilitan
“el didlogo inmediato e interactivo” (Bertot, Hansg Jaeger, 2012: 33) y, por tanto, que
dichas necesidades ciudadanas sean mejor conpadéss gobiernos y puedan atenderse

de una manera mas diligente.

En el segundo caso, recibiendo retroalimentacionlode impactos de determinadas
decisiones publicas: para corregir algunos aspdatiss que sea demasiado tarde y esté
abocada al fracaso), gestionar ctiSignvestigar ante ciertas situaciones o recomperags

circunstancias adversas.

Igualmente las redes sociales pueden utilizarsgran fases del ciclo de politicas publicas.
Por ejemplo, como elemento fundamental para la tendecisiones y para gestionar de
forma mas eficiente los temas que son de intenégioqLOpez-Guio, Riorda, Straface, y
Valenti, 2015: 9), mediante procesos mas complgj@sla mera movilizacion a través de

un determinado foronline que pueda producirse por un asunto concreto.

En general son varios los niveles en los que sdéegestructurar la informacion que aportan

los ciudadanos a la Administracion: el mas simgialyitual es mediante datos. Por ejemplo,

178 Hay numerosas referencias practicas de todolaltisis del huracan Sandy (2012), el accidenté\éa
(2013) o el terremoto de Japén (2011)
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reportando incidencias de trafico o los desperfeeto un determinado territorio. En este
caso, los sistemas de informacién usados por laidigiracion deberan estar preparados
para recoger todos esos datos, filtrarlos y cotatrias adecuadamente, y por ultimo, si es

preciso, incorporarlos a su gestion cotidiana.

En otros casos losputs son mas complejos cuando corresponden a opinithess o
puntos de vista en debates abiertos promovidosetatios por la Administracién. Ahi el
filtro no proviene tanto de un sistema determinadm que tienen que ser instrumentos mas
cualitativos contando con la actuacion de emplepdbBcos que estén involucrados de una

u otra forma en la dinamizacion o facilitacion debate.

Tabla 17. Algunas referencias sobre redes socialkes el sector publico

Etiqueta Autor
Gobierno 2.0 Eggers (2005)
Do-it-yourself-gov Dunleavy y Margetts (2010)

Gobierno colaborativo Chun, Luna-Reyes y Sandoval (2012)

Gobierno plataforma O'Reilly (2011)

Gobierno social Khan, Park y Young (2012)

We-the-gov Linders (2012)

Fuente: Basado en Khan, Lee y Swar (2013)
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7. FUNDAMENTOS JURIDICOS PARA LAS REDES
SOCIALES EN LA ADMINISTRACION

7.1. Marco legal e institucional para las redes siades en la Administracion publica

Los fundamentos juridicos son una cuestion claeshgude abordarse la institucionalizacion
de las redes sociales en las Administraciones qagslial quedar éstas “sujetas al
sometimiento pleno a la ley y al Derecho” (
Constitucion Espafiola, en adelante “CE”, art. 1Q3hhbida cuenta que, como sefialan
Fernandez Carballal, A. y Rodriguez-Arana, J. (203)8'es un desafio construir sociedades
gue se adapten a la realidad cambiante de cadammpertiendo de la centralidad del ser
humano, especialmente teniendo presente su deréaohmdamental a una buena

administracion y a un buen gobierno”.

Bajo esta perspectiva son varios los aspectosegu@rsde considerar. En primer lugar cémo
afectan los nuevos instrumentos digitales a losamismos necesarios para hacer efectivo
el “principio de legalidad” garantizado por nuestama suprema (CE, art. 9.3.) o como
encajan en la organizacion administrativa habidentau que “los érganos de la
Administracion del Estado son creados, regidosoydinados de acuerdo con la ley” (CE,
art. 103.2)

7.1.1. Regulacion juridica de tecnologia aplicadia accion administrativa

El Derecho Administrativo regula mdultiples aspectestre los cuales se encuentran “la
audiencia de los ciudadanos....en el procedimient@ldieoracion de las disposiciones
administrativas que les afecten”, “el acceso decladadanos a los archivos y registros
administrativos” y “el procedimiento a través dalat deben producirse los actos

administrativos, garantizando, cuando procedajdieacia del interesado”. (CE, art. 105).

Todos ellos inciden en un funcionamiento administbpaque debe ir adaptandose a la
existencia de nuevas tecnologias que le condicjaleahi la importancia de una adecuada
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regulacion del uso de la tecnologia cuando éstepreduzca en el marco de las
Administraciones publicas, tecnologia que es ingineible en el despliegue de las politicas

publicas como hemos visto en secciones anteriores.

La Constitucién Espafiola proclama que “la Admirisitin debe servir con objetividad los
intereses generales y actla de acuerdo con logigos de eficacia, jerarquia,
descentralizacion, desconcentracion y coordinac{art’ 103.1), lo cual allana el camino
para el uso de la tecnologia como palanca paratiygaala eficacia como principio basico

de la acciéon administrativa.

Para desarrollar este precepto y a medida queddadanos comenzaron a incorporar la
tecnologia en sus vidas cotidianas se fueron delsario sucesivas normas que iniciaron la

incorporacion de esta realidad a la actividaddéania de las Administraciones.

Por citar dos de las mas relevantes, llas 30/1992, de Régimen Juridico de las
Administraciones Publicas y del Procedimiento Adstiativo Comun (en adelante
“LRJAPPAC”) como norma fundamental del Derecho Auistrativo espariol y ldey
24/2001, de Medidas fiscales, administrativas grdien socialjue empieza a dar cobertura

juridica a la digitalizacion de los procedimientalsutarios.

En relacién a la ley 30/92, en concreto indica duas Administraciones Publicas
impulsaran el empleo y aplicacion de las técnicasegios electronicos, informaticos y
telematicos, para el desarrollo de su actividadl gjexcicio de sus competencias, con las
limitaciones que a la utilizacion de estos medstaldecen la Constitucion y las Leyes” (art.
45.1) otorgando validez juridica a los “documengmsitidos, por medios electronicos,
telematicos o telematicos por las Administracigm@slicas” (art. 45.3) mientras que la ley
24/2001 abre la puerta, en el ambito tributari® ‘gractica de notificaciones mediante el
empleo y utilizacion de medios electrénicos, infaticos y telematicos de conformidad con

la normativa reguladora de dichas notificacionest. (30.2).
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Pero seré liey 11/2007 de acceso electronico de los ciudadarios servicios publica@n
adelante “LAECSP* la que servird de primera base juridica reguladuasa uso

generalizado de la tecnologia en el funcionarmiadtainistrativo.

La LAECSP supone un avance fundamental como punmadida del reconocimiento de
derechos digitales en el &mbito administrativorattnocer el derecho de los ciudadanos a
relacionarse con las Administraciones Publicasypetios electronicos y regula los aspectos
basicos de la utilizacidon de las tecnologias deftamacion en la actividad administrativa,
en las relaciones entre las Administraciones Pakliasi como en las relaciones de los
ciudadanos con las mismas con la finalidad de ¢jaearsus derechos, un tratamiento comuin
ante ellas y la validez y eficacia de la actividadninistrativa en condiciones de seguridad
juridica” (art. 1.1) , aplicando a las Administi@oes publicas en general, “a las relaciones
entre los ciudadanos y las Administraciones pusli¢art. 2.1.b) y a las “relaciones en las
Administraciones publicas entre si” (art. 2.1.@ dgarantizan principios basicos de la accion
administrativa como el “principio de igualdad” y dscriminacion respecto a los medios
no electronicos (art. 4.b), el “principio de legald” (art. 4.d) preservando las garantias
juridicas de los actos admnistrativos y otros noged como el principio de “accesibilidad
a la informacion y los servicios por medios elaairds” (art. 4.c), los de “simplificacion”

(art. 4.)) y de “transparencia y publicidad delggdimiento” (art. 4.k)

Como deciamos antes la novedad mas relevante HAH&ESP tiene que ver con los
derechos de los ciudadanos “a relacionarse”, ‘@réJéa no aportar datos”, “a la igualdad”

0 “a conocer por medios electrénicos la tramitaciéhprocedimiento” (art. 6), por citar los
mas destacados. Y para ello las “Administracioresedan habilitar diferentes canales o
medios para la prestacion de servicios electrohiqest. 8.1.) para lo cual “la
Administracion General del Estado — objeto de stz doctoral — garantizara el acceso de

todos los ciudadanos a los servicios publicos pmpoeados en su ambito” (art. 8.2.).

Como novedad también se establece el régimengarétd la Administracion electronica en

aspectos tan sustanciales como la identificacidfirnya, registros y comunicaciones,

174 Andloga a esta norma, aunque circunscrita alquéaiti ambito de la Administracién de Justicia, &gy
18/2011 reguladora del uso de las tecnologias daftamacion y la comunicacién en la Administracide
Justicia.
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interoperabilidad, sedes electrénicas, documentoarchivos electrénicos o gestiéon
electrénica de los procedimientos.

En definitiva, una ley que establece el principgopdeferencia en la utilizacion de medios
electrénicos, especialmente en lo que tiene quecwer el punto de contacto de la
Administracion con el ciudadano permitiéndole urgaaién electrénica con la
Administracion. Cualitativamente es relevante “ab@ delpodran al deberan” (Cotino,
2013: 67)un cambio significativo que obligd a muchas Adninaisiones a poner en marcha
diferentes instrumentdS que les permiteran abrir nuevos canales admitiigigapara los

ciudadanos.

Las aportaciones de la LAECSP a la aplicacion deetaologia al funcionamiento
administrativo son incuestionables. Su talon deildgumas importante es que se trata de
unaley de mediosjue ha de convivir con u@y sustantivacomo es la LRJAPPAC que,
aungue timidamente abre la puerta a la utilizadi@n medios electronicos en el

procedimiento administrativo, esta pensada paga@aocedimiento en papel.

La verdadera concepcion juridica de un procedirmiadministrativo digital tiene lugar con
la aprobacién de ldey 39/2015 del Procedimiento Administrativo Comén las
Administraciones Publicagen adelante “LPACAP”) que viene a poner bajo omama
norma los preceptos juridicos de la LRJAPPC ydoralogicos de la LAECSP sustituyendo

a ambas.

La LPACAP “tiene por objeto regular los requisitds validez y eficacia de los actos
administrativos y el procedimiento administrativonain a todas las Administraciones
publicas” (art. 1) “ incidiendo en que “la tramiiéc electronica no puede ser todavia una
forma especial de gestiéon de los procedimientos gine debe constituir la actuacion
habitual de las Administraciones. Porque una Adstiacion sin papel basada en un
funcionamiento integramente electronico no soleesimejor a los principios de eficacia y
eficiencia, al ahorrar costes a ciudadanos y erapreio que también refuerza las garantias
de los interesados” (Exposicion de Motivos). Stafrpor tanto, “ de contar con una nueva

175 Portales, buzones electrénicos, ventanillas viegjay otros.
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Ley que sistematice toda la regulacion relativpracedimiento administrativo (...) que
profundice en la agilizacién de los procedimiemims un pleno funcionamiento electrénico”

(Exposicion de Motivos).

Se establece, por tanto, un procedimiento admtnairdigital basado, por ejemplo, en la
existencia de registros electronicos de apoderdosefart. 6) y registros electronicos
generales (art. 16), la aceptacion y validez dersias electrénicos de identificacion y firma
(art. 9.2. y 10.2.), la obligacion a relacionariteonicamente con las Administraciones
publicas a personas juridicas (art. 14.2.), laex&ion electronica mediante archivo de los
documentos (art. 17). También es significativo ahbio de filosofia en las formas del
procedimiento administrativo ya que “los actos adstiativos se produciran por escrito a
través de los medios electronicos, a menos quatsuateza exija otra forma mas adecuada

de expresion y constancia” (art. 36).

Especial consideracion merece dentro de la LPACAR&@mMiento de la notificacion que
se “practicaran preferentemente por medios elecwény, en todo caso, cuando el
interesado esté obligado a recibirlas por esta(aia’41.1.) quedando obligadas las personas
juridica, habiendo de producirse “por medios efeitos mediante comparecencia en la
sede electronica o a través de la direccion habditunica” (art. 43.1.) y dandose por
“practicada en el momento en que se produzca ekaca su contenido (...) o rechazada
cuando hayan transcurrido diez dias naturales desgdaesta a disposicion sin que se haya

accedido a su contenido” (art. 43.2.).

Por tanto la LPACAP supone un paso mas en la dmgtadn del procedimiento
administrativo al establecer una obligatoriedad explicita en la relacion electrénica entre
la Administracion y determinados sujetos, comoplassonas juridica&. A pesar de ello
tiene un importantdandicapal carecer de mecanismos que garanticen la eicaciel
cumplimiento de estas disposiciones al no fijamsesecuencias claras en caso de producirse

dicho incumplimient®’’. Otro talon de Aquiles, habitual por otra partéeeimplementacion

176 Esto ya era asi en el ambito tributario desdeagjuemienzos de 2015, la Agencia Tributaria imp@so |
obligacidn de relacionarse electrénicamente adasomas juridicas.

177 Como si ocurre en el &mbito de la AdministraciénJdsticia. Ldey 42/2015 de reforma de la ley de
Enjuiciamiento Civilestablece la obligatoriedad de la comunicacidatirica entre los profesionales de la
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de los preceptos juridicos, es la llamaaencia de medioses decir, aunque la ley
determine que la tramitacion ha de ser digitalndadisposicion de las herramientas

adecuadas obliga a continuar con el modo traditom&rabajo en papel.

La normativa administrativa vigente determina puesprocedimiento electronico cuando
existe tecnologia disponible para ser usada. Resemefiere en ningin momento cual ha
de ser dicha tecnologia, ni cuales pueden ser é&satlecuadas, sino que apunta en todo

momento a “medios electronicos” sin mas.

Es laley 40/2015 de Régimen Juridico del Sector Publ@o adelante “LRJSP”) la que

hereda y actualiza las disposiciones que, denti@ leAECSP, se refieren al funcionamiento
electrénico del sector publico. En concreto seerefia la sede electronica (art. 38), los
portales denternet,los sistemas de identificacion y firma electrénfag. 40, 42, 43), la

interoperabilidad (art. 44 y 45) y el archivo etéoico (art. 46). Ademdas anticipa la
posibilidad de una tramitacién automatizada dandok cierta cobertura juridica (art. 41)
pero no se refiere a otros instrumentos tecnol&gieoutilizacion en el sector publico como

son las redes sociales.

7.1.2. Regulacion juridica de los principios de gobierrimeato

Anteriormente en esta investigacion hemos vistoactarliteratura existente apunta a una
posible relacion entre la utilizacion de redes aesi en el &mbito de la Administracion

publica y las politicas puestas en marcha paratagybiernos mas abiertos. Podemos por
tanto indagar si dentro del marco juridico deskdol para las politicas de gobierno abierto
existe algun tipo de precepto que dé coberturdigaria la utilizacion de las redes sociales

en la Administracion.

Centrandonos en la dimension legal del gobierneropodriamos indicar que la regulacion
existente es relativamente reciente en el maramatdro espafiol, enmarcandose en lo que

se conoce comalerecho a la buena administracidderecho fundamental reconocido

Justicia (abogados, procuradores y graduados ssti@in los juzgados y tribunales. En caso de oauygirse
se establecen en esa misma ley, consecuenciasales;gue van desde la inadmisién de la demaeseribo
a la apertura de un plazo de subsanacion en caso kbievarse a cabo las previsiones técnicas datipa en
el Real Decreto 1065/2015 sobre comunicaciones eleic&s en la Administracion de Justicia.
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expresamente en la Carta de Derechos Fundamed¢aladnién Europea (art. 51), la cual

incluye ademas, de forma explicita, el derechocdeso a la informacién (art. 52).

La Constitucion Espafiola incorpora también estosai@s en lo que tiene que ver con la
participacion de los ciudadanos en las disposisi@ueninistrativas o su acceso o archivos
publicos, con las restricciones propias derivagakdecesidad de salvaguarda del interés
general (CE, art. 105).

Es de este precepto constitucional del que deaileyl 19/2013 d&ransparencia, Acceso a

la Informacion Pubica y Buen Gobierijen adelante “LTAIPBG”). Una ley que aunque su
exposicion de motivos pone de manifiesto que “ndepde la nada ni colma un vacio
absoluto, sino que ahonda en lo ya conseguidoiesuinl sus carencias, subsanando sus
deficiencias y creando un marco juridico acordelostiempos y los intereses ciudadanos”

se configura como la primera regulacion en la neatpre se establece en Espaiia.

La LTAIPBG se sustenta en una rama del Derechaqmibbmo es el Derecho Politico y
Constitucional al establecer instrumentos juridigoe permiten, desde una perspectiva
politica, ganarse la confianza de la poblaciérejonar las condiciones en las que ésta puede
conocer de los asuntos publicos e incidir en losnms para contribuir asi a construir
sociedades méas democraticas y con mayor calidétugienal. También porque incide en
la regulacién de los poderes publicos y en suidgamon los ciudadanos.

En este sentido la LTAIPGB desarrolla el princigetransparencia en la actividad publica,
regula y “garantiza un nuevo derecho de accesdrddanacion y establece una serie de
obligaciones de buen gobierno asi como consecueeasiaaso de incumplimiento” (art.1).

En relacion al principio de transparencia, LTAIP&&ablece una serie de obligaciones de
publicidad activa para toda aquella “informaciéry@iwconocimiento sea relevante para
garantizar la transparencia de su actividad ratacla con el funcionamiento y control de la
actuacion publica” (art. 5.1.), indicando una seleeinformaciones de naturaleza juridica,
econdmica, presupuestaria y estadistica (art. J y &eando un organismo de control

llamado Consejo de Transparencia y Buen Gobiermo 9. La LTAIGB se refiere

igualmente al Portal de Transparencia como instnion®asico en la Administracion
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General del Estado para el ejercicio de estas abbges (art. 10) sujeto a una serie de
principios técnicos de accesibilidad, interopeidad o reutilizacion (art. 11).

La LTAIPGB también establece un nuevo derechoesteho de acceso a la informacion.
Un derecho que no es fundamental y que su ejeresti®d regulado como procedimiento
administrativo con las particularidades establec&tael Capitulo 1l de la ley.

Aunque la existencia de una ley de transparencganantiza por si misma la consecucion
de la transparencia en la actividad publica, sbsamn avance como un compromiso formal

y reconocimiento de derechos que son tuteladosdassdministracion de Justicia .

Ademas, este hecho ha desencadenado que todasdiamigiraciones autondmicas
desarrollen sus propias leyes de transpar&ficasi como las entidades locales que lo han
llevado a la practica a través de sus respectiv@snanzas municipal8 Todas ellas,
independientemente de su naturaleza juridica derégyamento u ordenanza, tienen un
patron comun: el establecimiento de obligaciones pilblicidad activa para la
Administracion y el derecho a acceder a la infoigrapara el ciudadano junto a la creacion

de oganismos de control que velan por el cumplitaide la ley.

Otro de los principios basicos de gobierno abieofavorecer la participacion de los
ciudadanos en los asuntos publicos, un derechotajubién esta recogido en nuestra
Constitucion (art. 23.1.). Y puede ser ejercido “d@nera directa” o “por medio de

representantes libremente elegidos en eleccion@&dmas por sufragio univeral”, siendo

esta segunda la forma de participacion que consagrarincipio de democracia

representativa que prima nuestro sistema politisbtucional como vino a confirmar la

STC 119/1995, 17 julio 1995 (rec.773/1993).

Ejemplos del ejercicio del derecho a la participade los ciudadanos existen en diferentes

ambitos organicos y sectoriales pero podemos &ifae Dios (1994: 48) cuando sefiala al

178 Excepto Cantabria y Madrid, tramitindose como @ctys de ley en el momento de redactar esta tesis.

179 Destaca laDrdenanza Tipo de Transparencia, Acceso a la Infmiom y Reutilizaciéraprobada por la
Junta de Gobierno de la Federacion Espafiola dedipios y Provincias el 27 mayo de 2014. Algunas
ciudades, han ido mas alld. En concreto, Madricdblapra suya el 27 julio 2016 (BOCAM, 17/8/16),
considerada como un de las mas avanzadas del Estado
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sector del medicamento y la posibilidad de pardicipn de consumidores y usuarios en
determinados 6rganos que sirvan de a modo corsalti@ Administracion.

Como novedad importante, los Estatutos Autonomisedenda generacitiise hacen eco

del principio genérico de “facilitar y promoverparticipacion (...) aunque nada dicen del
papel que deben tener las tecnologias de la infoémia , correspondiendo al legislador
autonOmico posteriormente “adaptar el derechopatticipacion y su marco normativo al

contexto tecnolégico” (Castel, 2014: 52).

En el ambito local, son igualmente numerosas lgemancias que emanan de diferentes
fuentes, como elibro Blanco sobre la Gobernanza Europda001), refiriéndose

explicitamente a la participacion de los ciudadaoka vida publica en el nivel local.

Vemos pues que las normas basicas acogen lospgiosidundamentales sobre los que se
sustenta el gobierno abierto, pero lo hacen endal@i‘declaraciones vacias” (Cotino, 2013:
67) y de buenos propdsitos, sin que se deriverigatibnes juridicas exigibles” (Cotino,

2013: 65) a los poderse publicos ni menciones s&preobre procedimientos e instrumentos

Gtiles para ello.

El caso mas evidente es el de la regulacion derécipacion electronica en la diferente
normativa existente en Espafia, bien recogida psteC@014: 52-55). Dicha regulacién se
produce a nivel autonémico, echandose de menogdizrcia de una normativa especifica

para el caso de la Administracion General del Estad

La ley autonomica empieza a reconocer el caracteceptivo de la participacion
electronicd®! en determinados procesos de disefio y evaluacipoliteas, la elaboracion
de disposiciones administrativas o presupuestaridigja a establecer determinados canales
0 exige garantizar un retorno de las aportacioneladanas que el 6rgano encargado de la

tramitacion podra asumir o rechazar motivadamedfteNavarra, Pais Vasco, Asturias o

180 Aquellos aprobados a partir del 2006.

181 Se reconoce, por ejemplo, en los textos de Exttaraa(art. 40), Navarra (art. 44), Comunidad Autdao
Vasca (art. 120), Andalucia (art. 26) o Cataluiia 69).

Tesis doctoral Oscar Cortés 123



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

Castillay Ledn se apuesta claramente por el chgighl, dotandole de preferencia, o incluso
de exclusividad. Entre dichos canales se encuefdsaredes sociales pero también otros
instrumentos como foros, blogs, dispositivos mévite portales de gobierno abierto,

participacion y transparencia. Otras, como Catl@anarias o Aragon, apuntan mas por
un modelo mixto de participacion en el que convives espacios ofrecidos por las

tecnologias de la informacion con experienciasgmesles de caracter deliberativo.

7.1.3. Organizacion administrativa, distribucion de conmgretias y redes sociales

Uno de los aspectos clave a la hora de analizgedtion de redes sociales dentro de la
Administracion General del Estado se refiere a scaje dentro de una ordenacion
administrativa que es deteterminada por ley tabya indica la Constitucion Espafiola
segun la cual “los érganos de la Administracion ésahdel Estado son creados, regidos y
coordinados de acuerdo con la ley” (art. 103.2.).

Los Organos de naturaleza politica se desarrobamativamente a partir de liey 50/1997
del Gobiernaque indica quiénes son sus miembros y su est&istérganos de colaboracién
y apoyo, y la capacidad de iniciativa legislativaostestad reglamentaria como principios

fundamentales de actuacion.

Dentro del Gobierno se encuadran los gabinetes ¢érganos de apoyo politico y técnico
del Presidente, Vicepresidente, Ministros y Sedadale Estado cuyos miembros realizan
tareas de confianza y asesoramiento especial sirrguingun caso puedan adoptar actos o
resoluciones que coorrespondan legalmente a lamosgde la Administracion General del
Estado” (art. 10).

La definicién de la organizacion administratival@édministracion General del Estado es
potestad del Gobierno - su Presidente o el ComgeMinistros- que tienen a disposicion el
Real Decreto como instrumento juridico para detamianto la “estructura de composicion
y organizacion” (art. 17.a) como las “disposicionesganizativas internas, de
funcionamiento, y actuacion emanadas del Presiderdel Consejo de Ministros” (art.
17.b). Es lo que se viena a llamar Reales Decddsstructura Basica o Reales Decretos
de Estructura Organica que son los que determiaaarduitectura administrativa y la

distribucion de competencias que corresponde a degartamento. Otros instrumentos
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juridicos vienen descritos en el art. 24 siendon& comun la Orden Ministerial que recoje

las “disposiciones y resolucioneso de los Ministros

La Ley del Gobierno incluye asimismo el procedinweste elaboracion de normas con rango
de ley y reglamentos (art. 26) que recogeran uaasldta publica, a través del poreb
(...) en la que se recabara la opinion de los suj@dbsncialmente afectados” y en la que
“los potenciales destinatarios tengan la posikilide emitir su opinién”(art. 26.2.). Es

LN}

posible realizar también un tramite de audienclaipa “en el portal web correspondiente”
y “cuando la norma afecte a los derechos e intelegéimos de las personas (...) a efectos

de recoger cuantas aportaciones adicionales purea@nse por otras personas” (art. 26.6.).

Al Gobierno le corresponde la superior direccioriadddministracion General del Estado.
Es la LRJSP la que define de su organizacion adrativs® basica (Titulo 1) distinguiendo
entre Ministerios y otro tipo de entes administ@dio sociedades mercantiles publicas. En
relacion a los primeros la LRJSP diferencia entriegdnos superiores y directivos” de
naturaleza politica (art. 55.6.) de los demas @gaque se estructuran en “unidades
administrativas como elementos organizativos bési® las estructuras organicas” (art.
56.1.).

Todos los Ministerios disponen de una Subsecreyadapendiente de ella, una Secretaria
General Técnica (art. 58.2.). La Subsecretariantsstéa direccion de los servicios comunes
a través de las correspondientes instruccioneslenés de servicio” (art. 63.1.d) mientras
que la Secretaria General Técnica “tendra tamlmigpetencias sobre los servicios comunes
que les atribuya el Real Decreto de Estructurdbéplartamento” (art. 65.1.). Corresponde
a los servicios comunes “el asesoramiento, el afE@co y, en su caso, la gestion directa
en relacion con las funciones de planificacion,gpmacion y presupuestacion, (...)

sistemas de informacién y comunicacion” (art. 3.1

La Administracion General del Estado también sa det otro tipo entidades de diferente
naturaleza juridica. Existen organismos publicos@entes autonomos para la realizacion
de determinadas actividades “cuyas caracteristisdisiquen su organizacion en régimen
de descentralizacion funcional o de independerfaia’88) con “personlidad juridica propia
diferenciada, patrimonio y tesoreria propios, agi@ autonomia de gestion” (art. 89) dentro

de los cuales se incluyen los organismos autonaestetales (art. 98) o las entidades
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publicas empresariales que “se financian may@itagnte a través de ingresos de mercado”
(art. 103). Ambos constituyen principalmente ehidalo sector publico estatal de naturaleza

administrativa.

7.2.Legal compliancederechos, obligaciones y riesgos considerando lasles sociales

en la Administracion

En Espafia existe un catalogo normativo significatdn lo que tiene que ver con la
perspectiva del ciudadangsuario digital necesitado de una mayor proteccion de sus
derechos. Se trata de lo que algunos han venidenanmtnar “la cuarta generacion de

derechos humanos” (Bustamante, 2010: 81).

La normativa legal en Espafia sobre derechos digit® ha reforzado con la aprobacién de
la ley organica 3/2018 de Proteccion de Datos Persemgl Garantia de los Gerechos
Digitales (en adelante “LPDPGDD"). Esta ley organica dedicd itulo (el X) a establecer
en nuestro ordenamiento juridico garantias y nudeoschos digitales incluyendo algunos
tan significativos como el derecho a la neutralidathternet(art. 80), el derecho de acceso
universal alnternet (art. 81), el derecho a la seguridad digital (8&), el derecho a la
educacion digital (art. 83), el derecho a la pratat de los menores énternet(art. 84), el
derecho de rectificacion énternet(art. 85) el derecho a la actualizacién de informaciones
en medios de comunicacion digitales (art. 86)eetcho a la intimidad y uso de dispositivos
digitales en el ambito digital (art. 87), el dereehla desconexion digital en el ambito digital
(art. 88), el derecho a la intimidad frente al deodispositivos de videovigilancia y de
grabacién de sonidos en el lugar del trabajo @8}, el derecho a la intimidad ante la
utilizacién de sistemas de geolocalizacion en diitoraboral (art. .90), derechos digitales
en la negociacion colectiva (art. 91), la protesaié datos de los menoresleternet(art.
92), el derecho al olvido en busquedasmarnet(art. 93), el derecho al olvido en servicios
de redes sociales y servicios equivalentes (a)yt.ed4lerecho a la portabilidad en servicios
de redes sociales y servicios equivalentes (arb 8bderecho al testamento digital (art. 96).
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Evidentemente, como sujeto de derecho, la Admatgin debera cumplir con los preceptos
derivados del derecho fundamental de la protecd@&matos personales y a ello debera

destinar los recursos normativos y organizativesaddos.

Por otra parte, el éxito en el uso de redes saceela Administracion dependera de la
capacidad de promover una adecuada regulaciomantgre favorezca derechos y preserve

determinados riesgos inherentes al uso de las misma

Algunos de ellos serian los siguientes. En primgat, la Administracion debe garantizar el
derecho de los ciudadanos a recibir respuesta aghedlas aportaciones cuando se les haya
facilitado un canal para hacerlas. En segundo JugsrAdministraciones deben cuidar los
derechos de autoria y de imagen existentes sobreoltenidos que decidan publicar en
redes sociales. En tercer lugar, ha de tenersei@macla vinculacion juridica que puede
derivarse de las informaciones publicadas en layredresponsabilidad que ésta vaya a
suponer, siendo preciso tener en cuenta que l#&hdigltal producida por las entradas en
redes sociales permanece y que, aunque se intsrntemplicado modificar o borrar; y que
los contenidos en las redes sociales son dificteneontrolables y gestionables una vez que

se han puesto en circulacion.

Es, por tanto, éste de los contenidos un elemergortante a considerar. En primer lugar,
la utilizacion por la Administracion de un sopagtee no es de su propiedad y que, por tanto,
no esta bajo su control siendo la Administraciorusmario mas. En segundo lugar, el tipo
de comunicacion que puede mantenerse con sujesaacreditan su identidad o que
carecen de personalidad juridica. En tercer lugjagtiquetado de terceras personas sin su
autorizacion expresa. En cuarto lugar, el tononumhsaje, que sea pertinente, con respeto
hacia los demas, y libre de datos personales digiabios. Por ultimo, la responsabilidad

personal de quien sube mensajes en nombre de stiiadion.

La privacidad y el control de los datos personakestro de los aspectos por los que mas
han de velar las Administraciones publicas en sization de las redes sociales y mas tras
la aprobacion de IAPDPGPP. Segun esta norma, aunque la tutela sobrealdtos

corresponde al prestador de servicios que es @epos de los ficheros que alojan, la
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utilizacién como institucién del servicio da posidad de adquirir numerosos contactos,
obtener de ellos determinada informacién protegidener la tentacion de utilizarla para

otros fines.

Existen otros riesgos y dificultades en la utilibacde redes sociales. Soostesa los que
hay que estar dispuesto a enfrentarse si lo gdes&a es apostar por ellas para promover la

apertura y la participacion.

Un ejemplo de ello es la suplantacion de la idedtidn la Red. Consiste en la toma de
control (incluyendo las credenciales de accesoppte de un tercero de una determinada
cuenta o la aparicion de clones para engafar akioso dotar de menor credibilidad a su

pagina. Una actividad que se produce con relata@iencia cuando se trata de perfiles con

una cierta notoriedad publica, como es el casmtitgns o cuentas oficiales.

Existe también un riesgo en la fuga de informaaidn posible revelacion de datos
confidenciales o datos personales, pudiendo androsaden hechos delictivos. O provocar
otro tipo de dafios, a la imagen y a la reputaci@omentarios negativos, distribucion de

material falso, etc..
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1. PROPOSITO DE LA INVESTIGACION

El propdsito de esta investigacion es examinaradgso de adopcion de las redes sociales
en la Admnistracion General del Estado, con espeaisideracion a los factores juridicos

e institucionales.

El objetivo que persigue este trabajo es dobléred® por un lado, de explorar qué cambios
impulsados por las redes sociales se estan pradlocien el proceso de creacion de valor
dentro de la Administracion y, por otro, conocemodse estan implementando este tipo de
herramientas dentro de las instituciones. Paraelbnalizaran todas aquellas circunstancias
juridicas, estratégicas y operativas que condicidaaadopcion y uso de las tecnologias
sociales, asi como su posible impacto en los aodt que se estén produciendo en el

servicio que presta la Administracion.

Una consideracion que merece la pena realizarterpasto tiene que ver con los sujetos
que van a ser parte de esta investigacion: lagucisines publicas y las redes sociales

digitales .

En cuanto a las instituciones publicas Salvaddd120), citado por Diaz (2017: 206) ofrece
una perspectiva muy adecuada al definirlas coslaonjunto de valores, normas, reglas,

rutinas y procesos que se desarrollan en un detadmientorno organizativo y que inciden
directamente en la actuacién desarrollada porikigtbs actores implicados, dirigiendo y

limitando su comportamiento Es por elloque se han analizado estos factores (legales y

organicos) al haber investigado sobre el estadartillo cuahos permite disponer de un
soporte conceptual al planteamiento que se perssjuéliar: las razones por las que, en las
instituciones de la Administracion General del Hstae ha decidido que las redes sociales
estén presentes; las bases juridicas en las questmtan; los mecanismos institucionales
gue hacen que la gestidn de estos canales formerdehecosistema administrativo o si los
resultados que estan ofreciendo estan siendo pakasla mision que dicha Administracion

ha de prestar a la sociedad.
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Asi, siguiendo la descripcion ofrecida dicho maearico, las bases de ciertas tendencias
dentro del institucionalismo y, especialmente, ttasodentro del neoinstitucionalisto

nos permiten partir de la consideracion de quég gue se refiere a la adopcion de las redes
sociales en la Administracion, seran factores artee internos los que condicionaran y
deberan ser analizados; los primeros, en tantcopudicionantes del entorno, van a moldear
la conducta institucional; mientras que los segangor ser considerados catalizadores

organizativos de un cambio que, a su vez, va a serseefectos en el exterior.

Dentro del amplio abanico institucional del quepdisemos en nuestro pais, se ha elegido
la Administracién General del Estado por varia®nas. En primer lugar, porque se trata de
una Administracion sobre la que a diferencia dasotautondémica o loc&P - practicamente

no se han realizado estudios de estétfgmbiendo quedado como la gran desconocida en
el ambito de las redes sociales. A esta circunstase le une el hecho de la especial
consideracion gue corresponde a esta Administragmésu singular naturaleza, detalle éste
gue analizaremos con posterioridad. Como tercaorfatigno de mencién esta el que la
Administracion General del Estado es la mejor cm@por parte de este investigador ya

que es en ella donde ha desarrollado la mayor garsel carrera profesional.

182 Criado y Gil-Garcia sefialan al neoinstitucionatisaomo la base ideal para entender la relaciére entr
tecnologia cambios en la Administracion. Hay oprostos de vista diferentes que indican que laotegias
son sélo un factor, pero dentro de un conjunto amaplio tal y como apunta Diaz en su trabajo de
investigacion.

Véase Criado, |. (2009Entre suefios utdpicos y visiones pesimistas: Ieteynlas tecnologias de la
informacion y la comunicacién en la modernizaci@ lds Administraciones PublicaMadrid. Instituto
Nacional de la Administracion Publica.

Véase Gil-Garcia, J.R. (201Bnacting electronic government success: an intéggattudy of government-
wide websites, organizational capabilities, anditmsions. New York. Springer.

Véase Diaz, M. (2017). Implicaciones juridicas Viitptdgicas de las redes sociales digitales en las
Administraciones Publicas: un analisis de las usidades publicas espafiolas
https://repositorio.uam.es/bitstream/handle/1048®8288/diaz_garcia_maria_mercedes.pdf?sequence=1&is

Allowed=y

183 | a tesis doctoral de Rojas- Martin es un magmifiabajo sobre la materia tratada en este trapajo,
centrado en los niveles administrativos regionlakwal en Espafia. Véase Rojas-Martin, F. (2017)cigHma
Administraciéon Puablica 2.0? Un analisis empiricol@adopcién de las redes sociales digitales seabr
publico. https://repositorio.uam.es/handle/10486/680143

184 Con la excepcion del trabajo de Collado en elanaiza algunas cuestiones sobre las redes soeralgls
Gobierno de Rajoy (Collado, 2015: 46-50).
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Por otra parte, el sujeto objeto de este trabajowasstigacion son las redes sociales digitales,
entendidas éstas como un conjunto de aplicacicoedase en la tecnologia social desde
las que la institucion puede actuar produciendo umaraccion con los usuarios.
Indudablemente, asi expuesto, el ambito de inastig podria ser extraordinariamente
amplio, por cuanto es posible que una determinatfaidistracion utilice no soélo redes
sociales digitales de ambito comercial, sino tambtiéas de naturaleza propia o corporativa;
incluso aplicaciones que, no siendo estrictameotesideradas como redes sociales, si
permitan una determinada interaccion con ciertaanss. El estudio se centra en las redes
sociales digitales de caracter comercial que somkas ampliamente utilizadas y, por ello,

merecen mayor atencion.

Este trabajo extiende su andlisis a un afio, cordjgleren el periodo que transcurre entre
marzo del 2018 y marzo del 2019. Durante este gerse han hecho los trabajos de
investigacion de la tesis doctoral segun el modelai indicado y la metodologia que se

desarrollara en el siguiente capitulo.

Todo el trabajo va dirigido a la obtencidon de ur@sclusiones cuyo proposito es que ayuden
a entender los resultados y sirvan de base parsanigade recomendaciones utiles para que
colectivos profesionales diversos (responsabledtiqad, directivos, académicos o
interesados en general) comprendan como tienem ésjas procesos y, a partir de ello,
extraigan sus propias conclusiones sobre como abaste tipo de cuestiones en las
Administraciones de las que forman parte o se amimeiniciar nuevas lineas de

investigacion.
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2. PROCESO DE DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

En la seccion anterior veiamos como el propoésitaifestado en esta tesis doctoral es
determinar como se ha ido produciendo la adopciénlas redes sociales en la
Administracion General del Estado para, a partieste punto, identificar los factores de
necesarios que contribuyen a institucionalizar éstign de las mismas dicho marco

institucional.

Para todo ello se aborda una investigacion que pasmo suele ser habitual en este tipo de
trabajos, de un andlisis del estado de la cuedigsado en una profunda revision
bibliografica de los principales temas que sontolgel estudio. Se han analizado, en primer
lugar, los modelos de gestion publica dentro delcomae los diferentes paradigmas de
reforma administrativa que han ido moldeando laebde juridica y burocratica de la
Administracion publica. En segundo lugar, se hantificado los rasgos mas significativos
del desarrollo tecnoldgico incluyendo la evolucitinlas diferentes tecnologias hasta llegar
a aquellas que son objeto de consideracion, la&sreociales. A continuacién, el impacto
que las tecnologias tienen sobre la gestion milglimas en concreto, las redes sociales,
estableciendo las relaciones que éstas puederctamalgunos de los paradigmas sefialados.
Por ultimo, la identificacion de los fundamentogdicos mas significativos relacionados
con la introduccion de tecnologias en instanciasccta Administracion, sujeto de Derecho

sometido al principio de legalidad tanto en su@tciomo en su organizacion.

Tras la revision bibliografica y la descripcidon dstado de la cuestion se ha determinado el
problema a investigar y las preguntas de la ingasibn que permitiran definir nitidamente

y desgaranar dicho problema.

El siguiente paso es la fijacion de los objetivgenrerales y especificos - que van a orientar

los trabajos de este estudio.

Posteriormente se procede a formular las dimensida@nalisis y estudio a considerar, que
seran la base para el establecimiento de las Bipdebre todas aquellas cuestiones que se

proponen comprobar o rechazar.
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A continuacion se define la metodologia de invesiign que servird para desarrollar todo
el proceso de obtencion de datos y posterior anékslos mismos.

En el capitulo de conclusiones se contrastaranegdtados con las hipotesis formuladas

extrayendo los aspectos mas destacados y formulasdecomendaciones oportunas.

Gréfico 2. Proceso de desarrollo de la investigacio

Objetivos
generales

Revision Problema Preguntas

literatura investigacion investigacion

Objetivos
especificos

Conclusiones

Dimensiones Formulacion Metodologia
. S . . Resultados
y variables de hipodtesis investigacion
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Fuente: Elaboracién propia
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3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Las preguntas expuestas anteriormente exponenlaadgad qué tipo de investigacion se
esta proponiendo. Aunque de manera creciente exastadio®® sobre las redes sociales y
su aplicacion desde el punto de vista juridicoitigol, administrativo o de la comunicaciéon
y las relaciones publicas se trata éste de un cadnppoco explorado y menos en el ambito

que se propone, el de la Administracion GenerakEd&do.

Por tanto, la tesis tiene un importante compondaseriptivo que servira para arrojar luz
sobre un fendmeno queer séresulta harto complejo y que por dicha complejidaitla a
la propia esencia de la Administracion a la que neésrimos comaorazon del Estado

merece ser explorado.

Es por ello que su simple descripcion ya supondrraceso ambicioso por si mistfoa
pesar de lo cual se pretende complementar intéot@reriguar los motivos que han llevado
al panorama que va a describirse, de manera guedsatigacion, aunando descripcion y

explicacion, ofrezca el caracter cientifico quenszece.

El objetivo general de esta investigacion es aaal@ales son los factores juridicos e
institucionales que determinan la utilizacion des leedes sociales dentro de la

Administracion General del Estado como aportacigrdémental en el campo que pone en

185Vvéanse los siguientes trabajos de investigacion:

Bermonte, A. (2011). Senior leaders' use of web @@ social media in the Ontario Public Service.

http://digital.library.ryerson.cal/islandora/objédt/L A:1146/datastream/OBJ/download/Senior_leaderse u
of web 2 0 and_social _media_in_the Ontario PuBécvice.pdf

Guzmén Duque, A.P. (2013). Factores criticos d® &xi el uso de las redes sociales en el &mbitesitiario:

aplicacion a Twitterhttps://riunet.upv.es/handle/10251/28212

Lépez-Guio, R., Riorda, M., Straface, F. y Valeft, (2015).El gobernauta latinoamericano: estudio del

perfil de los gobernantes latinoamericanos en reslesiales.Washington DC. Banco Interamericano de
Desarrollo

Diaz, M. (2017). Implicaciones juridicas y politgléas de las redes sociales digitales en las Adimagiones

Publicas: un analisis de las universidades publicas espafiolas
https://repositorio.uam.es/bitstream/handle/10486288/diaz_garcia_maria_mercedes.pdf?sequence=1&is
Allowed=y

Rojas-Martin, F. (2017). ¢Hacia una Administradiimlica 2.0? Un analisis empirico de la adopci6tade
redes sociales digitales en el sector publitips://repositorio.uam.es/handle/10486/680143

186 \/éase Anduiza Perea, E., Crespo Martinez, |. yévidaz Lago, M. (1999Metodologia de la Ciencia
Politica. Madrid. CIS.
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comun Derecho y tecnologia dentro del ambito debEro Administrativo y el Derecho

Politico y Constitucional que son las ramas prog&ta Administracion publica.

Como objetivos especificos se pueden desgranas agleellos que sirvan para lograr este

propodsito general que acabamos de describir.

El primero de estos objetivos especificos es awnaridos motivos principales que han
llevado a las instituciones de la Administracionn&al del Estado a adoptar las redes

sociales como instrumento para mejorar su accigmrastrativa.

El segundo objetivo especifico es determinar csidd ®perativa que tiene en la actualidad
la Administracién General del Estado en el ecosiatée redes sociales para conocer asi
hasta qué punto se han extendido estas herramigetagjué ambitos concretos se estan

utilizando.

El tercer objetivo es identificar cuales son lasdsajuridicas sobre las que se asienta esta
presencia, desde el punto de vista de organizadidnnistrativa, distribucidon competencial,

convivencia con el procedimiento y normativa redala.

El cuarto objetivo especifico es determinar si e$&xnologias sociales estan teniendo
efectos y en qué medida dentro del proceso de iéreate valor por parte de la

Administraciéon central.

El quinto y ultimo objetivo especifico consiste igentificar los factores clave para la
institucionalizacion de las redes sociales y quasésasen a formar parte del conjunto de

herramientas imprescindibles para el buen desempésiao.
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4. PROBLEMA Y PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

Partiendo de la literatura analizada, surgen una sie preguntas de investigacion que
merecen ser abodadas en este trabajo. Todas &fiabrigidas a dar respuesta a la pregunta
fundamentalg qué valor pueden aportar las redes sociales admifistracion General del

Estado y cuales son los factores para su instinadiaacion?

Para dar respuesta a esta cuestidn tan generabcesanio plantearse determinadas
cuestiones especificas alrededor de las cualessv@nodundizar en esta investigacion.
Dichas cuestiones seran las que nos vayan a semw hilo conductor para la obtencion de

una serie de conclusiones finales y recomendaciones

El conjunto de preguntas especificas puede, azuageuparse en una serie de bloques en
relacion a las dimensiones de estudio elegidas spregl resultado de analizar el marco

tedrico antes referido.

Las dimensiones que vamos a considerar son lassiyagentes: adopcidn, presencia y

organizacion.

4.1. Primera dimension de estudio: la estrategia pa la adopcidon de redes sociales por

la Administracion General del Estado

La “participacion, transparencia, responsabilizacydla orientacibn a consensos como
caracteristicas de la buena gobernanza no setialmignte posibles sin el uso de los medios
sociales”. Asi ser pronuncian Naseer y Zafar (2@B4sobre la necesidad y oportunidad de
adoptar las redes sociales como instrumentos ge€apumejorar el funcionamiento

administrativo.
No existe mucha literatura disponible que teora@es como es el proceso para la adopcién

de redes sociales en la Administracion, a peskr deal si existen diversas teorias sobre los

factores clave que en dicho proceso confluyen.
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Una cuestion tiene que ver con la propia esenclagiastituciones. El institucionalismo es
una confluencia amplia de ideas que tienen el fmads comun de “intentar entender la
sociedad a partir de sus instituciones formalea pamprender su funcionamiento” (Diaz,
2017: 207-208). Uno de los tedricos en esta ramdogado (2013: 34-37), citado por Diaz
2017:207), segun el cual “las transformacionesasnristituciones se deben a procesos de
legitimidad social”’. Esta rama del institucionalsmo entra en eldbmo se adoptasino en

el como influyey es en este contexto en el que la simple existeleclas redes sociales y su
adopcion por parte de las Administraciones podeterdhinar y condicionar algunos

aspectos de las mismas.

El neoinstitucionalismo que segun March y Olser88L943-744) despliega sus bases en
“seis ordenes (historico, temporal, endégeno, novmademografico o simbdlico)” segun
los cuales las instituciones tienen la capacidalideear y orientar la transformacion de la
sociedad y por ello, consecuentemente, han de &gaces de protagonizar dicha

transformacion internamente.

Por tanto, el cambio interno seria condicion nat@sauna Administracion quiere liderar
cambios en el entorno. Dicho cambio interno pueddeaarse por causas racionales - que
existan incentivos tangibles (por ejemplo, norngas) sirvan de palanca - o por la existencia

de fuerzas (generacionales, aprendizaje, etc.)oqueedan favorecer.

En el caso de las redes sociales en la Administia¢a estrategia de adopcion se veria
condicionada por este mix de circunstancias apastgabr el institucionalismo y el
neoinstitucionalismo: factores externos que acabatdeando su conducta; y factores
internos que la agitan para producir un cambio gugy vez, tenga efectos en el entorno
(Fountain, 2001: 249; Gil-Garcia y Luna-Reyes, 20330). En cualquier caso, ambas
corrientes coinciden en la importancia de las esiras, su permanencia mas alla de las
personas y el paraguas que otorgan para que dentacorganizacion el cambio iniciado se

extienda®”.

187 véasePeters, B.G. (2008). “Institutional theory and #tady of political executives”. En Peters, B.G.,
Pierre, J. y Stoker, G. (Eds.). Debating Institadilism. Manchester University Press.
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La dimension estratégica es, por tanto, aquellasguefiere al proceso y las razones que
han llevado a los diversos organismos de la Adinadgn General del Estado, objeto de

esta investigacion, a tener actividad en las redeles digitales.

Adopcion e institucionalizacion estan intimamemtiacionados. La adopcion — entendida
como la decision de disponer de canales de readésesopor parte de una institucion - es
condicion necesaria, aunque no sufiente, paratatnionalizacion de las redes sociales en
la Administracion; por otra parte, la adopcién paedr considerada una parte — la inicial -
de un proceso mas amplio de institucionalizaciércual puede contribuir con éxito al

cumplimiento de la misién publica.

Para conocer el proceso de adopcion de las rediedesopor parte de las instituciones de la

Administracion General del Estado, se formularslgsientes preguntas de investigacion:

P1l. Luales han sido los factores que han llevado asditucion a decidir estar presente

en las redes sociales?

La respuesta a esta pregunta vendra deteminadd aoélisis de los motivos y elementos
qgue han influido en la decisién, quiénes han fownadrte de la misma, si existen
determinadas premisas y cuales de ellas son labajueondicionado para la toma de esta

decision.

P2.¢En qué términos pueden las redes sociales coimtabmejorar el funcionamiento de
la Administracion General delEstado?

La respuesta a esta pregunta servira para angligaefectos tienen estas herramientas
tecnoldgicas en diversos aspectos relacionadodacoreacion de valor publico y si las
Administraciones publicas que las estan usand@wmiérgrando los objetivos que se habian

planteado.
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4.2. Segunda dimensién de estudio: la operativa geesencia en redes sociales por parte
de la Administracion General del Estado

La segunda dimension a analizar es la dimensioratpa&® Un punto de vista interesante
sobre esta cuestion es la aportada por Franca yesantos (2009: 59). Esta vision parte
de la necesidad estratégicaadar —adoptar una nueva tecnologjaaparecer— con una
determinada imagen- en un nuevo territorio -logrus digitales- donde existen millones
de ciudadanos. Es entonces cuando la gestion denédwos publicar informacion-se hace
patente como paso previo a una gestibn mas profdsioplanificar - vinculada a la

estrategia.

Las instituciones pretenden légicamente organizama“presencia que requiere ser bien
comprendida en términos de beneficios, riesgosetmsry uso estratégico” (Gutiérrez-

Martinez, Luna-Reyes y Picazo-Vela , 2012: 504).

Mergel (2010), citada por Kahn, Lee y Swar (2014: Sintetiza en tres las posibles

decisiones de presencigull, pushy red”.

La primera tipologia es la llamada “estratqmiah”, también conocida com@$trategia de
presencid, “informativd’ o “de representacidn Se trata de la mas basica de todas ellas
limitandose a extender a las redes sociales lohgusido la actividad cotidiana de las
instituciones en términos de proyeccion exterrlaci@ o comunicacion. Las redes son un
nuevo canal para relacionarse con el exterior, gicgmar un mensaje que cuanto mas
focalizado, mejor llega. Con la salvedad de quermehato de comunicacion es diferente:
para tener éxito, los mensajes han de ser cohsremtda cultura de las redes, especialmente
en lo relativo a inmediatez y actualizacion fredaeha estrategipushviene caracterizada

por proporcionar acceso a informacién, alcanzavasiaudiencias o reforzar mensajes.

La segunda tipologia es la llamada “estratpgifi también conocidad comestrategia de

implicaciért, “interactivd’ o “bidireccional. Se asume que las redes pueden también ser

188| a presencia operativa es consecuencia légica dedision de adoptar las redes sociales comaiinstito
de trabajo.
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fuente denputspara la institucién y no Unicamente un nuevo cguoalsirva para diseminar

informacion. Los ciudadanos pueden intervenir detgbropio universo digital en el que se
encuentran, sin necesidad de acudir al procesoafogme pueda abrirse para aportar.
Escuchar, invitar a que otros generen contenidds construccion de infraestructuras

abiertas son algunos de los atributos que caraateesta estrategia.

El tercer tipo es la estrategia “en tedl “integrada”. Se basa en un uso de redes sociales
permanente e interactivo con un flujo continuo \tidineccional de informacion que ha de
ser gestionada de forma profesional. No se tratajude la Administracion tenga que
conversar con los ciudadanos de igual a ignalsera posible nunca, porque las instituciones
han de tener un plus de autoridad - sino que giara establecer, dinamizar y moderar
aquellas estructuras de dialogo y participaciorddagxistan esos flujos de informacion de

los que se puedan beneficiar por igual Administnagi ciudadanos.

La dimension operativa, por tanto, es aquella guefsere a como es el despliegue en redes
sociales de las instituciones consideradas, désderero y tipo de tecnologias sociales que

estan siendo empledas, al uso que se le esté ddagdanismas.

Para conocer operativa que alcanzan las rededesoeia la Administracion General del

Estado, se formula la siguiente pregunta de inyasitn:

P3.¢ Cuales es la presencia, atributos y resultadosedrs sociales de las instituciones de
la Administraciéon General del Estado?

Para responder a esta pregunta se analizara cosstéseutilizando en la Administracion
General del Estado las redes sociales y bajo goénsitancias lo estan haciendo, en qué
ambitos se ha desarrollado més su funcionamientéles son las redes sociales mas

empleadas.
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4.3. Tercera dimension de estudio: las bases juridis e institucionales de la gestion de

redes sociales en la Administracién General del Esto.

Flumian (2009: 9f° o Tapscott (2008: 245Y advirtieron que el cambio necesario para la
adopcion y uso de redes sociales en la Adminigtnawd tiene tanto que ver con tecnologia,

sino con la cultura de la organizacién donde hprdducirse.

Siendo significativo lo anterior, mas aun lo esexho de que en el caso de las redes sociales,
como instrumentos que han de ser explicitamentdogados, son factores clave los
juridicos y administrativos relacionados con laugegtura institucional, la forma que se
articulan las estructuras administrativas parataat de decisiones hacia una meta definida
- también conocida como gobernalfza el impacto en el procedimiento o la distribucion

competencial.

Poner en marcha estos mecanismos de gobernansaseaaiilo en el ambito interno de la
Administracion. Requieren capacidad transversadéxilfilidad que, a su vez, exigen una
nueva cultura dentro de la organizacion publicaa pguie puedan convivir de manera

adecuada con unas estructuras administrativasioadles.

Todos los factores anteriormente resefiados, eargunto, determinaran el grado de éxito
alcanzado por una institucién en el uso de redgalses; de ahi que no deba sorprender que,
como advirtié Fountafti?, organizaciones similares puedan usar estas hierrss de una
manera diferente, precisamente por la existenciaoode todos o algunos de estos

ingredientes.

189 para Flumian destaca la “necesidad de convedircuttura administrativa clasica en otra cultura ma
propia de los servicios profesionales”.

190 para Tapscott lanet generatiorcreard un verdadero espacio publico de intercaddideas caracterizado
por una nueva cultura de deliberacién publica pukva ciudadania”.

1lyéase Peters, B.G. (2007). “Measurement of GoveeiaEn Bevir, M. (Ed.), Encyclopedia of Governanc
(364-381). Thousand Oaks, California, London, Whiténgdom, New Delhi, India. Sage.

192 yvease Fountain, J. E. (200Building the virtual State: information technologgd institutional change
Washington, D.C. Brooking Institution Press.

Tesis doctoral Oscar Cortés 142



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

Esta dimension juridico institucional es por taatpella que considera los aspectos mas
destacados que permiten a una institucion gestiaqaesencia en el ecosistema digital, las
bases juridicas sobre la que se sustenta y cuatte$os arreglos institucionales que la

garantizan, la hacen eficaz o, incluso, la cond&m

Para conocer cuales son las bases juridicas y inagji@as de las que se dotan las
instituciones de la Administracion General del Bstpara gestionar su presencia en redes,

se formula la siguiente pregunta de investigacion:

P4.¢Como han constituido legal y organicamente lasitutsones de la Administracion

General del Estado sus funciones propias de gedtaredes sociales?

Para responder a esta pregunta se analizaran destes mas destacados de como esta
organizada la gestion en diferentes instituciorele ddministracion General del Estado en
redes sociales, cual es el modelo de organizadidiméstrativa y distribucion competencial,

la convivencia con el procedimiento organizatiag estructuras de gobernanza elegidas,

cuales son los mecanismos que garantizan su fuaroiento y sostenibilidad.

Tabla 18. Resumen: Preguntas de la investigacion

Dimension de Pregunta de investigacion

estudio

P1. ¢ Cuales han sido los factores que han llevadarestidgucion a decidi
estar presente en las redes sociales?

Estratégica

P2. ¢En qué términos pueden las redes sociales agintabmejorar e

funcionamiento de la Administracion General debHef?

_ P3. ¢ Cuales es la presencia, atributos y resultadosdas sociales de las
Operativa | o y
instituciones de la Administracion General del Hefa
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Juridi P4. ¢ Como han constituido legal y organicamente lastuciones de |z
uridico
o Administracion General del Estado sus funcionepipsode gestion de red
institucional .
sociales?

Fuente: Elaboracion propia
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5. FORMULACION DE HIPOTESIS PARA LA
INVESTIGACION

La mayor parte de la literatura analizada coineidejue el uso de las tecnologias sociales
contribuye a transformar la accion administratiPara lograr esta transformacion las
instituciones han de disponer de normativas reguéeg asignacion competencial y
procedimientos que den soporte juridico a estaidanSera ésta la hipotesis fundamental

de esta tesis doctoral.

La investigacidn se centrara en corroborar o remhesta hipoétesis, utilizando para ello una
metodologia de investigacion descrita en detallelesiguiente capitulo y basada en un
proceso de contraste que contara de un importamganente descriptivo, de técnicas
cualitativas - es decir, analisis de diversas bégmen base a una escala de grddosie
oscilara entre un valor maximo y otro minimo padidar diferente intensidad en respuesta
a la cuestion que se plantee — e ird soportadoplemnentado, con caracter secundario, por
técnicas cuantitativas, es decir, datos numéribtenados de aquéllos ofrecidos por distintos

canales de redes sociales de las cuentas analizadas

De la hipotesis general se derivarian diferentdshipdtesis que, en coherencia con el
modelo disefiado, corresponderian a las diferentesndiones que se establecieron con
anterioridad.

5.1. Subhipétesis relacionadas con la dimensi@STRATEGICA

Al no existir demasiada literatura que teorice satifrmo es el proceso de adopcioén de las
redes sociales en la Administracion, es precisbéster algunas hipotesis en relacion a esta

cuestion para contrastarlas posteriormente corelkgtados obtenidos de la investigacion.

La primera hipétesis tiene que ver con los factges llevan a las organizaciones de la

Administracion General del Estado a adoptar laggegbciales como instrumento para

193 | a escala mas habitual utilizada en ciencias Escigara medir acuerdo o desacuerdo en relacidraa u
cuestion es |&scala Likert
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mejorar su accion administrativa. Se pretende astar si son éstas las que adoptan estas
tecnologias por un contexto que las influye - coswstiene en cierta manera el
institucionalismo sociolégico o empresarial - or pbcontrario, es la intencién de obtener
cambios en la sociedad a través del impulso de icanibternos lo que lleva a las

organizaciones a adoptar las redes sociales.
Para ello se formula la siguiente subhipétesis:

H1.La decision de adoptar las redes sociales en laiAdinacion General del Estado esta

condicionada por factores externos.

La segunda hipétesis tiene que ver con como tiegarlel proceso de adopcion, si
corresponde a una decision directiva que es cartsciglanificada y con analisis previo o

si, por el contrario, no lo es.
Para ello se formula la siguiente subhipétesis:

H2. La decision de adoptar las redes sociales en laiAdimacion General del Estado

requiere de un liderazgo promovido desde la dir@eae la organizacion.

Una tercera hipotesis en esta dimensién de estadiestinada a determinar a qué necesidad
estratégica responde dicha adopcion, si es respaesta necesidad mas bien basica - estar
presente sin mas, que es la hipétesis que se astabb, por el contrario, responde a una

estrategia de creacion de valor mucho mas elaborada
Para ello se formula la siguiente subhipotesis:

H3. La adopcion de redes sociales por parte de la Aditmacion General del Estado

responde fundamentalmente a una necesidad estratdgi“estar”.
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5.1.1. items para contraste de hipétesis sobrérfeedsion ESTRATEGICA

Para corroborar estas hipotesis se analizaranareade items que pasamos a describir a

continuacion.
A) Contexto

En este concepto se busca conocer el entorno gpacidad para incidir en las decisiones
gue se toman respecto a las redes sociales emmistracion. Se analizaran aspectos como
las tasas de penetracion de la tecnologia en denede las redes sociales en particular -
Espafa, cual es su utilizacion por parte de ciutaslg personas juridicas o si existe algun
tipo de condicionante externo (normativa, planyagsgia, instruccidon, etc.) que esté

favoreciendo esta utilizacion.
B) Factores internos

En este concepto se analizardn aspectos tales ebrnt@mmafio e importancia de la
organizacién, desde un punto de vista presupumsiaseguin el niumero de empleados
publicos que la compongan; el modelo organizativieycreacion de valor que posea la
institucion correspondiente, o el grado de relacion terceros que la misma desarrolla al

ejecutar el mandato legal que tiene encomendado.
C) Proceso de decisién

En este concepto se analizaran aspectos tales qai@o ha sido el responsable de la
decision de adoptar las redes sociales, cual gssicion en el estructura jerarquica, el grado
de libertad y autonomia que ha existido para laatde la decision, el area donde se ha
decidido empezar con esta practica y el tiempoxamado que ha llevado hacerlo, si existe

0 no relacion entre dicha decision y los objetigsgatégicos de la institucion.
D) Estrategia

En este concepto se analizaran aspectos tales leoextstencia de un plan estratégico de
redes sociales, si existe una planificacion elatsode contenidos, si hay mecanismos de

supervision de la estrategia.
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E) Ambito y objetivos

En este concepto se analizaran para qué propd@sitestan utilizando las redes sociales en
las Administraciones, sobre qué areas de creaeidaldr se estan aprovechando, si existen

objetivos definidos y en qué medida estan relacios@on la estrategia de la organizacion.

F) Evaluacion

En este concepto se analizaran si existen métyicas usan herramientas para medir la
actividad o el desempefio de la gestion de redeslescsi se realizan encuestas de
satisfaccion de usuario, si existen y de qué nigzamason los mecanismos de control,
seguimiento o evaluacién de su utilizacion, si aa Hefinido sistemas de incentivos y

sanciones y cuales son sus caracteristicas.

5.2. Subhipétesis relacionadas con la dimensi@PERATIVA

La primera hipoétesis a verificar es si la presedeitas organizaciones de la Administracion
General del Estado en redes sociales es genemlRawb también como se esta produciendo
esta presencia, si es activa y cual es el nivegleteracion de contenido e interaccion, si es

amplio o, por el contrario, tal y como se presup@&semas bien desigual.
Para ello se formula la siguiente subhipotesis:

H4. La presencia en redes sociales por parte de la Astnacion General del Estado es

frecuente pero desigual.

La segunda hipotesis pretende contrastar la relasndre el uso que estan haciendo las
Administraciones de las redes sociales, y los itggaque pueden derivarse sobre los
resultados de su gestion y si estos resultados sigiddo Gtiles para la misién institucional

gue tiene encomendada.
Para ello se formula la siguiente subhipétesis:

H5. La utilizacién de las redes sociales en la Admiagdn General del Estado tiene

efectos sobre su desempefio haciéndola mas abiediccgna a los ciudadanos.
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5.2.1. items para contraste de hipétesis sobrérfeedsion OPERATIVA

Para corroborar estas hipotesis se analizaranareade items que pasamos a describir a

continuacion.
A) Utilizacion de canales

En este concepto se desgranan una serie de asfsetosomo el numero de instituciones
de la Administracion del Estado que tienen cuetéagdes sociales, el tipo de redes sociales
que se estan utilizando, el numero de canalesoa¢tal tiempo que se llevan utilizando y

cual es la densidad de su ecosistema digital.
B) Actividad en los canales

En este concepto se analizaran aspectos talesaarhel numero de mensajes, el volumen
de interaciones y su tipologia, las frecuenciasomentos, los términos en los que se

produce la actividad.

5.3. Subhipétesis relacionadas con la dimensiGtURIDICO INSTITUCIONAL

La hipotesis que se pretende contrastar tiene guueon la capacidad de las organizaciones
de la Administracion General del Estado de dotasta funcién de estructuras juridicas

integradas en la organizacion administrativa,dagreacion de competencias, la relacion que
se establece entre dichas estructuras y la exigtdaaina estrategia en redes definida, los

impactos en el procedimiento administrativo.
La primera hipotesis tiene que ver con la exiseenormativa de cualquier rango reguladora
de la utilizacién de las redes sociales en la Adstraccion General del Estado, su naturaleza,

vigencia y criterios vigentes.

H6. En el ambito de la Administracion General del Estad existen normas que regulen

la utilizacion de las redes sociales.
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La segunda hipoétesis tiene que ver con la orgaidizaadministrativa y la distribuciéon
competencial. Se pretende constratar si existenodstas administrativas dedicadas a la
gestion de redes sociales, si estan juridicamemteatizadas y dotadas de los recursos

necesarios.

H7. Las instituciones de la Administracion General Bstado no disponen de estructuras
administrativas juridicamente formalizadas dedicadala gestion de redes sociales en su

organizacion.

5.3.1. items para contraste de hipétesis sobrérfeedsion JURIDICO INSTITUCIONAL

Para corroborar estas hipétesis se analizaramngostes items:

A) Adscripcién organica

En este concepto se analizaran aspectos comodtemeia de una unidad administrativa
destinada a redes sociales, cual es su depenaggéizica y funcional, cmo se toman las
decisiones - estratégicas y operativas - relatevda gestion de redes, cuales son los
mecanismos de coordinacion con otras unidadesnceyporacion en los flujos de trabajo,

etc.
B) Recursos

En este concepto se analizaran aspectos como cadldss roles existentes para ejercer la
competencia de redes sociales en la institucio®, cpracteristicas personales (edad,
antigledad, etc.) y profesionales (formacion, tceyra, niveles administrativos, etc.) se
asocian a dichos perfiles, cual es su procedequi,grado de vinculacion tienen con la
isntitucion, si hay un presupuesto asignado a festaion, o si existen mecanismos de

formacion especializada o planes establecidoslaaetualizacién de conocimientos.
C) Normativa

En este concepto se analizaran aspectos como sdiefiaydas politicas internas de uso, su
nivel de aprobacion, grado de difusion, u obligpe® establecidas, si existe politica
especifica de gestion de riesgos o si existe ciglqtro tipo de normativa que afecte directa

o indirectamente a la utilizacion de redes sociefela Administracion estatal.
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Tabla 19. Resumen: Formulacion de hipotesis

Estratégica

Dimensién de Hipotesis items
estudio
H1. La decision de adoptar las redes sociales én la
Administracion  General del Estado epta
condicionada por factores externos.
» Contexto

H2. La decision de adoptar las redes sociales ¢
Administracion General del Estado requiere de
liderazgo promovido desde la direccion de

organizacion.

H3. La adopcion de redes sociales por parte d
del Estado

fundamentalmente a una necesidad estratégic

Administracion General respor

estar.

bm laFactores internos

un Proceso decision

{a Estrategia

+  Ambito y
objetivos

8 laEvaluacion

nde

ra de

Operativa

H4. La presencia en redes sociales por parte ¢
Administracion General del Estado es frecue

pero desigual.

e la

nte

« Utilizaciéon de

canales.

H5. La utilizacion de las redes sociales en

Administracion General del Estado tiene efectos canales.

sobre su desempefio, haciéndola mas abie
cercana a los ciudadanos.

da Actividad los

ta y

Juridico

institucional

H6. En el ambito de la Administracion General
Estado no existen normas que regulen la utilizal

de las redes sociales.

del Adscipcion

cion organica
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Dimensién de Hipotesis items

estudio

L o . e Recursos.
H7. Las instituciones de la Administracion General

del Estado no disponen de estructuras Normativa
administrativas  juridicamente formalizadas

dedicadas a la gestion de redes sociales en su

organizacion.

Fuente: Elaboracion propia
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1. TIPO DE INVESTIGACION

Una de las cuestiones que es preciso abordar leddareana tesis doctoral es el tipo de
investigacion que se va a realizar. Son muchopdosdigmas que existen en la actualidad
siendo amplia la oferta de posibilidades dondei€fég Aunque no es éste estudio el lugar
apropiado para hacer una descripcion extensa dmifyeos, si que es conveniente - tal y
como hacen otras tesis doctorales que se han toowdo referencia para cuestiones
metodoldgicaS® incluir un breve apunte sobre qué metodologiassa @abordar en esta

investigacion.

De todos los paradigmas existentes, los enfoquésicok para abordar estudios de
investigaciéon nos llevan a las dos tipologias oon@ mas relavantes: el método
cuantitativo o el método cualitatits.

El enfoque cuantitativo se basa en el dato, enbsenoién y analisis como camino para
alcanzar conclusiones que sirvan para contrastahifgtesis planteadas. Se trata de un
enfoque que requiere herramientas para la captpracgsamiento de una informacion que

ha de estar facilmente accesible para poder s&jada.

El otro tipo, el enfoque cualitativo, aunque tambr&curre al nimero para su mejor
comprension, no se basa en el andlisis del dato,esi la interpretacion de informacion
obtenida mediante otras herramientas como la etecweda entrevista. Es igualmente
considerado como un estudio “sistematico y ciamtifmas adecuado para investigar sobre

1% para conocer las diferentes posibilidades véasthidaB. y Zarco, J. (1997)letodologia cualitativa en
Espafia Madrid. Centro de Investigaciones Sociologicas.

195 yéase Quereda, J. (201Ppliticos y funcionarios en la Comunidad de Madtid.relacién entre los altos
cargos y los altos funcionarios en la Administracignadrilefia Madrid. Instituto Nacional de la
Administracion Puablica.

Briones, O. (2014 ¥actores determinantes en la construccion de laifimde recursos humanos autonémica:
Galicia 2000-2012Madrid. Instituto Nacional de la Administracioalica.

Guzmén Duque, A.P. (2013). Factores criticos d® &xi el uso de las redes sociales en el &mbitesitiario:
aplicacion a Twitterhttps://riunet.upv.es/handle/10251/28212

19 véase por ejemplo a Aldas , J. y Uriel, E. (20@8)lisis multivariante aplicado: aplicacion al metikg,
investigacién de mercados, economia, direccion rdpresas y turismo. Madrid. Thompson, citado por
Guzmén Duque, A.P. (2013). Factores criticos d® &xi el uso de las redes sociales en el &mbitesitiario:
aplicacion a Twitterhttps://riunet.upv.es/handle/10251/28212
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procesos complejos donde “destacan rasgos comtaabible asociado a la experiencia, a
los arreglos organizativos o0 a lo que tiene que oger principios, valores, pautas de
actuacion” (Keohane, King, y Verba, 2000: 15, atpdr Quereda, 2012: 119).

Es el caso de procesos como el que nos ocupavoedda adopcion y difusion de tecnologia
en entornos juridicos como la Administracién puhli€En ellos, el aprendizaje y las
decisiones tomadas sirven como experiencia queyaz adecuadamente analizada puede
llevar a conclusiones y recomendaciones que a baguaro serviran de referencia para

procesos similares en el futuro.

Es esta la razon por la cual la investigacion geeaborda en esta tesis se basa
fundamentalmente en el enfoque cualitativo. Serrequara ello a fuentes de informacién
diversas tales como textos juridicos, el conocitoigeneral disponible enveeh la captura

de informacion derivada del analisis de cuentasedes sociales, u otras técnicas mas
especificas como son la encuesta o la entrevistéraB de analizar o indagar cual es la
incidencia de una serie de variables — aquellasiees del estado de la cuestion - lo que

da al estudio un caracter fundamentalmente desaript

Algunos autores como Villoria (2008: 31), citada @riones (2014: 25), hablan de este
enfoque comdperspectiva gedanke” Otros resaltafi’ que los enfoques cualitativos son
mas adecuados cuando, segun lo que se esté iaveltjgel trabajo de campo que seria
preciso para la obtencion de datos cuantitativesafialgo especialmente complejo, o
simplemente no fuera posible por una serie de eoBste es el caso que nos ocupa
considerando que conocer fundamentos juridicostéunionales que incluyen estrategias
adoptadas y operaciones que vienen produciéndese tin encaje mas adecuado en el
ambito de lo descriptivo - con medicion de varightaalitativas - que en una perspectiva
exclusivamente cuantitativa por la que es difieihtedir todo ese caudal de intangibles que

incorporan los conceptos enumerados con anterthrida

Todo ello no implica en absoluto renunciar al aiglcuantitativo como instrumento Util

para la investigacion de aspectos concretos sobrgue pueda arrojar una mayor certeza.

197 yvéase Buttolph Johnson, J., Mycoff, J. y Reynolds,(2008). Political science research methods
Washington, DC. CQ Press.
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Como veremos posteriormente, esta tesis doctocalpora un trabajo de investigacion
cuantitativa que servira de complemento a la beaseipal de naturaleza cualitativa que ha

sido considerada.

Estariamos por tanto ante un enfoque mixto quditéada utilizacion de ambos tipos -
cualitativo y cuantitativo - para responder a laggpntas de investigacion. Una apuesta muy
frecuente por la que abogadon diferentes investigacbogan distintos autot®s permite
combinar el mayor potencial de uno u otro segua page aspectos se estén considerando
en una estrategia multimétodo que potencia lasded y mitiga los inconvenientes de cada

sistema.

198 Como los mencionados anteriormente Quereda, Bior@uzman-Duque.
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2. SECUENCIA METODOLOGICA

En esta seccion vamos a describir cuales hanasdodbajos realizados en la investigacion
para ofrecer respuestas al problema formuladovaii®s a conclusiones concretas sobre

las hipotesis indicadas en el capitulo anterior.

La primera etapa nos ha llevado a realizar un jwalla exploracion sobre diferentes
formatos y plataformas para determinar cual estalde de situacion y el mapa completo

sobre el que investigar.

En segundo lugar, hemos realizado una encuestac@njanto seleccionado de actores
relevantes que nos ayude a dar respuesta, dgadeliza y la realidad del trabajo cotidiano
en las instituciones, a la mayor parte de las pragurelevantes planteadas en la

investigacion.

En tercer lugar, hemos efectuado un andlisis ccexpade los resultados obtenidos en la
encuesta con los obtenidos por otros investigadpresayan realizados trabajos similares
a éste pero en un ambito institucional diferentanlisis comparado se ve complementado
por una serie de entrevistas a personalidades cdési® la materia objeto de esta
investigacién que nos sirvan para abordar cuestiooeceptuales de alto nivel e identificar,

a partir de las mismas, otros elementos cualitatipe puedan ser significativos y que, a su

vez, nos permitan profundizar.

En cuarto y ultimo lugar, hemos desarrollado unlisisacuantitativo sobre el mapa
identificado en la seccion anterior con el objet@btener datos que nos ayuden a completar
los trabajos anteriores y dar una mejor respuestdganas de las preguntas de la

investigacion.

Tesis doctoral Oscar Cortés 157



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

Tabla 20. Resumen: Secuencia metodoldgica de la @stigacion

Fase de investigacion Trabajo a realizar
Primera etapa Trabajo exploratorio
Segunda etapa Encuesta a actores relevantes
Tercera etapa Andlisis comparado y entrevistas a expertqs
Cuarta etapa Andlisis cuantitativo

Fuente: Elaboracién propia

Es importante sefalar que desde un punto de estpdral esta investigacion describe la
situacion en el momento en que se realiza el tadgjloratoio, esto es, entre enero y mayo
del afio 2018. Es decir, el estudio refleja una fipgode la realidad detectada durante ese
periodo, siendo preciso notar que a la fecha dégaeibn como tesis doctoral esta realidad
ha podido verse alterada con algunos cambios yfioacibnes ya que la organizacion
administrativa y la operativa que ésta despligaeléss redes sociales es dinamica y cambia

a lo largo del tiempo.

A pesar de ello, a efectos de conclusiones, etliestio pierde valor por cuanto éstas se
refieren a aspectos que transcienden algunas yaridtades organizativas que hayan
podido cambiar ya que se refieren a las cuesticla@e identificadas como necesarias de

investigar y las respuestas que a las mismasdo#iados de la investigacion ofrecen.
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3. TRABAJO EXPLORATORIO

La primera aproximacion consiste en la realizadénun trabajo exploratorio que nos
permita determinar cudl es el estado de situac&mapa completo sobre el que se pretende

investigar.

Se trata ésta de una tarea eminentemente desaripéxtrada en el estudio de diferentes
fuentes documentales que persigue delimitar algaspactos Utiles para determinar el mapa

de redes sociales utilizadas en la Administraciéndgal del Estado.

En primer lugar, se ha realizado un intenso tralblgddentificacion de cuales son los
estudios mas relevantes yVasboficiales que ofrecen datos sobre la situacida deciedad
informacion en Espafa y, en concreto, sobre cuél geado de implantacion de las redes
sociales en la sociedad espafola, en sus emprégasngtituciones. Se trata de encontrar
informacion agregada sobre la teméatica considegadafrezca un marco de contexto para

la investigacion.

En segundo lugar, se ha realizado un estudio pamzewlo para encontrar, institucién por

institucion, la relacion de canales de redes sexialas importantes que estan utilizando.
Para ello se ha recurrido a trabajos previos qdeepahaber sobre la materia en cuestion, a
la revisién en profundidad las paginasb institucionales o a la utilizacién de las propias
herramientas de busqueda de las que disponen déafopinas de redes sociales mas

importantes.

En tercer lugar, se ha consultado - a través dehlpde Transparencia del Gobierno de
Espafa y haciendo uso del derecho de acceso dofanation que la ley ofrece a los
ciudadanos — si existe algun tipo de normativaatecddigos éticos, o protocolos para el

uso de redes sociales en la institucion considerada

Finalmente, se han analizado toda la normativanégey concretamente los reales decretos

de estructura de los diferentes departamentos teniailes para identificar si las funciones

Tesis doctoral Oscar Cortés 159



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

de gestion de las redes sociales tienen un reflgjanico o administrativo y, en caso

afirmativo, en qué consiste exactamente el mismo.

Este proceso de trabajo exploratorio tuvo lugameegitl de febrero y el 1 de marzo del 2018
y culmind con la elaboracion de un mapa de preaatatiallado compuesto por un listado

de instituciones, cuentas por ellas gestionadgssigionamiento organico, quiénes son los
responsables de las mismas o el respaldo normatemmo con el que pueda estar regulada

su utilizacion.

Todo ello facilitara los préximos pasos del estudamto el andlisis cuantitativo de las
cuentas mas relevantes, como la realizacion deestas) ya que para la realizacion de estas
tareas es necesario tener identificado previamamdé va a ser el universo concreto de

investigacion.
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4. ENCUESTA A ACTORES RELEVANTES

4.1. El disefio del cuestionario

Para poder analizar cuales son los factores méasisagivos en la institucionalizacion de
las redes sociales en la Administracion Generdtdildo se ha realizado una encuesta cuyo
interés fundamental es que sirva de contrastetatiad'®® de algunas de las hipotesis

reflejadas en esta tesis doctoral.

El primer paso, y mas importante dentro de estaeidatl, ha sido el disefio del cuestionario.
Siendo unatarea que pretende recabar una pexspeesicriptiva y cualitativa, las preguntas
no iban destinadas a ofrecer respuestas correciasooectas sino a obtener de los

destinatarios su opinién frente a los asuntos géatds desde la realidad de su institucion.

Una tarea que se ha cuidado especialmente patl@afague el maximo numero de
destinatarios respondan a las preguntas plante&#asa. lograrlo se han seguido los

siguientes criterios:

En primer lugar se han incluido preguntas, certert@stando alinearlas al maximo con el
propésito que se pretende. En esta cuestion esmmaytante el trabajo de analisis teorico

e indagacion exploratoria previos.

En segundo lugar se ha procurado redactar las migsgde forma sencilla para que fueran
facilmente comprensibles. Se han redactado pregwetaiadas, con poco espacio para la
ambigtiedad, sin posibilidad de respuesta multiglerytan sélo una Unica respuesta valida,

la que mas se aproxime a la realidad institucioaabcida por el encuestado.

En tercer lugar se ha considerado muy importarsefidr un cuestionario que no resultara

excesivamente largo de conte$tdrcomo méaximo unos 10-15 minutos en total.

199 E] valor principal de este contraste radica ensgibace con los responsables directos que tiareuey
con la gestion de redes sociales.

2001 a longitud del cuestionario es el factor printipae puede llevar a una no respuesta. De ahidariancia

y dificultad de combinar la profundidad y rigor aelsmo, con su sencillez y brevedad para que dmrearto
su primera vista no le suponga rechazo al encuestad
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Teniendo en cuenta todas estas consideracionases@din cuestionario con el animo de
gue sea un instrumento de utilidad para obtenernrdcion cualitativa sobre los diferentes
items de valoracion que componen cada una de r@andiones objeto de estudio en esta

investigacion: estratégica, operativa o juridicstitacional.

El cuestionario disefiado puede verse en el AnexocBnsta de un total de veinticinco

preguntas organizadas en cuatro secciones:

La primera seccion CUESTIONES GENERALBSa compomen 6 preguntas referidas a
caracteristicas generales sobre la instituciéns talemo su tamafio, ambito sectorial,
antigiedad en el uso de las redes sociales, etc.

La segunda seccionESTRATEGIA consta de 6 preguntas referidas a la misionade |
institucion y como ésta se relaciona con la gestiérlas redes sociales, los objetivos

planteados y el seguimiento que se hace de lokadss que ofrecen a la organizacion.

La tercera seccion GOBERNANZA Y TOMA DE DECISIONESonsta de 8 preguntas
que estan referidas, por una parte, al procesdlep@a la institucion a adoptar el uso de
redes sociales y, por otra, a los mecanismos yatstas de coordinacion empleados para el
gobierno de los diferentes canales.

La cuarta seccion RGANIZACION Y RECURSQSonsta de 5 cuestiones que estan
referidas a la naturaleza, el grado de dedicacidivgl organizativo de los puestos, perfil
profesional o nivel de formacion de los recursos gstan asignados a la gestion de redes

sociales.

4.2.La validaciéon del cuestionario

Una vez realizado un primer disefio del cuestionseicconsiderd necesario realizar un
contraste del mismo con caracter previo al envioegd, remitiéndolo a un par de
destinatarios de confinnza para que, a modo dédarpiéoto, ayudaran a este doctorando a
identificar errores, preguntas cuya formulacion estuviera lo suficientemente clara o

resaltar elementos que pudieran resultar e poegamgtia para el objeto de la investigacion.
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Para esta tarea de validaciéon se disefia un forimaarvalidacion (Anexo C) estructurado

en los siguientes bloques:

Un primer blogue deVVALORACION GENERAL DEL CUESTIONARIGmpuesto de
cuatro aspectos a valorar: presentacion de la steguelaridad en la redaccion de las
preguntas, relevancia de las mismas o factibildiadarles respuesta.

Un segundo bloque d&ALORACION DE LAS PREGUNTAS PLANTEAD#Sel que se

pide para cada una de ellas una valoracion (eteeded a 5) y comentarios sobre la misma.

Recibidas las respuestas de los colaboradores@garan todos los comentarios en ellas

incluidos y se revisan las preguntas peor valorpdes obtener el cuestionario definitivo.

4.3. La elaboracioén de la encuesta

Es este cuestionario el que a continuacién se Be@amodalidad deuestionario en linea
para ponerlo a disposicion de los destinatarios fprenan parte del universo de

investigacion.

Esta forma electrOnica deuestionario on linepresenta indudables ventajas. Las mas
relevante, la inmediatez de poder llegar a un nare@vado de destinatarios y mandar
recordatorios lo que facilita enormemente el trab@pmo inconveniente del medio digital
resulta el débil compromiso y vinculacion estaliledp cual sin duda es un handicap a la
hora de alcanzar un elevado nimero de respé¥stas

Se ha partido de un universo correspondiente en#dguciones que forman parte de la
Administracion General del Estado. A todas ellasen, concreto, a los responsables
identificados como gestores de los canales de mmesgles es a quienes se ha dirigido la

encuesta. En realidad no se trata de un muestmdmalgtistico, elegido utilizando una

201 Se acepta que un porcentaje alrededor del 50%perisu es valido para poder obtener conclusiones
cientificamente validables.

Véase Olson, K. (2006). Survey participation, nepomse bias, measurement error bias, and totalFhiatic
Opinion Quarterly Vol. 70, Nro. 5, 737-758.
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determinada técnica de segmentacion, sino querdaigiptas se dirigen a la totalidad de
personas que han podido ser identificadas y quéemgan responsabilidades en la materia.

La dificultad que ha encontrado este investigaadica en determinar quiénes son dichas
personas ya que en muchos casos ni la funcién@esté#ficientemente delimitada en los
decretos de estructura, ni es facil identificar hoes y apellidos, al no ostentar cargos
organicos de nombramiento publico, ni menos auedeaca su informacién de contacto
donde poder remitir el cuestionario. Todo ello kguerido un trabajo exhaustivo de
busqueda y analisis a partir de diversas fuentesnasl de una serie de gestiones para

determinar correctamente los destinatarios dedaasta.

Los trabajos para llevar a cabo la encuesta aeactetevantes se iniciaron el 1 de marzo y

finalizaron el 1 de agosto de 2018.

Tabla 21. Etapas para la realizacion de la encuesgaactores relevantes

Trabajo a realizar Fechas
Disefio del cuestionario 1 marzo al 1 abril 2018
Contraste del cuestionario 1 abril al 1 mayo 2018

Identificacion de destinatarios | 1 mayo al 1 julio 2018

Cuestionario en linea 1 julio al 1 agosto 2018

Fuente: Elaboracion propia
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5. ANALISIS COMPARADO Y ENTREVISTA A EXPERTOS

5.1.Analisis comparado

El siguiente paso de este trabajo ha sido la seadim un analisis comparado entre las redes
sociales en la Administracion General del Estadootyas en Administraciones
correspondientes a los distintos niveles de gobjetanto de ambito nacional —
Comunidades Auténomias y Entidades Locales — caonteonacional - fundamentalmente

aguellos paises comparables a Espafia como soe lasOJCDE.

Para todos ellos se utilizard una metodologia d#eddireccion. En primer lugar, se
comparan las conclusiones obtenidas por estudioe da materia realizados por otros
investigadores y publicados en los ultimos afiosacpuellas derivadas del trabajo de campo
realizado en el ambito de esta investigacion. Esigo resaltar que estudios de este tipo
existen y pueden ser utilizados para este propgeitmno abundan, por lo que se han elegido
los que a juicio de este autor son los mas releggrdra enriquecer la comparacion. También
es preciso notar el inconveniente derivado la infpladad manifiesta de encontar
investigaciones realizadas en el mismo periodo ¢teahjgue el correspondiente a esta tesis,
un inconveniente que debe ser mencionado ya quetatse de tecnologias cuyo uso va
cambiando a medida que van conociéndose y haciémdas populares, las conclusiones
reflejadas en el dia que fueron terminados dichalsajos de referencia pudieran ser
diferentes al momento actual en que se esta redbicta presente tesis y seguramente al
momento en que esta tesis sera depositada y deééerddpesar de ello, la comparativa puede
ser Util en los aspectos mas generales y cuabsgtisomo los legales, institucionales y
estratégicos, normalmente menos sujetos al faetdedarrollo y madurez de una tecnologia

determinada.
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Tabla 22. Estudios seleccionados para el analisisraparado de la gestion de redes

sociales en distintos niveles de la Administraciéon

Ambito territorial

Estudios

Administracion

autonémica

Criado, I. y Rojas-Martin, F. (2015b). Estrateg

as

y realidades en la difusion de las redes sociales e

las administraciones publicas. Analisis desde
perspectiva institucionalistdnnovar, Vol. 25,
Nro. 57, 45-62.

Gasco, M. (2014)Xarxes socials, transparenc

i govern obert a Cataluny@arcelona. Institut d

Governanca i Direccio Publica ESADE

Universitat Ramoén Llull.

una

a

D

Administracion

local

Gasco, M. (2014)Xarxes socials, transparenc
i govern obert a Catalunydarcelona. Institut d
Governanca i Direcci0 Publica ESAD

Universitat Ramoén Llull.

Criado, |. y Rojas-Martin, F. (2015c). El impac¢

de las redes sociales digitales en
Administraciones locales. Mitos y realidades
el caso espafoRevista de Internet, Derecho
Politica. Nro. 20, 25-42.

a

D

las

en

Internacional

Mickoleit, A. (2014). Social media use |
governments: a policy primer to discuss trer

identify policy opportunities and guide decisi

Dy
ds,
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makers. OECD Working Papers on Public

GovernanceNo. 26.

Gregoire-Zawilski, M. y Zimmermann, F. (2016).
Results of the DevCom social media survey.

Fuente: Elaboracién propia

5.2.Entrevista a expertos

El otro instrumento utilizado para complementavador de los resultados ofrecidos por el
cuestionario en la Administracion General del Estad la realizacion de entrevistas a

expertos.

Se ha consideradexpertoa aquellas personas que, en algin momento dereeraca

profesional, hayan investigado o trabajado aspeelativos a la gestion de redes sociales
en la Administracion, su relacion con el gobierbeedo, el despliegue y desarrollo en un
ambito institucional determinado y sus caract&dsticomo proceso respecto a otros

procesos de despliegue de tecnologia en las Adnaiciisnes publicas.

Mediante este elemento de la investigacion se tlatabordar un enfoque mas directo y
flexible que cualitativamente complemente, matiemgiquezca los resultados obtenidos de
la encuesta estructurada realizada a los resp@ssablgestion de redes en las instituciones

de la Administracion General del Estado.

Para ello se ha disefiado un modelo de entrevistex@D) que incluye preguntas abiertas
sobre diversos asuntos. En primer lugar, sobreoehento actual de la implantacion de las
redes sociales en la Administracién publica, lagde que se han alcanzado durante los
altimos afios, el tipo de valor que se pueda estmergndo y, por el contrario, las

expectativas que no se han visto correspondidas.

En segundo lugar, se ha preguntado sobre las oyaties y amenazas que se vislumbran

en este momento respecto de la utilizacién de redemles en la Administracién, los
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factores de aceleracién y obstaculos para su @ddsaifas iniciativas que conozcan que

vayan destinadas a potenciar su uso y obtenciéalde

En tercer lugar, se ha preguntado sobre la relad#dtas redes sociales con el gobierno
abierto, sobre cual es a su juicio el momento hdiaste paradigma, sobre en qué términos
las redes estan contribuyendo a hacer una Adnaniétr mas abierta o las dificultades a las

gue se esté enfrentando en estos momentos.

En cuarto lugar, se ha preguntado sobre los tésminmparados de la gestion de redes
sociales en la Administracion General del Estadaetacion a otras Administraciones
conocidas por el entrevistado, sobre las difersngige existen a su juicio y qué buenas

practicas pueden ser incorporadas, o sobre cu#es su juicio los modelos de referencia.

Finalmente en quinto y dltimo lugar la entrevistavga asimismo para clarificar algunas de
las conclusiones obtenidas de la encuesta, valetarminados aspectos y compararlos con

aquellos otros que hayan investigado en otro ctmtdx gobierno.

En paralelo al disefio de entrevista se ha realinadseleccion de 5 experttodos ellos
investigadores o profesionales de reconocido giestjue o bien han adquirido su
conocimiento mediante la investigacion que en uardenado momento de su carrera han
llevado a cabo sobre esta materia, o bien hanjadbarofesionalmente sobre ella y tienen

amplia experiencia al respecto..

La seleccion de expertos y el disefio de entresestaa realizado en el periodo transcurrido
entre el 1 y el 15 de noviembre de 2018 mientraslguealizacion de las entrevistas se ha
realizado durante el periodo transcurrido entrésetle noviembre y el 15 de diciembre de
2018. Las entrevistas se han realizado de manesanmial, telematica o por escrito segun

el emplazamiento y la disponibilidad del experttrenstado.

202 Aunque este nimero no alcanzaria el que pudiemaiderarse suficiente para una investigacion mas
ambiciosa donde este aspecto de la entrevistaadease fundamental, en el caso de esta tesis selexn
suficiente ya que las entrevistas estan destinadas contraste cualitativo y de captaciéon adiciatel
informacion siendo por tanto una pieza como ebrgae enriquece mas el trabajo.
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Tabla 23. Expertos entrevistados en el marco de ashvestigacion

Nombre del experto

Breve resefa curricular

Ignacio Criado

Doctor, profesor en el Departamento de Ciencia

Politica y Relaciones Internacionales de
Universidad Auténoma de Madrid, ngsearch
fellow del Center for Technology in Governme
State University of New York (SUNY at Albar
Una de sus lineas principales de investigacion
las redes sociales en el sector publico, anales
social big data, gobierno abierto, transparenc
participacion ciudadana.

Esteban Cueva

Licenciado en Ciencias Fisicas y funcionario
Cuerpo Superior de Sistemas y Tecnologias (
Informacion de la Administracion General ¢
Estado.

Subdirector general de Transparencia y Aten
al Ciudadano en la Direccion General
Gobernanza Publica del Ministerio de Hacienc

Funcién Publica.

del
e la

lel

Cion
de
ay

Mercedes Diaz

Licenciada en Ciencias Politicas y de
Administracion. Letrada en la Universid
Autonoma de Madrid.

Autora de la tesis doctoral: “Implicacion
juridicas y politologicas de las redes socig

digitales en las Administraciones Publicas:

les

un

andlisis de las universidades publicas espafiolas”.
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Luis M. Diaz-Meco

Licenciado en Periodismo, Master en Relaci(Jnes

Internacionales y responsable de comunica
corporativa en instituciones publicas desde I
mas de catorce afnos.

Editor del blog:Comunicacién corporativa 2.

https://www.Imdiaz.com

cion

ace

(&)

Sergio Jiménez

Doctor en Ciencias Politicas y de
Administracion.

Autor de la tesis doctoral “Las tecnologias ¢
elemento de poder en las organizaciones publ
El caso de la Administracion electronica en
Comunidad de Madrid”.

Editor del blog: Analitica publica

https://analiticapublica.es

mo
cas.

la

Fuente: Elaboracién propia
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6. ANALISIS CUANTITATIVO

Esta parte de la investigacion tiene por objetatapinformacién cuantitativa sobre como
se esta produciendo la utilizacién de las redemlgscen la Administracion General del
Estado.

Para realizar esta tarea se han recogido datosnosra partir de los perfiles oficiales de
las instituciones de la Administracion central as Uina de las redes sociales donde tienen
presencia mas consolidadawitter. Esta es por tanto la poblacion objetivo que sea va

analizar.

Algunos estudios donde se ha abordado esta cuéstibarientado a este investigador. No
son demasiados vy, por tanto, no han dado lugaa angtodologia especifica, motivo por el
cual esta investigacion continta en la direccicuméguda por Mergét® sobre trabajos que
se centran en recoger medidas basicas referenkesnéeraccion. A pesar de ello es
conveniente notar que empiezan a aparecer estodiessofisticadd8* que analizan en
mayor detalle la conexion, el sentimiento o el tatiizado en la presencia en la red a partir
de técnicas déig datae inteligencia artificial. No es éste el caso gos ocupa como

veremos a continuacion.

La obtencion de datos se ha realizado a partimdeinvestigacion previa para determinar
los perfiles elegidos, ya que no existe ninguna @iente, ni base de datos (publica o
privada) que ofrezca informacion que pueda sergsiamta para este propésito. Dicho trabajo
se realizé entre enero y mayo 288

203 Mergel, 1. (2017a). Building holistic evidence &wcial media impacPublic Administration Review/ol.
77, Nro. 4, 489-495.

204y/éase Criado I., Pastor, V. y Villaodre, J. (2018 data y Administraciones publicas en redesates.
Un estudio sobre las comunidades digitales en Aynigntos espafoleshttps://novagob.org/wp-
content/uploads/2018/12/NovaGob_Academia_3.pdf

205 E| trabajo de campo realizado se corresponde carglstectura organica de la Administracion debHet
en vigor en aquel momento cuyo detalle puede \&rsd Anexo A.

Tal y como se ha indicado en otro apartado deieatstigacion el 1 de junio de 2018 se produjo aimmigzio

de Gobierno en Espafia que se concretd en la repagam de los departamentos ministeriales forradbz
mediante los correspondientes reales decretosmetesa basica y estructura detallada publicadas 80E

entre los meses de junio y agosto de 2018.
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Para cada uno de estos perfiles el trabajo desanéliantitativo que se propone es analizar
una serie de variables que ilustren sobre aspeetegantes que tengan que ver con la
dimensiéon operativa, es decir, aquella que sereshela utilizacion y actividad que las

instituciones mantienen en las redes sociales.

Las variables elegidas pueden verse en la talatnaacion.

Tabla 24. Variables elegidas para el andlisis cuatdtivo

NUum. | Cdodigo | Denominacién Explicacion

1 ORG Organismo Denominacion del organismo

2 TIPO Tipologia Tipologia administrativa (administracién general,
unidad de produccion administrativa, organismo
auténomo, entidad publica empresarial o0 agencia
estatal)

3 NOM Nombre Nombre del canal efwitter

4 DES Descripcién Detalle del organismo analizado

5 ALT Alta Fecha en que se dio de alta el canal

6 FL Seguidores Numero de seguidores

7 FLW Siguiendo Numero de perfiles a los que sigue

8 TUI Tuits Numero deuits desde su creacion

Esta nueva estructura ha dado origen a la creacsbipresion de unidades organicas que, a su v@ndido
afectar a las cuentas de redes sociales existenthsidas las delwitter que son objeto de este andlisis
cuantitativo.
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NUum. | Cdodigo | Denominacién Explicacion

9 TUIDI Tuitsdia Numero dduits diarios

10 FLWR Followersratio | Namero ddollowersperfollowing

11 RT Retuits % deretuitshechos desde la cueffta
12 RP Replies % dereplieshechos desde la cueffta
13 M Menciones % detuits con mencione$®

14 HT Hagstag % detuits conhagstag’®®

Fuente: Elaboracion propia

A su vez, esta dimensidn operativa viene articutadedos ejes fundamentales:

206 Se calcula como un porcentaje del niUmeroedéits realizados sobre la cuenta sobre la base de s 10
Ultimostuits. Para ampliar la base de calculo se ha tomadiréapromedio de aquellas obtenidas de cuatro
catas realizadas en cuatro hitos temporales difir@os dentro del periodo considerado para lazazifin del
analisis cuantitativo.

207 Se calcula como un porcentaje del nimertuideale respuestagplies) realizados sobre la base sobre la
horquilla de los 100 ultimowiits. Para ampliar la base de célculo se ha tomadifrdaapromedio de aquellas
obtenidas de cuatro catas realizadas en cuatre teitoporales diferenciados dentro del periodo densdo
para la realizacién del analisis cuantitativo.

208 Se calcula como un porcentaje del nUmertuid€on mencion a otras cuentas realizados sobrestadudre
la horquilla de los 100 dltimdsits. Para ampliar la base de célculo se ha tomadfrdaptomedio de aquellas
obtenidas de cuatro catas realizadas en cuatre tieitoporales diferenciados dentro del periodo denado
para la realizacion del andlisis cuantitativo.

209 Se calcula como un porcentaje del nimertuitecon etiquetdnagstaga otras cuentas realizados sobre la
base sobre la horquilla de los 100 dltimass. Para ampliar la base de célculo se ha tomadérdapromedio

de aquellas obtenidas de cuatro catas realizadasatro hitos temporales diferenciados dentro debgo
considerado para la realizacién del analisis ctagtivi.
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En primer lugar, el eje que se refiere adafhunidad a la que se atiende desde cada cuenta
institucional que, a su vez, muestra cual es etjppeamiento oficial que tiene el organismo
correspondiente en el ecosistema social.

Las variables incluidas en este eje son las sitgsen

Tabla 25. Variables que tienen que ver con el faat6Comunidad”

Num. | Cadigo Denominacion Explicacion

6 FL Seguidores NuUmero de seguidores

7 FLW Siguiendo Numero de perfiles a los que sigue
10 FLWR Followers ratio Numero ddollowers per following

Fuente: Elaboracion propia

En segundo lugar, el que se refiere aetividad’ entendida como el uso que se esta dando

a la cuenta oficial por parte de la unidad queektigna.

Las variables incluidas en este eje son las sitgsen
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Tabla 26. Variables que tienen que ver con el faat6Actividad”

NUum. | Cdodigo | Denominacién Explicacion

5 ALT Alta Fecha en que se dio de alta el canal
8 TUI Tuits Numero dduits desde su creacion

9 TUIDI Tuitsdia Numero deuits diarios

11 RT Retuits % deretuitshechos desde la cuenta
12 RP Replies % dereplieshechos desde la cuenta
13 M Menciones % detuits con menciones

14 HT Hagstag % de tuits corhagstag

Fuente: Elaboracion propia

Los datos se obtienen de las cuentas oficialea ohstitucion y en un periodo determinado.
En ambos casos se ha utilizado una herramientarcaméller.me1%, dedicada al analisis
de redes sociales que esta a disposicion de lasiosae manera gratuita en su version mas

basica.

En cuanto al periodo considerado para la obtend@datos a partir de esta herramienta,
éste viene limitado por cuestiones metodolégicammlprendido entre el 15 de octubre de
2018 y el 1 de marzo de 2019.

210 Tanto la informacién sobre esta aplicacion coms funcionalidades estan accesibles en la péagina:
https://foller.me/
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7. RESUMEN METODOLOGICO

A continuacion se muestra un panorama resumidalgtatlia las diferentes dimensiones y
factores a investigar para la institucionalizadi@nlas redes sociales en la Administraciéon
General del Estado, asi como las diferentes meaigad que se utilizan en el marco de esta

tesis doctoral y que han sido explicadas previamenteste capitulo

Tabla 27. Dimensiones a investigar y metodologiaeBumen

Dimensioén items Metodologia
e Contexto * Trabajo exploratorio
Estrategica + Factores internos  Encuesta a actores relevantes

* Proceso de decision |« Analisis comparado y entrevista
. xpert

» Estrategia a expertos
« Ambito y objetivos

+ Evaluacion

» Utilizacion de canales |« Trabajo exploratorio

Operativa e Actividad en los| ¢ Analisis cuantitativo

canales

» Adscripcidn organica | ¢+ Encuesta a actores relevantes

Juridico » Recursos » Andlisis comparado y entrevistg a

institucionial expertos
* Normativa

Fuente: Elaboracion propia
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1. RESULTADOS DEL TRABAJO EXPLORATORIO

1.1. El contexto que condiciona la utilizacion de redesociales en la Administracion

Como se indico en el capitulo anterior de metodaleg ha realizado un intenso trabajo
manual de identificacion sobre cuales son los estuthas relevantes que ofrecen datos
sobre la situaciéon de la sociedad de la informaeidikspafia y, en concreto, sobre cuél es
el grado de implantacion de las redes sociales sondiedad espafiola, en sus empresas o
instituciones. Se trata de encontrar informacicnegada sobre la tematica considerada que

ofrezca un marco de contexto para la investigacion.

Espafia es un pais de 46,6 millones de habitantepuasto por un 51% de mujeres y un
49% de hombres . La mayor parte son nacionalesti@xilo 4,5 millones y medio de

extranjero$'’. Se trata de uno de los paises del mundo copéaawa de vida mas elevada
(83 afnos), tasa de mortalidad baja (9%) y rentzf@gita de 25.000 euros lo que le sitda en

el puesto 26 delnking del desarrollo humans®.

En Espafa el 99,2% de las viviendas tiene telavigb97,4% teléfono movil , el 78,4%
algln tipo de ordenador y el 52,4% tiene una taifezegln los principales datos del estudio
Indicadores de equipamiento y uso TIC en los hagafd 7(INE, 2018).

Hoy podemos decir que en Espafia existe un accésadédo y generalizadolaternet En
el periodo considerado entre 2016 y 2018 el nurderaisuarios no ha parado de crecer
pasando de 35,7 millones en 2016 a 39,42 en 2@LRsdque 23,7 millones de personas

211 En concreto segun datos del INE a 1.1.2018 enfiasfzapoblacién total es de 46.659.302 de los que
4.572.055 son extranjeros. El nimero de mujeree &3.777.015 y el de hombres 22.882.286.

212 ] indice de desarrollo humano IDH es un indicaglaborado por las Naciones Unidas para medir el
progreso de un pais.

213 yéase Instituto Nacional de Estadistica. (2018}icadores de equipamiento y uso TIC en los hogares
2017
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htB8tadistica_C&cid=1254736176741&menu=ultiDato
s&idp=1254735976608
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entre 16 y 74 afios se conectan todos los?diddablamos, por tanto, de una tasa de
crecimiento de un 10% en los ultimos cuatro afogule supone un crecimiento moderado
de un promedio de 2,5% anual. Si vamos al seguntentoenor edad de la poblacion esta
cifra crece sustancialmente: un 95,1% de menotes £0y 15 afios lo usaron al menos una

vez en los Ultimos tres meses

Tabla 28. Penetracion dénternet en Espafia y el mundo

Afno Usuarios dénterneten Usuarios dénterneten el
Espana mundo

2016 35,71 millones 3.419 millones

2017 37,87 millones 3.773 millones

2018 39,42 millones 4.021 millones

Fuente: Estudi®e are social 2018

En términos de tasa de penetracion, indicador godien mide el tamafio de la brecha
digital?'®, podriamos hablar que Esparia “el 84,6% de losithabs de edades comprendidas
entre los dieciséis y los setenta y cuatro afasilizadoInterneten los ultimos tres meses”

(Fundacion Telefonica, 2017: 102). En el ambito essarial el 98,7% de las empresas de

214\/¢ase Observatorio Nacional de las Telecomunicasiy de la Socidad de la Informacién. (2018).
Indicadores destacados de la sociedad de la infddma
https://www.ontsi.red.es/ontsi/sites/ontsi/fileslitadores%20Destacados%20%28enero%202018%29.pdf

215 yéase Instituto Nacional de Estadistica. (2018)icadores de equipamiento y uso TIC en los hogares
2017

https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htfB8tadistica C&cid=1254736176741&menu=ultiDato
s&idp=1254735976608

216 A mayor tasa de penetracion, mayor es el tamafi@ lolecha digital.
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més de 10 empleados dispone de conexidteaneta fecha de primeros de 2G1"7siendo

el 95% de esta conexion por banda ancha fija 2 @98 por banda ancha mavil.

Tabla 29. Tasa de penetracion emternet por region mundial

Region Tasa de penetracion
Espafia 85%
Europa Occidental 90%
Norteamérica 88%
Sudameérica 68%

Fuente: Estudi®We are social 2018

217 yéase Instituto Nacional de Estadistica. (2018)icadores de equipamiento y uso TIC en los hogares
2017
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.htB8tadistica_C&cid=1254736176741&menu=ultiDato
s&idp=1254735976608
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Gréfico 3. Usuarios delnternet?® en la Unién Europea
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Fuente: Comision Europea. Indib&€SI 2al(Digital Economy and Society Indé¥)

Estas cifras, referidas a Espafia, se deben engkaseinfraestructuras que hacen posibles
las comunicaciones: el 96% de los hogares espaiiehen acceso a banda ancha y el 92%

a banda ancha movil lo que la sitiia por encimadeddia europe®

Espafa ha sido el pais europeo que mas ha exterdidos ultimos afios sus redes
ultrarrapidas de comunicacion, siendo “el paisw&hdo con un mayor crecimiento de fibra
en el periodo 2012-2016" (Fundacion Telefénica,22aB).

218 porcentaje de personas que usaernetal menos una vez a la semana, partiendo de dafesrdstat
219 https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/desi

220 yéase https://ec.europa.eu/spain/news/180516 spasi- es
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Grafico 4. Millones de hogares con fibra por pais2016)

Fuente: Elaboracion propia con datos de Comisidofiaa (2018)

Espafia, por tanto, dispone de una conectividadisugela media de los paises de nuestro
entorno y destaca especialmente en conectividad.ribacceso dnternetmediante estos

dispositivos es especialmente resefiable en nuesispque se sitia mas de 15 puntos por
encima de la media de la Union Europea en el ptapene ciudadanos que acceden a

internet via movil , un 69,3% frente al 53,2 endpa??!

La conectividad es un factor fundamental para fes@rel uso de tecnologias como las redes
sociales, cuyo manejo es sencillo, no requieremadtes niveles de alfabetizacion, y se
prestan a ser utilizadas en cualquier momento lgoigx lugar. De ahi que Espafia sea uno
de los paises de Europa donde mas se estan wdizzzmo puede comprobarse en los

cuadros a continuacion.

221 yéase Instituto Nacional de Estadistica. (2018)icadores de equipamiento y uso TIC en los hogares
2017
https://www.ine.es/dyngs/INEbase/es/operacion.hta8tadistica_C&cid=1254736176741&menu=ultiDato
s&idp=1254735976608
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Tabla 30. Usuarios de redes sociales en Espafia yrelndo

Ao En Espafa En el mundo

2016 22 millones 1.307millones
2017 25 millones 2.789 millones
2018 27 millones 3.196 millones

Fuente: Estudi®We are social 2018

Tabla 31. Tasa de penetracion en redes sociales B8p y Europat??

Regién Tasa de penetracion
Espana 58%
Europa Occidental 54%

Fuente: EstudiaVe are social 2018

Podriamos afirmar que en Espafa las redes sodigltdes estan plenamente generalizadas
como instrumento de relacidon y comunicacion engérsgnas, instituciones y empresas. Son

por tanto una tecnologia madura, que alcanza anesagcapas de la poblacion y crece adn

a tasas significativas, aunque menores si tomamtos gromedio a nivel global.

222 Medida como el porcentaje del total de cuentasasen la red social mas popular de cada paisctsp

la poblacion total de dicho pais.
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Tabla 32. Crecimiento de usuarios en Espafiay Eurap

Region Tasa de crecimiento
Espana 8%
Europa occidental 13%

Fuente: EstudiaVe are social 2018

Considerando el importante nimero de usuarios gis¢ea en Espafa, el usuario tipo es
una persona de edad media, entre 31 y 45 afio#tald de ellos con estudios universitarios

y dotado de capacidades digitales basicas de busmanpartir informacion. Accede a las
redes sociales a través leernet movil, dedicando una media de 1 hora y 38 minufos,
siendoFacebook y Whatsapgas mas visitadas, las que mas de un 80% de usuarios accede

a diarigd®®

1.2. La organizacion administrativa de la Administracion General del Estado

considerada como alcance de la investigacion

La investigacion esta centrada en la Administrac@meral del Estado, tal y como viene
definida en ldey 40/2015 de Régimen Juridico del Sector Publico.

Se trata no obstante de un concepto demasiadocatapiendo en cuenta el extenso tamano
de la Admnistracion publica estatal, tanto en le sgirefiere a su despliegue territorial como

a la amplia tipologia de organismos que la comp@fien

223\y/éase Observatorio Nacional de las Telecomunicasigrde la Sociedad de la Informacion. (2018).iPerf
sociodemografico de los internautas.
https://www.ontsi.red.es/ontsi/sites/ontsi/filegfit#h20sociodemogreC3%A1fico%20de%20l0s%20interna
utas%202017.pdfy IAB Spain. (2018). Estudio annual de redes d$esi017.https://iabspain.es/wp-
content/uploads/iab_estudioredessociales 2017_eicaipdf

224 Antes de la reforma CORA, a fecha 31.12.2002 fegencian un total de 438 loa organismos en ebsect
publico estatal. De éstos, las medidas de diclmmef logran suprimir 115 a pesar de lo cual qu&2h
Véase Oficina para la Ejecucion de la Reforma dahainistracion. (2016). Informe ejecutivo balat@®RA
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Para hacer viable una investigacion de estas eaistatas, en un plazo razonable de tiempo,
es necesario pues acotar el alcance. Dicha acotagde marcada por las siguientes

consideraciones.

En primer lugar, se considera exclusivamente leuetstra central de la Administracion
General del Estado. Se descarta, por tanto, deh@dcde esta investigacion la organizacion
territorial periférica, tanto nacional (por ejempldelegaciones y Subdelegaciones del

Gobierno) como la del exterior (por ejemplo, legaeis diplomaticas).

En segundo lugar, y fijAndonos en la estructurdrakde la Administracion General del
Estado se considera que el conjunto del sectoligmibbtatal institucional es demasiado
amplio al incluir una tipologia de organismos mayiepint&2>, por su naturaleza juridica y
su tamafo. La investigacion se centra en lo gueadlamado a denominar sector publico
administrativo compuesto por los Ministerios y sesvicios comunéé®, los organismos
autbnomos o entes de naturaleza similar (incluyesw unidades de produccién), las
entidades publicas empresariales y las agencizsikest’’. Queda fuera del alcance el sector
publico empresarial, compuesto por sociedades midesa estatales o consorcios, Yy el

sector publico fundacional, compuesto por las faimtees dependientes del Estado.

En tercer lugar, se consideran Unicamente las desgdadministrativas de naturaleza civil,
excluyendo por tanto las que dependiendo del Minstle Defensa conforman las Fuerzas
Armadas en sus diferentes niveles de direccionz&j@poyo a la fuerza o servicios comunes

(juridicos, econdémicos o sanitarios).

En cuarto lugar, se excluyen las universidadesgagte adscripcion estatal por el singular

naturaleza y régimen de autonomia que correspdréaelato universitario.

https://transparencia.gob.es/transparencia/daifi¢tc3a3-9e15-4b50-98d0-47b8744c04c7/CORA-
informe-anual-progreso-2016-02.pdf

225“E| sector pablico estatal institucional lo intagrlos organismos publicos, (organismos autononevses
publicos empresariales) las autoridades adminigisaindependientes, las sociedades mercantilatakes,
los consorcios, las fundaciones del sector publa® fondos sin personalidad juridica, y las ursidades
publicas no transferidas” (art. 84.1 LRJISP).

226 Articulo 55.2. de la LRJISP.
227 | as agencias estatales son organismos a extirggicrearon bajo laey 28/2006, de 18 de julio, de

Agencias estatales para la mejora de los servigigblicos pero posteriormente la LRJS&s suprimio,
asimilandolas al resto de organismos autbnomos.
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Tabla 33. Organizacion administrativa que componelalcance de la investigacion

Departamento Ministerial Regulacion legal NUmero

instituciones

Presidencia del Gobierno RD 766/2017 de 28 julio 1
(BOE del 29)

Vicepresidencia del Gobierno , Ministerio d&D 771/2017 de 28 julio

la Presidencia y para las Administracion¢BOE del 29) 5

Territoriales

Ministerio de Asuntos Exteriores [yRD 768/2017 de 28 julip 3

Cooperacion (BOE del 29)

S o RD 725/2017 de 21 julip

Ministerio Justicia 3
(BOE del 25)

Ministerio Defensa RD 998/2017, de 24 de 5

noviembre (BOE del 25)

Ministerio de Hacienda y Funcion Publica| RD 769/2017 de 28 julip 5
(BOE del 29)

Ministerio del Interior RD 770/2017 de 28 julio 2
(BOE del 29)

Ministerio de Fomento RD 362/2017 de 8 abril 10
(BOE del 11)
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Departamento Ministerial Regulacion legal NUmero

instituciones

Ministerio Educacion, Cultura y Deporte Real Denret84/2017 38
de 24 de marzo (BOE d
25)

112

Ministerio de Empleo y Seguridad Social | Real Decreto 703/201]
de 7 de julio (BOE del 8

62

Real Decreto 903/2017

Ministerio de Energia, Turismo y Agenda 6
o de 13 de octubre (BOE

Digital

del 14)
Ministerio de Agricultura, Pesca [YReal Decreto 895/2017, 17
Alimentacién de 6 de octubre (BOE del

20)
Ministerio de Economia, Industria [yReal Decreto 531/2017 de 13
Competitividad 26 de mayo (BOE del 27

)
Ministerio de Sanidad, Servicios SocialesReal Decreto 485/2017, 7
Igualdad de 12 de mayo (BOE del

13)
TOTAL 120

Fuente: Portal de Transparencia Gobierno de Espafia

La tabla anterior detalla la arquitectura institnal incluida en el alcance de este trabajo
considerando las instituciones publicas de natzaseministrativa existente dentro de cada
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Ministerio ofreciendo el resultado de 120 institu@s que son objeto de esta

investigacios®®,

A continuacion se desglosa la tipologia administaatcorrespondiente a estas 120

instituciones consideradas.

Tabla 34. Alcance de la investigacion. Detalle pdipologia administrativa

Departamento Ministerial Secretarias | Subsecretarias| Direcciones Subdir. Organismos
de Estado o similar generales | Generales
Presidencia del Gobierno 3 2 9 20 0
Vicepresidencia del Gobierno
, Ministerio de la Presidencialy 2 3 4 34 4
para las Administraciones
Territoriales
Ministerio de Asuntos
) y 3 1 16 61 2
Exteriores y Cooperacion
Ministerio Justicia 1 3 6 35 2
Ministerio Defensa 1 2 10 32 4
Ministerio de Hacienda y 3 4 15 103 4
Funcion Publica
Ministerio del Interior 1 4 6 51 1
Ministerio de Fomento 1 3 10 42 9
228 para mayor detalle de cudles son estas institegipnede consultarse el Anexo A.
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Departamento Ministerial Secretarias | Subsecretarias| Direcciones Subdir. Organismos
de Estado o similar generales | Generales
Ministerio Educacion, Cultura 2 2 7 44 37
y Deporte
Ministerio de Empleo
Seguridad Social 2
2 7 39 4
Ministerio de Energia,
. . 3 1 4 34 5
Turismo y Agenda Digital
Ministerio de Agricultura
) N 1 3 13 56 16
Pesca y Alimentacion
Ministerio de Economia, 3 4 10 65 12
Industria y Competitividad
Ministerio de Sanidad, 1 2 9 36 7
Servicios Sociales e Igualdad
TOTAL 27 36 126 652 107

Fuente: Portal de Transparencia Gobierno de Espafia

En el cuadro anterior podemos comprobar cual@sieérso completo de esta investigacion:
120 instituciones adscritas a 13 Ministerios masPtasidencia del Gobierno que se
corresponden con un total de 948 unidades entemosgsuperiores, centros directivos y

subdirecciones generales.
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1.3. La presencia en redes sociales de la Adminigtién General del Estado

Una vez analizado el contexto que en Espafia detarhai utilizacion de redes sociales
digitales, se ha realizado un estudio pormenoripaaa identificar cudl es la presencia que
la Administracién del Estado tiene en el mismo.

Para ello se ha determinado, de entre aquellasuzieshes que forman parte del alcance
marcado para esta investigacion, la relacion dalearde redes sociales mas importantes
que estan utilizando. Para alcanzar realizar esba&jb se ha recurrido a las pagimaeb
institucionales, a las propias herramientas deumda de las que disponen las plataformas
comerciales mas importantes o a otros trabajoslasi#si que se hubieran hecho con

anterioridacf?®.

Tabla 35. Namero de canales por institucion en ladepartamentos de la

Administracion General del Estado

Departamento Numero de Numero de Numero de canales
instituciones | canales total por institucion
analizadas
Presidencia del Gobierno 1 4 4
Vicepresidencia del Gobierno 5 18 3,6
y Ministerio de la Presidencia
y para las Administraciones
Territoriales
Ministerio de Asuntos 3 16 5,3
Exteriores y Cooperacion
Ministerio de Justicia 3 7 2,3

229 Realizar esta tarea, que es extensa y complefderausido imposible para este doctorando sin la
informacion basica de primer nivel que le ha sustiado del Centro de Estudios Politicos y Constinales

a través de su subdirector Rafael Rubio. Este Gémér el primero en plantearse la necesidad dedé&pde

un mapa de las redes sociales en la Administrdg&reral del Estado y el primero en realizarlo. Diofapa,
una vez analizado, ha servido de base para, a pgattmismo, profundizar y corregir seguin las psasi
consideradas en esta tesis.
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Departamento Numero de Numero de Numero de canales
instituciones | canales total por institucion
analizadas
Ministerio de Defensa 5 7 1,4
Ministerio de Hacienda y 5 22 4.4
Funcién Publica
Ministerio del Interior 2 20 10
Ministerio de Fomento 10 30 3
Ministerio de Educacion, 38 165 4,3
Cultura y Deporte
Ministerio de Empleo y 5 15 3
Seguridad Social
Ministerio de Energia, 6 23 3,8
Turismo y Agenda Digital
Ministerio de Agricultura, 17 32 1,8
Pesca y Medio Ambiente
Ministerio de Economia, 13 25 1,9
Industria y Competitividad
Ministerio de Sanidad, 7 56 8
Servicios Sociales e Igualdagd
Total 120 440 3,6

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 36. Nimero de canales de las instituciones eAdministracion General del

Estado en las redes sociales mas importantes

Departamento Numero de | Canales| Canales | Canales| Canales
instituciones | Twitter | Facebook| Youtube | Instagram
analizadas
Presidencia del Gobierno 1 1 1 1 1
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Departamento Numero de | Canales| Canales | Canales| Canales
instituciones | Twitter | Facebook| Youtube | Instagram
analizadas
Vicepresidencia del
Gobierno y Ministerio de
la Presidencia y para las 5 6 2 3 1
Administraciones
Territoriales
Mlnl_sterlo de Asuntog/ 3 6 4 4 >
Exteriores y Cooperacion
Ministerio de Justicia 3 3 1 3 0
Ministerio de Defensa 5 2 2 2 1
Ministerio de Hacienda y 5 8 6 7 1
Funcion Publica
Ministerio del Interior 2 6 5 5 4
Ministerio de Fomento 10 9 7 8 6
Ministerio de Educacion, 38 60 59 31 29
Cultura y Deporte
Ministerio de Empleo y
Seguridad Social 5 7 3 S 0
Ministerio de Energia, 6 9 7 6 1
Turismo y Agenda
Digital
Ministerio de 17 13 9 7 3
Agricultura, Pesca y
Medio Ambiente
Ministerio de _Economla 13 11 6 5 3
Industria y
Competitividad
Mlnlst_er_lo de S_anldad, 7 o 16 14 5
Servicios Sociales e
Ilgualdad
Total 120 165 121 101 47
Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 37. Numero de canales por tipo e instituciéan los departamentos de la

Administracion General del Estado

Departamento Numero de | Canales | Canales | Canales | Canales
instituciones | Twitter Facebook | Youtube | Instagram
analizadas por por por por
institucion | institucion | institucion | institucion
Presidencia del 1 1 1 1 1
Gobierno
Vicepresidencia
del Gobierno y
Mln!sterlq de la | 5 1.2 0.4 06 02
Presidencia y para
las
Administraciones
Territoriales
Ministerio de 3 2 1,3 1,3 0,7
Asuntos Exteriores
y Cooperacion
Ministerio de 3 1 0,3 1 0
Justicia
Ministerio de 5 0,4 0,4 0,4 0,2
Defensa
Ministerio de 5 1,6 1,2 1,4 0,2
Hacienda y
Funcién Publica
Ministerio del 2 3 2,5 2,5 2
Interior
Ministerio de 10 0,9 0,7 0,8 0,6
Fomento
Ministerio de 38 1,6 1.4 0,8 0,6
Educacioén, Cultura
y Deporte
Ministerio de 5 14 06 1 0
Empleo y
Seguridad Social
6 1,8 1,2 1 0,2
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Departamento Numero de | Canales | Canales | Canales | Canales

instituciones | Twitter Facebook | Youtube | Instagram
analizadas por por por por

institucion | institucion | institucion | institucion

Ministerio de
Energia, Turismo y
Agenda Digital

Ministerio de 17 0,8 0,5 0,4 0,2
Agricultura, Pesca
y Medio Ambiente

Ministerio de 13 0,8 0,5 0,4 0,2
Economia,
Industria y
Competitividad
Ministerio de 7 3,4 2,3 2 0,3

Sanidad, Servicios
Sociales e Igualda

Total 120 1,4 1,0 0,8 0,4

Fuente: Elaboracion propia

[®X

Todos los departamentos ministeriales y sus orgenspublicos adscritos tienen presencia
en redes sociales y dentro de ellas en las red#ales comerciales mas populares, en
concretoTwitter, Facebook, Youtebe Instagram Twitter la mas utilizada énstagramla

que menos.

Son tres los Ministerios mas prolificos en cuansu g@resencia en redes: el Ministerio de
Educacion, Cultura y Deporte; el Ministerio de Agiiura, Pesca y Alimentacion y el

Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Iguilda

Considerando el nimero de canales por institucestagan igualmente el Ministerio del
Interior y el Ministerio de Asuntos Exteriores, ates del ya comentado Ministerio de
Sanidad, Servicios Sociales e Igualdad.

En cuarto lugar es preciso sefialar que en el atoréd social mas important@witter —
en promedio existe mas de un canal por cada parwaalde las instituciones consideradas,
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debida a la proliferacion de cuentas asociadasesedies unidades dentro de una misma

organizacion.

1.4. Encaje juridico y asignacion competencial reggto a las redes sociales en la

Administracion General del Estado

La accion administrativa tiene su fundamento eadacuada atribucion de funciones y
competencias por parte de la normativa correspotali&€s ésta la razén por la que un
analisis de los factores juridicos e instituciosale las redes sociales en la Administracion
ha de pasar necesariamente por identificar quéadnatiministrativa dentro de cada
departamento ministerial tiene atribuidas dichasciftnes y qué marco juridico son

ejercidas.

Se trata de determinar cual es el encaje admitivgtractual para lo que se han analizado
los Reales Decretos de Estructura de los difereigjgartamentos ministeriales que estan en
vigor en el periodo del 1 de febrero al 1 de mae@018 que es cuando se ha realizado el

trabajo exploratorio de esta investigacion.

A partir del andlisis de dichos Reales Decretdsasdentificado si existe un reflejo organico

directd®°y, en caso afirmativo, cuales son los detallesrigino.

Los resultados obtenidos pueden consultarse abla indicada a continuacion.

230 Al referirnos areflejo orgéanico direct@ueremos decir que haya una mencién expresaiadah de redes
sociales cuando, en el real decreto correspondismtelacionan las funciones que correspondea anidad
determinada.
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Tabla 38. Asignacion competencial respecto a lasdes sociales en la organizacion

administrativa del Estado.

Departamento Real Atribucion Organo Términos de la
Decreto de | competencial superior / atribucién
Estructura | explicita de centro
la funcion de directivo
gestion de
redes
sociales
Presidencia del RD Si Secretaria de “Impulsar la
Gobierno 766/2017 Estado de | incorporacion de la
de 28 julio Comunicacion /| NNTT a la accion
(BOE del Direccion del gobierno,
29) General de gestionar y
Comunicacion | coordinar con otrog
departamentos la
comunicacién
digital del gobierno
disefio de
protocolos para
comunicacion a
través de medios
digitales”
Vicepresidencia del RD
Gobierno y Ministerig 771/2017 No
de la Presidencia y| de 28 julio
para las (BOE del
Administraciones 29)
Territoriales
Ministerio de Asuntos RD Si Direccion “Le corresponde la|
Exteriores y 768/2017 General de propuesta y
Cooperacion de 28 julio Comunicacion €  ejecucion de la
(BOE del Informacién estrategia de redes
29) Diplomatica / sociales del

Subdireccion
General de
Comunicacion
Digital y
Diplomacia
Publica

Departamento y

Espafa en el
exterior”

Representaciones de

"2
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Departamento Real Atribucion Organo Términos de la
Decreto de | competencial superior / atribucion
Estructura | explicita de centro
la funcién de directivo
gestion de
redes
sociales
RD
Ministerio de Justicia 725/2017 No
de 21 julio
(BOE del
25)
Ministerio de Defensa RD Si Direccion de | “Dirigir y mantener
998/2017, Comunicacion | abiertos canales de
de 24 de Institucional de| comunicacion con
noviembre la Defensa los medios de
(BOE del comunicacion y cor
25) los ciudadanos a
través de internet y,
especialmente, de
las redes sociales
asi como coordinat
y supervisar el resto
de cuentas abiertas
en estas plataformas
de los
departamentos de
Ministerio de
Defensa y de las
Fuerzas Armadas”
Ministerio de RD Si Secretaria “La prestacion del
Hacienda y Funcion| 769/2017 General Técnica servicio de
Publica de 28 julio / Subdireccién informacion
(BOE del General de administrativa del
29) Informacion, departamento
Documentacion (.............). La
y Publicaciones gestion y

mantenimiento de
las cuentas en redes
sociales del
departamento, asi|
como de la
informacion
correspondiente al
ministerio en las
mencionadas

Tesis doctoral Oscar Cortés

197



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

Departamento Real Atribucion Organo Términos de la
Decreto de | competencial superior / atribucion
Estructura | explicita de centro
la funcién de directivo
gestion de
redes
sociales
cuentas en redes
sociales ........ ”
Ministerio del Interior RD No
770/2017
de 28 julio
(BOE del
29)
Ministerio de RD No
Fomento 362/2017
de 8 abril
(BOE del
11)
Ministerio de RD Si Subsecretaria/| “La gestion de la
Educacion, Culturay 284/2017, Oficina de atencion al
Deporte de 24 de Atencion al ciudadano prestada
marzo Ciudadano a traves del Centrg
(BOE del de Informacion al
25) Ciudadano y de los
servicios
telematicos
desarrollados a tal
fin”
Direccién
General de | “El mantenimiento
Evaluaciony | de los portales de
Cooperacion | recursos educativos
Territorial / y la creacién de
INTEF redes sociales para
facilitar el
intercambio de
experiencias y
recursos entre el
profesorado.”
Direccion
General de “La informacion y
Formacion el asesoramiento y
Profesional / disefio de
estrategias en
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Departamento Real Atribucion Organo Términos de la
Decreto de | competencial superior / atribucion
Estructura | explicita de centro
la funcién de directivo
gestion de
redes
sociales
Subdireccion materia de
General orientacion y
Orientacion, formacion
Formacién profesional, asi
Profesional y como el
Formacién mantenimiento del
Profesional | portal y de las redes
Dual sociales para
facilitar el
intercambio de
informacion,
experiencias y
recursos en el
ambito de la
Formacion
Profesional”
Ministerio de Empleo RD No
y Seguridad Social | 703/2017,
de 7 de
julio (BOE
del 8)
Ministerio de RD Si Subsecretaria /| “El desarrollo de los
Energia, Turismoy| 903/2017, Subdireccion portales web, la
Agenda Digital de 13 de General sede electrénica y la
octubre Tecnologias intranet del
(BOE del Informacion y Ministerio, asi
14) Comunicaciones como el fomento de
la presencia del
Departamento en
las redes sociales’
Ministerio de RD No
Agricultura, Pesca y| 895/2017,
Medio Ambiente de 6 de
octubre
(BOE del
20)
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Departamento Real Atribucion Organo Términos de la
Decreto de | competencial superior / atribucion
Estructura | explicita de centro
la funcién de directivo
gestion de
redes
sociales
Ministerio de RD No

Economia, Industriay 531/2017
Competitividad de 26 de

mayo (BOE
del 27)

Ministerio de RD No
Sanidad, Servicios | 485/2017,
Sociales e Igualdad| de 12 de
mayo (BOE

del 13)

Fuente: Elaboracion propia

La tabla anterior nos muestra, para cada departanmeimisterial, si hay una atribucion
competencial de funciones de gestion de redeslsescien qué términos y a qué organo

superior o centro directivo le corresponde.

Como puede observarse, solo 6 de un total de 1#%tdios (42,8%) tienen regulado en su
Real Decreto de Estructura Basica algun tipo deifunrelativa a las redes sociales mientras

que el resto - 8 de 14 (57,2%) - no hacen ninqaomde mencion.

En el caso en que esta competencia esta bien tilardentro del departamento ministerial
correspondiente, en 4 de los 6 (un 66,6%), la mawoie, esta atribuida a unidades de
comunicacion, bien sea de naturaleza politica —ocesnel caso de la Secretaria de Estado
de Comunicacion -, institucional — como es el aista Direccion General de Comunicacion
Institucional de la Defensa y la Direccion Genedal Comunicacion e Informacion
Diplomatica — o puramente administrativa — comelasaso de la Subdireccion General de
Informacion, Documentacion y Publicaciones incaadmen la Secretaria General Técnica
del Ministerio de Hacienda y Funcion Publica. Destka existencia de una Subdireccion
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General especifica destinada a la comunicaciéntatligi la subdireccion general de
Comunicacion Digital y Diplomacia Publica del Mitggo de Asuntos Exteriores y
Cooperacion - que se encarga de la propuesta ycepecde la estrategia de redes sociales
de este departamento. Un caso paradigmatico, tenicta Administracion General del
Estado.

Por otro lado existen otros dos casos en que,dsstagulada la gestion de redes sociales
como funcién especifica en el Real Decreto de Eistra ministerial, podriamos calificar
esta regulacién como singular ya que la funciéresid directamente incardinada en al

ambito de la comunicacion.

Es el caso del Ministerio de Educacion, Culturagp@rte donde se recurre a las redes
sociales como instrumento de servicio publico,damt la dimension prestacional como en
la de las politicas. El primer caso es aquel egol@gor el concepto de atencion al
ciudadano y es la oficina dedicada a esta fungid@cisamente en el Ministerio donde con
mas intensidad se utilizan las redes sociales,uta teggne atribuida la competencia de
coordinacién general de estas herramientas. Asimeste Ministerio también refleja las
redes sociales érganicamente como instrumento deeage valor en dos ambitos muy
concretos de las politicas publicas que desartalfarmacion del profesorado y los recursos

destinados a la formacion profesional.

En el caso del Ministerio de Energia, Turismo y #dgeDigital la mencion a redes sociales
en su Real Decreto de Estructura se produce entetade la unidad 6rganica destinada a

proporcionar los medios tecnolégicos del departamen

Otro de los aspectos que se han analizado esali,caso de departamentos donde hay una
atribucion formal de funciones de gestion de reesales a alguna unidad administrativa,
hay algun tipo de relacidén entre éstas y otrasifumes que tienen que ver con el gobierno
abierto, paradigma que como se indicaba en elwapdedicado a definir el estado de la
cuestién determinados autores consideran que @sreb conceptual principal donde se

incardinan las redes sociales.
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La tabla siguiente relaciona por cada departanmamtisterial la relacién entre la artribucién

de funciones relativa a la gestion de redes saciala atribucién de funciones en relacion

al gobierno abierto.

Tabla 39. Relacion entre la gestién de redes so@aly la funcién de gobierno abierto

en la organizacion administrativa del Estado

Departamento Atribucion | Organo superior | Atribucion | Organo superior /
explicita | / centro directivo | explicita de | centro directivo
de la la funcién de
funcion de gobierno
gestion de abierto
redes
sociales
Presidencia del Si Secretaria de No
Gobierno Estado de
Comunicacion /
Direccion Genera
de Comunicacion
Vicepresidencia del
Gobierno y No
Ministerio de la
Presidencia y para
las Administraciones
Territoriales
Ministerio de Direccion Genera Subsecretaria /
Asuntos Exteriores Y Si de Comunicacién S Gabinete técnico
Cooperacion e Informacion
Diplomaética /
Subdireccion
General de
Comunicacion
Digital y
Diplomacia
Pudblica
Ministerio de No Si Subsecretaria /
Justicia Subdireccion

General de
Informacion
Administrativa e
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Departamento Atribucion | Organo superior | Atribucion | Organo superior /
explicita | / centro directivo | explicita de | centro directivo

de la la funcion de
funcién de gobierno
gestion de abierto
redes
sociales
Inspeccion de los
Servicios
Ministerio de Si Direccion de Si Direcciéon de
Defensa Comunicacion Comunicacion
Institucional de la| Institucional de la
Defensa Defensa
Ministerio de Si Secretaria General Si Direccion General
Hacienda y Funcién Técnica / de Gobernanza
Publica Subdireccion Publica /
General de Subdireccion
Informacion, General de
Documentacion y Gobierno Abierto

Publicaciones

Direccion General
de Gobernanza
Publica /
Subdireccion
General de
Transparencia y
Atencion al
Ciudadadno

Secretaria General
Técnica /
Subdireccion
General de
Informacion de
Transparencia y
Contenidos Web

Ministerio del No Si Subsecretaria /
Interior Secretaria General
Técnica
Ministerio de No Si Direccion General
Fomento de Organizacion €
Inspeccion /
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Departamento Atribucion | Organo superior | Atribucion | Organo superior /
explicita | / centro directivo | explicita de | centro directivo
de la la funcién de
funcién de gobierno
gestion de abierto
redes
sociales
Subdireccion
General de
Informacion
Administrativa y
Atencion al
Ciudadano
Ministerio de Si Subsecretaria / Si Subsecretaria /
Educacion, Cultura y Oficina de Oficina de
Deporte Atencion al Atencion al
Ciudadano Ciudadano
Direccién Genera
de Evaluacion y
Cooperacion
Territorial /
INTEF
Direccidén Genera
de Formacién
Profesional /
Subdireccion
General
Orientacion,
Formacién
Profesional y
Formacién
Profesional Dual
Ministerio de No Si Subsecretaria /
Empleo y Seguridad Subdireccion
Social General de
Informacioin
Administrativa y
Publicaciones
Ministerio de Si Subsecretaria / Si Subsecretaria /
Energia, Turismo y Subdireccion Subdireccion
Agenda Digital General General de
Tecnologias Inspeccion de
Servicios y
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Departamento Atribucion | Organo superior | Atribucion | Organo superior /
explicita | / centro directivo | explicita de | centro directivo
de la la funcién de
funcién de gobierno
gestion de abierto
redes
sociales
Informacion y Relacion con los
Comunicaciones Ciudadanos
Ministerio de No Si Subsecretaria /
Agricultura, Pesca y Secretaria General
Medio Ambiente Técnica
Ministerio de No Si Secretaria General
Economia, Industria Técnica /
y Competitividad Subdireccién
General de
Estudios,
Informacion y
Publicaciones
Ministerio de No Si Subsecretarias /
Sanidad, Servicios Subdireccion
Sociales e Igualdad General de
Atencion al
Ciudadano

Fuente: Elaboracion propia

La aparicion en la estructura organica de funcioetsionadas con el gobierno abierto
viene determinada fundamentalmente por la aplicad@laley 19/2013 de Transparencia
y Buen Gobierna@ue establece obligaciones en publicidad activaieita informacion y

garantiza el derecho de acceso a la informacidavés del procedimiento administrativo.
Ambas requieren una atribucion competencial, t@mdo relativo al 6rgano competente

como en lo que respecta al procedimiento.

Son Unicamente 5 los casos en los que en una resnu@tura ministerial existen funciones
explicitamente atribuidas en redes sociales y éregw abierto, pero solo en 3 de estos 5
(Ministerio de Defensa, Ministerio de Hacienda yn&dn Publica y Ministerio de
Educacion, Cultura y Deporte) dichas funcioneseae@n un mismo centro directivo.
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En el caso del primero y el tercero ambas funcios@s ostentadas por unidades
administrativas que, bajo una perspectiva de serpitblico, se encargan de la relacion del
ciudadano - la Direccion General de Comunicacititbrcional de la Defensa y la Oficina
de Atencion al Ciudadano — mostrando asi como gubiabierto y redes sociales pueden
estar directamente relacionados cuando de lo queatsees de situar al ciudadano en el
centro y abordar esta tarea desde un mismo enémjumistrativo datenciénentendida en

un sentido amplio, ya sea haciéndole particip@asl@edvedades que se estimen de su interés
o recibiendo sus peticiones - de cualesquiera alaza que éstas sean - e incluyendo

también las que forman parte del derecho de admsdormacion.

El caso del Ministerio de Hacienda y Funcion P&bés singular ya que ostenta una doble
dimensién en lo que hace referencia al gobiernerbipor un lado, como Ministerio que
ostenta la competencia sobre esta politica publiceu impulso en el marco de la
Administracion General del Estadby, por otro, como Ministerio en si mismo que tiene
que aplicar dicha politica como cualquier otroeBssta condicion como hay que analizar
esta situacién, encontrandonos con que coincidenebanismo paraguas administrativo de
la Secretaria General Técnica ambas funciones st&gede redes y gobierno abierto,
aungue en el marco de subdirecciones generaleemii#s lo cual, en la practica, supone

ambitos competenciales distintérs

21 para el impulso de la politica de gobierno abieaypuna direccion general especifica, la Direc@éneral
de Gobernanza Pubica que, a su vez se encargaldbdaacion del Plan de Gobierno Abierto , sudmacion
y seguimiento y de la politica de transparencia.

232 En el ambito de la Administracion General del Hstka subdireccion general es el niicleo basicasrio
administrativo esencial de la gestion.
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1.5. Regulacion interna de las redes sociales enrAdministracion General del Estado

Una vez averiguado a través del trabajo de cam@loestel mapa de las redes sociales y su
encaje en las estructuras administrativas, otrlmgl@spectos a analizar es si existe algun
tipo de normativa interna, codigos éticos, o prokog para el uso de redes sociales en la

institucion considerada.

Para ello se realizé una consulta los dias 23 ge2dbril de 2018 a través del Portal de
Transparencia del Gobierno de Espafia donde serpabgudirectamente a cada una de las
instituciones con el siguiente texto litet8blicito informacidn sobre si existe algun tipo de
normativa interna, cédigos éticos, o protocolos pal uso de redes sociales en la

institucion considerada incluyendo sus organisnsxcados”.

Tabla 40. Regulacion interna sobre el uso de lasdes sociales en el Estado

Departamento NUumero Respuesta del organismo
expediente
de solicitud
informacion

Presidencia del | 001-023703| “La Guia de Comunicacién Digital para |la
Gobierno Administracion General del Estado proporcionajun

marco de criterios, recomendaciones y buenas
practicas a tener en cuenta por los diferentes
Departamentos y organismos al crear, generar
contenidos o evolucionar los sitios y portales
web, las sedes electronicas o los sitios relacmsiad
con las tecnologias web2.0 (blogs, cuentas o esffil
de redes sociales a los que accede bajo los nombres
oficiales de los Departamentos u organismos de la

AGE)”.

Vicepresidencia de
Gobierno y
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Departamento NUumero Respuesta del organismo
expediente
de solicitud
informacion
Ministerio de la | 001-023637| “En lo que se refiere a este Departamento minateri
Presidencia y paral . . .
las y sus organismos dependientes, no existen
Administraciones normativas internas, codigos éticos o protocolos
Territoriales para el uso de redes sociales, excepto la Insfmucci
de la Subsecretaria de la Presidencia sobre elaiso
redes sociales disponibles en Internet de feclte26
febrero de 2014".
Ministerio de 001-023645| “Existe a nivel general en la Administracion yna
Asuntos Exteriores y . Sy .
Cooperacion Guia de Comunicaciéon Digital para |la
Administracion General del Estado..... En este
Ministerio hemos elaborado de forma mas
especifica las “Recomendaciones Instagram MAEC
(...). Por el momento no disponemos de una guia
publica general y especifica para este Ministerio
(...) Actualmente se esta estudiando la convenigncia
de elaborar dicha guia publica.”
Ministerio de No se El Ministerio dispone de una Estrategia sobre Redes
Justicia solicité**? . ]
Sociales que puede consultarse en la diredcion
https://tinyurl.com/j4gpy48
Ministerio de 001-023647| Sin informacién
Defensa
Ministerio de 001-023659]| .. . o .
: . Existen protocolos y criterios de actuacion eresgd
Hacienda y Funcion
Pudblica 001-025918| sociales de los distintos centros directivog y

233 Este doctorando estaba destinado en serviciooaetivel Ministerio de Justicia en el momento de &te
de la investigacion por lo que no fue necesariital de manera formal la informacién requeridaqye
disponia de acceso a la misma gracias al cargosiaataba.
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Departamento NUumero Respuesta del organismo
expediente
de solicitud
informacion
organismos de la Secretaria de Estado de Funcién
Publica”.
Ministerio del 001-025918| “Tanto el equipo de redes sociales del Ministerio
Interior : .
como los equipos de aquellos organismos
dependientes del mismo presentes en redes so
(Cuerpo Nacional de Policia, Guardia Civil y DG
trabajan con arreglo a las recomendaciones y
obligaciones de la Guia de Comunicacion Dig
para la AGE sin que haya ninguna normativa interna
especifica al respecto”.
Ministerio de 001-023657| “El Ministerio se rige por la normativa general g
Fomento la AGE y una normativa especifica.
Sus organismos dependientes, por lo gen
atienden a la normativa aplicada por el Ministerio
salvo casos puntuales (ADIF y IGN) que tienen
algun tipo de protocolo particular.”
Ministerio de 001-023651| “El Ministerio se rige por la normativa general @
Educacion, Cultura . -
la AGE y una normativa especifica.
y Deporte
Sus organismos dependientes, por lo gen
atienden a la normativa aplicada por el Ministerio
salvo casos puntuales que o bien no siguen nin
normativa o bien tiene una normativa propia.”
Ministerio de 001-023653| “No se dispone de normativa interna, cédigos ét
Empleo y Seguridad 001-023665 . y
. 0 protocolos para uso de redes sociales”.
Social
001-023655
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Web 2.0.”

Departamento NUumero Respuesta del organismo

expediente
de solicitud
informacion
Ministerio de “Para la gestion de redes sociales este departament
Energia, Tu_rls_mo y atiende a los criterios establecidos en la Guia de
Agenda Digital
Comunicacion Digital para la Administracion
General del Estado”.

Ministerio de 001-023639| “Los perfiles en redes sociales del Ministerio|de
Agricultura, Pesca . . .

Medio Ambiente Agricultura, Pesca y Medio Ambiente basan sus
actuaciones (...) en la Guia de Comunicagion
Digital para la Administracion General del Estado
publicada en 2013 y que en uno de sus apartados
establece recomendaciones y obligaciones| en
materia de web 2.0”.

Ministerio de 001-023639| “En este Ministerio no se dispone de ninglin marual,
Economia, Industrig codigo ético o protocolo para el uso de las redes
y Competitividad g P P [

sociales, si bien su manejo se realiza de acuemlp c
la Guia de Comunicaciébn Digital para |la
Administracion General del Estado”.

Ministerio de 001-023661| “En el momento actual no existe normativa interna
Sanidad, Servicios) 001-023979 o protocolos de uso para la publicacion en lassrede
Sociales e Igualdad 001-023987 b P P i

001-023975| sociales, sin perjuicio de la aplicacion de la Glda
001-023981 Comunicacion Digital para la Administracion
001-023983 gtal p
001-023985| General del Estado, aprobada en 2013, que en su
001-023977 . .
fasciculo 8 establece recomendaciones| vy
obligaciones en materia del uso de las tecnolggias

Ademas de este criterio general establecido para el

conjunto del Ministerio, algunos de sus organisr

nos
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Departamento NUumero Respuesta del organismo
expediente
de solicitud
informacion

dependientes poseen determinadas directrices

particulares.

Fuente: Elaboracion propia

La mayor parte de Ministerios no disponen de unanativa propia que les sirva de
referencia para la gestion de las redes socialdidd la “Guia de Comunicacién Digital
para la Administracién General del Estatfétomo marco de referencia como asi reconocen

9 de los 14 departamentos ministeriales analizago64,2%.

Del resto, 3 declaran no seguir ningun tipo dectliiges (Ministerio de la Presidencia y para
las Administraciones Territoriales, Ministerio deefBnsa y Ministerio de Empleo y
Seguridad Social) y 2 reconocen tener sus propidsrios (Ministerio de Justicia y
Ministerio de Hacienda y Funcién Puablica), posilkdeme elaborados tomando como base
de la guia indicada con anterioridad aunque sion@erlo expresamente en la respuesta

oficial dada.

Igualmente es interesante sefialar como hay departam (Ministerios de Fomento;

Educacion, Cultura y Deporte o Sanidad, Serviciosides e Igualdad) que, ademas de
sefialar a la guia como referencia general, promuoaoi en documento aparte directices
propias mas elaboradas. En la mayoria de los @as directrices particulares vienen
asociadas a determinados 6rganos superiores, €eliteativos u organismos dependientes
lo que viene a sefalar dos cuestiones: en pringar,lyue la singular la actividad de los
mismos les demanda que hayan de definir criterfopips para el cumplimiento de su

mision; y en segundo lugar, que dichos criterios pmducto de una experiencia mas

consolidada en el manejo de redes sociales.

234 puede consultarse en
https://administracionelectronica.gob.es/pae_Hoa®/Pocumentacion/pae_Metodolog/pae_Guia_de_Com
unicacion_Digital_para_la_Administracion_General_HEstado.html#.XO0ONOb7tbcs
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2. RESULTADOS DE LA ENCUESTA A ACTORES
RELEVANTES

2.1. Caracteristicas de las instituciones con redssaciales en la Administracidon General
del Estado.

Uno de los objetivos del proceso metodoldgico desen esta tesis doctoral es determinar
cualitativamente cuales son los factores juridiceitucionales y estratégicos alrededor de
la utilizacion de las redes sociales por parteagenstituciones de la Administracion del

Estado.

Para ello uno de los hitos mas relevantes de estalagia ha sido la elaboracion de una
encuesta dirigida a todas las instituciones quadarparte del alcance de esta investigacion.
No se trata, por tanto, de la seleccion de una traupara la posterior extrapolacion de los
resultados de la misma, sino que se ha seleccipoadwm premisa de partida, el universo
completo de las 120 instituciones identificada®letnabajo exploratorio (tablas 33y 34 y
Anexo A).

En este punto es preciso indicar que de estedetaR0 instituciones valoradas, no todas
disponen de canales de redes sociales que gesttonaoncreto, hay 19 que en las fechas
que se realizo este trabajo de investigacion rmmodisin ningun tipo de canal, por lo que el
universo a investigar queda limitado a las 101sjuksponen de este tipo de instrumentos,

es decir, un 84,1% de las instituciones analizadas.
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Tabla 41. Instituciones con canales de redes soe&sal

Total instituciones Instituciones con
valoradas redes sociales
Presidencia del Gobierno 1 1
Ministerio para la Presidencia y | 5 5
Administraciones Territoriales
Ministerio de Asuntos Exteriores 3 3
Coorperacion
Ministerio de Justicia 3 2
Ministerio de Defensa 5 2
Ministerio de Hacienda y Funcig 5 4
Publica
Ministerio del Interior 2 2
Ministerio de Fomento 10 6
Ministerio de Educacién, Cultura 38 33
Deporte
Ministerio de Empleo y Servicio 5 4
Sociales
Ministerio de Energia, Turismo 6 5
Agenda Digital
Ministerio de Agricultura, Pesca 17 14
Medio Ambiente
Ministerio de Economia, Industri 13 9
y Competitividad
Ministerio de Sanidad, Servicios 7 6
Sociales e Igualdad
120 101

Fuente: Elaboracién propia
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El siguiente paso ha sido determinar cuéles sontralede las instituciones de la
Administracion General del Estado con redes scxiddes cuentas de correo electronico a

quienes dirigir el cuestionar@mn-line que se disefid para el propdsito de esta invegiigac

Esta tarea ha sido compleja y se ha tenido quernepar ello a un proceso estructurado en

varias etapas:

La primera etapa ha sido identificar los datosa®acto que ya existieran en la agenda de

contactos de este investigador.

La segunda etapa, para el resto, ha sido extraEsdegaginasveblas cuentas de correo
(generalmente de tipbuzér) que pudieran estar relacionadas con la gestionedes
sociales. En algunos casos que no ha sido posiftlizar la identificacion a través denab

se han realizado llamadas telefénicas. Aun asipgsar de todo ello, ha habido casos que

no ha sido posible obtener una cuenta de corredea dirigirse.

La tercera etapa ha sido el envio de un corredréféco a la cuenta identificada para
confirmar la validez de dicha cuenta y la predigpos de sus administradores a recibir la
encuesta. Parte de estos correos fueron contestadmsblemente; otros, derivaron la
cuestion a otra direccion (a la que a su vez huigongandar un nuevo mensaje) y otra parte
no respondieron, por lo que se les considerd doees no validas a efectos de remision del

cuestionarimn-line
Finalmente se obtuvieron un total de 66 contactsestiicionales como universo potencial

para remitir la informacion, que suponen un 65%adenstituciones con redes sociales en

la Administracion General del Estado.
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Tabla 42. Contactos confirmados para la remision deuestionarioon-line

Total instituciones| Instituciones con Contacto
valoradas redes sociales confirmado

Presidencia del Gobierno 1 1 0
Ministerio de Presidencia
para las Administraciong 5 5 2
Territoriales
Ministerio de Asunto 3 3 5
Exteriores y Cooperacion
Ministerio de Justicia 3 2 2
Ministerio de Defensa 5 2 0
Ministerio de Hacienda 5 4 4
Funcion Publicla
Ministerio del Interior 2 2 2
Ministerio de Fomento 10 6 4
Ministerio de Educacior
Cultura y Deporte 38 38 26
Ministerio de Empleo 5 4 1
Seguridad Social
Ministerio de Energig 6 5 5
Turismo y Agenda Digital
Ministerio de Agricultura]
Pesca y Medio Ambiente 17 14 9
Ministerio de Economiz 13 9 5
Industria y Competitividad
Ministerio de Sanidac
Servicios Sociales 7 6 4
Ilgualdad

120 101 66

Fuente: Elaboracion propia
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La cuarta y definitiva etapa consistio en el erddbcuestionari@n-line a los 66 contactos

confirmados a los que se les dio un plazo de 1paesresponder al mismo.

Finalizado este periodo se recibieron un total 8lee$puestas lo que supone un 72,7% de
los contactos confirmados y un 47,5% del totalrdgituciones consideradas que poseen
redes sociales, lo cual permite obtener conclusidnedamentadas sobre el modelo de

gestion de redes sociales que esta teniendo ladarAdministraciéon General del Estado.

Tabla 43. Cuestionarios respondidos vs. confirmados

Contactos
e e : Contactos que
Total instituciones| Total instituciones| confirmados para
) L responden el
valoradas con redes socialey  remision del

. ) cuestionario
cuestionario

120 101 66 48

Fuente: Elaboracién propia

El siguiente gréafico indica cual es la tipologia, ®rminos area de actividad, de las

instituciones que han ofrecido respuesta al cuestio.

Gréfico 5. Area de actividad al que pertenece su titucion

6,50%

32,20% Sl

48,40%

= Servicios publicos esenciales = Estructuras de Estado

Otros servicios publicos Politicas sectoriales
Fuente: Elaboracion propia (N=48)
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Analizando los resultados se puede comprobar céuorsesponden de una forma bastante
aproximada a la realidad competencial Administra@éntral espafiola. La mayor parte de
las respuestas se refieren a instituciones que cralar actuando al frente de politicas

publicas sectoriales o prestando servicios publgos se ha reservado el Estado sin
transferir a las CCAA como es el caso de los gramdgipamientos culturales. Podemos
ver, sin embargo, que la menor parte del univgusohan respondido se corresponden con
instituciones prestadoras de servicios publicoscbaspor la simple razén que son muy

pocas las que siguen estando bajo el paraguaalestat

Grafico 6. Tamafo de la institucion
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40,00% 38,70%
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29,00%
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25,00%
19,40%
20,00%

15,00% 12,90%
10,00%
5,00%
<50

0,00%
50-250 250-500 >500
Tamafio institucional en numero de empleados

Fuente: Elaboracién propia (N=48)

En cuanto al tamafio, el 80% de las institucioneshgun respondido el cuestionario tienen
mas de 50 empleados, distinguiéndose claramentgrdpses: el mayoritario, un 38,7%, se
trata instituciones de tamafo medio (entre 50 y @8pleados) que han sido las mas
propensas en responder y que corresponden prim@ps a entidades publicas con
naturaleza de organismo auténomo y dedicadas tapi@ses de servicios publicos que el
Estado se ha reservado. La mayor parte de ellagsimementé3® corresponden a

organismos del Ministerio de Educacion, Cultura gpbrte. EI segundo grupo mas

numeroso, con un 29%, corresponde a institucioagsah tamafo (mas de 500 empleados),

235 Es imposible saberlo con seguridad porque el icunesto es anénimo.
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tratAndose a buen seguro de los departamentostdliaiss que son los que, en las

organizaciones que se estan estan analizandoinagiel mayor nimero de personas.

Gréafico 7. Naturaleza de la institucion

6,50%

D

m Administracion general

= Organismo auténomo
= Entidad publica empresarial
Agencia estatal

m Otros

Fuente: Elaboracion propia (N=48)

En cuanto a la naturaleza juridica podemos comprabano el grupo considerado,
compuesto por aquellos que han respondido savsfactente el cuestionario, se
corresponde con entidades de naturaleza autonatzalas capacidad de gestion propia y
descentralizada. En concreto han sido el 67,9%sleekpuestas. Se trata en su mayor parte
de organismos autonomos, aunque también entidad#iEgs empresariales y agencias

estatales a extinguir.
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Gréfico 8. Volumen presupuestario de la institucion
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Fuente: Elaboracion propia (N=48)

El tamafio y la naturaleza guardan relacion coroklmen presupuestario. Los resultados
de la encuesta indican que se trata de entidagilepcespuesto es de menos de 100 millones
de euros, un 74,1%, siendo tan sélo en un 9,7%sgledsos en que el presupuesto de la

institucion supera los 1.000 millones de euros.

Grafico 9. Tiempo transcurrido desde que la institaion comenzo a utilizar las redes

sociales
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80,70%
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Fuente: Elaboracién propia (N=48)
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Como puede verse en el grafico 9 la utilizacion parte de las instituciones de la
Administracion General del Estado de las redesakexcno es reciente. EI 80,7% de quienes
han contestado el cuestionario manifiestan queiauilizando este tipo de instrumentos
en su institucion durante mas de 5 afios lo cuatae con el avance que han venido tenido
estas tecnologias sociales en la sociedad en {féfeMuestra este dato también que
estamos hablando de instituciones con una exp@iasentada en este tipo de herramientas,
lo cual aporta alin mas valor a las respuestasadieyga que éstas parten de un conocimiento

y una trayectoria en cierta forma consolidada.

Grafico 10. Numero de cuentas de redes socialesigatias en la institucion
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61,30%
60,00%
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40,00%
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20,00%
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Menos de 5 Entre 5y 10 Entre 10y 25 Mads de 25

Numero de cuentas de redes sociales

Fuente: Elaboracién propia (N=48)

Ademas, y ésta es la Ultima caracteristica genespbndida en el cuestionario, son mayoria
(un 61,3%) entre las instituciones que han resplonduestras preguntas, aquellas que han
activado un numero de cuentas de redes sociaivashente bajo en su institucion (menos

de 5) siendo practicamente la totalidad (un 94,886kllas en las que el nUmero de cuentas

gue manejan son menos de 10.

236 Eg a partir de 2007 cuando empiezan a utilizasealdes sociales de manera significada en Espaifigue
no es hasta unos afios mas tarde cuando despetilizauidn y empiezan a ser adoptadas de formavaasi
por todo tiempo de ciudadanos, profesionales, esapre instituciones.
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2.2. Factores estratégicos en la utilizacion de red sociales por la Administracion

General del Estado

En esta seccidn se va a analizar cual es el ptopokis objetivos fundamentales que llevan
a las instituciones de la Administracion GenerdEsdtado a la utilizacion de redes sociales,
si la gestion de estos canales en estas organiesodsta contribuyendo a su mision, si estan
siguiendo algun tipo de estrategia elaborada otibzam algun sistema que permita

monitorizarla.

Grafico 11. Objetivos institucionales respecto a lgestion de redes sociales
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m Completamente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia (N=48)

En primer lugar es preciso resaltar que la mayde las instituciones que han respondido
el cuestionario, un 87,2%, afirman tener objetigvonacretos respecto a la gestion de sus
redes sociales, mientras que Unicamente un 12,8%leslara muy de acuerdo o

completamente de acuerdo en que no existen mgiegpositos claros que les guien a la

hora de manejar estos instrumentos.
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Entre estos objetivos destacan principalmente l@stignen que ver con la prestacion del
servicio de atencion ciudadana (58,5% estan coampkatte de acuerdo), con la mejora de
la comunicacion (54,8% completamente de acuertiopsoyeccion externa de la institucion

- especialmente hacia colectivos especificos camgdvenes - (41,9% completamente de
acuerdo) o con la apertura de la gestién publideaaés de la transparencia (45,1%
completamente de acuerdo). Menos importancia s lal objetivo de que las las redes
sociales puedan servir como instrumentos para tuicvat a la ciudadania en los asuntos
publicos (un 19,3% completamente de acuerdo), faaniéitar la innovacion (un 25,8%

completamente de acuerdo) o para recabar su opsoidre distintas medidas puestas en

marcha (un 32,2% completamente de acuerdo).

Grafico 12. La importancia de la comunicacion parael cumplimiento de la

mision en las instituciones de la Administracion Qeeral del Estado

19,30%

58,10% 22,60%
= Algo importante Importante Muy importante

Fuente: Elaboracion propia (N=48)

En el grafico podemos observar como el 80,7% dentdguciones que han participado en
la investigacion consideran la comunicacion comagpecto importante 0 muy importante
para el cumplimiento de su mision. El dato muektranportancia que las instituciones

otorgan a comunicar y acercarse a determinadostivale, entendiendo esto a su vez como
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un ejercicio de transparencia.

Gréfico 13. Areas de mejora a las que esta contrilyendo las redes sociales en

las instituciones de la Administracién General deEstado
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Fuente: Elaboracién propia (N=48)

Los objetivos planteados han de verse posterioenamtespondidos con resultados. Y es
nuevamente en dar a conocer la institucion y sex transparentes donde quienes han
respondido el cuestionario consideran que se astfaniendo avances gracias a estas
tecnologias sociales; un 67,7% y un 41,9% estanpletamente de acuerdo con esta

consideracion.

Otro aspecto a destacar es que otro 41,9% estgnietamente de acuerdo con el hecho de
que la utilizacion de redes sociales esta pernditieque los responsables institucionales

tengan mayor informacién sobre qué esta pasanda entorno.

Menos convencimiento hay, sin embargo, sobre leslta@los que la gestion de redes
sociales esta obteniendo en cuanto a facilitaolaboracion o en el aprendizaje en estas
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organizaciones; tan sélo un 22,5% de los encuestadambos casos, estan completamente

de acuerdo en que hay resultados en cualquierstale @gampos.

Gréfico 14. Existencia de una estrategia para la géon de redes sociales

m Si, existe y estd documentada ® Si, existe pero no esta documentada = No existe

Fuente:Elaboracion propia (N=48)

Los resultados manifiestan una utilidad clara deadales sociales en determinada areas que

son importantes para la gestion publica en estagpids que corren.

La mayoria afirma tener una estrategia para sacallmaximo rendimiento- un 87,1% la
tienen — pero no la han documentado (un 64,4%leEB, se trataria de una estrategia en
cierta forma contingente y muy ligada a las persajue en el momento estuvieran a cargo

de la gestion de este tipo de canales.
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Se analizan ahoralas razones que han llevado daadap redes sociales tal y como se

muestra en el gréfico a continuacion.

Grafico 15. Razones para la adopcion de redes sdeis en su institucion
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Algo de acuerdo Muy de acuerdo

B Completamente de acuerdo

Fuente:Elaboracion propia (N=48)

Las razones responden fundamentalmente a la eisstea algun tipo de liderazgo (técnico
o politico) que lo impulsé — un 51,6% estan congpleinte 0 muy de acuerdo con esta
afirmacion - , asi como la necesidad de adaptarse rruevo tipo de usuario con el que

relacionarse — un 48,3% estan completamente o magwerdo con esta afirmacion.

Se trata, por tanto, de un convencimiento prop@tane una base legal ni viene impulsado
por normativa alguna ni por directrices de Orgaswgseriores que obliguen — sélo en el
19,3% de los casos estan completamente o muy @edaca sino que atiende a una doble
vertiente - externa e interna- derivada de unrantque demanda nuevas soluciones a las

que ofrecer respuestas desde la gestion publica.

Por el contrario los hay — un 38,7% - quienes d®&ran que no hay razones claras sino que

estan porque hay que estar o porque en cierto s®ttata de una moda.
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A la hora de analizar como fue la decisién de afogltuso de redes sociales es importante
identificar las razones que lo promovieron como ¢eimecho anteriormente, pero también

cual es el nivel al que se tomé dicha decision.

Gréfico 16. Nivel de decisién al adoptar las redesociales en la institucion

2,80%

m Decision estratégica, nivel politico
= Decision operativa, nivel técnico
= Otros origenes

Fuente:Elaboracion propia (N=48)

Los datos de la encuesta muestran que la decisiqorbpia de la institucién aunque el nivel
de decisidon no estd muy claro a quién correspanteligera mayoria - del 51,6% sobre el
total que han respondido — indica que fue una ecigperativa, tomada al nivel técnico,
por parte de los responsables que actualment@gastios canales y una ligera minoria, del
45,6%, afirman que fue una decision estratégigsmtia al maximo nivel institucional, es

decir, una decision politica.
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Gréfico 17. Utilizacion de un sistema de indicadomepara monitorizar

la gestion de redes sociales

m Si, existe y essimple = Si, existe y escomplejo = No existe

Fuente:Elaboracion propia (N=48)

Analogo es el caso de la medicion de la actividesadollada en redes por la institucion. La
medicién es una actividad instaurada como parta destion: sélo un 16,1% de quienes
han respondido manifiestan no usar ningun tipasteraa mientras que el resto, el 83,9%,
si dispone de algun tipo de herramienta de medicion

No obstante, se trata en la mayor parte de losecasa 71% - de una monitorizacion basica
de indicadores de actividad proporcionados pgpiagias herramientas, siendo pocos - s6lo
el 12,9%- quienes han optado por invertir en sohgs mas complejas que incluso puedan
requerir la utilizacion de medios externos.
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2.3. Factores juridicos e institucionales en utilecion de redes sociales por la

Administracion General del Estado.

Uno de los objetivos de esta tesis doctoral egmétiar cuales son los factores juridicos e
institucionales que condicionan la utilizacién ds fedes sociales en la Administracion
General del Estado entendiendo por ello los cood#ites legales, organizativos y de

recursos que subyacen.

Nos fijamos en primer lugar en cuales son los fastoque estan favoreciendo la

proliferacion de las redes sociales en la Admiagém del Estado.

Gréfico 18. Factores que favorecen la utilizacionalredes sociales
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Fuente: Elaboracion propia (N=48)

Un 64,5% de los encuestados esta completamentey a@lenacuerdo en la necesidad de un
liderazgo politico o técnico, no soélo para la déaisnicial, sino también para dar un apoyo

sistematico que favorezca la gestion a traves detg® de herramientas; y un 77,4% de

ellos apuntan a la existencia de personas que puetzaerse cargo de las redes como un
factor decisivo para mantener sostenidamente kzagton.
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Hablamos pues del factor humano como clave de gxit@s si cabe al considerar que la
existencia de una cultura organizativa adecuadaay astrategia especifica, pensada y
documentada, son elementos que juegan a favotoAsinsideran un 51,6% y un 58% de

gquienes han respondido el cuestionario.

Es decir, mientras que para la adopcion se apumma&igalmente factores externos e
internos, en el caso de la utilizacion sostenidelss factores internos los que tienen mas
peso; una ligera mayoria del 58% no consideran releyante el papel de la ciudadania y
un 70,9% no considera necesario la existencia daamo legal claro, lo cual no deja de
sorprender al tratarse la Administracion de unteuje Derecho cuya actuacion esta sujeta

al principio de legalidad.

Otra cuestion de méaximo interés es conocer cuél esdelo organico por el que se esta
optando en la actualidad para la utilizacion desexbciales en la Admnistracion del Estado.

Gréfico 19. Modelo organico de las redes sociales ks instituciones de la
Administracién General del Estado

® Completamente centralizado
= Mixto

= Completamente descentralizado

Fuente: Elaboracién propia (N=48)
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La mayor parte (un 48,4%) indica que para su i@t el modelo que le corresponde es el
un modelo centralizado, es decir, existe una unigedes la que se encarga de gobernar y
gestionar todos los canales de redes socialesyemo contenidos y criterios de

posicionamiento e interaccion.

Son minoritarios otros modelos, aunque ligeramemtas utilizado (un 29%) el
completamente descentralizada, es decir, las uesdadministrativas disponen ellas de la

capacidad de gestion de sus propios canales ldsgjpesean.

El menos utilizado es el modelo mixto, es deciyehgue dispone de una unidad central
gue se encarga del gobierno (estrategia y critagy@serales de utilizacién) siendo las

unidades administrativas quienes, basandose en@#trios, usan sus propios canales.

Es conveniente también valorar los mecanismos deltmcion administrativa existentes,
principalmente en los casos donde existen difesecdaales de redes sociales gestionados

por diferentes unidades.

Grafico 20. Mecanismos de coordinacién administratia para la gestién de redes

sociales en la institucion
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® No existen porque no es necesario ® No existen, aungue es necesario

Si existen y esta institucionalizado = Si existen pero son informales

Fuente: Elaboracion propia (N=48)
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El 63% quienes han respondido el cuestionario adquie utiliza algun tipo de férmula de
coordinacién administrativa, aunque lo mas habiésatjue sea informal siendo menos los

casos en los existe algun tipo de estructura dedcw@xion formalizada (comité o similar).

Sdlo el 6,5% de quienes han colaborado reconogeqoeiendo necesaria, no existe ningun
tipo de coordinacion, mientras que un 30,5% indiqae no disponen de este tipo de

mecanismos porque no los necesitan.

Otro aspecto a investigar es como se producedaioel administrativa entre las unidades

que gestionan las redes sociales con el restpdeht® administrativo institucional.

Grafico 21. Relacion administrativa de la funcién @ redes sociales con resto de las

unidades de la institucion

® Existen cauces de relacion institucionalizados
= Existen cauces de relacion informales

= No existen cauces de relacion

Fuente: Elaboracion propia (N=48)

El 54,8% de quienes han respondido la encuestmafirque existen cauces formales
internos de relacion que conectan la gestién desredciales y la gestidbn administrativa
ordinaria. Obviamente esto es asi en los casosieres| la propia unidad administrativa
guien gestiona los canales de redes socialeshpgmue resaltar los casos en los que existen
estos cauces de relacion cuando hay una unidadadieda gestionar redes sociales que esta
organicamente separada del aparato administratiecsabemos a priori si estos casos se

corresponden con la existencia de cauces inforimgles segin la encuesta suponen el
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35,5% de las situaciones. También hay que mencelri7% de los casos en los que no
existe ningun tipo de relacién, lo cual puede dgat a anomalias organicas significativas
por la desconexion que se produce entre las fuesiale relacion propias de las redes
sociales y las de planeamiento o ejecucion masgwae la organizacion administrativa

general.

El factor anterior goza de especial importanciggpicacion segun sea la naturaleza del

area organica que gestiona las redes socialesimstitacion.

Gréfico 22. Area organica que gestiona las redesdales en la institucion
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m Otras

Fuente: Elaboracion propia (N=48)

El 74,2% de los casos que han respondido a la stacaBrman que las redes sociales son
gestionadas por oficinas de comunicacion o galsmeientras que es muy bajo el porcentaje

— 25,8%- en que éstas se llevan desde unidadesstiérgo servicios comunes.
Dentro de los factores juridicos es fundamentahn@lisis de la existencia de protocolos o

normativas internas que otorguen respaldo juridicda utilizacion de este tipo de

instrumentos en la accion administrativa.
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Grafico 23. Normativa interna que regule el uso yd gobernanza de las redes sociales

en la institucién

22,60%

29%

6,50%

= Si existe y se aplica = Si existe pero no se aplica

m No existe pero se esta elaborando No existe ni hay prevision de tenerla

Fuente: Elaboracion propia (N=48)

Son practicamente la mitad de los que han respondid48,4%, quienes afirman disponer
de algun tipo de normativa que regule el uso yreraa la gobernanza de las redes en su
institucion, una normativa que normalmente se agédlo en un porcentaje bajo - de un

6,5% - existe pero no se aplica).

Hay otro grupo — de un 29% - que, aunque no hasbagdo ningun tipo de guia de uso o
similar, la estan elaborando y sélo un 22,6% afiqua ni la tienen ni hay previsiéon de

tenerla.

Un caso especifico en lo que respecta a la normnatterna reguladora del uso de redes
sociales es la existencia de un protocolo que nedegupautas sobre cédmo actuar en el caso
de crisis derivadas de la presencia de redes esciBicho protocolo puede o no estar

incluido en otro de rango superior que regule deareamas amplia todos los aspectos.
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Gréfico 24. Protocolo de crisis para las redes s@tes en la institucion

= Sj existe
= No existe pero estamos elabordndolo
= No existe ni hay prevision de tenerlo

Fuente: Elaboracién propia (N=48)

S6lo un 29% de los que han respondido el cuestmmdirman que si disponen de un
protocolo especifico para crisis. Del 71% que aamdn no tenerlo, un 42% indican que ni
lo tienen ni lo estan elaborando mientras que 2286 no lo tienen en estos momentos pero

se estan planteando su elaboracion.

El ultimo blogue de factores que estan siendo oljet esta investigacion corresponde a
aguellos que tienen que ver con los recursos dae empleandose en la utilizacion de redes

sociales por parte de las instituciones de la Adstracion General del Estado.
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Siendo ésta una funcién donde el recurso pringpallas personas que la gestionan goza
de especial interés a analizar cdmo son los pudsttrabajo, la tipologia de perfiles, el nivel
gue ocupan en la organizacién asi como su gradtedieacion y la formacion de la que

disponen.

Gréfico 25. Modelo de puestos de trabajo para la géon de redes sociales

6,40%

= Medios propios y personal fijo = Medios propios y personal eventual

= Mixto Completamente externalizado

Fuente: Elaboracion propia (N=48)

Los medios que en la actulidad estdn dedicandasedes sociales en la Administracion
General del Estado son principalmente medios psopio 74,2% de los encuestados asi lo

manifiestan.

En la mayor parte de los casos — el 54,8% - sa ttatpersonal estable (funcionarios o
laborales fijos) quienes han asumido entre susduoes este tipo de tareas, siendo pocos —

19,4% - los casos en que se trata de personaluaent
Muy excepcional es la externalizacion completasia ®incion — sélo el 6,5% - siendo mas

habitual un modelo mixto formado por personal progé la Administracion con algun

externo que forme parte de un contrato u encomienda
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Gréfico 26. Nivel profesional del personal a cargde la gestidén de redes sociales

3,20%

= Técnicos superiores o similar = Técnicos medios o similar

= Auxiliares administrativos o similar

Fuente: Elaboracion propia (N=48)

La mayor parte de quienes han respondido la ereceast 61,3% - indican que el personal
utilizado es de cualificacion media, de tipo téosigefes de negociado o similar, mientras

que el 35,5% es personal de perfil superior.

Gréfico 27. Perfil profesional del responsable deedes sociales

35,50%

= Periodista = Tecndlogo = Documentalista = Otros

Fuente: Elaboracion propia (N=48)
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Desde el punto de vista de la profesion de origgariemos hablando de periodistas
mayoritariamente — un 43,2% - siendo de menor agleia el resto de perfiles especificos

como los tecnoldgicos — un 11,6% - o los documestidal — 9,7% .

Grafico 28. Grado de dedicacion a la gestion de red sociales en la institucion

13,70%\}
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52,80% 33,50%

m A tiempo completo
m A tiempo parcial, con dedicacion principal

A tiempo parcial, con dedicacién secundaria

Fuente: Elaboracion propia (N=48)

En el 86,3% de los casos, segun han afirmado cuigane colaborado en el cuestionario, la
dedicacion a redes sociales es una tarea a tiearp@lp compatibilizada con otras tareas
que ya vinieran realizando con anterioridad. S6lb3¢7% manifiestan que la gestién de

redes sociales se realiza por personal que dedtomanpleto su tiempo a esta tarea.

Ademas, es digno de resefiar el hecho de que cleadddicacion a redes sociales es parcial,
lo mas frecuente, ocupa un lugar secundario deletfas funciones del puesto de trabajo en
mas de la mitad de los casos — en concreto el 52j8#éntras que en el 33,5% es la tarea

principal dentro de un conjunto mas amplio queesgonden al puesto de trabajo.

Finalmente se ha analizado el grado de formaciérhan recibido las personas encargadas

de las redes sociales en la institucion.
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Gréfico 29. Formacion especifica en redes sociales la institucion

m Si, han recibido formacion
= No han recibido formacion pero esta prevista recibirla

= No han recibido formacion ni esta prevista recibirla

Fuente: Elaboracién propia (N=48)

Es destacable el esfuerzo que en este ambito 13e r@alizando en la Administracion del
Estado ya que la mayor parte de quienes han resiomotad encuesta manifiestan que el

personal ha sido formado especificamente parauesah o esta previsto que lo hagan.

El 72,2% asi lo confirma, siendo un 60,3% los careiecibido la formacion y un 11,9% los
gue estan en expectativas de recibirla mientrasq@leeun 27,8% de ellos ni han recibido

formacion ni la estan esperando recibir.
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3. RESULTADOS DEL ANALISIS COMPARADO

Una vez identificados y valorados los aspectossigasficativos de la utilizacion de redes
sociales en la Administracion General del Estadwesta base del cuestionario remitido a
los responsables de las instituciones que formeaa da esta investigacion, se ha procedido
a realizar un analisis comparado con otros nivdeegyobierno, tanto a nivel nacional

(autonémico y local) como internacional.

Para ello se ha recurrido a estudios relevantégadas en los ultimos afios que toman como
base los ambitos territoriales considerados. Desedle extraen las conclusiones mas
importantes, concretamente aquellas que puedenararsp con las obtenidas para la

Administracion General del Estado en la secci6nrant

3.1. Comparacion con la Administracién autonémica

Se han seleccionado dos estudios para realizamigaracion con la utilizacion de redes

sociales en las Comunidades Autdbnomas

El trabajo de Criado y Rojas-Martii ofrece una perspectiva general sobre la gestién de
redes sociales en el ambito de las ComunidadesAntas. En su introduccion indica que
“dicho estudio se centra en las estrategias fortasl@ara el formento de las redes sociales
dentro de las administraciones autondmicas” (CrigdRojas-Martin, 2015b: 45) y su
metodologia esta basada en la aplicacion de uti@u@so a los responsables de la gestion
de redes sociales en los diecisiete gobiernosnalgs, de los que “la tasa de respuesta fue
el 100%” (p. 50).

Se ofrecen en este trabajo resultados sobre lateggfx que han venido siguiendo las
Comunidades Autonomas para el fomento de las smgsles en diferentes aspectos como
la existencia de un plan estratégico (p. 51), Eunaleza de las redes utilizadas (si son
corporativas o comerciales) (p. 52), como es el di@ personal involucrado en esta funcién

(p. 52), cOmo se promueve su uso y se mitiganiésgos derivados del mismo (p. 53), qué

37 Criado, I. y Rojas-Martin, F. (2015b). Estrategia®alidades en la difusion de las redes socialdas
administraciones publicas. Andlisis desde una getsf institucionalistdnnovar, Vol. 25, Nro. 57, 45-62.
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departamento o unidad gestiona las redes (p. S4xo0mo detalles mas operativos de la
realidad del uso (experiencia, personas dedicadagencia de guias, redes mas habituales

0 parametros de presencialemitter y Facebook (p. 55).

El otro trabajo considerado es el de Ga¥cque acota el alcance del estudio a una
Administracion autonémica concreta: la Generaldat Catalunya. Mas alla de datos
generales sobre caracteristicas de la institucios medios tecnologicos con los que cuenta,
hace un doble analisis. En primer lugar sobre Hi@e de redes en la Generalitat: los
objetivos que se plantea en la utilizacién (Ga2€d4: 73), la percepcion que tienen los
gestores del cumplimiento que esta dandose a kmasi(p. 74), los departamentos y tipos
de personal que las gestionan (p. 75), asi comfatbsres que dieron lugar a la adopcién
de las mismas (p. 76). En segundo lugar indag@sséin los medios -y dentro de éstos las
redes sociales - que dentro de la Administracidalaaa mas estan contribuyendo a la
transparencia como uno de los ejes clave del gob@bierto (p. 77). En este sentido, son
interesantes y valiosas las conclusiones que aomsigspecto de la relacion entre redes

sociales y gobierno abierto (p. 79-86).

De ambos estudios se concluye que la presenciedes sociales de las Administraciones
autonOmicas ya era extensa en las fechas en ge&igé el trabajo de campo de los mismos.
Todas las Comunidades Auténomas (el 100%) teniesepcia en las dos redes sociales
comerciales mas habitualdsyitter y Facebooky casi todas (el 88,2%) lo hacian también
en YoutubgCriado y Rojas-Martin, 2015b: 57). Las cuentasdnereadas en su mayoria

entre 2009 y 2011 (p. 55), periodo en el que tiegar la mayor eclosion de las redes

sociales en nuestro pais. Se trata de datos qual tiempo dificilmente han variado puesto

gue en la actualidad seguimos hablando de esta$quiaas como las de uso mas extendido
entre ciudadanos, empresas e instituciones. El maaesencia de redes sociales a nivel
autonomico coincide con el que se ha identificeata gl caso de la Administracion General

del Estado, donde en los casos en que la institutigpone de redes son precisamente
Twitter, Facebook y Youtubdas mas utilizadas existiendo respectivamente 11 .4,0,8

canales por institucion.

»% Gasc6, M. (2014)Xarxes socials, transparéncia i govern obert a Qatga Barcelona. Institut de
Governanca i Direccié Publica ESADE Universitat Banlull.

Tesis doctoral Oscar Cortés 240



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

Sobre los factores que condicionaron la adopcidmaleajo de Criado y Rojas-Martin no ha
profundizado en esta linea para el conjunto d€@munidades Autonomas pero si lo hizo
Gasco para el caso concreto de la Administraciola deeneralitat de Catalunya. En esta
ocasion se aprecia por un lado un impulso claraengalitico y electoralista motivado por
el factor coyuntural de unas elecciones municipgdes también tres factores mas
estructurales: la importancia que a este asundtolgan los directivos publicos, el interés
por cambiar la estrategia de comunicacion y lagactaristicas socio demograficas del
entorno (Gasco, 2014: 73-74). Factores que est@riarados ya que el deseado cambio en
comunicar mejor estara a buen seguro condicioraxttce otros factores, por la percepcion
de un nuevo entorno social al que han de darseestgs desde las instituciones, cuestion
ésta que a su vez preocupa a los directivos gaa akfrente de las mismas (p. 73). En el
caso de la Administracion General del Estado exgsi@lmente ureit motivpara el uso de
estos instrumentos en un entorno que requiereiatepor parte de los poderes publicos,
aungue en el caso estatal ésta sea una Administran@s lejana por la propia naturaleza de
los asuntos que maneja. El factor del liderazgdepironal es igualmente un elemento
destacable en ambos casos: es importante que parstampulsar el cambio pero también,
como se detecta en el caso catalan, es precisgoeuiamente dicho liderazgo interiorice la
necesidad del cambio y el hecho de que las rededepuedan ser Gtiles en el mismo.

Un tercer aspecto objeto de comparacion es eige que ver con la estrategia, en concreto
la existencia de un plan a nivel estratégico sofles sociales debidamente documentado.
En el estudio de Criado y Rojas-Martin (2015b; 21-8e llega a la conclusion de que
mayoritariamente el 82% de las Comunidades Autosderadan previso disponer de algun
tipo de plan o documento que diera sentido a ésgfiat a su presencia en redes sociales. En
el caso del Estado la proporcién es justamente@raria, sélo un 22,6% manifestaban
disponer de una estrategia documentada mientrasaguayoria reconocia disponer de
algun tipo de estrategia pero sin soporte docurhemsi un 13% afirmaba no tener ni una

ni otra.

Andlisis aparte merece como se esté produciendsoehstitucional de las redes ssociales.
En la Administracion estatal se constata una mpggwcupacion por dos aspectos que son
importantes pero cuya naturaleza es mas legalgjtagédgica: tener una guia que sirva para

regular el uso y disponer de algun tipo de protoqoie prevenga las crisis.
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En relacion a esta cuestion, la guia para regllas® en la Administracion General del
Estado el 78% de quienes respondieron el cuesioatmaron tenerla o estar en previsto
de ello mientras que en en el ambito autondmic@0% de los gobiernos ya se planteaba
cuando se elaboro el estudio la elaboracion desglgiaso como medio para evitar o reducir
los riesgos (Criado y Rojas-Martin, 2015b: 53) Adainistracion catalana también utiliza
de forma intensiva una guia de referencia, primicipate la guia genefdf preparada para
el conjunto de la Administracion que declara siizatla por el 90,9% de los departamentos
que han respondido la encuesta. Algo menos det& e las instituciones, un 45,5%, de
esta Administracién autonémica dispone de una@piaitica corporativa propia para redes
sociales, elaborada para adecuar la normativa geaesircunstancias particulares de la
institucion (Gasco, 2014: 73-75).

Comprobamos cémo, independientemente de que sedgatna Administracion estatal o
autonOmica, en lo que tiene que ver con los riestpuso ambos manifiestan una
preocupacion similar que se materializa en la ebdddn de dichas guias, aunque en el
Estado no existe la vision estratégica de redesigpgede constatarse en las Comunidades

Auténomas.

Otro elemento importante que esta siendo investigadesta tesis es el del modelo orgéanico
del que se dotan las Administraciones para gestgusaredes sociales. Anteriormente vimos
como en el caso de la Administracion General déhdfsse apuesta generalmente por
medios propios y personal fijo, aunque tambiéntexis buen nimero de casos donde el
personal es propio pero eventual en un porcentajeitadamente superior del que
habitualmente esta presente en este tipo de oegamies publicas donde abrumadoramente
es mayoritario el personal funcionario de carré&ma.el caso autonémico, el estudio de
Criado y Rojas-Martin (2015b: 52-53) no entra éona el grado de externalizacion
existente aunque llega a conclusiones similarggeots a la naturaleza del personal que se
hace cargo de la gestion de redes sociales emlasiiidades AutonGnomas: en su mayor
parte es personal fijo (50% de los casos) perdesuis porcentaje elevado (en comparacion
con la practica habitual de la Administracion) e @s exclusivamente eventual (un 31%
de los casos) o parcialmente eventual (un 19%sledsos).

239 Generalitat de Catalunya. (2019). Guia de redesialess de la Generalitat de Catalunya.
http://atenciociutadana.gencat.cat/web/.contentiraldixarxes/guia_usos_xarxa_cas.pdf

Tesis doctoral Oscar Cortés 242



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

El por qué de esta circunstancia lo encontramotifid@ndo cuéles son los departamentos
gue se hacen cargo de la gestion de redes en laisthacion considerada. Los trabajos de
Criado y Rojas-Martin (2015b: 54) y Gasco (2014:atBbos nos indican que el 70% de los
casos o0 el 72,7% en el caso de la Administraciénad&eneralitat se encarga los
departamentos de comunicacion y son singularmeirteritarios aquellos en los que hay
unidades especificas 0 estdn encuadrados en &ereon ciudadana. Muy similar son los
resultados que arroja la investigacion realizadaesa tesis segun los cuales el 74,2%
manifiestan que en su organizacion la gestion desresociales esta encomendada a
departamentos de comunicaciéon o gabinetes y et@Bdican que el personal encargado
es periodista, cifra similar, aunque ligeramentieriar (un 36,4%), en el caso de la
Generalitat de Catalunya (Gasc6, 2014: 75).

Si bien Criado y Rojas-Martin (2015b: 55) afirmaredlos resultados obtenidos muestran
que los gobiernos autondmicos han interpretado lgaeredes sociales pueden ser
herramientas Utiles en su estrategia de mejorafdamacion hacia la ciudadania” y Gascoé
(2014: 73) concluye que en el caso de la Admirggiracatalana “las redes sociales se
vienen utilizando unilateralmente para proporcioiméormacion de caracter general”, la
conclusion en el caso de la Administracion GerdehEstado podria ser similar por cuanto
como veiamos en el epigrafe anterior, los resudtdébcuestionario indican que es en dar a
conocer lo que se estd haciendo el area donde més tos encuestados que esta
mejorandose gracias a utilizar este tipo de ingnios.

Aunque la conclusion respecto a los resultadopgadan estar ofreciendo las redes sociales
es similar, los objetivos y expectativas inicialge se habian establecido al adoptar estas
herramientas inicialmente difieren significativarreersegun Criado y Rojas-Martin (2015b:
55) la utilidad de las herramientas en su estrategi mejorar la informacidén hacia la
ciudadania “no estaria alineada con las motivasise@aladas por los responsables” puesto
que dejarian en un segundo plano las dimensionpartieipacion y colaboracién y Gasco
(2014: 82) destaca que interactuar activamentalpghr con los ciudadanos es el objetivo
prioriario planteado en las instituciones de la @alitat de Catalunya que en términos de
resultados se ve contrapuesto por una utilizacidlateral de redes para dar informacion
general. Esto, en el caso autonémico tiene un dsigieificado: en primer lugar un
desalineamiento palpable entre objetivos y resostadbtenidos, que segun Criado y Rojas-

Martin (2015b: 55) pudiera deberse al escaso tigrapscurrido desde su puesta en marcha;
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y en segundo lugar, se pone de manifiesto quejectativas respecto de las redes sociales
como instrumentos de gobierno abierto que iniciatense habian despertado en el ambito
autonomico no se habrian visto satisfechas, sidigabajo de Gascoé (2014: 83-84) resalta
como las instituciones de la Generalitat considiEmredes sociales como uno de los canales
mas eficaces para fomentar la transparencia yaerssi que en la medida que la provision
de informacién se esté viendo mejorada se mejaaransparencia que amplia la visibilidad
del gobierno y su imagen corporativa. En la Adntiaison General del Estado las
expectativas estan mas alineadas con los resulteldugetivo institucional planteado sobre
redes sociales que mas destaca es el de meja@nlaicacion (asi lo indica que el 90,4%
de quienes han respondido la encuesta estén dedacaemuy de acuerdo con esta
afirmacion) lo cual supone un planteamiento deiggque sitGa las redes sociales mas en
el ambito de la difusion que en los términos déligmo abierto. Este planteamiento se ve
confirmado al comprobar cdmo las estructuras aditnativas en las que recae la gestion de
redes sociales y aquellas que tienen que ver agobérno abierto apenas guardan relacion

entre si.
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Tabla 44. Comparacion entre la utilizacién de redesociales en la

Administraciéon General del Estado y las Comunidadegutonomas

Administraciéon General
del Estado

Comunidades Autbnomas
segun Criado y Rojas-Martin (2015
y Gasc6(2014)

D

~

Principales rede
utilizadas

~

$

Twitter, Facebook y
Youtube

Twitter, Facebook y
Youtube

Factores que

Entorno y la existencia de

Entorno, deseo de un camk
en la estrategia de

DIO

personal que
gestiona redes

mas eventuales frente a
habitual en otros serviciq

condicionan la . : comunicacion e importancia
. un liderazgo que impulsg L
adopcion otorgada por directivos
publicos
Existencia de una
estrategia Mayormente no Mayormente si
documentada
Existencia de . .
; Mayormente si Mayormente si
guias de uso
Naturaleza del | Mayormente fijo aunque Mayormente fijo aunque mas

lo eventuales frente a lo
s habitual en otros servicios

Departamento qu
gestiona las rede

e Mayormente
scomunicacion y gabinete

A

SMayormente comunicacior

Mejoras en la
gestion obtenida

Mayormente en la
5 difusion de informacion

Mayormente en la difusion
de informacion

Perfil profesional
de los gestores d

e Mayormente periodistas Mayormente periodistg
cuentas
Expectativas . . .
. Alineadas con la Alineadas con el gobierng
iniciales sobre Y :
comunicacion abierto
redes

Fuente:Elaboracion propia
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3.2.Comparacién con la Administracion local

Para la comparativa entre la Administracion GergghEstado y la Administracion local se

han seleccionado dos estudios.

El trabajo de Criado y Rojas-Martin (2015c: 27yuarda similitud con el aquel que se ha
utilizado como referencia para la comparativa @Administracion autonémica y ofrece
datos empiricos sobre el uso de redes socialegiateaientos de mas de 50.000 habitantes
utilizando para ello un cuestionario dirigido a fesponsables de redes sociales de un total
de 124 entidades que obtuvo una tasa de respue<@,8 % de los casos (p. 38) Las
razones esgrimidas por Criado y Rojas-Martin (2028 a la hora de seleccionar una
muestra de tal magnitud son, en primer lugar, g@uease de instituciones que dispongan de
una capacidad tecnologica suficiente y, ademas, conéiguren, en cierta medida, un
universo de investigacion homogéneo. El univeregidb es el mejor de los posibles si de
establecer comparativas con la Administracion Gengel Estado se trata, por cuanto
hablamos de las instituciones locales de mayoritangamedios, a pesar de lo cual no se
puede perder de vista que existen sustancialeguii@s competenciales y organicas entre

ambos tipos de Administraciéf?

La investigaciéon de Criado y Rojas-Martin indagdreola presencia general de los
ayuntamientos mas importantes de Espafia en las smgales (p. 31), la politica o
estrategia formal de adopcion de estos instrumépt@®), la existencia de guias de uso (p.
33), los equipos humanos dedicados a la gesti@bj las fechas a partir de las cuales se

decidi6 la adopcion de las redes sociales (p. 34).

240 Criado, I. y Rojas-Martin, F. (2015c). El impadte las redes sociales digitales en las Adminisirss
locales. Mitos y realidades en el caso esp&f®lista de Internet, Derecho y Politidéro. 20, 25-42.

241 Segun Criado y Rojas (2015c: 29) el nimero totakdtidades de mas de 50.000 habitantes en Esparia
asciende a 146 pero eran, en el momento de raélizdel estudio, 124 los casos en los que “se dspie,

al menos, un perfil activo en las principales reslesiales a través de una cuenta institucionaérgémlel
ayuntamiento”.

22 En el caso de la Administracion autondémica estfesemcias son menos significativas por cuanto las
Comunidades Autébnomas, que nacieron de la Contituespafiola de 1978, replicaron, a menor escala
territorial, muchas de las caracteristas de la Admacion General del Estado. Lo cual no ocurrdasn
Entidades locales, la mayor parte de ellas de otigliedad y tradicibn como minimo igual, si no nayue

la Administracién estatal.
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El otro trabajo considerado es el de Gastcque se utilizé para la comparativa con la
Administracion autonémica, por cuanto éste tamhiéorda la implantacion de las redes
sociales y su relacién con la transparencia enmditd de la Administracion local. No
obstante, el citado estudio ha de tomarse como sim@le referencia de caracter
complementario, no sélo por su limitado alcanceitteial - acotado a los municipios
catalanes - sino principalmente porque los murasipgue han contestado la encuesta son en
su mayoria de menos de 50.000 habitantes y mend®@empleadd$* por lo que
estariamos hablando de entidades locales mediapeguefias cuya comparativa con una
Administracion del tamafio y complejidad de la edthfy que tomar con cuidado. A pesar
de ello, el estudio de Gascé si que puede ofrepeictos cualitativos en la comparacion que

estamos estableciendo.

En cuando a la presencia general en redes soeraklanomento de realizarse el estudio de
Criado y Rojas-Martin (2015c: 31) la mayor partdateayuntamientos de mas de 50.000
habitantes en Espafia — en concreto, el 84,9%artgmésencia en redes sociales. Este dato
es menor en el caso de los municipios catalanesesh®r tamano; tal y como recoge el
estudio de Gascé (2014: 56) se trata de poco nlaswiead, un 62,1% aungue a buen seguro
con el paso del tiempo habra incrementado esta &ft ambos casos las tres aplicaciones
mas comunes que estan siendo utilizadag sotter, Facebook y YoutubEn el caso de las
dos primeras, en los ayuntamientos grandes su mtagi@n es total ya desde hace algunos
afios (un 99,2% en el caso Dwitter y un 96,7% en el déacebook siendo menor en los
pequefios el uso dewitter (72,6%) y mayor el dé&acebook(95,1%). En ambos casos
Youtubetiene una utilizacion menor que es mas sefialadel easo de los municipios
catalanes de menos de 50.000 habitantes. Todédoaren Criado y Rojas-Martin (2015c:
31) y Gascé (2014: 59).

Como hemos podido comprobar y a pesar de las dda® de tamafio y tipologia de
Administracion esta es una caracteristica cointcedga que en la Administracion General
del Estado las redes sociales mas utilizadas smmspmentdwitter, Facebook y Youtube

existiendo respectivamente 1,4, 1 y 0,8 canales ipstitucion. En este aspecto las

3 Gasco, M. (2014)Xarxes socials, transparéncia i govern obert a Qatga Barcelona. Institut de
Governanca i Direccié Publica ESADE Universitat Banlull.

244En concreto, del total de 264 municipios encu@stasblo 10 son demas de 50.000 habitantes y 6&ori
de mas de 5.000 empleados (Gasc6, 2014: 54).
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Administraciones publicas actian de manera singlacomdn de los ciudadanos y las
empresas, utilizando los canales de mas extendaritapion por estar localizados en ellos

la mayor parte de ciudadanos a los que hacer lEgaensaje o con los que interactuar.

Respecto a la existencia de una estrategia docadesbbre redes sociales veiamos en el
caso de la Administracion General del Estado ca@arsitliacion actual reflejaba que pocas
instituciones estatales manifestaban disponer destnategia documentada (sélo un 22,6%)
aunque eran mayoria quienes declaraban tenerlaipedocumentar y casi un 13% afirmaba
no tener ni una ni otra. El trabajo de Criado ya@qR015c: 32) indica que un numero mas
significativo, un 34,7%, ni la tenia ni pensabaagesdlar en el momento de realizar esta

encuesta aunque un 31,4% no teniéndola si tereaisio elaborarla.

Vemos de los estudios referenciados que una pateriante de municipios en aquel
momento no tenian guia de uso y ni siquiera loatempirevisto, mas en el caso de los
municipios catalanes — 72,6% no disponian de-ajlae en el de los mayores ayuntamientos
en los cuales cuando se elaboro el estudio un 438% tenian previsto (Criado y Rojas-
Martin, 2015c: 33§°. En el caso de la Administracion General del Estagliellos que han
respondido al cuestionario declaran que la exigehe una guia de uso es un factor clave
para prevenir incidentes y el 78% de ellos afirmatigponer de ella o tener previsto hacerlo
a medio o largo plazo, bien a través de una gupigio tomando como referenteGaiia
para la Comunicacion Digital de la Administracioref®eral del Estad@laborada por la
Secretaria de Estado para Comunicacion que ecehemto de referencia tomado en este
ambito tal y como han declarado los encuestadosavés del cauce formal de respuesta a
las peticiones de informacion que este investigaumrcursado como parte de esta

investigacion.

En relacion al personal destinado a la gestionedes sociales y segun Criado y Rojas-
Martin (2015c: 35-36) éste es permanente en lostaguentos de mas de 50.000 habitantes
en un 55,7% de los casos pero con una incidentsiadal personal eventual ya que en un

245 Aunque tal y como se indica en Criado y Rojas-Ma(#015c: 34) en el momento de abordar su
investigacién la experiencia es todavia limitadadal ofrece “una oportunidad para que estas azgeinines
comiencen a dar pasos de cara a desarrollar suned@nte una correcta planificacién, normalizacjén
evaluacion”, no es menos cierto que la respuestia d& “no tenerlo previsto" es indicativa sobre las

intenciones a medio y largo plazo
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24,6% de los casos hay personal de este tipo, En%¥% hay un modelo mixto de personal
fijo y eventual e incluso en un 8,2% de los casogeistion de redes se trata de un servicio
externalizado. Destaca el hecho de que en un 65%sdeasos estudiados por Criado y
Rojas,-Martin (2015c: 36) la gestion de redes ssaahtralizada y sélo en el 35% de los
casos quien lleva las redes es un Unico departangem en un 80% de los casos es el
departamento de comunicacion. En los ayuntamiecédalanes - recordemos que de
mediano o pequefio tamafio en su mayoria - Gastd:(8Q) revela que en la mayor parte
de los casos no existe ni siquiera un gestor prgdilm en un 17,1%), aunque cuando lo
dispone, habitualmente es un periodista o alguspe@alizado en comunicacién (en un
60,7% de los casos) . Este mismo estudio revelaagueesponsables de la gestion son

habitualmente los departamentos de comunicacionn&i% de los casos.

Como vimos anteriormente, en la Administracion Ganedel Estado la gestidon
preferentemente es centralizada -- casi la mitagudEnes respondieron el cuestionario asi
lo indican (48%) - aunque también se apuesta poletos descentralizados o mixtos. Tiene
l6gica que en organizaciones de mayor tamafio, ¢ medios, proliferen este tipo de
estructuras que permiten que la funcién de gest@®nedes sociales esté mas préxima al
negocio aunque claramente se manifiesta una preferencigoritaia por estructuras
centralizadas donde el control y la prevenciéredar es mucho mas eficaz, quedando éstas
incardinadas en gabientes o departamentos de coacidn. La preferencia en la
Administracion General del Estado es hacia el aaroamiento del personal fijo existente
y con perfil de periodista aunque la tasa de ewatidtad, mas alta en este servicio que en el
resto del aparato administrativo ordinario, es cetie con la asignacion de esta funcion a
este tipo de departamentos ya que es en ellos dmdelazas de esta naturaleza en la
Administracion estatal.

El modelo de gobernanza indicado revela un enfatpida funcion de redes sociales
orientada a la difusion de informacion. Aunque Qoigy Rojas-Martin no analizan los
objetivos planteados por las entidades localesated®a 50.000 habitantes al dotarse de este
tipo de instrumentos ni como éstas valoran losltadns que estan obteniendo si lo hace
Gasc6 (2014: 60) concluyendo que en el caso deylogamientos catalanes el objteivo que
destaca es el de dar informacion (un 65,2%) pandelde interactuar activamente con
ciudadanos y otros actores (28,7%). Es muy revelgde esto sea asi, por cuanto las

entidades locales son aquellas mas préoximas adar, y tanto mas cuanto menor sea su
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tamafio, lo cual podria favorecer una actividad im&sactiva a través de las redes sociales
gue , como podemos comprobar, no se plantea cojativob

Esta preocupacion por ofrecer informacion, seglimalaeGascd (2014: 61), estd mas
relacionada con la gestion de la imagen y la rgputague con la rendicion de cuentas o la
conversacion de la ciudadania, lo que otorgaetiess sociales un enfoque mas politico que
administrativo, lo cual a su vez es coherente @nadignacion de esta funcion a
departamentos como el de comunicacién cuya depeladelel aparato politico de la
organizacion es mayor. En el caso de la AdminigiraGeneral del Estado el enfoque es
similar: mejorar la comunicacion es uno de los lxge principales reflejado por el 90,4%
en el que estan de acuerdo o muy de acuerdo asjgelohan respondido el cuestionario. Y
haciéndolo a través de las redes sociales se ve naminnovacion para el 58,1% de los
encuestados. Aungue en el ambito de la AdminigtnaGeneral del Estado el peso de las
redes sociales como instrumento de comunicacifrersgbe como mayor, hay en ésta una
posicion ligeramente mas optimista respecto apaadad de a través de estas tecnologias
sociales interactuar con la ciudadania ya que,8P4te quienes han respondido la encuesta
lo valoran de manera favorable o muy favorable mésnque Unicamente el 28,7% en el

caso de los municipios catalanes.

Por dltimo podemos analizar desde un punto de wetaparado los factores que han
condicionado la adopcion de las redes sociale$ Estado y en las entidades locales. En la
Administracion General del Estado veiamos que lastofes eran diversos, pero
principalmente destacaban tres: la existencia diderazgo (politico o directivo) que lo
impulso, el tipo de usuario y la simple razén dearse a algo que estaba imponiéndose, en
cierta medida, como una moda. Criado y Rojas-Martinanalizan esta cuestion en su
estudio sobre las entidades locales de mas de®G6ad4dliitantes por lo que sélo podemos
recurrir al estudio de Gascé (2014: 63) en el ggechusas que se apuntan son un cambio
en la estrategia de comunicacion y la importanei&ipida por los politicos. Ambos son,
sin duda, factores relacionados y con un transfpalitico destacado en el cual parecen
coincidir ambos tipos de Administraciones, a peksalta distinta naturaleza y tipologia de

las mismas.
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Tabla 45. Comparacioén entre la utilizacion de redesn la Administracion

General del Estado y las Entidades locales

Administracion General
del Estado

Entidades locales
segun Criado y Rojas (2015c) y
Gasco (2014)

Principales redes
utilizadas

~

D

Twitter, Facebook y
Youtube

Twitter, Facebook y
Youtube

Factores que
condicionan la
adopcion

un liderazgo que impuls

Entorno y la existencia d

N en la estrategia de

comunicacion

[4%

Factores politicos y cambig

S

Existencia de un
estrategia
documentada

Mayormente no

Mayormente no

Existencia de
guias de uso

Mayormente si

Mayormente no

Naturaleza del
personal que
gestiona redes

Mayormente fijo aunque
con mas eventuales de
habitual en otros servicid

» Mayormente fijo aunque co
onas eventuales de lo habit
DS en otros servicios

lal

Departamento qu
gestiona las rede

e Mayormente
Lomunicacion y gabinete

s,sMayormente comunicacior

Mejoras en la
gestion obtenida

Mayormente en la
5 difusion de informacion

Mayormente en la difusion
de informacion

Perfil profesional
de los gestores d

e Mayormente periodistas

Mayormente periodistg

D

cuentas
Expectativas . :
EXp Alineadas con la Alineadas con la
iniciales sobre o Sy
redes comunicacion comunicacion

Fuente:Elaboracién p

ropia
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3.3. Comparacion con otros paises de la OCDE

El tercer y ultimo andlisis realizado como parteedt investigacion es aquel que compara
los resultados obtenidos sobre el panorama deeldssrsociales en la Administracion
General del Estado de Esparfia con datos obtenidpaisies que puedan ser homologables

al nuestro, en términos de desarrollo social, exdcwdy politico institucional.

Para realizar dicho analisis se ha elegido el @stuths fiable encontrado por este
investigador, realizado por Mickoleit para la OCHE Dicha encuesta aborda el uso
institucional de las redes sociales en los Estadesforman parte de esta organizacion,
desde una perspectiva pragmatica que se centfaisa ée las plataformas generalistas por
las unidades administrativas mas representativaiches Estados, principalmente las de
las oficinas de los jefes de gobierno o las delegab en su conjunto. La encuesta de la
OCDE se realizo durante septiembre y octubre d& 30tlvo respuesta en 24 de los 34
Estados miembré%’. Posteriormente Gregoire-Zawilski y Zimmerm#&iicondujeron otro
estudio para éDECD Development Cententre abril y mayo 2016 que actualiza algunos
de los datos principales del trabajo de Mickolettopsobre un universo mas limitado, de 13

Estados miembros.

El primer aspecto a comentar tiene que ver comdaenmcia en redes sociales. (Mickoleit,
2014: 14-16) ya indicaba que en los paises de RE)@s plataformas mas utilizadas eran
Twitter y Facebook por este orden de importancia - no sélo al ntasnavel institucional

(oficina de la jefatura de Estado o de Gobiernod & nivel de ministerios, organismos

246 Mickoleit, A. (2014). Social media use by governmsera policy primer to discuss trends, identifyipyl
opportunities and guide decision mak&&CD Working Papers on Public Governanbk. 26.

247 En la actualidad son miembros de la OCDE: Austrdliélgica, Chile, Dinamarca, Alemania, Estonia,
Finlandia, Francia, Grecia, Irlanda, Islandia, érétalia, Japén, Canada, Corea, Luxemburgo, Mgxitieva
Zelanda, Paises Bajos, Noruega, Austria, Polorogu@al, Suecia, Suiza, Republica Eslovaca, Esiayen
Espafia, Republica Checa, Turquia, Hungria, Reindd)&stados Unidos de América.

En el momento de la encuesta de la OCDE (2013)3r&ws Estados miembros y no 36 como en la adagli

248 Gregoire-Zawilski, M. y Zimmermann, F. (2016). Riésuof the DevCom social media survey.
https://www.oecd.org/development/pgd/2016%20DevC@®Focial%20Media%20Survey%20FZ%20MG
Z%?20Presentation.pdf
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autbnomos u otras entidades gubernamentales. linssvas tarde, el analisis de Gregoire-
Zawilski y Zimmermann (2016: 3) confirma la tendiende liderazgo por parte de estas dos
plataformas — con mas de un 80% de presencia-sgeven superadas pdoutubeu otras

de contenidos audiovisuales que han crecido caadwen los Ultimos afios hasta situarse en
tasas de penetracion de casi un 100%. Tambiérgee de resefiar la aparicién de nuevas
comolnstagramqgue presentan las mayores ratios de crecimienta.f&®grafia coincide
con la del Estado espafiol, aunque aqusogpassode Youtubefrente a las otras dos
plataformas mayoritariag-écebook y Twittgrtodavia no se ha producido, siendo éstas dos
las preferidas, en términos de presencia en lassrexbciales, para el caso de la
Adminstracion General del Estado.

El segundo aspecto digno de valorar es el moddtatégico respecto a redes sociales
desarrollado por los paises mas avanzados del musydl@omparacion respecto a Espafa.
Mickoleit (2014: 12) apunta a la inexistencia da estratregia especifica en redes sociales
en la mayor parte de Estados, Unicamente un 288tagemanifiestan tenerla. Sin embargo,
esta cifra, minima en lo que se refiere a la exgjrat contrasta con la mas extendida posicion
de casi la mitad de los Estados que han respoetimeestionario (un 48%) que manifiestan
abiertamente disponer de objetivos explicitos oceetgiivas alrededor del uso de redes
sociales. En el caso de la Administracion GeneehlEstado en Espafia un 87,1% de
instituciones valoradas manifiestan disponer deasti@tegia aunque verdaderamente son
sé6lo el 22,6% quienes confirman que esta estraésfigadocumentada.

Dichos objetivos, en el ambito de la OCDE y pasapaises que confirman disponer de
ellos, son, por este orden, la mejora de la conagioq, la involucracion de los actores en
los procesos de gobernanza y la mejora del serpidatico Mickoleit (2014: 14). Destaca
sobre manera el primero, la mejora de la comurdcaentendida ésta como la difusiéon de
informacion institucional, bien de caracter “nelit(por ejemplo, estadisticas publicas) o
bien en forma de mensajes orientados hacia un gito®ncreto en el marco de una politica
publica Mickoleit (2014: 14). Esta fotografia cdohe con en el andlisis posterior de
Gregoire-Zawilski y Zimmermann (2016: 5) que reazgeain mas la idea de que las redes
sociales son un instrumento para reforzar la cooagidon de resultados (para un 76,9% de
los paises), la mejora de la reputacion (para 6)899%), la promocion de la accion publica
(para un 61,5%) y la comunicacion sobre los mioss{46,1%). Sin embargo, todas las

acciones valoradas que se refieren a la interaaxidwolucracion de los ciudadanos son
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escasamente reconocidas como importantes a eféetolsjetivos marcados con las redes
sociales, a diferencia del estudio de Mickoleitdae generaban mayores expectativas. En
Espafa, la mejora de la comunicacion es igualnedratigjetivo prioritario de todos aquellos
qgue han decidido utilizar las redes sociales em&itucion basandose esta afirmacion en
las respuestas del cuestionario realizado: unaamplyoria estd completamente de acuerdo
o muy de acuerdo con que su objetivo instituciesainejorar la comunicacion (un 90,4%),
proyectar la accion institucional (un 77,4%) y seAs transparentes diseminando
proactivamente mensajes (un 77,4%). Otra de lascppaciones relevantes, en el caso de
Espafia, es el deseo de mejorar en la prestaciserdeios publicos a través de una mejor
atencion a la ciudadania y de la innovacion endaara de llevar a cabo esta prestacion,
para lo cual se consideran las redes sociales amanhienta que puede aportar en esta
direccion. Sin embargo, no es en Espafia un objitivoelevante como en otros paises que
las redes sociales contribuyan a la mayor invotiérade actores y ciudadanos en las
decisiones publicas quiza por la propia culturaitigol institucional de nuestra

Administracién, mas acusada aun en el E€8do

Estas expectativas se ven correspondidas condakaeos obtenidos ya que los paises de
la OCDE valoran los resultados que la gestion desgociales les han aportado en términos
de comunicacién. Mayoritariamente consideran qt@esendo utiles en cuanto a difusion
de informacion, reputacion, promocién del trabajpgnos utiles en cuando a involucracion
de la ciudadania Zimmermann y Gregoire-Zawilskil@(). En Espafa se valora de igual
manera lo Gtiles que son estas herramientas ark d® dar a conocer la actividad
institucional (un 89% esta completamente de acuerdwy de acuerdo), saber qué esta
pasando en el entorno (un 87% esta completamemteudedo o0 muy de acuerdo) y ser mas
transparentes, entendido esto en términos de d@lifude informacién (un 74,1% esti

completamente de acuerdo o muy de acuerdo).

Respecto a la gobernanza de las redes socialeslasiatal, la mayoria de los paises de la
OECD analizados — en concreto, un 56% - tienenqgeref® descentralizados, mas o menos
acusados, a la hora de formular e implementarigaditoncretas en redes sociales. Incluso
en los que declaran tener politicas respecto & smtBales relativamente centralizadas, los

ministerios tienen una cierta autonomia en eststicueMickoleit (2014: 54). Espafia no es

249 Nos referimos a la cierta distancia que una Adstiacion burocratica, imparcial e independienende a
poner con los administrados
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muy difierente a sus homodlogos internacionales:.qaenexiste un centro directivo, la
Secretaria de Estado de Comunicacién, que marcaega manera criterié® son los
propios departamentos ministeriales quienes fijEnmincipios y sus lineas de actuacion,
guiandose, eso si, en muchos casos por los csitestablecidos por dicha Secretaria de
Estado. Esto en lo que respecta a la estructurargaimental en general. Pero a nivel
ministerial la encuesta realizada nos indica qué8¢s% de los responsables que la han
contestado manifiestan que en su institucion prétmn modelo centralizado, mientras
que la otra mitad sefialan que es mixto o complettendescentralizado. Es decir, los
propios ministerios tienden a establecer mecanisl@asntrol central en su ambito mientras
gue el gobierno en su conjunto adopta un modeldongi& , por una parte, fijacion comun

de ciertos criterios muy generales y, por otrajagbdn autonoma de los ministerios.

Mickoleit (2014: 56) sefala que un 64% de los matkela OCDE considerados disponen
de guias de uso generales para todo el aparatlielno, en su mayor parte destinadas a
prevenir los riesgos derivados de un posible maldgsredes sociales y destinadas tanto a
la institucién en si misma que dispone de redesoca los empleados publicos de dicha
institucién que ha de manejarlas. En el caso defgspmpbservamos también como la guia
de uso es un instrumento extendido ya que existe guia general para todos los
departamentos ministeriales y ademas el 77,4%sde$ponsables de las cuentas confirman
la existencia de una guia o encontrarse en ekpoode elaboraciétt. Ademas, en el caso
de nuestro pais, la preocupacion por los riesgosados al uso de redes sociales se da, y
es similar a la de nuestros homologos internacésnalomo prueba el interés de
complementar las guias de uso con protocolos de@dn frente a crisis. Un 58% de los
responsables confirman disponer de ellos o tenpridgstos a corto o medio plazo en las
diferentes instituciones de la Administracion Gahdel Estado.

Otro aspecto relevante tiene que ver con los resudestinados a la funcion de redes
sociales. Recursos que como reconoce Mickoleit4288) aunque inicialmente no son muy

elevados, si que son necesarios para que la gdst&ste tipo de herramientas sea un trabajo

250 Ministerio de Hacienda y Administraciones Public&2013). Guia de Comunicacion Digital para la
Administracion General del Estado.
https://administracionelectronica.gob.es/pae_Hoa®/Pocumentacion/pae_Metodolog/pae_Guia_de_Com
unicacion_Digital_para_la_Administracion_General_#&stado.html#.XO9uEb7tbcs

251 Se refiere a guia propia o a la consideraciorsusmpropios departamentos, de la guia generatqpdada
Administracion del Estado.
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profesional y eficaz y sostenido en el tiempo. Mlek no profundiza en la tipologia de
recursos utilizados, sus perfiles o0 como estannizgdos pero si en la inversién en
formacion. Solo un 32% de los gobiernos tienenatsgicas especificas de desarrollo
competencial en este area para sus empleado9.(Esp@iia tampoco dispone un plan como
tal a nivel gubernamental para un desarrollo profieg de empleados publicos que
contemple un reciclaje hacia tareas como la gest®medes sociales pero si que las
instituciones de la Administracion General del Bstanalizadas han ido apostando por al
formacion de sus trabajadores en este area. UslA®&20s responsables que han respondido
el cuestionario manifiestan haber recibido formaa@§pecifica o tener prevista recibirla

préximamente.

El altimo punto analizado tiene que ver con la rtaiacion y la medicion de impactos. El
trabajo de Mickoleit (2014: 61) reconoce como umolas retos mas destacados en los
gobiernos de la OCDE es la capacidad de generegtomo en la inversion y el esfuerzo
destinado a las redes sociales sefalando a ésta,ranmento, como uno de los mayores
problemas de la gestion de redes sociales ya doi@is®0% de los paises participantes en
dicha encuesta admitia disponer de un sistema ticaso indicadores para el seguimiento
de loso impactos que genera el uso de redes sodple62). Esta cifra alcanza un
significativo 75% en el trabajo posterior de Giegg@awilski y Zimmermann (2016: 9)
indicando que, al menos en los paises considemdeste estudio, la concienciacion sobre
la necesidad de tener algun tipo de indicadétegie describan como esta funcionando la
gestion de redes ha ido calando en ellos. En Edpaf@atos son similares: el 85% de los
responsables encuestados sefiala que su instiisidone de un sistema de indicadores,
generalmente sencillo y proporcionado por las m®mlataformas comerciales de redes

sociales que mayoritariamente se estan utilizando.

252 Sefialan como principales aquellos que tienen gueon el alcance y grado de vinculacion lograddgs
contenidos y el reconocimiento de la marca dedatution.
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Tabla 46. Comparacioén entre la utilizacion de redesn la Administracion

General del Estado y paises de la OCDE

Administraciéon General
del Estado

Paises de la OCDE
segun Mickoleit (2014) yGregoire-
Zawilski y Zimmermann (2016)

Principales rede
utilizadas

o
<

D

Twitter, Facebook y
Youtube

Youtube,
Facebook y Twitter

Existencia de un

También mejora del
servicio publico

estrategia Generalmente no Generalmente no
documentada
Obieti Generalmente si.
etivos : ,
) & o Casi en la mitad de los casps.
respecto aredes  principalmente
sociales. cacil o
Existencia _comunicacion Principalmente
Y| institucional y politica. | comunicacién institucional i
naturaleza

politica.

Mejoras en la
gestion obtenida

Generalmente en la
s difusion de informacion

Generalmente en la difusid
de informacion

Modelo de
gobernanza

Descentralizado a nive
gubernamental.
Mayormente centralizad
a nivel institucional

Descentralizado a nivel
gubernamental

Existencia de
guias de uso

Mayormente si

Mayormente si

Inversion en
formacion

Mayormente si, aunque

no como parte de un

desarrollo profesional
planificado

Mayormente si, aunque n
como parte de un desarrol
profesional planificado

o

Monitorizacion y
medicion de
impactos

Generalmente si

Generalmente si

Fuente:Elaboracién p

ropia
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4. RESULTADOS DE LA ENTREVISTA A EXPERTOS

Pasamos ahora a exponer los resultados de otmsdeabajos que forman parte de esta

investigacion: la entrevista a expertos.

Como indicabamos en la seccion dedicada a destaibmetodologia, se ha utilizado esta
técnica de entrevista a un selecto y reducido elde@académicos y profesionales, expertos
todos ellos en la aplicacién de las redes socalasdAdministracion.

El objeto es arrojar luz desde un punto de vistditadivo a algunos de los aspectos de mayor
interés en este campo de investigacion: la sitmaaciual en la que nos encontramos
respecto a las redes sociales en la Administratadelacion de éstas con el paradigma del

gobierno abierto o la realidad de su implantacidelenomento de elaborar esta tesis.

4.1. La situacién actual de las redes sociales enAdministracion publica

En primer lugar, los expertos han dado su opinaimesel estado actual de la utilizacion de

las redes sociales en las Administraciones espafidn pasado diez afios desde que las
redes emergieron como tecnologia capaz de pronoawvebios en el sector publico y los

profesionales consultados opinan que, aunque bgadb para quedarse y en general han
aportado mejoras a la gestion publica, su desaradih es irregular - en determinados casos
incipiente- y mejorable. Se cuestiona en particellgue no se haya sabido ir més alla de los
canales comerciales basicos, el que en la mayeriasdcasos no se haya realizado una
reflexion previa sobre el propdsito ni se hayamadoeequipos profesionales capaces o0 que

el crecimiento se ha producido sin un control e&fect

A pesar de ello, Espafia destaca como un pais alamasde la perspectiva de redes
sociales, con algunos casos de éxito de referémeimacional®® habiendo servido estos
instrumentos para avanzar en la creacion de valorgque sea de forma modesta. Los

expertos sefalan que queda mucho por hacer pkecled de que se haya creado un nuevo

253E| mas conocido es, sin duda, @Policia, la cusatavitter mas numerosa en cuanto a niimero deckegsi
de todas las fuerzas y cuerpos de seguridad példiebmundo. Es ejemplo a seguir para la mayoe fhet
ellos.
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canal de relacién entre Administracion y ciudadangse permite a ésta acercarse a los
segundos y ofrecer un perfil mas cercano - es yadsei destacable.

El &mbito de generacidon de valor esta siendo mratciente el de la comunicacion aunque
algun experto subraya que aun dandose tambiénres &inbitos son éstos casos mas
aislados y contingentes, dependiendo de aspectasittwales como el oficio de cada

responsable.

Estamos pues, a juicio de los entrevistados, enivgl intermedio en cuanto al grado de
avance de esta tecnologia y su eficaz uso por gartas Administraciones publicas. Por
este motivo se abre un futuro con multiples opadantes, aunque también serias amenazas

a tener en cuenta.

En el lado de las oportunidades, destacan la ddasan de este canal como un canal de
atencion ciudadana, especialmente a través desjpssitivos moviles, que agilice la oferta

de soluciones a importantes colectivos de la pailaespecialmente a los mas jévenes.
Ello redundara en hacer las Administraciones nrastatas para los ciudadanos reforzando

asi su imagen publica y legitimidad.

También supone una oportunidad la utilizacion de datos que puedan generar las
interacciones derivadas de la actividad en redeislss; se trata de un factor clave para
avanzar hacia un modelo de Administracion que fararia escucha mas inteligente y, por
ende, una mas eficaz toma de decisiones. Algunrexgpunta a grados mas avanzados de
gestion publica a través de las redes sociales amymeacion de servicios publicos o

innovacion gracias a las ideas extraidas de laereauion en redes.

En el lado de las amenazas los expertos sefidaltdale institucionalizacion como uno de
los factores que puede acabar por convertir elewaiates estos instrumentos en cuanto a su
capacidad para generar valor publico. Este fa@aelacionado con el uso politico o la falta
de una gestion profesional que se pueda estamigi@cen cuentas que no son de persona o
partido sino destinadas a servir al ciudadano glribular del 6rgano en cuestion. Por otra
parte, los datos — que se apuntan como oportuntdathién son fuente de amenaza. La
capacidad de la que disponen las plataformas coatesgue operan las redes sociales para
visibilizar u ocultar a través de algoritmos detiexados mensajes es algo fuera del control

publico que puede metiatizar 0 sesgar de manetansied la conversacion que se esta
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produciendo y alterar gravemente alguno derpstsque desde la Administracion se estén
recibiendo para la toma de decisiones. La intrydimm perfiles falsos, lafake news la
posibilidad dehackeardeterminadas cuentas son todos ellos riesgos fames vinculados

a la seguridad de estas plataformas o de su gexirgrarte de los usuarios.

Por ultimo se ha preguntado a los encuestados spi#eobstaculos internos se esta
encontrando el desarrollo de las redes socialelmsidministraciones publicas y qué
factores podian mejorar su uso. Se apunta por Yyani@aa la falta de profesionalizacién e
institucionalizacion, derivadas principalmenteaeultura burocratica imperante que tiende
a una dificil convivencia con este tipo de iniaiai y, a su vez, condiciona el apoyo prestado
a este tipo de proyectdéo los recursos que son asignados, ambos (ap@auysos) muy
necesarios para facilitar el cambio necesario. @specto relevante tiene que ver con los
contenidos, la necesidad de mejorar los flujogmate de informacién en las instituciones

como base para generar mejores contenidos, quelseaayor valor para los ciudadanos.

4.2. Las redes sociales y su relacion con el golmierabierto

En el desarrollo teorico descrito en los primerapitwilos de esta tesis se apunta a una
relacion significativa entre las redes socialem@tecnologia instrumental, con el gobierno
abierto, como paradigna de reforma administrata. hecho, la eclosion de ambos
coincidio en el tiempo y no son pocos los estudios atribuyen a las redes sociales una
capacidadad relevante a la hora de hacer gobiendsstransparentnes, participativos y

colaborativos.

El resultado del trabajo de campo de esta invastigafrecia ademas datos que venian a
corroborar que las redes generan expectativas coatalizadores de la apertura

administrativa, principalmente a través de la cajaac que muestran para diseminar de
manera sencilla ingentes cantidades de informabidmbstante, esos mismos resultados de

la encuesta, cuando se refieren a los logros aienno son tan favorecedores.

Pasada casi una década surgen dudas sobre latagpdanefectiva del gobierno abierto y

la incidencia real de las redes para lograr impasignificativos en esta direccién. Sobre el

254 Alguno de los expertos entrevistados pone como@iela limitacion en el accesdmerneta un niimero
significativo de empleados publicos en determinatigmrtamentos ministeriales.
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primero de los aspectos los expertos conciden erago se habla de gobierno abierto de
manera mucho mas tedrica que real aunque se haaaaen que haya entrado como
politica publica en la agenttalo cual ha dado lugar a experiencias practicasgantacion

que, aun no siendo generalizadas, si de maneralaingstan siendo efectivas, con una
calidad notable. Para algunos expertos el mometdaleen cuanto a gobierno abierto es de
encrucijada o transicién a algo distinto, de veridadnde avanza teniendo en cuenta el

momento convulso de cambios politicos y socialesagtamos viviendo.

Las expectativas han sido muchas porque la praggace de servicio publico de las
Administraciones, las demandas de apertura poe gitlos ciudadanos, y el potencial
asociado a estas tecnologias maridan perfectamemecontexto actual. A pesar de ello los
expertos consultados coinciden en que las redesle®chan servido para abrir las
Administraciones. Apuntan casos concretos: a trdedes sistemas de escucha activa las
instituciones se ven obligadas a abrirse a la dadi@al funcionar estas herramientas como
potentes elementos de retroalimentacion. En otagescse ha identificado una relacion
directa entre el consumo de datos y la interacd®ios ciudadanos en los portales de
transparencia en aquellas instituciones con masicgs y actividad en una red social

determinaddTwitter).

Pero si hablamos de redes sociales y gobiernotalmerpueden obviarse factores como el
cierto desencanto ocasionado con algunas platasopoa su funcionamient® o la
proliferacion de episodios de desinformacion, acedoostigamiento que inciden en el
debate publico. La mera situacion de Administragsomponiendo mucha energia en
plataformas de caracter privado que operan conpumaa logica comercial no siempre
sujeta a la legalidad o a preceptosbden gobiernpofrece sombras respecto al futuro.
Frente a esto algunos expertos apuntan a la migrgcadual de la actividad en redes a otras
plataformas comerciales que pudieran no tener lssias problemas que las anteriores, 0
incluso la aparicion de otras (por ejemplo, dertaeion sectorial) que sigan modelos

diferentes de mayor orientacion al bien comuan. Eaiquier caso se apunta la necesidad de

255 Prueba de ello es la pertenencia de Espa@pah Government Partnershjpcomo consecuencia de ello
la elaboracién de tres Planes de Gobierno Abiertivel estatal, el Gltimo de los cuales habra deliizar a
mediados del 2019.

256 Se cuestionan los algoritmos que Eaaebookpara dar visibilidad a los contenidos o la utilidacde datos
personales que ha dado lugar a escandalos confitrasiones aCambridge Analyticgpara la campafia
electoral de las presidenciales norteamericana®0dd.
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qgue las instituciones dispongan de planes de @mritia con modelos mas diversos y
sostenibles en cuando a su relacion con estadgotats. Se trata ésta de una reflexiéon

interna que se deberia abordar desde las Admicitsties pero que no se esta produciendo.

4.3. Las redes sociales y su implantacion en la Admstracion

Por ultimo se han contrastado con los expertogestados cuestiones especificas sobre la
implantacion de las redes sociales en las Admatgines haciendo valer su experiencia en

esta materia desde la investigacion o la propitadyes

El primer aspecto de interés ha sido conocer cush@s segln su conocimiento, las
caracteristicas mas destacables de aquellas Adragises que estan utilizando con éxito

las redes sociales en Espafia.

Se apunta por todos ellos a una gestién institatizada que permita un uso profesional
alejado de injerencias politicas. Unanimementeoasidera que la institucionalizacion y la
profesionalizacion suponen un conocimiento del medila comunidad que son muy
necesarios; la elaboracién de estrategias que ieségmadas con la propia de la institucion
y que cuenten, al menos, con el apoyo autorizanta direccion de la misma; la asignacién
de presupuestos y plantillas adecuadas. Variosrtespsefialan que la fijacion de unos
objetivos claros y la determinacion de unos cod@iatractivo®’ son también un factor
que distingue a aquellas instituciones de éxitotérea otras que careciendo de ambos
adoptan una gestibn mas contingente y en ciertaraam un rumbo determinado. También
se apunta como caracteristicas de las buenascgasi@i otros factores intrinsecos a la
institucion como que disponga de una cultura extlenguie sea mas receptiva ante el entorno
digital o que haya transcurrido un mayor tiempoude de las redes; ambos factores
favorecerian una experiencia acumulada que simaeggmender de los errores y consolidar

los aciertos.

La mayoria de estos casos de éxito se situan bBlooat, aunque también existen algunos a
nivel autondmico y estatal. Los expertos consulaldorayan como uno de los desafios que

se plantean es precisamente aumentar la eficacida detilizacion de redes en la

257 Algunas caracteristicas que puedan hacer atraafivas contenidos serian: tematica de interéstupdad
y buena gestién deliming de la publicacién, lenguaje adecuado o utilizaciamerosa de elementos
audiovisuales (gréficos, infografias, fotos y vigledr todo ello recogido en un plan de edicion.
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Administracion General del Estado, una Administsacgue tiene unas circunstancias
singulares por su propia diversidad y la diferewtieiraleza de valor publico creado frente a
otras Administraciones. La heterogeneidad en la iAdtnacion estatal viene determinada
por la diferente naturaleza juridica y tamafio dedmanos que la conforman. El tamafio
condiciona, aunque los expertos entrevistadosemei claro en qué sentido: por una parte,
un mayor tamafo ofrece mayor capital humano y nesypresupuestos que se traducen
normalmente en mayores posibilidades; por el coatras resistencias, la agilidad o la
capacidad de adaptacion es menor. La diferenteabeta juridica tiene también que ver
con las difrerencias en la creacion de valor: eristrganismos comodelos de negocfé®
bien definidos en los que la gestién de redes kescencaja perfectamente y les ayuda a la
prestacion de servicios. Sin embargo, en otros,oc@® el caso de departamentos
ministeriales enfocados a toacrode las politicas, se apunta una generacion de wale

complicada aunque tienen la gran ventaja de padgirsie a la poblacion en su totalidad.

La Administracion General del Estado es en si migmeaeto en referencia a la utilizacion
de redes sociales. Los expertos se muestran ofassisbre las posibilidades de incrementar
el valor obtenido de este tipo de instrumentosemiganismos estatales, especialmente en
la atencion de los servicios. Se citan casos améito privado, grandes organizaciones en
sectores tradicionalmente conservadores (la basmcen @jemplo) que ofrecen referencias
inspiradoras sobre el uso (a titulo institucion@lessonal por parte de sus dirigentes) o la
propia Administracion estatal como las cuentasigestias por los Cuerpos y Fuerzas de
Seguridad del Estado.

La apuesta de futuro, segun sefalan los experéssyip por separar mas nitidamente la
utilizacion politica de este tipo de herramientasahfoque hacia el servicio publico y la
comunicacion institucional. Algunos sefialan quereblema de la utilizacién politica no es
tanto por el hecho politico en si (los Ministersos instituciones politicas) sino el enfoque
partidista que ocasiona por un canal la mezclaodeenidos heterogéneos gestionados por
estructuras efimeras que cambian con demasiadeefrei@; el resultado, no deseable, es la
pérdida de coherencia y vinculacion. El enfoqudigiata es asimismo causa de que la
reputacion institucional quede contaminada poepautacion politica de las personas que en

258 Policia, emergencias, salvamento, museos y atsdiuiciones culturales etc. La NASA norteamericana
tiene la cuenta efwitter con mas seguidores en todo el mundo. Destaca slidhdbpara contarle a la
ciudadania (con imagenes) las virtudes del sergigeopresta.
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cada momento estén al frente de la instituciénuld ocasiona un dafio nada despreciable a
la legitimidad e imagen publica de unas Administnaes que son de todos los ciudadanos.

Sin embargo, como comentdbamos anteriormentengéisuciones son organizaciones de
naturaleza politica, dirigidas por politicos que paestos legitimamente por los ciudadanos
al frente de las mismas durante un periodo detemhinPor tanto, el rol de la politica no es
menor: son ellos quienes han de mostrar un compooolaro apoyando la utilizacion de

estos canales de relacion con los ciudadanos, siediiante un apoyo directo, si al menos

permitiendo y autorizando al alto nivel funcionaleaeficaz gestion de los mismos.

La direccidén de la institucién tiene mucho que #en el modelo de organizacion y los
recursos aplicados a la utilizacion de redes. Unémiente los expertos entrevistados se
decantan en valorar como mas adecuados modelossnigtgestion en los que los criterios
generales, la definicion de objetivos o los prologae actuacion se gestionarian desde una
Gnica unidad, mientras que los contenidos y laaiper cotidiana quedarian reservados a

las unidades funcionales correspondientes.

La especializacion se sefiala como una virtud esletei modelo de gestion ya que incide

de manera muy significativa en la calidad de log@aidos producidos y en la capacidad de
analisis de lo que esta ocurriendo en las redededor de la institucién. Para alcanzarla, la
formacion y la continuidad de los equipos son atgrsidos por los expertos como aspectos
fundamentales a tener en cuenta y es ahi dondgueageberian ir destinados los esfuerzos

mas significativos de inversion.
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5. RESULTADOS DEL ANALISIS CUANTITATIVO

Uno de los objetivos que nos ocupan en esta testerdl es ofrecer una descripcion lo mas
completa posible de la utilizacién de redes sosiafela Admnistracion General del Estado.
Para ello se ha recurrido a la técnica de andisstitativo con el fin de complementar el
reto de andlisis que se han realizado y podeoasiastar posteriormente de una forma mas
certera con las hipotesis formuladas.

En capitulos anteriores se describio la metodolagi@ada en este trabajo, en cuanto a
variables a considerar, herramientas considerada&tgdo de calculo. En esta seccion se

mostraran los resultados obtenidos.

Los datos que se han recogido son datos primaeda ced socialwitter’®® de aquellos
perfiles oficiales de las instituciones de la Adistimcion central que son objeto de esta

investigacion.

5.1. Andlisis de cuentas oficiales efwitter de las instituciones de la Administracién
General del Estado

Del trabajo de campo realizado se han identificadtotal de 165 cuentas oficiales operadas

por instituciones de la Administracion General Bstado incluidas en el alcance de esta

tesis doctoral.

259 Por ser aquella plataforma comercial donde lagmeia de la Administracién General del Estado esis
consolidada.
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Tabla 47. Numero de canale$witter objeto del analisis cuantitativo

Numerg Porcentaje
Departamento ministerial de sobre el
canales total

Presidencia del Gobierno 1 0,6 %

Ministerio de la Presidencia y Administraciones

Territoriales 6 3.6%

Ministerio de Asuntos Exteriores y Coorperacién 6 3,6 %
Ministerio de Justicia 3 1,8 %

Ministerio de Defensa 2 1,2 %

Ministerio de Hacienda y Funcién Publica 8 4,8 %
Ministerio del Interior 6 3,6 %

Ministerio de Fomento 9 5,4 %

Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte 60 36,3 %
Ministerio de Empleo y Servicios Sociales 7 4,2 %
Ministerio de Energia, Turismo y Agenda Digital 9 5,4 %

Ministerio de Agricultura, Pesca y Medio Ambienty 13 7,8 %

Ministerio de Economia, Industria y Competitivida] 11 6,6 %

Ministerio de Sanidad, Servicios Sociales e Igudld 24 14,5%

165 100%

Fuente: Elaboracién propia

Si tenemos en cuenta un universo minimo potefitide 948 unidades organicas que

podrian tener tener al menos una cuenta oficigditeos a la conclusion de que la utilizaciéon

260 Este concepto de universo minimo potencial eslsimgnte a efectos indicativos, para hacerse umadde
lo que podria ser una base para comparar cual egadb de implantacién de redes sociales en la
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de cuentas oficialeBwitter, aun siendo el canal en redes sociales mas dtljzs moderada
dentro de cada institucion.

Son los Ministerios de Educacion, Cultura y Depat&anidad, Servicios Sociales e
Igualdad los que mas han apostado por canales tanrexs social, mientras que los
Ministerios de Defensa, Justicia e Interior sonrn@ss cautos con la utilizacion de cuentas

oficiales en esta plataforma.

Si nos fijamos ahora en la tipologia organica deitdadades que han desplegado su presencia
en Twitter podemos comprobar como se trata fundamentalmemte udidades
descentralizadas que gozan de cierta autonomieatesp la estructura principal. Es el caso
de los organismos publicos (organismos autonomugjagles publicas empresariales o
agencias estatales a exingtfr pero también de unidades de produccion deperdiatd
subdirecciones generales de los Ministerios com&lesaso de determinados museos

estatales adscritos al Ministerio de EducacioniuCaly Deporte.

Administracion General del Estado. El universo mimipotencial considera que cada o6rgano superior
(Secretaria de Estado), centro directivo (SubsmdegtSecretaria General, Direccion General o aiinil
unidad administrativa superior (subdireccion geljesaorganismo autnénomo (o similar) podria tener
potencialmente una cuenta en redes sociales commmi

261 Aungue la tipologia organicgegenciaestataldesaparecié formalmente como tal con la aprobatada ley
40/2015 ddrégimen Juridico del Sector Publisa mantiene dicha denominacién con el atrilbugxtinguir.
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Gréfico 30. CanalesTwitter por tipologia administrativa
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Fuente: Elaboracién propia (N=165)

La presencia de la Administracion del Estadd eftter es desigual ya que Unicamente dos
Ministerios engloban mas de la mitad (en concretd2,3%) de las cuentas oficiales y
ademas se trata de Ministerios donde abundan ¢@smismos auténomos y las unidades de
produccion administrativas que son, por su propisiam y por la propia condicion de
unidades descentralizadas, las que han decididmésrestusiasmo tener presencia en esta

red social.
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Fijandonos ahora en el momento temporal en el gueasdesplegado esta presencia en

Twitter podemos ver el detalle en el siguiente graficostgrior tabla:

Grafico 31. Fechas de alta efwitter de las cuentas oficiales de la Administracion
General del Estado
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Fuente: Elaboracion propia (N=165)
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Tabla 48. Fechas de alta emwitter de las cuentas oficiales por Ministerio

Departamento

2008

2009

2010

2011

2012

2013

2014

2015

2016 2017

2018

Presidencia del
Gobierno

Vicepresidencia
del Gobierno y
Ministerio de la
Presidencia y
para las
Administraciones
Territoriales

Ministerio de
Asuntos
Exteriores y
Cooperacion

Ministerio de
Justicia

Ministerio de
Defensa

Ministerio de
Hacienda y
Funcién Publica

Ministerio del
Interior

Ministerio de
Fomento

Ministerio de
Educacion,
Culturay
Deporte

25

Ministerio de
Empleo y
Seguridad Social

Ministerio de
Energia, Turismg
y Agenda Digital
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Departamento | 2008| 2009| 2010| 2011| 2012| 2013 | 2014 | 2015| 2016 | 2017 | 2018

Ministerio de
Agricultura,
Pesca y Medio
Ambiente

Ministerio de
Economia,
Industria y

Competitividad

Ministerio de
Sanidad,
Servicios
Sociales e
Ilgualdad

Total 4 14 | 29 | 45 | 27 19 14 5 3 4 1

Fuente: Elaboracion propia

Los datos reflejados en las tablas anteriores maurestdmo la presencia actual de la
Administracion del Estado efwitter se fragud y consolidé en el periodo 2010 a 2013
durante el que se dieron de alta casi un 73% deukastas oficiales, alcanzando asi a tener

al menos una cuenta oficial la mayor parte denstituciones.

Pasados estos afios y hasta mediados de 2018 -efegha se ha realizado el estudio - han
sido pocos los canales abiertos (tan sdlo un 16p@¥dp que no puede afirmarse que exista
una tendencia marcada de expansion y penetraci@lugirde estas tecnologias dentro de

cada una de las instituciones.

A nivel ministerial se constata que habiendo eX@stalgunos ministerios pioneros que
abrieron la mayor parte de sus canales en el me2089-2012 - como es el caso del
Ministerio de Asuntos Exteriores y Cooperacion gfan mayoria han concentrado sus
decisiones de apertura a partir de 2010, afio ddscigal han ido abriendo gradualmente

canales afo a afo hasta aproximadamente 2014.
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Es digno de mencion el caso singular del Ministdededucacion, Cultura y Deporte que
en 2011 puso en marcha un total de 25 cuentaS,¥¥5del total de los canal@witter que

en ese Ministerio estaban en funcionamiento eedlad de realizacion de esta investigacion.

5.2.Andlisis de la presencia efwitter de las instituciones de la Administracion General
del Estado

Pasamos ahora a analizar esta dimension operasete él punto de vista de los dos ejes
fundamentales que se significaron en el capitutoet®dologia: andlisis de las comunidades
y actividad de las cuentas oficiales consideradas.

5.2.1. Analisis de las comunidades Twitter
En primer lugar se aborda el analisis que se eefiela comunidad atendida desde cada
cuenta institucional. Este andlisis muestra cu&lgsosicionamiento oficial que tiene el

organismo correspondiente en el ecosistema social.

El tamafio de la comunidad &witter viene determinado principalmente por el nimero de

usuarios que siguen a un determinado canal.
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Tabla 49. Canales oficiales con mas seguidores arAldministracion General del

Estado
Canal Institucion Numero de
seguidores
@policia Direccion General de la Policia 3.171.966

@guardiacivil | Direccion General de la Guardia Civ 1.275.854

@museodelpradg Museo del Prado 1.229.421
@csic Centro Superior Investigaciones
Cientificas 920.203

@museoreinasofi Museo Namonaslgieantro de Arte Reir 755 057

Fuente: Elaboracidn propia

Tabla 50. Canales oficiales con menos seguidoreslamdministracion General del

Estado
Canal Institucion Numgro de
seguidores
@CRMFMadrid | Centro de Recuperacion de Persol 340
con Discapacidad
Centro de Promocion de la
@Cpaplmserso Autonomia Personal 358
@canalestaibilla Mancomunldaq gle los Canales d 379
Taibilla
@cis_estadistica| Centro Investigaciones Socioldgic: 400
@ctespectaculo | Centro de Tecnologia del Espectac 403

Fuente: Elaboracién propia

En la Administracion General del Estado las cuentas seguidas efwitter son, por este
orden, el Cuerpo Nacional de Policia Nacional, teaidia Civil, el Museo del Prado, el

Centro Superior de Investigaciones Cientificas yMiseo Nacional Reina Sofia.
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Practicamente todas alcanzan el millon de segudaiedien la cuenta oficial de Policia
Nacional es, con mucho, la que dispone de una cioiadimayor con mas de tres millones
de seguidores. Se trata de instituciones muy vdésrpor los espafioles que prestan un claro
servicio publico a los ciudadanos, a pesar de &b laumas popular Unicamente es capaz de
aglutinar que suponen un 11,1% del total de ussial® redes sociales existentes en
Espafid®? Sélo en sexto lugar aparece la primera cuenya objeto es la difusion de

actividad politica, en este caso la del Presidéek&obierno.

Centrandonos en la distribucién del nimero de ases¢gun el tamafio de su comunidad

obtenemos los resultados indicados en el grafmménuacion.

Grafico 32. Distribucion de las cuentas oficialesalla Administracion General del
Estado segun el nUmero de seguidores &witter
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Fuente: Elaboracién propia (N=165)

Del gréafico anterior observamos como la gran maydei las instituciones — concretamente,

el 66,6 % — estad en la horquilla de 1.000 a 50 88fuidores siendo el promedio de

262 Segun los datos que figuran en esta investigaeidmjmero aproximado de usuarios de redes so@ales
Espafia a la fecha de realizar este trabajo eraxiagadamente 27 millones segun Hootsuite. (201&).avé
social. Global digital report 2018ttps://digitalreport.wearesocial.com/
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seguidores de las 165 cuentas oficiales analizddam total de 85.444 que respecto al

conjunto de usuarios de red®en Esparia representa apenas un 0,3%.

Estas cifras sefialan un tamafio de comunidad cienteénbajo para lo que supone la
Administracion central como la Unica de todo elaHst que tiene competencia sobre el
conjunto de la poblacion espafiola. Ello se puetherde un conjunto de factores: uno de
ellos, con seguridad, es la propia naturalezatde®@Bninistracion, mas orientada a politicas
publicas marco que a servicios publicos de prestatirecta; este hecho hace que, en cierta
manera, esté mas alejada de los ciudadanos y desirc que éstos, ya de por si poco
propensos a encontrar en las instituciones pubiar@as de referencia atractivas, se sientan

atraidos por ella.

El andlisis de la comunidad puede complementarse laoinvestigacion sobre la
predisposicion de los gestores de las cuentasvdkigrarse en otras comunidades, es decir
si la comunidad vinculada a la cuenta en cuesti@t@ considerarse reciproca. Esto, a su
vez, da una idea de la apertura y orientaciéntariex de la red dando un mayor valor a la
gestion de los canales en un ecosistema comolas$ dedes sociales digitales pensado para
la interaccion multidireccional. Este atributoa®smunidad reciprocas el que otorga a las
redes un mayor potencial de crecimiento y, por eddediseminar aun mas el mensaje,

compartir mayor cantidad conocimiento y seducirés nrsuarios.

Dos indicadores dan medida de si las comunidadesesiprocas o no: el niumero de
usuarios al que sigue la cuenta oficial y la ratimderada entre este valor y el nimero de
usuarios que siguen a dicha cuenta. Ambos soraidadies cuantitativos pero se diferencian

en que el primero es absoluto y el segundo relativo

263 E| nimero total de usuarios de redes sociales parfasen el momento de realizar este andlisis saaest
en 27 milones segun Hootsuite. (2018). We are akociGlobal digital report 2018.
https://digitalreport.wearesocial.com/
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Grafico 33. Distribucion de las cuentas oficialesalla Administracion General del
Estado segun el nimero de usuarios a los que siguamTwitter
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Fuente: Elaboracion propia (N=165)

Del cuadro anterior observamos que el 61,2 % deueastas analizadas siguen a un numero
de usuarios que oscila entre 250 y 2.000 siengwoshedio global de usuarios seguidos
1.364.

Para poder determinar si esto es mucho o pocaderpos poner en relacion con los valores
del otro parametro analizado, la ratio entre el enande seguidores y el nUmero de usuarios
a los que sigue cada una de estas cuentas. Unalalandica que el nimero de usuarios
que la siguen es muy superior a los que sigudppmpre la reciprocidad en esta comunidad
es baja siendo una cuenta muy enfocada a la adiyitbpia y poco enfocada a la actividad
de otros; mientras que un valor bajo indica justodntrario, que se trata de una cuenta que

se enfoca en su actividad pero que también tigaeempor la actividad de otros.
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Gréfico 34. Distribucion de las cuentas oficialesella Administracion General del
Estado segun la ratiocseguidores vs. usuarios a los que sigusmTwitter
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Fuente: Elaboracion propia (N=165)

El grafico muestra la distribuciéon de la ratio ddesada en las cuentas que han sido

analizadas.

Podemos observar que el 61,2 % de las cuentas@isigouna ratiseguidores vs. usuarios
a los que sigue(en adelante “FLWR”) de 10 o superior , es degirnimero de seguidores

gue es al menos 10 veces mayor que el nimero deiesqgue siguen.

Este hecho se hace aun mas evidente cuando ataanals cuentas de mas de 100.000
seguidores - 20 en total — encontramos que césididad de ellas — en concreto, un 95% -
poseen una ratio FLWR que excede con mucho el daldi00, siendo lo mas habitual que

esta ratio se sitle en valores de entre 100 y 508 gste tipo de cuentas que tienen las

mayores comunidades de seguidores.
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Gréfico 35. Distribucion de las cuentas oficialesalla Administracién General del
Estado con + 100.000 seguidores segun la rasieguidores vs. usuarios a los que siguen
en Twitter
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Fuente: Elaboracién propia (N=20)

Para més detalle, las cinco cuentas con un nuneeseglidores mayor poseen la practica
totalidad de ellas de una ratio FLWR superior a 5)@aso mas singular es el de la cuenta
@Policia, cuyo ratio FLWR tiene de valor infinito ya set&rale un canal que no sigue a

ningun usuario emwitter.
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Tabla 51. Valor de la ratioseguidores vs. usuarios a los que sigunlas cuentas
oficiales con mayor nimero de seguidores érwitter

Canal ';'g&‘fégrdez Ratio FLWR
@policia 3.171.966 0
@guardiacivil 1.275.854 6.223,7
@museodelprado 1.229.421 1.172,0

@csic 920.203 746,9
@museoreinasofia 755.057 417,6

Fuente: Elaboracion propia

5.2.2. Andlisis de la actividad en Twitter

La dimensidn operativa que es objeto de este aaélimntitativo viene marcada por un
segundo eje de andlisis, el que tiene que ver &actividad enTwitter de las cuentas
oficiales analizadas. Pretendemos aqui indagaresobmo se estd produciendo dicha

actividad y qué dimension llega a alcanzar.

El primer aspecto que se analiza tiene que velacaatividad diaria producida en la cuenta.
El indicador mas directo es el nUmerauiés publicados (en adelante “TUI") especialmente
en términos de promedio diario (en adelante “TU)D¢hiendo en cuenta el numero de dias
desde que se puso en marcha el canal oficial. l4m ga 2 ¢ 3uits diarios es suficiente
para considerar que la cuenta tiene una actividaohable y, a su vez, es indicador de que
se esta haciendo una utilizacién continua y estabdéenisa basica para considerar si se esta

produciendo una utilizacion adecuada de estasreméas.
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Grafico 36. Distribucion de las cuentas oficialesalla Administracion General del
Estado segun ehimero de tuits diariopublicados
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Observamos que existe un namero significativo dmias oficiales — en concreto, 68, un
41,2% - con una actividad inferior at@ts diarios (actividad baja) y 44 de ellas publican
menos de 1uit al dia (actividad muy baja). Por otra parte 3ehta oficiales — un 21,8% -
tienen un promedio de publicacion de 2 #uis diarios (actividad razonable). Ademas
existen 28 canales que tienen un ritmo de pubbecade entre 4 a tits diarios (actividad
alta), mientras que 33 cuentas — un 20 % - publ&caazon de mas de t6its diarios
(actividad muy alta).

En la tabla a continuacién podemos comprobar cis@ledas cuentas oficiales con mayor
actividad dentro de todas aquellas que han sidizadas.
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Tabla 52. Canales oficiales de la Administracion Geeral del Estado con mayor
actividad diaria

o, NUmero detuits
Canal Institucion o
diarios
@informacionDGT Informacion Dll"e.CCIOI‘I General del 268,4
Trafico
@deportegob Consejo Superior de Deportes 32,4
@renfe Renfe Operadora 29,1
@AEMET _esp | Servicio oficial de la Agencia Estatg
! 28,9
de Meteorologia
. Canal oficial de informacioén de trafiq
@inforenfe de Renfe Viajeros 27,0

Fuente: Elaboracién propia

Continuamos analizando como es la actividad quardgkan estas cuentas. Hemos visto lo
relativo a la publicacidn unilateral de informacetravés déuitsy ahora nos vamos a fijar
en el nivel de interaccidbn que estas cuentas ddisawrr Para ello analizaremos cuatro

variables.

En primer lugar, la actividad que realizan difumdie la informacién de otros usuarios. El
indicador mas adecuado es el porcentajetlsts’® de otras cuentas que realizan. Para ello
nos vamos a fijar en la ratio que mide el porcendayetuitsrealizados frente al nUmero de

tuits publicados en total.

Un nivel alto representa que la actividad vieneaada por un nivel de réplica de lo

publicado por otros que es alto, pudiéndose llagaxtremo — si la ratio es de 100% - de
gue la publicacion propia es inexistente y esslid# por la réplica de otras; por el contrario,
un nivel bajo pone de manifiesto que la actividathmentalmente es de publicacién propia

guedando en segundo plano la divulgacion de loigadid por otros

264 Un retuit es la accién efwitter consistente en replicar desde una determinadaacuentit publicado por
otra diferente .
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Grafico 37. Distribucion de las cuentas oficialesalla Administracion General del
Estado por el porcentaje deetuits realizados
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Fuente: Elaboracion propia (N=165)

Del cuadro anterior observamos que la mayor patkasl cuentas oficiales se centran en
contenidos propios y replican los contenidos de d& manera secundaria: un 44,2% asi lo
hacen. Otro grupo hacen un uso mayorretlit pero sin llegar a ocupar la mayor parte de
su actividad; se trata de 58 cuentas oficialescqgueesponden al 35,1% del total. Existe un

grupo minoritario - el 20,6% - que se caracterizwgpe su actividad se centra

fundamentalmente en replicar los contenidos pulblisgor otras cuentas ya que mas de la
mitad de dicha actividad correspondeeduits. Incluso, dentro de éste, un grupo mas
minoritario todavia — el 6,9% - se caracteriza persu actividad practicamente soélo consiste

en retuitear lo publicado por los demas careciepdogonsiguiente, de actividad propia.

Otro de los parametros considerados para medipa@de interaccion que se produce por
parte de las cuentas de la Administracion GenesbEdtado es la actividad destinada a

replicar a otros usuarios.
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Este indicador puede dar una medida del gradodiebcionalidad que se esta empleando
por las cuentas oficiales y ha sido medido conpmetentaje déuits en los que se responde

a otra cuenta frente el total tiets que han sido publicado.

Un valor alto de este porcentaje indicaria queaati@idad importante de la cuenta se dedica
a responder a otros mientras que un valor bajeagalgue la dedicacion se centra en una

actividad unilateral de escasa conversacion cars afsuarios.

Grafico 38. Distribucion de las cuentas oficialesalla Administracion General del
Estado segun el porcentaje duuiits de réplica realizados emwitter
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Fuente: Elaboracion propia (N=165)

Observamos cémo hay una tendencia muy clara qieaigde la actividad conversacional
de las cuentas oficiales con otros usuarios egigaiétente insignificante. Para un 85% de
dichas cuentas el nimerotdés destinados a replicar a otros usuarios es de niEhd9%
del total dduits que publican, mientras que para casi un 95% duiksas la ratio es menor
del 25%.

FijAndonos ahora en el grupo mas numeroso, el elgasi oficiales que replican menos del
10%, vemos como el 60,2% de las cuentas analizadasicamente no hacen ninguna

réplicay en el 30,1% de las mismas la répliceees con lo que claramente podemos hablar
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de una escasa 0 nula conversacion con otros usuwmityos del ecosistema existente en

Twitter.

Gréafico 39. Distribucién de las cuentas oficialesalla Administracién General del

Estado con porcentaje déuits de réplica <10%
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Fuente: Elaboracion propia (N=141)

Otro de los parametros a analizar es el que tierevgr con las menciones, es decir, la
existencia deuits en los que se hace referencia a otras cuentas Eistntas pueden ser de
la misma institucion, de la propia Administracide,otras Administraciones u otros usuarios

cualesquiera.

Mencionar no es responder, ni retuitear los measgeotros sino simplemente apuntar en
el mismo cuerpo del tuit a otro usuario para qué ss vea aludido o informado por el

contenido alli indicado. Supone, por tanto, intei@tar igualmente con otras cuentas,
aunque en un grado de intensidad mas bajo que restelde situaciones. Quiza por este
motivo — que es un tipo de interaccion mas défl viene utilizando con mayor frecuencia

este recurso. Lo podemos ver en el grafico a coatidn.
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Grafico 40. Distribucion de las las cuentas oficiak de la Administracion General del
Estado segun el porcentaje diiits con mencion enrwitter
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Fuente: Elaboracion propia (N=165)

De estos datos podemos deducir que la menciéros asuarios es alta 0 muy alta en mas
de la mitad de las cuentas oficiales. En concegtl 55,7% de los casos mas de la mitad
de lostuits que publican estas cuentas hace referencia aisario en mas de la mitad de
las ocasiones, siendo la horquilla mas repetidala gue se sitian 58 cuentas oficiales, un
35,1% del total - aquella en la que foits con mencién alcanzan entre el 50 y el 75%. Existe
incluso un grupo amplio - de 34 cuentas oficiales, 20,6% del total - en el que
practicamente todos stusts se publican con mencién a algin otro usuario siehdrupo
menos numeroso — 31 cuentas, un 18,7% del tothbyeecorresponde al caso en el que
menos de un cuarto de los tuits hacen menciérea otrentas.

Otra caracteristica digna de resefiar, en lo quefigee a la actividad desarrollada en redes

sociales, tiene que ver con el impulso o partiéfgaen campafias o conversaciones sobre

deteminados temas concretos, identificados poudosg conoce con#hagstag.
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Para ver si las cuentas oficiales de la AdminigiraGeneral del Estado recurren a esta
practica hemos analizado el porcentajeuits publicados comagstagsobre el nimero de

tuits total publicados por dicha cuenta en un perioderdenado.

Un valor elevado de este parametro indica unaidativcaracterizada por la participacion
en campafas, debates o conversaciones que estandtedugar o que se pretenden
impulsar. Por el contrario, un menor porcentajegpd@ manifiesto una actividad con menor

enfoque relacional dentro de la red.

Grafico 41. Distribucion de las cuentas oficialesalla Administracion General del
Estado segun el porcentaje diiits conhagstagrealizados enTwitter
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Fuente: Elaboracion propia (N=165)

De estos datos podemos indidcar quéagstages un recurso utilizado por parte de las
cuentas oficiales de la Administracion GeneralEkthdo. En casi el 80% al menos uno de
cada cuatrduits de los que publican estos canales hacen mencidguaaaetiqueta de
conversacion mientras que para la mitad de eléds,feecho se produce en uno de cada dos
tuits publicados. Sdlo en el 17,6% de las cuentas auag existen una utilizacion del

hagstagbaja, de menos de un 25%tdds conhagstagfrente al nimero total deits.
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1. CONSIDERACIONES PREVIAS

La sociedad esta inmersa en un proceso de camiiginveso. Son pocos los que dudan en
estos momentos que se estan produciendo todo #@ptradsformaciones en el orden

economico y social.

Las ciencias juridicas y sociales se ven tambiéctaflas por ello y han de ofrecer respuestas
en sus diferentes ramas. Esta tesis doctoral pietser una nueva aportacion en esta linea
de conocimiento que ofrezca una aproximacion rgarp dé respuestas sobre como los
entornos juridicos y de Derecho - la Administraci@eneral del Estado, uno de ellos - se

adaptan a las nuevas circunstancias.

Durante cinco afos este investigador ha venidordéisendo diferentes trabajos como la
lectura de publicaciones, la exploracion de pagwvels la obtencion de datos, la indigacion
de contactos de interés, la profundizacion sobiictaras ministeriales, la entrevista a
expertos y la utilizacion de herramientas digitgbesa aproximarse a los fundamentos
juridicos e institucionales que estan detras daitilizacion de redes sociales en la

Administracion General del Estado.

La elaboracién de un marco teérico solido y rigargee dé soporte conceptual al estudio
es un aspecto fundamental en cualquier tesis docter marco tedrico ha servido para
identificar algunas de las claves que describerosltexto de cambio en el que la

Administracion publica se ha de desenvolver.

La sociedad del siglo XXI, y especialmente las msegeneraciones que empiezan a acaparar
el protagonismo, tiene atributos propios que laaarizan: una sociedad que tiende a ser
mas liquida, orientada a la relaciéon y la conveésaenas fragmentada. No es de extrafar
que al calor de todo ello aparezcan olas de peersamngue cuestionen la accion politica y

administrativa tradicional y planteen nuevas aliduwas tanto en el fondo como en la forma.

A todo ello ha contribuido el progreso tecnologibasta el punto de que estamos en un

momento en el que la sociedad se ve condicionadanaoactitud muy diferente hacia una
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tecnologia de la que hace un uso intensivo. Haldgmootanto de un contexto que cambia
velozmente con lo digital y en el que se superpdalifementes tecnologias de un potencial
transformador tal que han dejado de ser un singagainstrumental para representar en si

mismas un vector de renovacion y replanteamiemoeamual en numerosas disciplinas.

Nos referimos por ejemplo a las nuevas posibilidajfies se plantean a los ciudadanos que
hacen un uso intensivo de algunas de estas hentasigracias a las cuales tienen al alcance
realizar determinadas cosas hasta hace bien pgmnsgables: generar contenido, acceder
informacion, interactuar a cualquier hora, en auiglg lugar y desde muy diversos
dispositivos. También nos referimos a nuevos c&ogdturales, habitos o formas de actuar

que para algunos autores como HimaPrincluso derivan en una ética especifica.

Se abre pues un abanico de posibilidades que stantran la aparicion de nuevas amenazas
en forma de ciberdelitos, apropiacion indebida @#osl manipulacion, sesgos de
representacion en el debate publico o potencitrlcei®n de determinadas libertades a partir
de un mayor control por parte de gobiernos y grarmbeporaciones que demandan una

respuesta juridica a la que da forma una nueva datriaerecho llamada Derecho Digital.

Esta tesis aborda el reto de analizar como laslegias sociales han entrado a formar parte
de una Administracién cuya base es juridica y esgjala por principios como legalidad,
objetividad o independencia. Un paradigma admetistv que durante décadas ha ido
evolucionando en lo que se refiere a su gestiemgidbnamiento, incorporando atributos de
los nuevos modelos surgidos al calor de procesosfdama como los de laueva gestion

publica la gobernanza relacional o el gobierno abierto.

La empresarializaciérde lo publico (Trevifio, 2011: 125), la racionatideconondmica
como valor(Olias de Lima, 2009: 12-32), la liberalizaciénlde monopolios publicos e
introduccion de competencia (Gaebler y Osborne21921), el gerencialismo (Longo,
2008: 31-32), la gobernanza en red (Castells, 28089), el espacio publico no estatal

(Valenzuela, 2013: 131), la transparencia como mgdiiderwijk, 2014 citado en Gasco,

255 Himanen, P. (2001)a ética del hacker y el espiritu de la era denoimacion Barcelona. Destino.
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2014: 16), la justificacion del ejercicio del pod&chendler, 2004:13) y su cesion a la
iniciativa ciudadana (Ortiz de Zéarate, 2010: 3@)jnnovacion como obligacién (Cortés,
2014c: 18), por citar algunos, son una muestraties atributos que han ido incorporandose

a la actuacion publica durante las dltimas décadas.

Es un &mbito éste, el administrativo, que se havidado afectado, en parte, por la

progresiva aparicion y desarrollo de las tecnokgia

En lo que respecta a su funcionamiento, la tecileg utiliza como instrumento para
mejorar la eficiencia en la prestacion de servigida tramitacion interna, sirviendo la

digitalizacion en cierta forma como palanca de darphra la desburocratizacion.

Un efecto similar, aunque no en la dimension detgdimiento sino en la relacidon entre
ciudadanos y Administracion, es el que han provodasl llamadas tecnologias sociales de
las que las redes sociales son su mas claro exjgolgintercambio de informacion con el
fin de informar, escuchar, atender o canalizar rdetedas cuestiones (Chun, Hovy,
Sandoval y Shulman, 2010: 2, citados por Criad®72@31) es una de las areas en las que,
a priori, las redes sociales digitales puede apoéarvalor a la Administracién. También se
apunta a la mejora de la transparencia (Lee y SB@@3, citado por Alotaibi, Kor,
Hosseinian-Far y Ramachandran, 2016: 62), la gaatiedn y colaboracion (Gasco, 2014
14), la elaboracion de politicas publicaggez-Guio, Riorda, Straface Malenti, 2015: 9),

la coproduccion de servicios (O'Reilly, 2010: 168pdnnovacion abierta (Kramer y Porter,
2011: 17).

Son todos ellos aspectos que en esta tesis dostotan intentado contrastar y verificar.
Por otra parte una creacion de valor sostenidatemgo ha de sustentarse en una adecuada
base juridica e institucional, entendida ésta clanexistencia del marco legal legal idboneo
- competencial, procedimental y regulatorio - geemita una utilizacion de redes sociales

en la Administracion conforme a Derecho.

En esta tesis doctoral se ha pretendido analizab&e esta produciendo la utilizacion de
las redes sociales en la Administracion GeneraEdt&do asi como determinar su grado de

institucionalizacién y los factores que incidenedin.
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El Estado es un ambito administrativo singular Eque, a diferencia de otros como el
autonomico o el municipal, apenas ha existido aguowuestigacion que a él se refiera. La
tesis se ha centrado en las 120 instituciones Adranistracion central que abarcan los 13
Ministerios mas la Presidencia del Gobierno coomad@endo a un total de 948 unidades

entre rganos superiores, centros directivos yisedmiones generales.

La pregunta principal que se pretende respondeaé valor pueden aportar las redes
sociales a la Administracibn General del Estado uéles son los factores para su
institucionalizacién?estableciéndose como hipétesis general el queselde las redes

sociales contribuye a transformar la accion adrmatisa para lo cual deben existir
normativas reguladoras, asignacion competenciedgggimientos que den soporte juridico

a esta funcion.
Para responder esta pregunta y confirmar o desnestdi hipotesis se han desglosado ambas

en subpreguntas y subhipotesis estructuradas uditreensiones de estudio — estratégica,

operativa y juridico institucional — cuyas conctugs presentamos a continuacion.
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2. CONCLUSIONES SOBRE LA DIMENSION
ESTRATEGICA

2.1. ¢Cuales han sido los factores que han llevado a lasstituciones de la

Administracion General del Estado a decidir estar pesentes en las redes sociales?

2.1.1. Subhipétesis H1: La decision de adoptar las redesases en la Administracion

General del Estado esta condicionada por factordsreos

2.1.1.1.Primera conclusion. Los factores exterraosdondicionado la utilizacion de redes

sociales por la Administracién del Estado.

Espafa es un pais con importantes infraestrucjusas conectividad superior a la media

de los paises de nuestro entorno, destacando a&spexcie en conectividad movil.

La conectividad es un factor fundamental para fes@rel uso de tecnologias como las redes
sociales, cuyo manejo es sencillo, no requieremadtes niveles de alfabetizacion, y se
prestan a ser utilizadas en cualquier momento lguoiga lugar. De ahi que Espafia sea uno
de los paises de Europa donde el uso de redesesosire la ciudadania sea mayor.

Los datos que se muestran en la tesis avalan lariame penetracion gueternet(movil o
fija) y las redes sociales tienen entre la poblaci® nuestro pais y coOmo éstas son en estos

momentos tecnologias maduras que han adoptadopmtteamportante de los ciudadanos.

El hecho de que en Espafia las redes socialesegistén plenamente generalizadas como
instrumento de relacion y comunicacion hace qéalhainistracion General del Estado, que
trabaja para todos los esparioles, se situé eroaralad que ha interiorizado perfectamente
lo digital como parte fundamental de su dia a dia.

Es inevitable que ante entornos de este tipo lasiidtraciones publicas en general — y la
Administracion General del Estado que es el olgjeteste estudio, en particular — hayan de
ofrecer alguna respuesta, aun en su forma masab&sico es la simple presencia, puesto
gue ciudadanos que en su vida cotidiana lrgamety las redes sociales, como hemos visto
de forma masiva, dificilmente pueden verse recalmscen una Administracion que les da
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la espalda. Los propios resultados de la investigaapuntan a que la necesidad de adaptarse
a un nuevo ciudadano digital con el que relacianasauno de los factores clave de adopcion,
especialmente en el caso de los jovenes que hdbitaasivamente en este universo suelen

sentirse alejados dedasa publica.

2.1.1.2.Segunda conclusién. El factor politico i €lave para el arranque de las redes

sociales en la Administracion General del Estado.

No extrafia ademas que, como hemos visto en loadss de este trabajo, haya sido el
nivel politico el que dentro de la institucion hagido el primero en reaccionar a estos
cambios y el mas propenso al uso de estos insttos\ga que en su propia esencia esta el
contacto y la proximidad con el ciudadano. Mientralsaparato administrativo se ha
mostrado mas cauteloso y los ha ido adoptando deenamamas progresiva y no tan

generalizada.

2.1.2. Subhipétesis H2: La decision de adoptar las redesases en la Administracion
General del Estado requiere de un liderazgo prosowesde la direccion de la

organizacion aungue no esta claro de qué tipo

2.1.2.1.Tercera conclusion. Es preciso algun tiediderazgo para dar continuidad a la

utilizacion de las redes sociales en la Adminiséra&General del Estado.

Analizando ahora factores internos que han impuolsate proceso en la Administracion del
Estado los resultados de este trabajo indican guespecto clave es la existencia de algun
tipo de perfil interno dentro de la organizaciore cqactie como promotor. La hipotesis
barajada establece que dichos perfiles necesaagppomover e impulsar se corresponden,

en general, con la direccion de la institucion.

Los resultados obtenidos resaltan la necesidadsi@eliderazgo. Una parte significativa

considera que es el liderazgo politico a quienesponde impulsar las redes sociales en la
Administracion del Estado. Responderia, como vesaambes, a la necesidad de llevar a la
institucion a empatizar con un entorno que deman@aas soluciones haciéndolo con una

estrategia marcada por un objetivo claro (los measss) o por el mero hecho de ag
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gue estarlos mas). Detras de este motivacion, condicionamaactores externos, existe
sin duda una decision politica, que tuvo mas peslo®inicios del proceso de adopcion,
cuando entre los afios 2008 y 2012 hubo una pradii@n de canales irreflexiva, con el Gnico

transfondo principal de que las instituciones tranepresencia en redes.

2.1.2.2.Cuarta conclusion. Es comun que tras lavambén en la utilizacion de redes

sociales haya un interés particular (politico dgsimnal).

La duda esta si esta decision se correspondiaonéal interés particular del nivel politico
para su propio beneficio o por el interés real ste @or lograr una Administracion mas

cercana a los ciudadanos.

Sin embargo, los resultados de la investigaciérbi@amatribuyen la adopcion de las redes
sociales en la Administracion General del Estatbopaesencia de emprendedores internos
(o inprendedorels empleados publicos que desde un nivel técnigpeuativo, plantean la
existencia de redes sociales para mejorar el sergiestado desde su negociado. Este
liderazgo profesional, aunque es mas acusado etimdrde Administraciones - tal y como
se deduce del analisis comparado que se ha hémmdien existe en el caso estatal, aunque
ésta sea una Administracion mas lejana del cont@ictato del ciudadano. En esto, los
resultados empiricos coincidirian en cierta medida algunas posiciones tedricas que
sefialan que, a diferencia de otras herramientaslt@gicas - por ejemplo, los sistemas de
informacion corporativos, que son introducidos raeth decisiones ejecutivas de la capula
de la organizacion, las redes sociales no se mdoadoptando bajo un proceso de decision
consciente, racional y estructurada desde la decte la organizacién sino que en muchos
casos se adoptan de forma un tanto anarquica yddesala, por parte de emprendedores
internos y en areas que no son controvertidas.i@odurrir igualmente en este caso que la
presencia en redes no suele estar, en un prinogd&eionada con objetivos generales de la
institucidon sino mas bien con objetivos personalgmrticulares de una persona, area o

departamento.

2.2. ¢En qué términos pueden las redes sociales contribua mejorar el

funcionamiento de la Administacion General del Estdo?
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2.2.1. Subhipétesis H3: La adopcion de redes socialesgaote de la Administracion

General del Estado responde fundamentalmente aecesidad estratégica de estar

2.2.1.1. Quinta conclusion. Generalmente existejetiobs en la utilizacion de redes

sociales en la Administracion General del Estado.

Nos encontrarmos con que la mayor parte de ingiites del Estado que han sido analizadas
afirman tener objetivos respecto a la gestion degeociales, frente a un porcentaje muy
menor gue reconoce no tener propdésitos claroshera de manejar estos instrumentos.
Dichos objetivos coinciden en gran parte con laivaocones iniciales que les impulsaron
a abrir nuevos canales: la prestacion del serdieiatencion a los ciudadanos, la mejora de
la comunicacion, la proyeccion externa de la insiiin (especialmente hacia colectivos
especificos como los jévenes) o la apertura ded#dn a través de la transparencia. Menos
importancia se le atribuye a involucrar a la ciladdd en las politicas publicas, facilitar la

innovacion o recabar opiniones sobre las medidastas en marcha.

Podemos concluir por tanto que la decisién inicial adoptar las redes sociales en la
Administracion del Estado vino marcada fundamergab® por razones de mejorar la
comunicacion, la reputacion y el posicionamientergpndo estar en un nuevo ecosistema
emergente donde la presencia de ciudadanos emezdrayoritaria. A esto se le unié en
determinados ambitos la existencia de profesiorniatasietos que por su cuenta y riesgo
decidieron poner en marcha canales sociales pgoaantos servicios prestados desde sus
unidades. Hablamos de motivaciones en el Estadermjgean parte coinciden con aquellas
en las Comunidades Autonomas y Entidades Localesjug en éstas inicialmente se
unieron también otras relacionadas con los priosipie gobierno abierto. Por ultimo, las
razones iniciales se ven complementadas con léeagia por parte de las instituciones de
la Administracion General del Estado de objetivo®leuso de estos canales, los cuales se
corresponden en su mayor parte con las pretensioicedes de mejorar la comunicacion,

reputacion y posicionamiento, tanto de la direcgidlitica como de la propia institucion.

2.2.1.2.Sexta conclusion. No existen por lo genesdfategias claras, documentadas y
ampliamente difundidas sobre la utilizacion de sesfaciales en la Administracion

General del Estado.
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Aunque la utilizacién de redes sociales es unaipeédextendida, otra de las cuestiones que
pone de relieve esta investigacion es que lastegiaa para sacarle el maximo rendimiento

no estan lo suficientemente claras ni llegan adgaria de los profesionales publicos.

Los datos obtenidos muestran que aunque la mayeiadas instituciones de la
Administracion General del Estado tienen una esiraten redes, la mayoria no la ha
documentado, tendencia coincidente con la de digiados de la OCDE o Entidades
Locales de mas de 50.000 habitantes pero cons&réaide las Comunidades Autdnomas que
parecen disponer de una vision estratégica mawte. ltecho de no estar documentada, sin
duda, resta credibilidad a dicha estrategia haoiénen cierta forma contingente y muy
ligada a las personas que en el momento actual astargo de la gestion de este tipo de

canales.

No es habitual, a nivel de las instituciones elateonsideradas, que existan estrategias de
redes sociales debidamente elaboradas con la maulmancia metodologica requerida y
plasmadas en algun tipo de plan o soporte docubmzotao es el caso de otras estrategias
publicas. Ello no quita que, como hemos visto amteente, no haya planteamientos
estratégicos informales materializados en una deriatenciones, objetivos o expectativas

generadas respecto a la utilizacion de este tipostieimentos.

Analogamente nos encontrarmos con la medicién detlaidad desarrollada en redes por
la institucion. La medicion es una actividad insé@ia como parte de la gestion y por lo
general las instituciones manejan herramientas ediandn. No obstante, se trata de una
monitorizacion basica de indicadores de actividadp@rcionados por las propias

herramientas, siendo pocos quienes han optadayentir en soluciones mas complejas que

incluso puedan requerir la utilizacion de medidg®os.
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3. CONCLUSIONES SOBRE LA DIMENSION OPERATIVA

3.1. ¢ Cual es la presencia, atributos y resultaden redes sociales de las instituciones

de la Administracion General del Estado?

3.1.1. Subhipétesis H4: La presencia en redes socialesppote de la Administraciéon

General del Estado es frecuente pero desigual.

3.1.1.1. Séptima conclusion. La implantacion der&es sociales en la Administracion

General del Estado es heterogénea.

Todos los departamentos ministeriales y sus orgenspublicos adscritos tienen presencia
en redes sociales. Esta circunstancia es coheoentda penetracion de este tipo de
tecnologia social en un sector muy importante deoldedad espafiola. Si ciudadanos,
empresas y otras organizaciones usan de formaalieada este tipo de instrumentos, es

normal que el sector publico también lo haga.

En segundo lugar, se constata que las instituceés Administracion General del Estado,
por lo general, han extendido su presencia a tssrsociales comerciales mas populares,
en concretd witter, Facebook y Youtelgue es donde mejor estan posicionadas. Todo ello
se produjo en un proceso que se fragud y consetid® periodo entre 2010 y 2013, sin que
pueda afirmarse que exista una tendencia marcadapdmsion y penetracion gradual de
estas tecnologias dentro de cada una de las aistias. El caso d&witter, que se ha
estudiado méas detenidamente por ser la mas exteddlido a su sencillez y popularidad,
revela que fijandonos dentro de cada instituciérpsunetracion es mas moderada. Para
Youtubee Instagramla utilizacion es menor, soélo ligeramente en ebaesla primera, pero
de forma mas acusada en la segunda. Es debido @ogilbemente son herramientas que
requieren de unos contenidos mas elaborados -raratios de video y fotografia - que
demandan, a su vez, recursos adicionales los ¢ceaaesn momento dado, pueden suponer
un cierto freno a la presencia en estas reded.dase ddénstagram hay que afadir también

gue es de todas ellas, la plataforma social m@njgwde mas tardia utilizacion, aunque en
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el momento de escribir esta investigacion es tamlbi§ue presenta unos mayores ratios de

crecimiento.

En tercer lugar, es digno de resefar que sondseslinisterios mas prolificos en cuanto a
su presencia en redes sociales: el Ministerio de&aion, Cultura y Deporte; el Ministerio
de Agricultura, Pesca y Alimentacion y el Ministede Sanidad, Servicios Sociales e
Igualdad. En caso del primero y tercero, destaba@io de ser Ministerios completamente
enfocados a la prestacion de servicios publicoslifitas y en contacto directo con el
ciudadano, no tanto en lo que se refiere a edutacganidad — cuya actividad prestacional
esta transferida a las Comunidades Autonomas wpl el Estado esta limitado a una
funcién de ordenacion basica — sino a los de @ulfgervicios sociales en los que el Estado
si tiene una responsabilidad directa a través dgekion de diferentes servicios o
programa&®. En el caso del Ministerio de Agricultura, Pesddadio Ambiente destaca la
existencia de un significativo numero de organism@mgdnomos como son las

Confederaciones Hidrograficas.

Si nos fijamos ahora en el nimero de canales gtitunidn vemos como destacan también
el Ministerio del Interior y el Ministerio de Asw# Exteriores, ademés de los ya
comentados. En el primer caso, por tratarse de aparthmento que incluye centros
directivos muy prolificos y exitosos en el uso ddes sociales, como son las direcciones
generales de Policia Nacional y Guardia Civil Dileccion General de Trafico que ostenta
la titularidad del Unico organismo autbnomo pertéerd@e a este Ministerio, la Jefatura
Central de Trafico. En el segundo caso, destacanaaabitos donde la actividad de
promocioén y proyeccion externa forman parte de BNAundamental, el Alto Comisionado
para la Marca Espafia y el Instituto Cervantes.elPoontrario, los Ministerios de Defensa,
Justicia e Interior son los que han decidido ses oa@utos en la utilizaciéon de este tipo de
tecnologias.

266 por ejemplo, el Estado gestiona de forma directtitiiciones culturales como es el caso de los nsuseo
estatales a través del Instituto Nacional de AHssénicas y Musicales o centros de atencion sgcial
programas destinados a colectivos mas vulneratvlaggres o discapacitados).

Tesis doctoral Oscar Cortés 298



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

3.1.1.2. Octava conclusion. Los canales socialaizados mayoritarmente en la
Administracion General del Estado son similareseato de Administraciones en

Espafa pero varia ligeramente de los utilizaddespaises de la OCDE.

La presencia de la Administracion General del Est el ecosistema social no es muy
diferente de aquella correspondiente a la mayde ke los estados miembros de la OCDE
donde la mayoria utilizan de manera generaliZad#ter y Facebookpor este ordery no
s6lo al nivel mas alto nivel politico - oficina eJefatura de Estado o de Gobierno - sino a
nivel de ministerios, organismos autonomos u otragdades gubernamentalé®ero en
estos paises asgynificativa la presencia déoutubecomo red social lidersorpassajue en
Espafia no se ha producido - y destacable el heelyuel nuevas redes cormstagram

crezcan a mayor ritmo en nuestros paises vecirmsmel nuestro.

Sin embargo el mapa en la Administracion GenerdEgiado es similar al autonomico y el
de los municipios de mas de 50.000 habitantes diamdeieén destacahwitter, Facebook y

Youtubecomo redes sociales mas utilizadas.

En este aspecto las Administraciones publicas aaléamanera similar al comun de los
ciudadanos y las empresas, utilizando los can@emnab extensa implantacién por estar
localizados en ellos la mayor parte de ciudadanos que hacer llegar el mensaje o con los

que interactuar.

3.1.1.3. Novena conclusion. Las redes socialegilsgan principalmente por instituciones
destinadas a politicas con impacto ciudadano acsesvpublicos que el Estado se

ha reservado.

En cuanto a los atributos y caracteristicas denkguciones de la Administracion General
del Estado cuya presencia en el ecosistema saciahe destacable podriamos indicar en
primer lugar que se trata de aquellas que est@ardé de politicas publicas sectoriales con
gran impacto ciudadano o prestando servicios pablipie el Estado se ha reservado sin
transferir a las CCAA como es el caso de los graiedeipamientos culturales.

Ello también que ver con las difrerencias en laa@d@ de valor: existen organismos

estatales comodelos de negoclnen definidos en los que la gestion de redeskscencaja
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perfectamente y les ayuda a la prestacion de &svi€n otros, sin embargo, como
departamentos ministeriales enfocadosradgrode las politicas, se apunta una generacion
de valor mas complicada aunque tienen la gran )edépoder dirigirse a la poblacién en

su totalidad.

Esta cuestion es relevante a la hora de estalskdaeion, en términos comparados, entre el
uso de las redes sociales que realizan las institeg de la Administracion Estatal frente a
otras como pueden ser las Comunidades Auténonaasmtidades Locales, cuya naturaleza
difiere en términos de creacion de valor: aunque CGamunidades Auténomas tienen
competencias en regulacion sectorial - lo quedasikaria, en un segundo nivel territorial,
al Estado - también tienen el grueso de competsm los servicios publicos esenciales,
aungue son servicios en los que la prestaciérvésmde profesionales (médicos, maestros,
cuidadores) es dificilmente complementaria con kajaetravés de tecnologias. En el caso
de las Entidades Locales, éstas son quienes dedimgda estan en contacto con el
ciudadano, desarrollando una actividad que condemanera mas clara con su vida
cotidiana, lo cual denota una proximidad que tnincidencia en la utilizacion de este tipo

de instrumentos, como son las redes sociales.

El tamafio de la institucion condiciona, aunque neda claro de los diferentes resultados
obtenidos, en qué sentido. Por una parte, un ntaywaiio ofrece mayor capital humano y
mayores presupuestos que se traducen normalmenteagores posibilidades; por el

contrario, las resistencias, la agilidad o la cajzatde adaptacion es menor.

3.1.1.4. Décima conclusion. Aunque la presenciaegles sociales de la Administracion

General del Estado esta asentada, es mas politcadmninistrativa

La gran mayoria de las instituciones en la Admia@én General del Estado llevan
utilizando este tipo de instrumentos durante masrim® afios lo cual coincide con el avance

que han venido teniendo estas tecnologias so@alssociedad en genéfal

267 Es a partir de 2007 cuando empiezan a utilizaaserddes sociales de manera significativa en Espafia
aunque no es hasta unos afios mas tarde cuandgaespaetilizacion y empiezan a ser adoptadas aeafor
masiva por todo tiempo de ciudadanos, profesionalapresas o instituciones.

Tesis doctoral Oscar Cortés 300



Las redes sociales en la Administracion GenerakEd&ldo.
Factores juridicos e institucionales

Inicialmente dicho avance se produjo con un claib motiv politico produciéndose el
crecimiento de canales sociales destinados prinogrde a dar visibilidad politica a la
gestion de la institucion. Gradualmente se fuenanriporando canales institucionales o de
servicio publico pero no se trata de una presejqoiahaya crecido vertiginosamente, sino

al contrario, ha progresado moderadamente y cotasieautelas.

Este hecho se visibiliza con claridad fijandonosasngraficos que muestran la evolucion
de canale3wittera lo largo de los afios, donde se produce un ciegiminicial importante
propio delfrenesi de lo nuevyaue continta con el cambio de Gobierno de findée2011
donde los nuevos responsables politicos llegaroalda ellos con vocacion de incrementar
su posicionamiento politico en el ecosistema digparo que gradualmente segun se
consolida el Gobierno el impulso de los primerossaBe va frenando viéndose soélo
ligeramente acompafiado de un timido crecimient@dded la apertura de nuevas cuentas
por parte de responsables de areas administrativas.

3.1.2. Subhipétesis H5: La utilizacion de las redes s@san la Administracion General
del Estado tiene efectos en su desempefio, hacé&nds abierta y cercana a los
ciudadanos.

3.1.2.1. Undécima conclusioén. Las redes socialds éxdministracion del Estado se ven

como instrumentos utiles para proyectar y dar Widdd a la accion politica.

Existe un consenso generalizado en que la prindped de generacién de valor es la
comunicacién, importante para la accién politicalkesentido de proyeccioén y visibilidad,

aungue no tanto desde la perspectiva del funci@@madministrativo.

El mero hecho de que se haya creado un nuevo danalacion entre Administracion y
ciudadanos - que permite a ésta acercarse a loadegyy ofrecer un perfil mas cercano -
es ya de por si algo destacable y pone de maoifiest mejorar la comunicacion es uno de
los objetivos principales respecto a las redesataxien la Administracion General del
Estado.
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Es la del Estado una Administracion donde, en t@scomparados, la comunicacion se
percibe como el factor que mas peso tiene en largeidbn de valor por parte de las redes

sociales.

Los objetivos planteados respecto a las redes manekt importancia que les dan las
instituciones para comunicar y acercarse a detados colectivos, entendiendo esto a su
vez como un ejercicio de transparencia.
Teniendo en cuenta que un 80,7% de las institusique han participado en la investigacion
consideran a la comunicacibn como un aspecto imp@to muy importante debemos
concluir que las redes sociales, al menos solpapal y como propdsito objetivo, generan

expectativas para la creacion de valor publico émifistracion General del Estado.

3.1.2.2. Duodécima conclusion. La instrumentali@acpolitica de los canales sociales

institucionales es uno de los riesgos principatela aitilizacion.

Los resultados de la investigacion muestran unacppacion por ofrecer informacion que
tiene mas relacion con la gestion de la imagerrgdatacion que con la rendicion de cuentas
lo que otorga a las redes sociales, un enfoquepgade caer mas facilmente en la de
instrumento para laenta politicaque para el servicio administrativo, coherente lkeon
asignacion mas habitual de esta funcion a depantaside comunicacion dependientes por

lo general del aparato politico.

La instrumentalizacion politica de los canales cmafivos es uno de los riesgos mas que
mas claramente se evidencia en la investigaciéanaase de un error frecuente en el que
se incurre desde las cuentas institucionales dmilvisterios. Esto en cierta manera se debe
a que los retornos obtenidos del uso de estasltegas sociales por parte del nivel politico
se perciben como mas claros que en el ambito astmstivo donde el enfoque al

procedimiento gana enteros al enfoque a la relaméros ciudadanos.

Esta actividad comunicativa en redes se ve des@ldranistracion General del Estado con
un relativo optimismo respecto a la capacidad tkractuar con la ciudadania a través de
estas tecnologias, no coincidente con el del dssfmaises de la OCDE donde el optimismo

respecto a este asunto ha ido minorando viéndose] pontrario, las redes como un canal
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unidireccional para comunicar resultados, promamida accion publica o difundir la

actividad de los ministros.

3.1.2.3. Decimotercera conclusion. Las redes sxiah la Administracion del Estado no

estan sirviendo para involucrar al ciudadano epdditicas estatales.

Una cosa son los objetivos planteados y otra Edtados. Y es nuevamente en los ambitos
de dar a conocer la institucion y ser mas transpesedonde se considera que se estan
obteniendo avances gracias a estas tecnologiasa€iiecto a destacar es el hecho de que
la utilizacion de redes sociales esta permitiengolgs responsables institucionales tengan

mayor informacion sobre qué esta pasando en stento

Como preocupaciones relevantes, en el caso de &sfigifira el deseo de mejorar en la
prestacion de servicios publicos a través de unarnagencion a la ciudadania y de la
innovacion en la manera de llevar a cabo estagmiést, para lo cual se consideran las redes

sociales una herramienta que puede aportar ediestaion.

Sin embargo, no es en Espafia un objetivo tan mrlev@mo en otros paises que las redes
sociales contribuyan a la mayor involucracion deras y ciudadanos en las decisiones
publicas quiza por la propia cultura politico ihstional de nuestra Administracion, mas
acusada aun en el Estado, de cierta distanciargué@dministracion burocratica, imparcial

e independiente tiende a poner con los adminisstado

De cara a futuro se visualizan nuevas areas dstigaeion como la utilizacion de los datos
gue puedan generar las interacciones derivadasaidtividad en redes sociales para avanzar
hacia un modelo de Administracién que permita w@eha mas inteligente y, por ende,
una mas eficaz toma de decisiones. O la posibildiacevolucionar hacia grados mas
avanzados de gestion publica a través de las smisles basados en la co-creacion de
servicios publicos o la innovacion a través deXaagecion de ideas producidas por la

conversacion en redes.

3.1.2.4.Decimocuarta conclusion. En la Administtadbeneral del Estado no se valoran las

redes sociales como herramientas para el gobibird@
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Una de las cuestiones que se pretendia verificastntesis doctoral era si la gestion de
redes sociales en la Administracion General dehdéstenia una relacion con el marco
conceptual definido para el gobierno abierto. Veismanteriormente como la idea de
difundir y publicar informacién se vinculaba enrtaeforma a la idea de Administraciones

transparentes y éstas, a su vez, como primer paa@ftanzar Administraciones abiertas.

Gobierno abierto y redes sociales pueden estartainente relacionados cuando de lo que
se trata es de situar al ciudadano en el centbhmrgdar esta tarea desde un mismo enfoque
administrativo deatencion en un sentido amplio, ya sea haciéndole partidipelas

novedades que se estimen de su interés o recibseisdeeticiones. O cuando a traveés de los
sistemas de escucha activa en redes las instirgcg®ven obligadas a abrirse a la sociedad

funcionando estas herramientas como potentes etesnéa retroalimentacion.

Sin embargo, no parecen plantearse en la Admioiéiraestatal objetivos ni estar
valordndose resultados de las redes sociales carsiournentos para impulsar la
participacion o la involucracion de los ciudadaras las politicas. Tampoco hay
convencimiento sobre los resultados que la gest®mnedes sociales esta obteniendo en
cuanto a facilitar la colaboracion o en el aprem@izn estas organizaciones en todo lo que

tiene que ver con la gestién del conocimiento pegar y aprender.

No esta clara, por tanto, la relacion entre la anfacion efectiva del gobierno abierto y la
incidencia real de las redes para contribuir ea éiseccion. Los expertos conciden en que
aun se habla de gobierno abierto de manera muclotedéca que real aunque se ha
avanzado en que el gobierno abierto ha entrado @miftica publica en la agenda lo cual
ha dado lugar a experiencias practicas de implemagie, aun no siendo generalizadas, si

de manera singular estan siendo efectivas y déleatalidad.

3.1.2.5.Decimoquinta conclusion. La precipitaciartener presencia en redes sociales de la

Administracion General del Estado ignora algunokdeiesgos presentes.

Diversos académicos apuntan algunos inconvenigitteglados a las tecnologias sociales.
(Baumgartner y Morris, 2018: 38) indican que “mohs visto satisfecho el potencial que
respecto a los asuntos publicos producen las egiasl sociales en los jovenes”; (Lee y

Kwak, 2012: 492) sefalan que “son un territorio rrabajado debido a la falta de
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experiencia y conocimiento por parte de las Adnragones”. Otros se refieren a los
inconvenientes que puede ocasionar su adopci@érthda de tiempo por derivar parte del
mismo a una actividad improductiva, las actitudegativas en relacion a los medios sociales
de determinados sectores - 0 simplemente su niliicion de los mismos - y la potencial

pérdida de control de la informacion.

Los resultados de esta investigacion ponen de aetg® que algunas de estas
preocupaciones estan presentes en la agenda desfumnsables de la gestion de redes

sociales en la Administracion General del Estado.

Se percibe que un cierto infantilismo e ingenuidad rodeado a la adopcion y presencia de
las instituciones publicas en las redes sociales gestion de datos provenientes de las redes
— gue se apuntan como oportunidad - también soramemaza. La capacidad de la que
disponen las plataformas comerciales que operaed@s sociales para visualizar u ocultar
a través de algoritmos determinados mensajes dqueda del control publico pudiendo
mediatizar o sesgar de manera sustancial la caorérsque se esta construyendo y alterar
gravemente alguno de lasputs que desde la Administracion se estén recibienda laa
toma de decisiones. La intrusién, los perfilesds)$adake news la posibilidad ddéackear
determinadas cuentas son todos ellos riesgos iemes vinculados a la seguridad de estas

plataformas que preocupan.

La no consideracion de riesgos con la importangeéasg merecen es producto en gran parte
de las prisas por estar y por una adopcién basadanos primeros momentos, en la
experimentacion de determinados profesionales quada de prueba hacen un uso informal
de herramientas digitales que complementen a iadad offline y sin ser conscientes de

los riesgos que se asumen.

3.1.2.6.Decimosexta conclusidn. Los canales sacddeexito en la Administracion General
del Estado son los que proporcionan un servicioligmbapreciado por los

ciudadanos.

La Administracion General del Estado tiene una @arguitividad en redes sociales. Si nos

centramos en la actividad efwitter que ha sido cuantificada como parte de esta
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investigacion, encontramos como las cuentas masdsegson, por este orden, el Cuerpo
Nacional de Policia Nacional, la Guardia CivilMiiseo del Prado, el Centro Superior de
Investigaciones Cientificas y el Museo Nacionalndesofia. Practicamente todas alcanzan
el millén de seguidores, si bien la cuenta ofidlPolicia Nacional es, con mucho, la que

dispone de la mayor comunidad con mas de tresmeslae seguidores.

Se trata de instituciones muy valoradas por losf@dps que prestan un claro servicio
publico a los ciudadanos, a pesar de lo cual lapogslar atrae como seguidores a una cifra
equivamente al 11,1% del total de usuarios de reoeiales existentes en Esp@fia Sélo

en sexto lugar aparece la primera cuenta cuyombgeta difusion de actividad politica, en
este caso la del presidente del Gobierno queasgbd institucional mas importante del pais

junto al jefe del Estado.

Estas cifras sefialan un tamafio de comunidad rataéimte bajo para lo que supone la
Administracion central como la Unica de todo elaBst que tiene competencia sobre el
conjunto de la poblacion espafiola. Ello se puederda un conjunto de factores: uno de
ellos, con seguridad, es la propia naturalezatde®@Bministracion, mas orientada a politicas
publicas marco que a servicios publicos de prastatirecta; este hecho hace que, en cierta
manera, esté mas alejada de los ciudadanos y desuz que éstos, ya de por si poco
propensos a encontrar en las instituciones pubieasas de referencia atractivas, se sientan

atraidos por ella.

3.1.2.7.Decimoséptima conclusion. Los canales kscide la Administracion General del
Estado son mas activos cuanto mas valor ofrecero csgrvicio publico a los

ciudadanos.

Las cuentas institucionales de la Administraciomésal del Estado tienen, con caracter
general, comunidades mas enfocadas a que lessig@mos a seguir a otros usuarios lo

cual, aunque no es un factor singularmente disatedeon lo que suele ser habitual en

268 Seguin los datos que figuran en esta investigaeldnjmero aproximado de usuarios de redes socnles
Espafia a la fecha de realizar este trabajo eraxiapgdamente 27 millones.
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Twitter, si pone de manifiesto a partir de los datos adbdsnque se trata de una situacion

algo mas marcada de lo normal que en el cag®@ ®lelicia?®® alcanza su extremo.

Las cuentas con mayor actividad, en términos de@dio detuits diarios, son aquellas con

una fuerte orientacion ciudadana y de un caradielorde servicio publico. Destaca el caso
del Servicio de Informacion de Trafico eérwitter como ejemplo paradigmatico de

utilizacién de esta red social para prestar unigerde valor a los ciudadanos. Casos
similares son los ofrecidos por Renfe o por la Aigeistatal de Meteorologia. No obstante
hemos visto con anterioridad que no son casossepiativos de lo mas habitual ya que la
mayoria de las cuentas de la Administracion deddestienden a tener una actividad mas

bien limitada.

La mayor parte de las cuentas oficiales se cemtnatontenidos propios y replican los de
otro de manera secundaria. Observamos igualmente bay una tendencia muy clara que
indica que la actividad conversacional de las @gemdficiales con otros usuarios es
practicamente insignificante, aunque la mencioprastica usual siendo alta o0 muy alta en
mas de la mitad de las cuentas oficialagstagy mencion son los instrumentos a los que
mas recurren las cuentas oficiales del Estado ewfuellos que facilitd witter para el
desarrollo de su actividad en ella. Y dentro de@snla mencion a otras cuentas es el mas

utilizado de todos ellos.

269 @Policia sigue a cero usuarios.
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4. CONCLUSIONES SOBRE LA DIMENSION JURIDICO
INSTITUCIONAL

4.1. ;Como han constituido legal y organicamente da instituciones de la
Administracion General del Estado sus funciones pmas de gestion de redes

sociales?

4.1.1. Subhipétesis H6: En el ambito de la Administradizeneral del Estado no existen

normas que regulen la utilizacion de las redesaesi

4.1.1.1. Decimoctava conclusion. La regulacion rimdede las redes sociales en la
Administracion General del Estado es débil no apwadiéndose con la preocupacion

detectada respecto a cuestion.

La no existencia de una estrategia documentadape® vimos anteriormente, habitual en
la Administracion General del Estado. Pero quexigta una estrategia no quiere decir que
no se disponga de un protocolo o guias que regatemamente estos canales y puedan

prevenir la existencia de crisis u otros incidewliegvados de un mal uso de los mismos.

La mayor parte de Ministerios utilizan I&uia de Comunicacién Digital para la
Administracién General del Estati8 como marco de referencia y guia propia aunque hay
departamentos - Ministerios de Fomento; Educa€iaitura y Deporte o Sanidad, Servicios
Sociales e Igualdad - que ademas proporcionan eantento aparte directices mas
elaboradas. Son pocos los que no disponen de d&lgairde referencia y asumen una
utilizacién de redes mas improvisada que evidemganenplica sus riesgos.

En esto la Administracion del Estado ha seguidmaetino marcado anteriormente por las

Comunidades Autébnomas quienes desde hace afioshato vegulando el uso de redes

270 Ministerio de Hacienda y Administraciones Public&2013). Guia de Comunicacion Digital para la
Administracion General del Estado.
https://administracionelectronica.gob.es/pae_Hoa®/Pocumentacion/pae_Metodolog/pae_Guia_de_Com
unicacion_Digital_para_la_Administracion_General_#&stado.html#.XO9uEb7tbcs
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sociales en sus instituciones mediante estos mstitos o los paises considerados en el
analisis comparado que disponen en su mayoria i@s gie uso generales para todo el
aparato del gobierno, las cuales en su mayor pavin para prevenir los riesgos derivados

de un posible mal uso de estos instrumentos.

Ademas, en el caso de nuestro pais, la preocuppeidas riesgos asociados al uso de redes
sociales existe, y es similar a la de nuestros hmyoé internacionales. Los resultados de la
investigacion ponen de relieve el interés de cometdar las guias de uso con protocolos
de actuacion frente a crisis aunque son minorigngsi en las instituciones estatales
disponen de protocolos especificos para preveragarrisis en el ecosistema digital; y de

la mayoria que confirma no tenerlo, la mitad nugca se han planteado su elaboracion.
Quiza ese porcentaje tan alto pueda deberse algueoa de ellos no lo consideran

necesario, por tenerlo ya regulado en la guia geénesimplemente por no ser conscientes
de la necesidad de unas pautas especificas querayudolventar el grave problema

ocasionado cuando se produce una crisis en umertam particular como es el de las redes

sociales.

4.1.2. Subhipétesis H7: Las instituciones de la Admingtra General del Estado no
disponen de estructuras administrativas juridicatadormalizadas dedicadas a la

gestion de redes sociales en su organizacion.

4.1.2.1. Decimonovena conclusiéon. Existe una fdkainstitucionalizaciéon de las redes

sociales en la Administracion General del Estadbjdh a la politizacion.

Los resultados de esta investigacion muestran damtilizacion de redes sociales en la
Administracion denota una importante carencia @étutionalizacién cuya origen radica
principalmente en que esta utilizacion se ha vempidmuciendo en gran parte por las

estructuras politicas que estan al frente de lasiddtraciones publicas.

Esta carencia de institucionalizacién se pone daffasto en la falta de armazaén juridico,
(regulatorio, competencial y procedimiental) qumooveremos después supone uno de los
factores que puede acabar por convertir en irrategaestos instrumentos en cuanto a su

capacidad para generar valor publico.
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La falta de desarrollo institucional va muy ligadaiso politico que se pueda estar haciendo
de unos canales sociales que no son de persontidopaque debieran estar destinadas a
servir al ciudadano y no al titular del 6rgano aerstion. Un tipo de actuacion que ha sido

reprendida en reiteradas ocasiones por instangmastrativas y judicialeést,

4.1.2.2. Vigésima conclusion. Existe mayor disposien la utilizacion de redes sociales

por instituciones cuyo régimen juridico les otongayor autonomia.

Fijandonos ahora en el régimen juridico de lasitutsbnes del Estado donde mas han
proliferado las redes sociales encontramos corsgueata fundamentalmente de aquellas

gue gozan de cierta autonomia respecto al nacleodiula Administracion general.

Es el caso de los organismos publicos (organismaénamos, entidades publicas
empresariales o agencias estatalestmgui?’?) dotados de capacidad de gestion propia,
pero también de unidades de produccion dependidetasibdirecciones generales de los
ministerios como es el caso de determinados muss@asales adscritos al Ministerio de

Educacién, Cultura y Deporte.

En este tipo de organismos las redes socialesrodifeado posiblemente mas no sélo por
la posibilidad que otorga el régimen juridico siporque también estén en sectores o
prestando servicios con mayor predicamento ensecimdadanos. Sin embargo, en los
departamentos ministeriales que constituyen la Athtnacion general la proliferacion es
mas contenida cifiéendose las cuentas existentesrafjapate a aquellas que los

departamentos de comunicacion ministeriales viengestionar.

4.1.2.3. Vigésimo primera conclusion. Las estrictiniganica relativa a redes sociales en la

Administracion del Estado responde a una estructméralizada en cada institucion.

271 Recientemente la Junta Electoral Central ha rejfmeral Ministerio de la Presidencia por publitaits
atacando a rivales politicos (vease diario EI Myritlb marzo 2019). Existe ademas alguna sentenea qu
condena al nivel politico de la Administracion @mropiarse de los canales sociales institucion&esJ
Castilla la Mancha, Sala de lo Contencioso, 2 alerif018 rec. 83/20218).

272 Aungue la tipologia organicegenciaestataldesaparecié formalmente como tal con la aprobatada ley
40/2015 ddrégimen Juridico del Sector Publisa mantiene dicha denominacién con el atrilbugxtinguir.
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La investigacion realizada ofrece resultados sabrenodelo organico relativo a redes

sociales en las principales instituciones del Estad

Fijandonos en la Administracion General del Estadcsu conjunto, Espafia no es muy
diferente a sus homologos internacionales: existeentro directivo - la Secretaria de Estado
de Comunicacion - que marca en cierta maneraiostegspecto a politica de comunicacion
pero son los propios departamentos ministerialésnga fijan sus principios y lineas de
actuacion, guiandose por las grandes lineas esidddepor dicho érgano superior. Es el
caso de la mayoria de los paises de la OECD, ejumsicluso aquellos que declaran tener
politicas centralizadas respecto a redes sociakesgan a los ministerios una cierta

autonomia.

Otra cuestion es dentro del ministerio o institacien este caso se trata de un modelo
organico centralizado, existiendo una unidad eradEgle todo aquello que tiene que ver
con redes sociales. Menos habituales son otroslosm@inque dentro de ellos ligeramente
mas utilizado es aquel en el que la gestion es letamente descentralizada; es decir, las
unidades administrativas disponen ellas autbnom@ntensus propios canales las que los
tengan. EIl menos utilizado es el modelo mixtodesr, aquel que dispone de una unidad
central que se dedica a plantear la estrategiglylfis criterios generales de utilizacién

siendo las unidades administrativas quienes, baséaneh estos criterios, usan sus propios

canales.

Es decir, los propios ministerios tienden a estalenecanismos de control central en su
ambito mientras que el gobierno en su conjunto adop modelo mixto de, por una parte,
fijacion comun de ciertos criterios muy generalepor otra, actuacién autonoma de los

ministerios.

4.1.2.4. Vigésimo segunda conclusion. Las comp&tsmespecto a redes sociales en la
Administracion del Estado estan difuminadas recdgehabitualmente en unidades de

naturaleza politica.

Por lo general las funciones de gestion de reddales en la Administracion del Estado o
no estan claramente atribuidas en los Reales @sodet Estructura o lo estan en forma un

tanto difusa.
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En los casos en que esta funcion queda formalmestblecida, habitualmente esta
atribuida a unidades de comunicacion dentro dengéds politicos, siendo menos los casos
en los que se adscribe a unidades de naturalezitudgimalf’® o puramente

administrativa’.

De todos ellos destaca la existencia de una swotbre general especifica destinada a la
comunicacion digital - la Subdireccion General dem@nicacion Digital y Diplomacia

Publica del Ministerio de Asuntos Exteriores y Cergeion - que se encarga de la propuesta
y ejecucién de la estrategia de redes socialestdaelepartamento. Un caso de referencia, al

ser unico en la Administracion General del Estado.

Por otro lado existen otros casos en que la asigm@ompetencial es singular ya que la

funcion no esté directamente incardinada en unglddeeomunicacion. El mas destacado el
del Ministerio de Educacion, Cultura y Deporte egue se recurre a las redes sociales en
un ambito mas amplio de servicio publico. Es lain& dedicada a la atencién al ciudadano,
precisamente en el ministerio donde con mas irdadsse utilizan las redes sociales, la que

tiene atribuida la competencia de coordinacion gemie estas herramientas.

4.1.2.5. Vigésimo tercera conclusion. Las compedsespecto a gobierno abierto y redes

sociales no tienen correlacion organica.

Organicamente las politicas de gobierno abierto dleanzado en los Ultimos afios una
progresiva institucionalizacion con la consecuemtgaptacion de las estructuras
administrativas para la implantacion efectiva degoocedimientos de transparencia activa
y derecho de acceso a la informacion que estalide¢d AIBG. En este caso existen

competencias perfectamente determinfdasn todos los ministerios cuyo encuadre

213Como es el caso de la Direccién General de Coraaidin Institucional de la Defensa y la Direcciomé&ml
de Comunicacion e Informacion Diplomatica.

274 Como es el caso de la Subdireccion General denhaftion, Documentacion y Publicaciones incardinada
en la Secretaria General Técnica del Ministeribldeienda y Funcién Publica.

275 En practicamente la totalidad de los casos dichaspetencias se refieren a la coordinacion de dtssd
susceptibles de publicacion y a la tramitacidnadepeticiones de acceso a la informacion realizadaos
ciudadanos.
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organico tiene lugar en la mayoria de los casdas8ubsecretarid$, 6rganos de marcada

naturaleza técnica y burocratica.

No son estas unidades las que generalmente se bamgm de las funciones de redes
sociales, las cuales sélo en determinados casentieflejo organico y cuando lo tienen,
preferentemente, la atribucién se produce sobiades o gabinetes de comunicacion.

4.1.2.6. Vigésimo cuarta conclusion. Las coordida@dministrativa para la gobernanza de

redes sociales en la Administracion General deldeses generalmente informal.

Un aspecto analizado en esta tesis doctoral tieeeey con las estructuras de coordinacion

inter o intra administrativasespecto a las competencias en redes sociales.

Los resultados muestran que aun existiendo en msucasos algun tipo de formula de
coordinacién, lo mas habitual es que sea infornesd® menos las ocasiones en las que
existe algun tipo de estructura formalizada, tipmité o similar. Hay también casos, aunque

pocos, en los que no existe ningun tipo de coociinaa pesar de reconocerse necesaria.

Ademas es importante la existencia de algun tipcadee organico que conecte la gestion
de redes sociales y la gestion administrativa ardinsi existe una unidad dedicada a
gestionar redes sociales organicamente separadgaleto administrativo como son los

gabinetes de comunicacion.

Los resultados de la investigacidn muestran qus &stuces internos de relacion, formales
o informales, existen siendo mas del primer tipe gel segundo. También hay que
mencionar los pocos, pero existentes, casos equmeo existe ningun tipo de relacién, lo
cual puede dar lugar a anomalias organicas poedaotiexion que se produce entre las
funciones de redes sociales y las de planeamiegjecacion mas propias de los aparatos

administrativos.

276 Dentro de las Subsecretarias la atribucion deidnes de las llamada3ficinas de Transparencigaria
segun el Ministerio del que se trate. En deternoeachsos recae en el Gabientes Técnicos, otroa en |
Secretaria General Técnica y en otros casos enrsatidnes generales, normalmente las de Informacié
Administrativa y/o Inspeccién de Servicios.
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4.1.2.7. Vigésimo quinta conclusion. Los recursegraados a redes sociales en la
Administracion General del Estado mas eventuales go el resto de funciones

administrativas.

Los medios que en la actulidad estan dedicandasdes sociales en la Administracion

General del Estado son generalmente medios prdpids. mayor parte de los casos se trata
de personal estable (funcionarios o laborales)fijs cualificaciébn media (técnicos, jefes

de negociado o similar), periodistas (con men@&wvaaicia de otros perfiles como tecnélogos
o documentalistas) quienes han asumido entre swusohes este tipo de tareas, siendo
menos los casos en que se trata de personal elvdfgteahecho sorprende por cuanto la
funcién de redes sociales en la mayoria de losdassido asumida por gabinetes u oficinas
de comunicacion y ahi parte importante del persemalventual, principalmente quienes las
dirigen, aunque también existe personal fijo queguesn como vemos se encarga de este

tipo de tareas.

Hablamos por tanto que las redes sociales ocuparapel secundario en estas unidades,
gue se asigna a personas que en muchos casospeasmatribuciones y se les ha dado este

trabajo para cubrir parte de su jornada.

Los resultados muestran que la dedicacion de pargowapio a redes sociales no se ha
realizado a costa de aumentar plantillas sino anddiestas tareas a otras que este personal
venia realizando en su puesto de trabajo. Estgiemnda mayoria de los casos segun han
afirmado quienes han colaborado en esta tesisrdgatsientras que sélo una minoria han
manifiestado que la gestion de redes socialesatieagor personal que destina la totalidad
de su tiempo a esta tarea.

Espafia, como la mayor parte de sus homologos @€RE, tampoco dispone un plan a

nivel gubernamental para un desarrollo profesideaémpleados publicos que contemple
un reciclaje hacia tareas como la gestién de realgales pero si que las instituciones de la
Administracion General del Estado analizadas harapgbstando por al formacion de sus
trabajadores en este area. Un 72,2% de los redpeaspie han respondido el cuestionario

manifiestan haber recibido formacién especificaret prevista recibirla proximamente.
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Vemos pues como en el caso de la Administracione@ndel Estado se apuesta
generalmente por medios propios y personal fijogae también existe un nimero de casos
donde el personal es propio y eventual y lo esngmoucentaje inusitadamente superior del
gue habitualmente esta presente en este tipo danipagiones publicas donde

abrumadoramente es mayoritario el personal funcioula carrera.

Comparadamente con otros niveles de Administracagimo la autonémica o la local, las
conclusiones son similares. El por qué lo encontgasan los departamentos que se hacen
cargo de las redes en la Administracion consideragee son departamentos de

comunicacion y gabinetes en los tres niveles adnativos considerados.
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5. PROPUESTAS Y RECOMENDACIONES

La digitalizacion del sector publico ha llegado gpajuedarse. Su tradicional enfoque
instrumental se ve superado por los cambios quesepta en la forma de hacer politica y
Administracion que afectan a los propios valoresgncia de la accion publica y, ademas,
deben coexistir con una sociedad diversa y lasspautaigadas que rigen el funcionamiento

de los aparatos administrativos.

Son muchos los impactos, que dan lugar a confligtopios derivados de la transicion de

las Administraciones publicas clasicas a nuevowreas donde la tecnologia tiene un papel
predominante. En el caso espafiol y en lo refeeetddecnologia el legislador ha apostado
por unasoft law,como si determinadoictores dificultaran la regulacion del fenomeno
digital: la variabilidad técnica, el desconocim@nka necesidad de reposo que exige el
Derecho frente al frenético desarrollo tecnolégeto, El Derecho como disciplina tiene el

reto de abordar estos desafios, abriéndose aquing@ade investigacion que puede ser

considerada para el trabajo de futuros doctorandos.

En esta investigacion nos hemos centrado en unaltegga y en una Administracion: las

redes sociales en la Administracion General deddéstHemos concluido que en la dltima
década han proliferado una cantidad de canalealesae manera irregular y en muchos
casos mejorable. Una realidad que en sus iniciagspondié a ningun mandato legal sino
a la necesidad de adaptarse al entorno; una réajigaha ido consolidandose por la fuerza
de los hechos entre el interés politico de hacervisdble su gestion y el de determinados

funcionarios en modemprendedores internos

Hablamos por tanto de una realidad informal enAdrainistracion publica que es un sujeto

de Derecho y cuya actuacion esté regida por etipionde legalidad y el Estado de Derecho.
Cabe preguntarse si esta laguna legal esta destmgerdurar en el tiempo o, si por el

contrario, como es el caso de esta tesis, se pedp@xistencia de un marco juridico que dé
soporte y legitime este tipo de instrumentos aseglo su viabilidad.

El marco juridico que se propone tendria cincorgddundamentales: una regulacion del

uso de las redes sociales en la Administracion @emkel Estado, un nuevo modelo
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competencial para la gobernanza de las tecnolsgi@ales en cada Ministerio, la mejora
del procedimiento administrativo para dar cabidasta nueva realidad, la propuesta de
nuevas leyes para regular aspectos donde las sedésles puedan tener sentido y la
ampliacion de derechos de los ciudadanos para deeoruna relacion digital con la

Administracion.

5.1. Real Decreto regulador del uso de las redescsies en la Administracion General
del Estado

El éxito en el uso de las redes sociales en la Adinacion depende en gran medida de la
existencia de una adecuada regulacion interna eterndine las pautas de actuacion
fundamentales, el marco organico basico y pressgterminados riesgos inherentes al uso

de las mismas.

Para ello se propone elevar a rango de Real DderatdualGuia de Comunicacion Digital
de la Administracion General del Estaoh@diante la aprobacion iReal Decreto regulador
del uso de las redes sociales en la Adminsitra@éneral del Estadpara otorgar mayor
fuerza juridica a los aspectos en ella recogidgforzando o afiadiendo algunos otros como

pueden ser los siguientes:

En primer lugar, delimitar la utilizacion politica administrativa de las redes sociales
determinando la existencia de al menos una cuestituicional de caracter permanente por
institucién que esté adscrita a las Subsecretaléados departamentos o Secretarias
Generales de los organismos autdbnomos y que tendaamision de servicio publico,

permitiéndose a su vez la existencia de otras aseiscritas a diferentes centros directivos.

En segundo lugar, determinar un marco basico denargcion de las competencias de las
redes sociales dentro de la Admnistracion Geneldtstado atribuyendo las mismas a las
Subsecretarias de los Ministerios 0 Secretariagr@es de los organismos autonomos y
determinando la creacién de una Comision Interr@risd para la gestion de las Redes
Sociales en la Administracion General del Estadia e, estando representados todos los
departamentos y organismos publicos mas relevasgasefinieran los aspectos estrégicos

y politicas basicas, criterios de funcionamientmgoes y mecanismos de coordinacion.
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En tercer lugar, regular especificamente deternamadaterias hoy sin ningdn tipo de
regulacion. Por ejemplo, la existencia de un regisficial donde quede constancia de toda
la actividad en redes sociales producida por la iAgtnacion General del Estado; la
definicion de normas béasicas de presencia quendigien cudl es la actividad horaria, qué
cuentas tienen la consideracion de servicios degameia, etc.; o disposiciones particulares

que garanticen la accesibilidad de estos servicmsectivos vulnerables.

En cuarto lugar, determinar un marco estricto depiimiento normativo que garantice una
actuacion de la Adminstracion General del Estade@es sociales sujeta a la legalidad, con
especial atencion a aspectos como la existencreedanismos para garantizar la proteccion
de los derechos de autoria e imagen sobre losredageque se decidan publicar en redes
sociales o para garantizar la proteccion de dasopales obtenidos de la interaccion con
redes sociales, incluyendo el derecho al olvidtrgsoderivados de la LOPDRDD.

En quinto lugar, disponer unas pautas especifieasilterseguirdad y como actuar ante
determinadas crisis que prevengan de la intrusiparicion de perfiles falsos, intromisién
ilicita en cuentas. Se debe incluir ademas laifirade adecuados niveles de seguridad al

configurar los perfiles, y mecanismos para actaaitm de los mismos.

En sexto y ultimo lugar, fijar un cédigo ético dmducta y marco de responsabilidades que
determine como debe ser la actuacién de los engdeaablicos respecto de este tipo de
instrumentos en el marco de la Administracion Galreel Estado.

5.2. Orden ministerial o Instruccién de Subsecretda para la gobernanza de los canales

digitales.

Veiamos anteriormente como son las Subsecretagidesddepartamentos Ministeriales

quienes, en virtud del art. 58.2 de la LRISP oatelat direccion de los servicios comunes.
Las competencias sobre las cuentas de naturalezaisplativa de redes sociales en cada
Ministerio se consideraria un servicio comUn quedeuser administrado desde las
Secretarias Generales Técnicas o0 determinadas r&eddnes Generales como las de

Informacion Administrativa o Inspeccion de Servici®e propone que esta competencia
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tuviera una regulacion clara y explicita en loslBeBecretos de estructura organica de cada

uno de los departamentos.

Se propone igualmente una ordenacion dentro de Madaterio de esta competencia de
gestion de redes sociales a través de la aprobae&ma norma con rango de Orden
Ministerial o Instruccién de Subsecretaria relativia gobernanza de los canales digitales

de relacion ciudadana que abaracara los siguiasfeEsctos:

En primer lugar, definir el modelo de gobernanzades &mbitos: el relacionado con las
funciones de direccion y estratégia que correspoada Subsecretaria; y el relacionado con
la gestion de los canales digitales cuya respolndadbise distribuye entre las diversas

unidades administrativas en funcion de sus relaibeanpetencias.

En segundo lugar, crear un Comité de Canales [Hgigue ostente las competencias de
direccion, coordinacion o planificacion dentro dged& Ministerio y quede adscrito a la
Subsecretaria. Como funciones principales tendi$séablecer la estrategia general de
relacion con los ciudadanos a través de redeslescaprobar la creacién de nuevos canales
o la modificacion sustancial de los existentes gdordinacion global de contenidos.

En tercer lugar, definir la figura de responsal@ecdntenidos dentro de cada una de las
unidades administrativas que opten por un canatatliguya mision es asegurar el
cumplimiento de las decisiones del Comité y asuleniesponsabilidad de la gestion de los

canales que disponga.

5.3. Reforma de las leyes 39/2015 y 40/2015 paransiderar las redes sociales en el

procedimiento administrativo

Las redes sociales son una herramienta destinaflartalecer la relacion entre la
Administracion y los ciudadanos, haciéndola masiary en entornos donde la mayor

parte de la sociedad esta habitualmente.

Una cuestion clave es si pueden servir para haces sencillo el procedimiento

administrativo, habida cuenta que la LPACAP y laJBR establecen un procedimiento
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digital. Y todo ello sin menoscabar las garantigge han de salvaguardarse en dicho

procedimiento.

Existen tres ambitos que pudieran considerars@ces@ posibles propuestas relacionadas
con las redes sociales y el procedimiento admatistr: la iniciacion del procedimiento, la

notificacion o la publicidad.

En cuanto a la iniciacion, entendiendo las redemks como un posible canal para que los
ciudadadanos puedan iniciar procedimientos admatigds, el art. 66.1.d) de la LPACAP
indica que la firma del solicitante se requiereapproceder al inicio como medio de
identificacion existiendo la posibilidad de haceztola sede electronica que estipula el art.
38 de la LRJISP, “cuya titularidad corresponde aAdmainistracion Publica (...) y conlleva
la responsabilidad del titular respecto de la intiegl, veracidad y actualizacién de la
informacion y los servicios a los que pueda acsedatravés de la misma” . La firma puede
ser electronica, pero en este caso “sistemasida ftectronica reconocida o cualificada y
avanzada basados en certificados electronicos oeictms o cualificados de firma
electronica expedidos por prestadores incluidds etista de confianza de prestadores de
servicios de certificacion»” (art. 10.2. LPACAP) 8ata de un inicio de procedimiento
garantista que exige medios electronicos que nmpsE son capaces los ciudadanos
manejar, especialmente los sistemas de firma éfectr que requieren de un certificado y

una aplicacion de firma cuyo manejo no es sencillo.

En relacién a la notificacion ya vimos en el prinsapitulo como existe la posibilidad de
que sea electronica (art. 41.1. LPACAP) pero madiaamparecencia en sede electronica
0 a través de direccion electronica habilitada @8t1.) requiriendo garantias similares al

inicio del procedimiento.

Considerando esta regulacion la posibilidad deianiain procedimiento o recibir

notificaciones a través de una red social no eiblgohabida cuenta que las garantias de
identificaciéon y firma no pueden verse satisfeqgi@mslas actuales plataformas privadas, sin
menoscabo que en un futuro la Administracién palpiadiera plantearse el caso de migrar
su actividad a otro tipo de plataforma social prgblicomo propone Diaz, 2017: 322) que

pudiera facilitar este tipo de soluciones de masergilla para los ciudadanos.
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Puede proponerse sin embargo algun tipo de refayoe habilite juridicamente la
posibilidad de que los ciudadanos puedan hacerpuogrifiicio” “o recibir un mensaje
informativo” del procedimiento de una manera ségdl traves de una comunicacion
mediante redes sociales, sin que ello tuviera@gatidicos pero si como forma para hacer
al ciudadano mas simple el acceso al procedimidtdaca ello habria que modificar los
articulos 43 y 66 de la LPACAP habilitando la pdglbd de comunicaciones informativas
tanto de pre-inicio de procedimiento como de reidgpde notificacion e introducir un
articulo en el Titulo V de la LRISP sobre redesasex de naturaleza administrativa que
habilitara la creacién por cada institucion publieaun canal en redes sociales para servir

de soporte al procedimiento administrativo.

Respecto a la publicacién de los actos adminigtatiegulada en el art. 45y 46 de la
LPACAP habida cuenta que pueden utilizarse “otrasmés de notificacion
complementarias a través de los restantes medidisus&n que no excluiran la obligacion
de publicar en el correspondiente Diario oficiafinéndose estos medios de difusion, por
ejemplo, a periddicos privados en papel, no haymrrazara pensar que no cabria la
posibilidad de utilizar canales de redes socialefitucionales para dar esta notificacion
complementaria, sin menoscabo de la publicacioelerorrespondiente Diario oficial o
incluso la sustitucion de la publicacion en estaridio en tablones de anuncios o edictales
por aquella realizada en el canal social de latiresdn correspondiente. A tales efectos se
podrian modificar los art. 45 y 46 de la LPACAP gdrabilitar juridicamente esta
posibilidad.

5.4. Otras propuestas normativas para regular ambds de la actividad administrativa

donde las redes sociales puedan tener cabida

Se proponen dos ambitos concretos de la actividathatrativa donde las redes sociales

pueden tener cabida.

La primera propuesta tiene que ver con la regutad® la participacion electrénica en la
Administracion General del Estado a través de epalie puede inspirarse perfectamente

en alguna de las ya aprobadas por parte de las iidages Autbnomas, reconociendo el
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caracter preceptivo de la participacion por medlestronicos en determinados procesos de
disefio de politicas y obligando a la utilizaciondé¢erminados canales, uno de los cuales
pueden ser perfectamente las redes sociales. &stigarde esta manera la accesibilidad y
usabilidad que son tan necesarias para el fomenta participacion de los ciudadanos en

los asuntos publicos.

La segunda propuesta tiene que ver con la refoehartculo 26 de la ley 50/1997 del
Gobierno por la que se determina la existenciandeamite de consulta y audiencia publica
qgue la propia ley permite que sea digital, percamiente a través de \eeb ministerial
correspondiente. Nada impide, a priori, que esaleagbpudiera ampliarse a otros canales
digitales como son los canales sociales y mas aatienta de que en esta tesis se propone
la habilitacion legal e instrumental de canalesegies sociales de servicio publico y esencia
administrativa por parte de las Subsecretariasguéos érganos competentes normalmente

encargados de dicho procedimiento.

5.5.Fortalecimiento de derechos para favorecer unaelacion digital con la

Administracion.

Otro bloque de propuestas tiene que ver con promovedesarrollo normativo mas amplio
que consagre nuevos derechos para los ciudadarogjaa tiene que ver con su relacion

digital con la Administracion.

La primera propuesta pasa por reforzar el dereedHogdciudadanos a recibir una respuesta
de la Administracion cuando se haya utilizado umatdigital para realizar cualquier tipo
de consulta, aportacion, queja o reclamacion. Pregfidarse como un derecho adicional en
el art. 13 LPACAP que establece los derechos dedesonas en sus relaciones con las
Administraciones publicas o en la antes mencioteglae Participacion Electrénica en la
Administracion General del Estado al referirse te derecho en el ambito concreto de la

participacion.

La segunda propuesta consiste en reforzar legatneeptoteccion de los ciudadanos frente
a la posibilidad de que las Administraciones prdiian monitorizar su actividad social
como reforma de la LOPDGDD.
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Por ultimo no deben obviarse las barreras quermetados ciudadanos pueden encontrarse
en el uso de este tipo de instrumentos, no siemigponibles al alcance de todos los
ciudadanos. Las redes sociales contribuyen a lmésrinclusiva la accion publica pero
siempre que los ciudadadanos puedan disponer dialzetizacion digital y el acceso a
Internetgarantizado. Estas barreras aumentan cuando esgtirecel uso de determinados
canales que no todo el mundo estd en condicionegtildear, frente a otros como el
presencial o el papel que si pueden ser utilizado$as mayorias. Se plantea asi necesario
reforzar la regulacién del accesdnéernetcomo derecho fundamental para estimkular y
apoyar una transformacion de calado en la socidadgeneral y en la actuacion

administrativa en particular.

5.6. Reflexion final

Las redes sociales se han convertido en un commomnelevante de la accidon publica.
Aunque su presencia en las Administracion Gen@ldEstado es un fendmeno reciente, ha
tenido una rapida difusiébn aunque carente de l&s@i@ institucionalizacion. Lo cual
plantea riesgos juridicos y una sostenibilidadesteisios que no est4 garantizada. La puesta
en marcha de determinados factores juridicos etuosinhales que proporcionen una
regulacion adecuada que dote de garantias formasta funcion son clave para que estos

instrumentos contribuyan a mejorar la eficaciadéslempeiio administrativo.
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Departamento Ministerial Normativa Organismos publicos
Estructura
Presidencia del Gobierno RD 766/2017 dePresidencia del Gobierno.

28 julio (BOE o0 Secretarias de Estado: 3

del 29) 0 Subsecretarfd”: 2

o Direcciones generales: 9

0 Subdirecciones generales: 20
Vicepresidencia delRD 771/2017 de - Ministerio de la Presidencia:
Gobierno , Ministerio de la28 julio (BOE 0 Secretarias de Estado: 2
Presidencia y para lagel 29) 0 Subsecretaria: 3
Administraciones o Direcciones generales: 4
Territoriales o Subdirecciones generales: 34

D

Agencia Estatal Boletin Oficial d¢
Estado.

Centro de Investigaciones Sociologicgs.

Centro de Estudios Politicos |y

Constitucionales.

Patimonio Nacional.

Ministerio de Asuntos RD 768/2017 de - Ministerio de Asuntos Exteriores |y
Exteriores y Cooperacion | 28 julio (BOE Cooperaciof’®

del 29) 0 Secretarias de Estado: 3
0 Subsecretaria: 1

o Direcciones generales: 16

=

o Subdirecciones generales: 6
- Agencia Espafiola  Cooperacipn

Internacional y para el Desarrollo.

277 Se consideran aquellos centros directivo con migedubsecretaria, como por ejemplo, las Secretaria
Generales o los Altos Comisionados.

278 Incluye elAlto Comisionado Marca Espaftpie tiene la consideracion de gabinete. Se extlegthajadas
y consulados.
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- Instituto Cervante$’*

Ministerio Justicia RD 725/2017 de  Ministerio de Justici&":
21 julio (BOE o Secretarias de Estado: 1
del 25) 0 Subsecretaria: 3

o Direcciones generales: 6

a1

0 Subdirecciones generales: 3
- Centro de Estudios Juridicos.

- Mutualidad General Judicial.

Ministerio Defensa RD 998/201V; Ministerio de Defens®"
de 24  de 0 Secretarias de Estado: 1
noviembre 0 Subsecretaria: 2
(BOE del 25) o Direcciones generales: 10

N

o Subdirecciones generales: 3

- Instituto Mixto de Investigacion.
- Instituto Nacional de Técnica
Aeroespacial “Esteban Terradas”.
- Instituto Social de las Fuerzas
Armadas.
- Instituto de Vivienda, Infraestructura

y Equipamiento de la Defensa.

14
1

Ministerio de Hacienda yRD 769/2017 de
Funcién Publica 28 julio (BOE Pulblica?®?
del 29)

Ministerio de Hacienda y Funcign

279 Se excluye la estructura territorial compuestagbopnjunto de sedes del Instituto Cervantes tiejaarpor
todo el mundo.

280 Se excluye la Agencia Espafiola de Proteccion desDgue tiene consideracion de autoridad reguéador
independiente.

281 Se excluyen las unidades de naturaleza militacqnéorman las Fuerzas Armadas.
282 Se excluyen la Autoridad Independiente de Resplitkad Fiscal (AIREF), el Consejo de Transparencia
y el Comisionado para el Mercado de Tabacos queriida consideracion de autoridades reguladoras

independientes.
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Secretarias de Estado: 3
Subsecretaria; 4

o O O

Direcciones generales: 15

o Subdirecciones generales: 103

Fabrica Nacional de la Moneda
Timbre.

Agencia Estatal de Administracic
Tributaria.

Instituto de Estudios Fiscales.
Mutualidad General de Funcionari
MUFACE.

Ministerio del Interior

RD 770/2017 d
28 julio (BOE
del 29)

S

Ministerio del Interior?®
0 Secretarias de Estado: 1
0 Subsecretaria: 4
o Direcciones generales: 6
0 Subdirecciones generales: 5

Direccion General del Trafico.

Ministerio de Fomento

RD 362/2017
8 abril (BOE del
11)

Ministerio de Fomento.

0 Secretarias de Estado: 1

0 Subsecretaria: 3

o Direcciones generales: 10

o Subdirecciones generales: 4
Entidad Publica Empresarial ADIF.
Agencia Estatal de Seguridad Aér
(AESA).
Centro de Estudios y Experimentaci
de Obras Publicas (CEDEX).

n

0S

=

N

ea

283 Dentro del Ministerio se consideran incluidas Misecciones Generales de Policia y Guardia Civil po
pertenecer a su estructura organica.
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Entidad Publica Empresarial del Sue
(SEPES).

Puertos del Estado.
ENAIRE.

Entidad Publica Empresarial RENKFE
Operadora.
Agencia Estatal de Seguridad
Ferroviaria (AESF).
Sociedad de Salvamento y Segurigad
Maritima (SASEMAR).

Ministerio Educacion

Cultura y Deporte

Real Decretg
284/2017, de 24
de marzo (BOE
del 25)

=

Ministerio Educacién, Cultura Yy
Deporte?84

0 Secretarias de Estado: 2
0 Subsecretaria: 2

o Direcciones generales: 7

=

o Subdirecciones generales: 4
Servicio Espafiol para la
Internacionalizacion de la Educacign.
Agencia Esparfiola de Proteccion de la
Salud en el Deporte.
Instituto Nacional de la
Cinematografia y las  Artes
Audiovisuales (INCAA).
Instituto Nacional de las Artes
Escénicas y de la Musica (INAEM).
Orquesta y Coro Nacionales de
Espana.
Centro Nacional de Difusion Musical.
Teatro de la Zarzuela.

Centro Dramatico Nacional.

284 Se excluyen las Universidades plblicas dependiei@este Ministerio, como la UNED o la UIMP.
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Compafila Nacional del Teat
Clasico.

Compaiiia Nacional de Danza.
Ballet Nacional de Espanfa.

Centro de Documentacion de Mus
y Danza.

Centro de Documentacion Teatral.
Centro de Tecnologia d
Espectaculo.

Teatro Real.

Auditorio Nacional de Musica.
Museo Argueoldgico Nacional.
Museo Casa Cervantes.

Museo Cerralbo.

Museo América.

Museo del Greco.

Museo del Romanticismo.

Museo del Traje.

Museo Centro Nacional de Arte Rei
Sofia.

Museo Nacional de Antropologia.
Museo Nacional de Arqueolog
Subacuatica.

Museo Nacional de Arte Romano.
Museo Nacional de Arte
Decorativas.

Museo Nacional de Ceramica y Art
Suntuarias “Gonzélez Marti”.
Museo Nacional y Centro d
Investigacion de Altamira.

Museo Nacional de Escultura.

Museo Nacional del Prado.

ro

Ca

112

ja
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Museo Nacional del Teatro.
Museo Sefardi.
Museo Sorolla.

Biblioteca Nacional.

o Subdirecciones generales: 3
Entidad Publica Empresarial RED.E

Instituto de Turismo de Espaii

(TURESPANA).

Instituto para la Diversificacion
Ahorro de la Energia (IDAE).
Oficina Espafiola de Patentes

Marcas.

Agencia Nacional de Evaluacion de|la
Calidad y Acreditacion (ANECA).
Ministerio de Empleo y Real Decretg Ministerio de Empleo y Seguridad
Seguridad Social 703/2017, de 1 Social.
de julio (BOE 0 Secretarias de Estado: 2
del 8) 0 Subsecretaria: 2
o Direcciones generales: 7
o Subdirecciones generales: 39
Consejo Econdmico y Social.
Servicio Publico de Empleo Estatal
Fondo de Garantia Salarial.
Instituto Nacional de la Seguridad,
Salud y Bienestar en el Trabajo.
Ministerio de Energia,Real Decretg Ministerio de Energia, Turismo |y
Turismo y Agenda Digital | 903/2017, de 11 Agenda Digital.
de octubre 0 Secretarias de Estado: 3
(BOE del 14) 0 Subsecretaria: 1
o Direcciones generales: 4
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Instituto para la Reestructuracion de

Mineria del Carbon y Desarrol

Alternativo de Cuencas Mineras.

Ministerio de Agricultura

Pesca y Alimentacion

Real Decretd

895/2017, de 6

de octubre
(BOE del 20)

D

Ministerio de Agricultura, Pesca
Alimentacion.

0 Secretarias de Estado: 1

0 Subsecretaria: 3

o Direcciones generales: 13

o Subdirecciones generales: 5
Centro Nacional de Educacic
Ambiental (CENEAM-Valsain).
Agencia Estatal de Meteorologia.
Agencia de Informacién y Contrg
Alimentarios (AICA).

Fondo Esparfiol de Garantia Agrar

(FEGA).

Parques Nacionales.

Entidad Estatal de Seguros Agrar
(ENESA).

Mancomunidad de los Canales
Taibilla.

Confederacion  Hidrografica d
Cantabrico.

Confederacion  Hidrografica d
Duero.

Confederacion Hidrografica del Juc

Confederacion Hidrogréfica del Ebrp.

Confederacion  Hidrografica d
Guadalquivir.
Confederacion  Hidrografica d

Guadiana.

a

y

[¢2]

n

J
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Confederacion  Hidrografica d
Mifio-Sil.
Confederacion  Hidrografica d
Segura.

Confederacion Hidrogréafica del Taj

OJ

Ministerio de Economia

Industria y Competitividad

,Real Decretd

531/2017 de 26

de mayo (BOE
del 27)

Ministerio de Economia, Industria
Competitividad.

0 Secretarias de Estado: 3

0 Subsecretaria: 4

o Direcciones generales: 10

o Subdirecciones generales: 6
ICEX Espafia Exportacion
Inversiones.
Instituto Espafiol de Oceanogra
(IEO).
Centro para el Desarrollo Tecnolégi
e Industrial (CDTI).
Instituto Nacional de Estadistica.
Instituto de Contabilidad y Auditori
de Cuentas.
Centro Espafiol de Metrologia.
Museo Nacional de Ciencia
Tecnologia.

Centro de Investigaciones Energétic
Medioambientales y Tecnolbgic
(CIEMAT).

Instituto Nacional de Investigacion
Tecnologia Agraria y Alimentari
(INIA).

Instituto Salud Carlos Il

y

[$2]

f

—
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y
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- Agencia Estatal Consejo Superior |de
Investigaciones Cientificas (CSIC).

- Agencia Estatal de Investigacion.

Ministerio de Sanidad,Real Decretqg - Ministerio de Sanidad, Servicios

NI

Servicios Sociales e485/2017, de 12  Sociales e lgualdad.
Igualdad de mayo (BOE o Secretarias de Estado: 1
del 13) 0 Subsecretaria: 2

o Direcciones generales: 9

[e2)

0 Subdirecciones generales: 3

- Real Patronato sobre Discapacidad.

- Instituto de Mayores y Servicigs

Sociales (IMSERSO).

- Instituto de la Mujer y para la Igualdad
de Oportunidades.

- Instituto de la Juventud

- Agencia Espafiola de Consumo,

Seguridad Alimentaria y Nutricion.

- Organizacion Nacional de

Trasplantes.

- Agencia Espafiola de Medicamentos y

Productos Sanitarios.
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ENCUESTA TESIS DOCTORAL

“LA GESTION DE LAS REDES SOCIALES EN LA
ADMINISTRACION GENERAL DEL ESTADO. FACTORES
DE INSTITUCIONALIZACION”

Estimad@,

Actualmente estoy trabajando en mi tesis doctoeslochinada la “Gestion de Redes
Sociales en la Administracion General del Esta@dotd¥es de institucionalizacion” dentro
del departamento de Derecho Administrativo de leufad de Derecho de la Universidad

de A Coruiia con el catedratico doctor Jaime Roddgirana como director de tesis.

El objetivo de este cuestionario es servir de Ipasa la investigacion de la tesis doctoral
titulada ‘La gestion de las redes sociales en la AdministdaciGeneral del Estado.
Factores de institucionalizaciontlirigida por el catedratico doctor Jaime Rodriglema.

La cumplimentacion de este cuestionario es compkatée andénima y le llevara unos 10

minutos.

La aportacion fundamental de esta tesis doct@aétgue ver con conceptualizar parte del
conocimiento disperso sobre tecnologias sociatetagionarlo de manera explicita con sus
efectos en la gestion publica. Se pretende igudbnddentificar el grado de
institucionalizacion que las redes sociales haamalado en la Administracion del Estado,
asi como conocer los factores que permitan a kt#uaiones incorporarlas con éxito al

marco de funcionamiento burocratico general quetieestablecido.

El cuestionario esta compuesto por cuatro seccicobse las que se distribuyen 25

preguntas.

No hay respuestas correctas o incorrectas, soleceorsu opinion en virtud de la realidad

de su institucion.

Los datos Unicamente se recaban para fines egtadish el marco de esta investigacion.
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Es IMPORTANTE que responda a todas las preguntes gpee el cuestionario adquiera

validez.

SECCION PRIMERA: CUESTIONES GENERALES

En esta seccion se plantean preguntas generales Isoimstitucion correspondiente que
serviran para segmentar y correlacionar las resgaies funcion de parametros tales como
el tamafio de la institucion, su linea de actividadntigiiedad en el uso de las redes sociales,
etc.

1. Indique el area de politicas publicas a la queepere su institucion:

a) Servicios publicos esenciales (sanidad, educacgemacios sociales)

b) Estructuras de Estado (relaciones exteriores, ggljyrdefensa, justicia, hacienda)

c) Otros servicios publicos de uso directo por el adaho (transporte, cultura, etc.)

d) Otras politicas sectoriales (agricultura, medio i@mie, funcidon publica,
infraestructuras, economia, investigacion, etc.)

2. Indique el tamafio de su institucion:

a) Menos de 50 emplead@s

b) Entre 50 y 250 emplead@s
c) Entre 250 y 500 emplead@s
d) Mas de 500 empleado@s

3. Indique la naturaleza juridica de su institucion:

a) Administracion general

b) Organismo autbnomo

c) Entidad publica empresarial
d) Agencia estatal

e) Otros

4. Indique el presupuesto anual aproximado de suuogin:
a) Menos de 100 millones de euros
b) Entre 100 y 500 millones de euros
c) Entre 500 y 1.000 millones de euros
d) Mas de 1.000 millones de euros
5. Indigue el tiempo que lleva su institucion utilidaredes sociales:
a) Menos de 2 afios
b) Entre 2 y 5 afios
c) Mas de 5 afios
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Indigue el numero aproximado de cuentas de redsales existente en su institucion:
a) Menos de 5

b) Entre 5y 10

c) Entre 10y 25

d) Mas de 25

SECCION SEGUNDA: ESTRATEGIA

En esta seccion se plantean preguntas sobre lamdsi la institucion y la relacion de la
misma con la gestion de las redes sociales, latiob$ planteados y el seguimiento que se
hace de los resultados que ofrecen a la organizacio

7.

9.

Indique la importancia de la comunicacion paraaghglimiento de la mision de su
institucion:

(valore: 1, minima; 5, maxima)

Indigue si su institucién dispone de una estrategigecifica para gestion de redes
sociales:

a) Si, disponemos de una estrategia y esta documefadajemplo, plan dsocial
mediao de comunicacion)

b) Si, disponemos de una estrategia, pero no esténdotada

c) No disponemos de una estrategia

Valore: 1, completamente en desacuerdo; 5, conmpéaite de acuerdo)

El objetivo principal de su institucion en relaciénla gestiéon de redes
sociales:
a) Mejorar la politica de comunicacion (externa olinég
b) Involucrar a la ciudadania en la formulacion ddtmals publicas Y
toma de decisiones.
c) Innovar en la prestacion de servicios
d) Proyectar la accién institucional a colectivos effims (por
ejemplo, jovenes)
e) Mejorar la atencion a la ciudadania
f) Conocer la opinion de la ciudadania sobre las nasdiie hemos
puesto en marcha
g) Ser mas transparente
h) No existe un objetivo concreto

10.Valore: 1, completamente en desacuerdo; 5, conméette de acuerdo)
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La gestion de redes sociales esta contribuyendejaran los resultados ©
mi institucion en:

e

a)

Dar a conocer su actividad

b)

Saber qué esta pasando en el entorno

c)

Facilitar la colaboracion con actores externos tveeempleados
publicos

d)

Aprender gracias al intercambio de experienciapigiones con |3
ciudadania

|

e)

Ser mas transparentes

11.Valore:

1, completamente en desacuerdo; 5, commpésite de acuerdo)

La utilizacion de redes sociales se ve favorecata p

a)

La existencia de un liderazgo politico o técnice tas impulse

b)

La existencia de un marco legal claro

C)

La cultura organizativa

d)

La existencia de una estrategia especifica en redes

e)

El papel representado por la ciudadania

)

S

La existencia de personas que puedan ocuparsaydstian de rede

12.Indique si su institucion dispone de un sistemmdieadores para monitorizar la gestion

de las redes sociales:

a) Si, disponemos de un sistema basico (mide pardsiedgicos con herramientas de

medicion sencillas, por ejemplo, las que dan lapips aplicaciones)

b) Si, disponemos de un sistema complejo (mide laiboicion de la gestién de redes

a la mision de la institucion y con herramientass mséfisticadas, por ejemplo,
mediante empresas especializadas)

c) No medimos la gestion que realizamos de las rexgales

SECCION TERCERA: GOBERNANZA Y TOMA DE DECISIONES

En esta seccion se plantean preguntas sobre Iagosi@jue llevaron a la institucion a
adoptar el uso de redes sociales asi como lagests de gobierno y coordinacion de los
distintos canales.

13.Valore: 1, completamente en desacuerdo; 5, conmpésite de acuerdo)

La razon principal por la que mi institucion dedididoptar el uso de redges
sociales para su gestion fue:
a) No hay una razén concreta. Simplemente porque itapbs lo
demandan y hay que estar.
b) Eltipo de usuario al que prestamos servicio lgexi
c) Existe una norma, plan, estrategia, instruccién,gte me obliga
d) Existe un liderazgo politico o directivo que |o g0
e) Otros motivos
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14.Indique el nivel al que se decidio el uso de restesales por parte de su institucion:

a) Fue una decision estratégica, tomada al mas altel die la direccion de mi
institucion.

b) Fue una decision operativa, tomada por el resptendalda unidad que usa las redes.

c) Fue una propuesta formulada por otros miembrosd@danizacion (periodistas,
personal propio, etc. ).

15.Indique el modo de organizacion de las redes ssced su institucion:

a) Completamente centralizada: existe una unidad @sg@ededicada a la estrategia,
toma de decisiones y gestion que se encarga de laslauentas de la institucion.

b) Parcialmente centralizada: existe una unidad effpededicada a la estrategia y
toma de decisiones a alto nivel; por otra partetag@s de las cuentas que actlan
autonomamente aunque sometidos a la estrategia.fija

c) Descentralizada: no existe una unidad especifidicada la estrategia y toma de
decisiones a alto nivel. Solo hay gestor@s dedastas que actian autbnomamente.

16.Indique el modo de coordinacion de |@s gestor@pedfles de redes sociales en su
institucion:

a) No existe ningun mecanismo de coordinacion porguesmecesario (toda la gestion
esta centralizada o solo hay un perfil a gestionar)

b) No existe ningln mecanismo de coordinacion aungas 8ecesario

c) Existe un mecanismo de coordinacion y esta instihatizado (unidad, comité, etc.)

d) Existe un mecanismo de coordinacion pero es informa

17.Indique a qué area funcional normalmente esta ibal$argestion de las redes sociales
en su institucion:
a) Comunicacion o gabinetes
b) Unidades administrativas de gestion (incluye atanciudadana)
c) Servicios comunes (por ejemplo, unidades TIC)
d) Direccién del organismo
e) Otras

18.Indique el grado de relacién que guarda la fundérgestion de redes sociales con el
aparato administrativo de la organizacion:
a) Existen cauces de relacion internos formalmentbéstidos
b) Existen cauces de relacion internos pero son irdtasn
c) No existen cauces de relacion internos

19.Indique si hay algun tipo de normativa interna {pcolo, directrices, buenas practicas,
guias de uso, etc.) que regule el uso y favorzaobernanza de las redes en su
institucion:

a) Si existe y se aplica
b) Si existe pero no se aplica
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c) No existe pero estamos elaborandola
d) No existe ni hay prevision de tenerla

20.Indique si su institucion dispone de algun tipgd#ocolo para afrontar crisis derivadas
de la presencia en redes sociales:
a) Si existe
b) No existe pero estamos elaborandolo
c) No existe ni hay prevision de tenerlo

SECCION CUARTA: ORGANIZACION Y RECURSOS

En esta seccidn se plantean preguntas sobre colm@signacion de recursos destinados a
la gestion de redes sociales en la institucion.

21.Indique qué modelo siguen los puestos de trababndelos a las redes sociales en su
institucion:
a) Son medios propios y personal fijo (funcionariocderera o laboral fijo)
b) Son medios propios pero con personal eventual
c) Es un modelo mixto donde conviven medios propioswta empresa externa
d) Esta completamente externalizado a una empresadtmo encomienda de gestion)

22.Indique el grado de dedicacion de las personagddss a la gestion de redes sociales
en su institucion:
a) A tiempo completo
b) A tiempo parcial, hacen otras tareas aunque SWdipahdedicacion es la gestion de
redes
c) A tiempo parcial, hacen otras tareas aunque esidada su dedicacion a la gestion
de redes

23.Indique el nivel organizativo de los puestos destos a la gestion de redes sociales en
su institucion:
a) Nivel alto (técnicos superiores, directiv@s, jef@sarea o servicio 0 equivalente)
b) Nivel medio (técnic@s medi@s, responsables unidafi@s de seccion o
equivalente)
c) Perfil bajo (auxiliares administrativos, jef@s dmaciado o equivalente)

24.Indique el perfil profesional del responsable degéstion de redes sociales en su
institucion:
a) Periodista
b) Tecndlog@
c) Documentalista
d) Otros

25.Indique si las personas destinadas a la gestiredds sociales en su institucion han
recibido formacion especifica en competencias alggt asociadas al manejo de redes
sociales:
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a) Si, han recibido formacion especifica
b) No han recibido formacion especifica pero estaigr@gue la reciban
c) No han recibido formacién especifica ni esta ptewgie la reciban

Si asi lo desea le puedo enviar un resumen ejecdtvla investigacion. A tales efectos
introduzca su nombre, apellidos, cargo y direcdérmorreo electrénico.
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FORMULARIO DE VALIDACION DIRIGIDO A EXPERTOS SOBRE
EL CONTENIDO DE LA ENCUESTA EN EL MARCO DE LA
INVESTIGACION SOBRE LA “GESTION DE REDES SOCIALES E N
LA ADMINISTRACION GENERAL DEL ESTADO. FACTORES DE
INSTITUCIONALIZACION”

Estimad@ expert@,

Actualmente estoy trabajando en mi tesis doctoealodhinada la “Gestion de Redes
Sociales en la Administracion General del Esta@dotd¥es de institucionalizacion” dentro
del departamento de Derecho Administrativo de leufad de Derecho de la Universidad

de A Coruiia con el catedratico doctor Jaime Roddgirana como director de tesis.

Se trata de un trabajo que busca conceptualizée p@t conocimiento disperso sobre
tecnologias sociales y relacionarlo de manera@tgpbon sus efectos sobre el cambio en la
gestion publica. Se pretende igualmente identitgrado de institucionalizacion de estos
instrumentos a partir de cémo los distintos organsde la Administracion del Estado los
tienen incorporados en su ambito de gestion y enaeto de funcionamiento burocratico

general que tienen establecido.

Solicito tu colaboracion como expert@ con expeigereconocida por haber dedicado parte
de tu carrera profesional dentro de la AdministlaG esta materia.

Dicha colaboracion consiste en la validacion denauesta que adjunto en documento
aparte, la cual servird para recoger informacidative a la investigacion sobre las
caracteristicas generales, de estratégicas, galzenarganizacion y recursos de los
departamentos y organismos de la Administracione@rdel Estado en el ambito de la

gestion de redes sociales.

Para proceder a la validacién de la citada enctegtdo cumplimentes los formularios que

figuran a continuacion, agradeciéndote de mandrei@ada tu ayuda y colaboracion.
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DATOS DEL EXPERT@

Nombre y apellidos

Profesion / puesto de trabajo actual
Organizacion donde trabaja
Responsabilidades relacionadas con| la
gestion de redes sociales que |ha
desempeiado

|. VALORACION GENERAL DEL CUESTIONARIO

Por favor, en relacion al cuestionario remitiddpve los siguientes aspectos utilizando la
siguiente escala de valoracion: (5) muy bien, {@(3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

ASPECTO A VALORAR VALORACION
1. Presentacion de la encuesta
2. Claridad en la redaccion de las preguntas
3. Relevancia de las preguntas planteadas
4. Factibilidad de ofrecer una respuesta a las mismas

Comentarios

ll. VALORACION DE CADA UNA DE LAS PREGUNTAS
PLANTEADAS

Seccion Variables Medida
Primera: Cuestionegs* Area politicas publicas 6 preguntas directas

Generales Tamafio
Naturaleza juridica

Presupuesto
Antigliedad en redes sociales

* Numero de cuentas gestionadas
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Por favor, valore cada una de las preguntas queafigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehb{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

» Valor comunicacion
» Estrategia redes
» Objetivos redes

» Utilizacion
¢ Sistema indicadores

» Impacto en resultados

Pregunta numero  Valoracion Comentarios
1
2
3
4
5
6
Seccion Variables Medida
Segunda: Estrategige Mision 7 preguntas de las que 3 son

directas y 4 siguen una escala
Likert de 1-5

Por favor, valore cada una de las preguntas queafigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehb{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

Pregunta nUmerog

Valoracion

Comentarios

7

8

9

10

11

12

13

Seccion

Variables

Medida

Tercera:
Gobernanza y tom
de decisiones

* Motivos

q¢ Nivel decision

» Modo organizacién
* Modo coordinacién
+ Area adscripcion

» Modo relacién

* Normativa interna

* Protocolo crisis

siguen una
Likert de 1-5

8 preguntas de las que
7 son directas y 1

escCala
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Por favor, valore cada una de las preguntas queafigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehb{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

Pregunta numero  Valoracion Comentarios

14

15

16

17

18

19

20

21
Seccion Variables Medida
Cuarta: * Tipo puesto trabajo 4 preguntas directas
Organizacion y * Grado dedicacioén
recursos * Nivel es_tudios _

» Formacion especifica

Por favor, valore cada una de las preguntas queafigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehp{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

Pregunta nUmero  Valoracion Comentarios
22
23
24
25
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DATOS DEL EXPERT@

Nombre y apellidos Amalia Lopez Acera
Profesion / puesto de trabajo actual Periodista y community manager
Organizacion donde trabaja Ayuntamiento de Caléhte)

Responsabilidades relacionadas con| 4aafios community manager del Servigio
gestion de redes sociales que |Malenciano de Empleo y Formacion
desempefado (SERVEF) de la Generalitat Valenciana
4 meses (actualmente) community
manager del Ayuntamiento de Calp

|. VALORACION GENERAL DEL CUESTIONARIO

Por favor, en relacion al cuestionario remitiddpve los siguientes aspectos utilizando la
siguiente escala de valoracion: (5) muy bien, {@(3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

ASPECTO A VALORAR VALORACION
1. Presentacion de la encuesta 4
2. Claridad en la redaccion de las preguntas 3
3. Relevancia de las preguntas planteadas 4
4. Factibilidad de ofrecer una respuesta a las mismas 4
Comentarios

Afadiria alguna pregunta relacionada con el pdefila persona que
gestiona las redes sociales sobre todo si es seodse dedica a
mundo de la comunicacion ya que en muchas adnanistres
publicas estas funciones las estan desempefiandonpsrque s
dedican a la informética, documentacion....

D

Cuidado con la utilizacion del lenguaje inclusiedie sefialado en |a
encuesta aquellas palabras que se pueden utdimavez de decir
“ciudadanos” utilizar “ciudadania”; en vez de “diates
administrativos” utilizar “auxiliares de administrédn”, etc.
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Il. VALORACION DE CADA UNA DE LAS PREGUNTAS
PLANTEADAS

Seccion

Variables

Medida

Generales

Primera: Cuestione

S

Tamafo

Area politicas publicas

Naturaleza juridica

Presupuesto

Antigliedad en redes sociales
Numero de cuentas gestionadas

6 preguntas directas

Por favor, valore cada una de las preguntas queafigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehb{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

Pregunta nUmero  Valoracion Comentarios
1 2 No estan suficientemente definidas las areasg|y
prestan a confusion
2 5
3 4 No esta clara la diferencia entre la pregunta b
4 5
5 4 No se especifica qué redes sociales son y adema
suele ser progresiva su incorporacion
6 5
Seccion Variables Medida

Segunda: Estrategi

a* Mision
Valor comunicacion

Estrategia

Utilizacion

Objetivos redes
Impacto en resultados

Sistema indicadores

7 preguntas de las que 3 g
directas y 4 siguen una esc;i
redes Likert de 1-5

on
ala

Por favor, valore cada una de las preguntas queaiigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehp{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

Pregunta nimerq

Valoracion

Comentarios

7

8

9

HO b~

Pediria si tiene un Plan de Social Medio o Flan
Comunicacion

10

11

12

oot

Afadiria la opcion de si hay personas que guge
ocuparse de la gestidén de esas redes sociales
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13 | 5 \
Seccion Variables Medida
Tercera: * Motivos 8 preguntas de las que
Gobernanza y tomge Nivel decision 7 son directas y 1
de decisiones * Modo organizacion siguen una escala
* Modo coordinacion Likert de 1-5

Area adscripcion
Modo relacion
Normativa interna
Protocolo crisis

Por favor, valore cada una de las preguntas queaiigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehb{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

Dtros
ico,

orma

na
jano

Pregunta nUmero  Valoracion Comentarios

14 5

15 4 Se podria afadir si la propuesta fue de ¢
miembros de la organizacion (personal técn
periodistas...)

16 3 Habria que afiadir si se gestiona con medaEqs,
externalizada a través de una empresa o de f
mixta

17 5

18 4 Afadiria también la direccion ya que en algy
organizaciones depende directamente del Or(
directivo

19 5

20 5

21 5

Seccion Variables Medida
Cuarta: * Tipo puesto trabajo 4 preguntas directas
Organizacion y * Grado dedicacion
recursos * Nivel estudios
» Formacion especifica

Por favor, valore cada una de las preguntas queafigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehp{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.
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Pregunta nUmero  Valoracion Comentarios
22 5
23 5
24 5 Mas que el perfil es el nivel
25 5

DATOS DEL EXPERT@

Nombre y apellidos INIGO SODUPE DE CRUZ

Profesion / puesto de trabajo actual JEFE DE SERYIC

Organizacion donde trabaja AYUNTAMIENTO DE MADRID
Responsabilidades relacionadas con| RESPONSABLE DE LA CUENTA
gestion de redes sociales que |@RLINEAMADRID DEL
desempeiado AYUNTAMIENTO DE MADRID

. VALORACION GENERAL DEL CUESTIONARIO

Por favor, en relacion al cuestionario remitiddpve los siguientes aspectos utilizando la
siguiente escala de valoracion: (5) muy bien, {@(3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

ASPECTO A VALORAR VALORACION
5. Presentacion de la encuesta 5
6. Claridad en la redaccion de las preguntas 5
7. Relevancia de las preguntas planteadas 5
8. Factibilidad de ofrecer una respuesta a las mismas 4
Comentarios

Aclararia si existe la posibilidad de respuestatiplél o debe
responderse a la que mas se aproxime dado queaalguegunta
pueden tener respuesta multiple (equipos compugstoslistintos|
perfiles profesionales o por funcionarios y persai& empres:
externa, por ejemplo)

U

1S4

IV. VALORACION DE CADA UNA DE LAS PREGUNTAS
PLANTEADAS

Seccion Variables Medida
Primera: Cuestionegs* Area politicas publicas 6 preguntas directas
Generales * Tamafio

» Naturaleza juridica
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* Presupuesto

» Antigiiedad en redes sociales
* NUmero de cuentas gestionadas

Por favor, valore cada una de las preguntas queaiigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehb{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

Pregunta numero

Valoracion

Comentarios

OO WIN| -
(2N NN NS J N

Seccioén

Variables

Medida

Segunda: Estrategi

as Mision
» Valor comunicacion
» Estrategia redes
» Objetivos redes
» Impacto en resultados
+ Utilizacion
* Sistema indicadores

7 preguntas de las que 3 son
directas y 4 siguen una escala

Likert de 1-5

Por favor, valore cada una de las preguntas queaiigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehb{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

Pregunta nimero

Valoracion

Comentarios

7

8

9

10

11

12

13

Aaobhnojol|w

Seccion

Variables

Medida

Tercera:
Gobernanza y tom
de decisiones

* Motivos

q¢ Nivel decision

» Modo organizacién
* Modo coordinacién
« Area adscripcion

Likert de 1-5

8 preguntas de las que
7 son directas y
siguen una

esca
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* Modo relacién

* Normativa

* Protocolo crisis

interna

Por favor, valore cada una de las preguntas queaiigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehb{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

I
ca

Pregunta numero  Valoracion Comentarios
14 S
15 5
16 5
17 5
18 4
19 5
20 3 Quizas desdoblaria la a) en funcion de sisseW
aplica ademas de existir o existe pero no se apli
21 5
Seccion Variables Medida
Cuarta: « Tipo puesto trabajo 4 preguntas directas
Organizaoién y » Grado dedicacion
recursos * Nivel estudios
» Formacion especifica

Por favor, valore cada una de las preguntas queaiigen el cuestionario remitido utilizando
la siguiente escala de valoracion: (5) muy biehb{@n, (3) normal, (2) mal, (1) muy mal.

Pregunta numerq

)

Valoracion

Comentarios

22

23

24

25

aoo|bs
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ENTREVISTA A EXPERTOS

“LA GESTION DE LAS REDES SOCIALES EN LA
ADMINISTRACION GENERAL DEL ESTADO. FACTORES
DE INSTITUCIONALIZACION”

Estimad@ expert@,

Actualmente estoy trabajando en mi tesis doctoealodhinada la “Gestion de Redes
Sociales en la Administracion General del Estadatdfes de institucionalizacion” dentro
del departamento de Derecho Administrativo de leufad de Derecho de la Universidad

de A Corufia con el catedratico doctor Jaime Rodddirana como director.
Este cuestionario va dirigido a expertos que edralgomento de su carrera profesional
haya investigado o trabajado en este ambito y sieveeomplemento cualitativo a una

encuesta realizada a gestores de redes socialesAeiministracion General del Estado

realizada con anterioridad.

El cuestionario estd compuesto por tres seccimiae $as que se distribuyen 14 preguntas.
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BLOOQUE 1. La situacion actual de las redes socialen la Administracion publica

Han pasado diez afios desde que las redes soaiaéegieron como tecnologia capaz de

promover cambios en el sector publico,
1. ¢Cbmo valoras la situacion actual respecto a ldaimmgcion y gestion de las redes

sociales en la Administracion publica espafiola?

2. ¢Crees las redes estan contribuyendo a mejoratal piblico generado desde las
Administraciones? ¢ Cuales crees que han sidodosdanas importantes que se han

venido alcanzando en este periodo?

3. ¢Cuales crees que son las oportunidades y ameméazague se enfrenta la gestion

de redes sociales en la Administracion publicaosrpléximos afios?

4. ¢Cuales crees que son los factores que puederamgjouso y los obstaculos para
su desarrollo a los que se enfrentan las Admimistnas publicas?

BLOQUE 2. Las redes sociales y su relacion con elgjerno abierto

La eclosion de las redes sociales coincidio ererlgo con la del paradigma del gobierno
abierto. Son numerosos los estudios que atribuyas edes una capacidad destacada a la
hora de abrir gobiernos haciéndolos mas transpgegeninas impulsores de la participacion

y la colaboracion,

5. ¢Como valoras el momento actual en este paradigingobierno abierto? ¢ Crees
gue su implantacion en la Administracion esparista siendo satisfactoria?

6. ¢Puedes constatar en base a tu experiencia qreléssociales han contribuido a

construir Administraciones mas abiertas? ¢ En qoeécass?

7. Hace unos diasldiario.espublicaba el articul®el suefio a la pesadilla, ¢qué ha

pasado con las redes socialgsi?tps://www.eldiario.es/tecnologia/sueno-pesadilla-

pasado-redes-sociales 0_816118535)#mEl que se aludia a un cierto desencanto.
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¢, Crees que las expectativas planteadas respguiteatial de las redes sociales en

la Administracion se han visto correspondidas?

BLOQUE 3. Las redes sociales y su implantacion ead Administraciones publicas

Como expert@ has investigado o trabajado con resesiales en diferentes

Administraciones publicas espariolas,

8. ¢Cuales crees que son las caracteristicas mascaldeta de aquellas
Administraciones que conozcas estan utilizando &dto las redes sociales en

Espafna?

9. ¢En qué atributos se diferencia a tu juicio una Wgtracion publica capaz de

obtener valor de la gestion de redes de otra qeeacapaz de lograrlo?

10.¢,Cbmo valoras en términos comparados la gestidtagl@edes sociales en la
Administracion General del Estado con otras Adniaggones? ¢ Qué factores crees

que pueden hacerlas diferentes?

11..:Qué buenas practicas que puedas conocer vesrépareesdrapolables a la gestion
de redes sociales en la Administracion Generdedildo?

12. ¢ Hasta qué punto consideras que la utilizacionigelle las redes sociales desde las

instituciones impide que éstas puedan generarderdaalor en el servicio publico?

13.:,Qué modelos de gobernanza institucional de |lasrednsideras mas efectivos?

¢.Centralizados, descentralizados o mixtos?

14.En términos de organizacién y recursos, ¢cualess aae son las carencias mas
significativas que impiden que la gestion de restesales en la Administracion sea

mas eficaz?
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