r
0 M B I T N% 67 | ABRIL 2025
ISSN: 1139-1979 | E-ISSN: 1988-5733

REVISTA INTERNACIONAL DE COMUNICACION 10.12795/Ambitos.2025.i67.01

Transfiriendo conocimiento en el ambito de
la cultura organizacional y la innovacion en
periodismo: evaluacion, explicacion

e intervencion

Transferring knowledge in the field of organizational culture and innovation in
journalism: evaluation, explanation and intervention

Miguel Carvajal

Universidad Miguel Hernandez | Edificio Torreblanca, Avd. Universidad s/n, 03202 Elche (Alicante)
0000-0001-6547-6171| mcarvajal@umh.es

José Luis Rojas Torrijos

Universidad de Sevilla| Avda. Américo Vespucio s/n, 41092 Sevilla
0000-0002-7390-9843 | jlrojas@us.es

Recepcién 01/02/2025 - Aceptacion 24/02/2025 - Publicacion 15/04/2025

Resumen

La cultura organizacional es una materia que ha sido escasamente tratada en la literatura sobre innovacién
en periodismo, pero que tiene un gran impacto en la capacidad transformadora de los medios, en un contexto
donde profesionales, practicas y valores estan en constante cambio. El objetivo de este articulo es presentar la
propuesta de investigacion y transferencia del proyecto “Cultura organizacional e innovacion en el periodismo:
exploracién, evaluacion e intervencion hacia un ecosistema mediatico sostenible” (Novacult, PID2022). Se trata
de una investigacién multidisciplinar, que integra académicos de la psicologia de las organizaciones en el campo
del periodismo, con el objetivo de describir como es la cultura organizacional en las redacciones de medios de
toda indole y explicar cémo condiciona la capacidad innovadora de los medios. Para lograrlo, se ha disefado un
plan de trabajo en cuatro fases: fundamentacion teérica, diagndstico de la cultura organizacional, intervencion y
post-diagnostico. El trabajo aporta una descripcién del proyecto, la metodologia empleaday los primeros hallazgos
obtenidos de la revision sistematica de la literatura y el focus group con profesionales. Se trata de una iniciativa
de interés por el planteamiento multidisciplinar, el afan de realizar una intervencion experimental en la industria
y la novedad de abordar el campo de la cultura organizativa. Como resultado transferible, el proyecto disefara una
propuesta formativa encaminada a impulsar cambios organizacionales a través de la intervencion en la cultura de la

redaccion y de sus trabajadores.
Palabras clave: cultura organizacional, innovacion en periodismo, industria mediatica, intervencion, transferencia.
Abstract

Purpose. Despite being a subject scarcely addressed in the literature on innovation in journalism, organizational culture

has a great impact on the transformative capacity of the news media, in a context where professionals, practices
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and values are constantly evolving. The aim of this article is to present the research and knowledge transfer proposal
of the project “Organizational culture and innovation in journalism: exploration, evaluation and intervention towards a
sustainable media ecosystem” (Novacult, PID2022). This is a multidisciplinary research, which integrates academics
from organizational psychology in the field of journalism, with the aim of describing what organizational culture is like in
newsrooms and explaining to what degree that culture may affect the innovative potential of the news media. To achieve
this goal, a work plan has been designed in four stages: theoretical foundation, diagnosis of organizational culture,
intervention and post-diagnosis. The work provides a description of the project, the methodology used and the first
findings obtained from the systematic review of the literature and the focus group with professionals. This is an initiative
of interest due to its multidisciplinary approach, the desire to carry out an experimental intervention in the industry and
the novelty of addressing the field of organizational culture. As a transferable result, the project will design a training

proposal aimed at promoting organizational changes through intervention in the culture of the newsroom and its workers.

Keywords: organizational culture, innovation in journalism, news industry, intervention, knowledge transfer.

1. Introduccion

El periodismo y los agentes que lo integran se encuentran en una fase de transformacion constante
por la disrupcion tecnolégica y los cambios en los habitos de consumo (Kiing, 2013; Spyridou et al.,
2013). Para hacer frente a la transformacion del entorno, la innovacién se ha considerado como una
de las respuestas estratégicas mas oportunas y, por ese motivo, ha ganado una atencién significativa
en los estudios de periodismo (Meier et al., 2022; Pavlik, 2013).

Lainvestigacion en este campo se afana en describir los procesos innovadores y en como pueden impactar
en las practicas profesionales en las audiencias o en la creacion de valor de las empresas mediaticas. La
innovacion, sin embargo, es una fuente de tensiones internas. Por ello se ha indagado en los retos éticos
y profesionales de los cambios organizativos y tecnolégicos que trae consigo en la estructura de las
redacciones. No obstante, todavia existen lagunas y preguntas pendientes desde el nivel organizacional.

La cultura organizacional es uno de los objetos de estudio menos atendidos en el campo de la
innovacion en periodismo. Si innovar es buscar nuevas formas de crear valor a los destinatarios del
periodismo, ¢cudles son las condiciones organizativas que capacitan a los medios para esa labor?
¢Qué impacto podria tener la cultura organizacional en su habilidad transformadora? Este enfoque
puede ayudar a describir como se genera la innovacién y a esclarecer las tensiones internas ante los
cambios en valores y practicas periodisticas.

En ese contexto, el objetivo de este articulo es presentar las primeras indagaciones del proyecto
“Cultura organizacional e innovacién en el periodismo: exploracién, evaluaciéon e intervencion
hacia un ecosistema mediatico sostenible” (PID, 2022). Se trata de una iniciativa que estudiara, en
un periodo de tres afios, los factores organizacionales que condicionan positiva y negativamente el
desarrollo de la capacidad innovadora en los medios.

Por ese motivo, la motivacién del proyecto es doble: a) complementar el conocimiento cientifico
sobre innovacion y cultura organizacional en periodismo; b) generar un material transferible que
facilite la transformacion de la cultura organizacional en el ambito mediatico, sin perder de vista los
retos éticos y normativos de la actividad periodistica.
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Aparte de describir y explicar la interrelacién entre innovacion y cultura en las organizaciones,
la principal aportacién del proyecto sera el disefio de una intervencién real en la industria. Se
trata, por tanto, de una investigacién orientada que busca la resolucion de problemas relativos
a la sostenibilidad institucional del periodismo, porque atiende el desafio de su transformacion
organizativa y cultural. Ademas, es un proyecto multidisciplinar, que integra en el equipo a dos
investigadores del drea de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, junto a investigadores del
campo del periodismo, y propone el empleo de metodologias cuantitativas y experimentales para
estudiar la materia.

2. Marco tedrico

El proyecto se enmarca en la corriente de estudios de periodismo que abordan la innovacion mediatica,
linea que ha crecido de forma notable durante los tltimos tiempos (Belair-Gagnon, 2020; Garcia-
Avilés, 2021; Storsul & Krumsvik, 2013). Integra también la perspectiva resource-based view, que se
interesa en como las empresas usan sus recursos y capacidades para competir mejor (Barney, 1991).
Desde este prisma, la cultura organizacional se plantea como un recurso fundamental para moldear
las actitudes y la capacidad innovadora de una entidad.

2.1. Innovacion en periodismo

La innovacién se ha tratado de definir desde multiples ambitos de estudio. Por un lado, se ha
visto como un producto o resultado de una actividad, y, por otro, como un proceso que influye en
actores y practicas para incrementar el valor de los destinatarios (Dogruel, 2014; Pavlik, 2013). Una
definicién integradora plantea la innovacién como “la capacidad para reaccionar ante los cambios
en los productos, procesos y servicios, mediante el uso de habilidades creativas que permiten
identificar un problema o necesidad y resolverlo mediante algo nuevo que aporte valor al medioy a
los consumidores” (Garcia-Avilés et al., 2018, p. 29). Este enfoque comprende aspectos relacionados
con la estrategia, la estructura y los procesos que generan valor para la organizacion, fomentando la
creatividad y el servicio publico (Kiing, 2015).

La innovacién en los medios se da en cuatro areas predominantes: produccién, distribucion,
comercializacién y organizacion (De Lara et al., 2015). Dentro de estas areas, la organizacion es una
de las mas relevantes y es donde existe mayor necesidad de conocimiento (Buschow & Suhr, 2023).
Este proyecto quiere aprovechar esta laguna para introducir nuevas teorias y conceptos procedentes
de la cultura organizacional con el fin de describir y explicar con mayor profundidad el fenémeno de
la innovacidn en periodismo.

La innovacién organizacional puede definirse como la introduccién de nuevos métodos
organizativos, practicas o procesos de trabajo, y también como el resultado de la capacidad
innovadora de una entidad. La literatura ha abordado las innovaciones en el drea de la organizacion
interna con el estudio de la integracion de los trabajadores en las redacciones multimedia (Carvajal
et al.,, 2015: 24), con la puesta en marcha de laboratorios de innovaciéon (Hogh-Janovsky &
Meier, 2021; Zaragoza-Fuster & Garcia-Avilés, 2020), spin-off o proyectos piloto que permiten
experimentar con nuevos productos, procesos y formas de monetizacién (Carvajal & Barinaga
2021; Valero-Pastor 2017, pp. 184-185).
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En esta linea, la innovacion también se aborda desde la perspectiva del aprendizaje y en cémo su
éxito depende del proceso de ensayo y error (Porcu et al., 2020; Valero-Pastor et al., 2024). Por eso,
estudiar aspectos organizacionales como la creatividad y la comunicacién interna son esenciales
para la compresion de la practica y la empresa periodistica (Koivula et al., 2020). La introduccién de
nuevos flujos de trabajo y metodologias agiles puede servir para coordinar de forma mas eficiente los
equipos (Valero-Pastor et al., 2019). La tendencia a trabajar en remoto, la aparicién de una cultura
colaborativa y los laboratorios son innovaciones destacadas en el ambito organizacional periodistico
(Carvajal et al., 2023; Garcia-Avilés, 2021).

Profundizando en la organizacion, se constata que hay factores internos que condicionan el éxito
de los procesos de innovacion. Aparecen nuevos roles en la interseccion entre la redaccion y la
gestion de producto que motivan la aparicién de nuevos perfiles profesionales (Rojas-Torrijos &
Herrera-Damas, 2023) y condicionan las practicas de los periodistas (Gonzalez-Alba et al., 2023;
Kosterich, 2021) o se procura introducir una cultura start-up mediante la creacién de unidades
intraemprendedoras (Boyles, 2015; Garcia-Avilés, 2018).

2.2. La perspectiva organizacional en la innovacion en el periodismo

El fenémeno de la innovacion en periodismo se ha estudiado desde multiples niveles, porque en su
implementacién interactian diversos actores, contextos y fenémenos (Meier et al., 2024). Este proyecto
se centra en el nivel organizacional y adopta una mirada funcional por la vocacién de transferencia de
resultados. En la literatura existen otros enfoques tedricos y conceptuales que iluminan angulos del
mismo fenémeno. Entre ellos, destacan la perspectiva institucionalista, la teoria de campos y la teoria
actor-red, que sirven para analizar las dinamicas entre la estabilidad y el cambio en el periodismo.

Bourdieu desarrolld su teoria de campos para explicar como las relaciones de poder entre distintas
areas estructuran la accién social y moldean a los individuos (Broersma & Singer, 2020). Los campos
no son estaticos, sino mas bien se encuentran en constante tension por la entrada de nuevos agentes
que reclaman su dominio (Broersma & Singer, 2020). Por ese motivo la teoria de Bourdieu se ha
empleado con frecuencia para enmarcar la aparicién de innovaciones que cambian las practicas y las
normas del campo (Benson, 1999; Raetzsch, 2015).

Por su parte, la perspectiva institucionalista plantea que el nivel macro presiona las acciones del
nivel micro, organizaciones o individuos, que trata de adaptarse a las condiciones existentes (Lowrey
2011). En periodismo, el enfoque institucional se ha usado para comprender como ciertos actores
pueden transformar las instituciones a pesar de las resistencias y la tendencia a la cohesién interna
(Belair-Gagnon & Steinke, 2020; Kosterich & Royal, 2023; Lowrey, 2011).

Finalmente, la teoria de actor-red (Latour, 2005) estudia las relaciones de poder entre actores
(humanos y no humanos) y en cémo influyen en el comportamiento de los diferentes miembros
de una red (Schmitz Weiss & Domingo, 2010). En el contexto del periodismo, la teoria de actor-red
indaga en la presion que ejercen actores no humanos (artefactos técnicos) en el status quo y en c6mo
condicionan la libertad de agencia de los miembros de un campo.

¢Qué puede aportar el enfoque organizacional en los estudios sobre innovacién en periodismo? Desde
una comprension profunda de los valores y creencias que moldean las practicas de los miembros de
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una organizacion, se puede afrontar el reto de la transformacion en un contexto de cambios rapidos y
draméticos (Chan-Olmstead & Jung, 2023). Si se entiende la cultura organizacional como un recurso
interno que aporta valor a las entidades, describirla, explicarla e intervenir sobre ella seria deseable
para el ambito de conocimiento y la industria (Buschow & Suhr, 2023).

2.3. Cultura organizacional e innovacién

La cultura organizacional es el conjunto de valores y creencias compartidos de una organizacion que
proporcionan normas de comportamiento internas (Schein, 2003). La cultura se divide en tres niveles:
artefactos (aspectos visibles y tangibles), valores compartidos (misién, objetivos, declaraciones,
compromisos) y asunciones implicitas (creencias comunes no siempre manifiestas). Su vision de la
cultura organizacional profundiza en los mecanismos internos que la moldean, como el liderazgo o
la comunicacion (Schein, 2003).

Existen diferentes tipos de culturas organizacionales con rasgos y tendencias diversas, que pueden
ser categorizadas y descritas segin el modelo de valores en competencia (competing value framework),
una herramienta que analiza la orientacion de las empresas en funcion de dos ejes, enfoque interno-
externo y control-flexibilidad organizativa (Cameron & Quinn, 2006). Las orientadas internamente
enfatizan la integracién y coordinacion para mantener el status quo y las orientadas externamente se
enfocan en la interaccién y adaptacion al entorno. Luego, las que priorizan la estabilidad y el control
presentan una estructura mas rigiday jerarquica, frente a las que valoran la flexibilidad y autonomia
organizacional. A partir de esa matriz, las culturas se dividen en cuatro tipos: clan, adhocracia, de
mercado y jerarquica (Cameron & Quinn, 2006).

¢Es posible cambiar la cultura organizacional? La investigacion se divide entre el enfoque purista
culturaly el enfoque aplicacionista cultural. Los primeros consideran que la cultura organizacional es
un resultado y no puede ser objeto del cambio por parte de la direccidn; los segundos sostienen que la
cultura organizacional si puede gestionarse bajo la asuncién de que es un producto de las actividades,
y que puede condicionar el desemperfio organizacional (Jung, 2009).

En este proyecto se adopta la visién de que la cultura organizacional no es estatica y puede cambiar al
albur de las decisiones estratégicas de los lideres o mediante el refuerzo o el desafio de los empleados.
Esa bidireccionalidad en la moderacion de la cultura organizacional concede un gran valor a la
agencia individual, aportando una visién mas pragmatica y aplicada. Puede entenderse como un
factor “social” que incide tanto en el nivel como en la frecuencia del comportamiento innovador
(Chatman & O’Reilly, 2016).

Existen otros aspectos relacionados con la cultura organizacional que actian como promotores
y/o ralentizadores para la innovacién (Bendak et al., 2020; Naranjo-Valencia et al., 2016). Aquellas
compafiias que fomentan una verdadera cultura del aprendizaje entre sus miembros tienen la
oportunidad deinnovar (Cameron & Quinn, 2006), de obtener ventajas competitivas, de transformarse
a si mismas a través de la creaciéon de nuevo conocimiento y, en definitiva, de sobrevivir a las
disrupciones del mercado (Porcu et al., 2020).

La innovacién es un proceso que debe negociarse culturalmente en las redacciones. Las tensiones
internas no son nuevas: entre ladireccién y las bases (Gade & Perry, 2003); entre departamentos antes
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separados y con sus propias culturas (Kosterich, 2021; Raviola & Dubini, 2016); entre subculturas,
con lenguajes, rutinas y procesos diversos (Paulussen, 2016).

Por eso, las actitudes de los periodistas pueden influir en los procesos de innovacién (Wolf et al.,
2024) y en ocasiones sus habitos se interponen en el camino del cambio (Ryfe, 2018). En un estudio
de caso sobre la transformacién en los medios, Ekdale et al. (2015) descubrié que los cambios
tecnoldgicos eran mas asequibles que los cambios en la cultura profesional, como la relacién con la
audiencia. La literatura ofrece ejemplos de como el comportamiento rutinario, el ritmo de trabajo y
la falta de recursos impiden que los profesionales incorporen nuevas practicas en su trabajo diario
(Deuze, 2017; Ferrucci & Perreault, 2021).

La innovacion, por tanto, no es un simple proceso que funciona de arriba-abajo, cuyo éxito es fruto de
los lideres de una entidad, de la existencia de recursos o de la tecnologia disponible (Kiing, 2013). La
cultura de los redactores juega un papel esencial en los procesos de innovacion y se ha subestimado
en los analisis (Paulussen, 2016). Los roles de los periodistas, la rigidez de las estructuras de la
redaccion y la dificultad de cambiar los procesos de trabajo heredados suelen ser obstaculos comunes
ala innovacion (Meier et al., 2024.).

3. Metodologia

La mision del proyecto que se presenta en este articulo es estudiar la cultura organizacional y su
influencia en la innovacion en los medios periodisticos. Los principales objetivos que guian el plan
de trabajo son:

01. Explorar y describir como se relaciona la cultura organizacional con la innovacion dentro de las
organizaciones periodisticas realizando un diagndstico de la cultura.

02. Intervenir en el ecosistema mediatico mediante un experimento para influir en alguna de las variables
dindmicas de la cultura organizacional y evaluar su incidencia en la transformacion cultural.

03. Divulgar y transferir un programa formativo sobre cultura organizacional que pueda ser
empleado en la industria y en la formacién desde una perspectiva integradora y fomente los
cambios imprescindibles para la sostenibilidad del sector.

A continuacién, se describen las principales fases del proyecto y se detallan las metodologias
empleadas en cada paso. El trabajo actual presenta un avance de los resultados de la primera fase.

3.1. Revision sistematica y disefio metodolégico

Durante el primer afio se ha realizado una fundamentacion tedrica y tematica con el fin de alinear los
objetivos cientificos del proyecto con la observacion de la industria. Se llevaron a cabo dos revisiones
sistematicas de la literatura en las bases de datos Web of Science y Scopus, siguiendo las directrices
PRISMA (Moher et al., 2009; Page et al., 2021) mediante las herramientas de Cochrane para analizar
el riesgo de sesgo en los estudios incluidos en la revision.

Para la primera revision orientada al objeto “cultura organizacional en periodismo” se desarrolld
una estrategia de bisqueda exhaustiva mediante la combinacién de palabras clave relacionadas con
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cultura organizacional, periodismo y medios de comunicacién, tanto en espafiol como en inglés. Para
la segunda, la bisqueda se orient6 al objeto “intervencion en periodismo”, también a través de un
rango de palabras clave afinado en espafiol y en inglés para abarcar con precision la mayor cantidad
de estudios pertinentes. El trabajo de revision, sintesis y seleccion de la literatura ha servido para
identificar la herramienta de diagnéstico y analisis de la cultura organizacional y para elaborar un
protocolo de intervencion.

Por otro lado, se organizaron dos focus groups, uno de alcance nacional y otro local, con el objetivo de
recopilar datos cualitativos sobre la cultura organizacional desde el prisma de los profesionales. Los
participantes (n=8, 4 en cada uno) fueron seleccionados con criterios de representatividad (Gobo,
2003), considerando su rol y responsabilidad en el medio y se les garantiz6 el anonimato individual y
organizativo. Enambos casos, serealizaron sesiones estructuradas que permitieron explorar experiencias,
percepciones y practicas relacionadas con la cultura organizacional y su impacto en la dinamica laboral.

Durante las sesiones grabadas, se empleé un cuestionario estandar relacionado con la cultura
organizacional, su influencia en las redacciones, la gestion directiva y su relacién con la innovacion.
Las respuestas se codificaron y analizaron tematicamente para identificar patrones comunes y
divergencias entre los grupos a través del software MAXQDA, que permitié explorar de forma
estructurada las transcripciones mediante la codificacién de temas emergentes.

3.2. Disefio metodolégico y seleccion de la muestra

El presente estudio adopta un disefio no experimental, transversal y correlacional, con un enfoque
metodoldgico basado en la operacionalizacion de variables para investigar la relacion entre la cultura
organizacional y la capacidad innovadora de los medios periodisticos. La variable independiente
se define como la cultura organizacional, medida a través del Organizational Culture Assessment
Instrument (OCAI) basado en el Competing Values Framework (CVF) de Cameron y Quinn (2006).

Por su parte, la variable dependiente es la capacidad innovadora de los medios, evaluada mediante
indicadores cuantitativos, como el indice de innovacion medio de una entidad obtenida como suma
de puntos de las diferentes innovaciones incrementales y disruptivas adoptadas por el medio (De
Lara et al., 2015). Para garantizar la validez del estudio, se incorporan variables de control como el
tamafio de la plantilla, el origen del medio (nativo digital o tradicional), el ambito geografico (local,
regional o nacional), entre otros factores. Estas variables permiten aislar los efectos de la cultura
organizacional y obtener resultados mas robustos sobre su influencia en la innovacién.

Los medios (sujetos de estudio) que van a participar en la investigacion se elegiran controlando la
variabilidad. A partir de una lista de las organizaciones mas innovadoras ordenadas segun el indice
descrito, se elegira nueve casos procedentes del primer, segundo y tercer nivel de innovacién.
Los casos elegidos presentaran parametros estructurales similares para preservar los criterios de
oportunidad intrinseca y las necesidades estadisticas de la comparativa.

3.3. Diagnostico previo

Para realizar el diagndstico sobre cultura organizacional e innovaciéon en las organizaciones,
se empleard el instrumento OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument). Se trata de un
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cuestionario que ayuda a evaluar la cultura actual y a identificar la direccién deseada para el cambio
cultural. EIOCAI cuenta con seis dimensiones clave con cuatro opciones cadauna, que los participantes
deben completar asignando 100 puntos para describir a su organizacion (n=24 indicadores).

El cuestionario es flexible y no presenta un requisito de tamafio en la muestra para ser indicativo de
la organizacion. Sin embargo, para que genere una visién equilibrada de la cultura organizacional,
conviene que sea representativa de los diferentes niveles, departamentos y roles dentro del medio.
Pueden participar directivos, mandos intermedios y redactores que aportan distintas perspectivas
jerarquicas y funcionales.

El cuestionario puede distribuirse de forma presencial u online, para facilitar su compleciéon. En
la revision sistematica, se evidencia que el OCAI es una herramienta valida y s6lida para evaluar y
comparar culturas organizacionales.

3.4. Evaluacion e intervencion a través de un experimento formativo

Tras el diagndstico se analizaran y compararan los datos obtenidos con el fin de identificar los
problemas o necesidades de las entidades analizadas. Se buscara corroborar si existen distintas
culturas organizacionales, en primer lugar, y después correlacionar sus indicadores descriptivos
con la variable innovadora. Este mecanismo permitira orientar el disefio de una intervencién util y
precisa para trabajar sobre aquellos aspectos de la cultura organizacional con mas incidencia en la
innovacion.

El objetivo es calibrar la herramienta empleada en la intervencion, que se realizara sobre 10 2 sujetos
(medios) pertenecientes o no a la muestra anterior. Si no formo parte de la muestra, se le sometera a
un analisis cualitativo y cuantitativo de su indice innovador.

La intervencién se realizara en colaboracién con profesionales de trayectoria consolidada que
asesoran al equipo de investigacion en el disefio y la ejecucion del experimento. Esta actuacion
podria consistir en una capacitacién dirigida a un grupo determinado de miembros de la redaccién.
El objetivo es proporcionar conocimientos que influyan en las practicas y la cultura organizacional
con el fin Gltimo de obtener soluciones innovadoras en el trabajo cotidiano.

Para otorgar validez a los resultados, en el experimento se contara también con los correspondientes
grupos de control, lo mas parecidos posible a aquellos en los que finalmente se intervenga. Esos
grupos de control podran ser internos o externos en los casos estudiados, como secciones distintas
dentro de un mismo medio de comunicacién o departamentos similares en organizaciones de noticias
diferentes.

3.5. Diagndstico post, evaluacion y transferencia de resultados

En el Gltimo afio del proyecto se volvera a someter a los casos intervenidos a un diagndstico
empleando la misma herramienta OCAI y el indice innovador. Después del andlisis, se compara si ha
habido cambios en la relacion entre la cultura organizacional y la innovacién. El objetivo es explicar
el impacto de la experimentacion y, con los datos obtenidos, interpretar qué variables han sido mas
relevantes en la modificacion.
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Con los datos y experiencias de la intervencion, se disefiara un programa formativo para transferir al
ecosistema mediatico. Los resultados y la configuracion de este plan se distribuiran en abierto para
realizar una transferencia directa y de primer orden de las buenas practicas para la construccion de
la innovacién a nivel organizacional. Por un lado, se publicara una guia de buenas practicas para la
construccion de la innovacion a nivel organizacional y, por otro, se ofrecera un curso online sobre
factores clave en la transformacion cultural. Ambos productos podrian sintetizar los hallazgos del
proyecto para ayudar a la reflexion cientifica y profesional en un conocimiento practico del que tanto
entidades mediaticas, como periodistas y profesores universitarios puedan beneficiarse.

Para asegurar que estos documentos llegan a este ptblico, los resultados se enviaran a las principales
entidades, asociaciones y colegios profesionales, y se presentaran en eventos y congresos, revistas y
monograficos del sector. Estas vias de transferencia pondran a disposicién de la comunidad periodistica
unos informes, que podran convertirse en un estandar o sujeto de nuevas acciones de transferencia.

4. Resultados

El apartado presenta un avance de resultados de la primera fase del proyecto, que consiste en la
fundamentacion tedrica para disefar la investigacion y en tomar el pulso a la industria para ajustar
los objetivos de transferencia del proyecto.

4.1. Revision sistematica sobre cultura organizacional en periodismo

El estudio se centrd en la identificacién de los articulos publicados sobre cultura organizacional en
medios de comunicacién. Unicamente se incluyeron trabajos empiricos, por lo que se excluyeron todos
aquellos articulos que fueran revisiones de la literatura, conceptuales o tedricos; que no atendieran
como variable principal la cultura organizacional o que la muestra no fuera del entorno mediatico.

En total, se identificaron 595 registros. Tras eliminar duplicados, quedaron 392 estudios tnicos, los
cuales pasaron a las siguientes etapas del analisis. En la fase de cribado, se revisaron cuidadosamente
los titulos y resimenes de esos 392 estudios, aplicando criterios claros para determinar cuales
eran relevantes para la investigacion. Se descartaron aquellos que no cumplian con los requisitos
establecidos, como no abordar directamente el tema o carecer del rigor necesario. Al final de esta
fase, son 21 estudios considerados adecuados para un analisis mas detallado.

Entre los primeros hallazgos, puede mencionarse que la mayoria de estudios se emplea como
referencia el modelo de valores en competencia de Cameron y Quinn (2006). Con respecto al concepto,
predomina la visiéon de Schein (2003), que define la cultura como un conjunto de valores, normas y
supuestos compartidos que influyen en el comportamiento organizacional. El tipo de temas abordados
son innovacién digital, interaccién interdepartamental y adaptaciéon al cambio en organizaciones
periodisticas y mediaticas. Los estudios comparten la vision aplicada de cultura y coinciden en que
afecta a los procesos internos como la capacidad de innovacioén y adaptacion en entornos cambiantes.

Entre los resultados mas destacables, puede mencionarse que, en la industria de la radiodifusion
coreana, culturas jerarquicas y orientadas al mercado restringen la innovacién y la calidad
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del periodismo, seglin Lee y Baek (2005). En Europa, las radios estudiantiles exhiben culturas
predominantemente de clan y adhocracia y son proclives a fomentar asi mas la colaboraciéon y la
creatividad (Hautaniemi, 2022). En medios estadounidenses, la colaboracién editorial-comercial
plantea desafios éticos y organizacionales, al mismo tiempo que abre espacios para nuevas dinamicas
de innovacién (Drew & Thomas, 2018).

Miiller et al. (2019) han identificado barreras culturales que limitan la efectividad de la innovacién
digital, mientras que Daymon (2000) indaga sobre la importancia de la cohesion y el manejo de
subculturas en organizaciones emergentes. En este sentido, los medios con culturas orientadas a
la innovacién tienden a adaptarse mejor a contextos disruptivos. La revision sistematica también
refuerzalaidea de tension entre las ambiciones innovadoras de las organizaciones mediaticas con sus
valores periodisticos tradicionales. También se evidencia la influencia de la cultura en la definicién
de roles, la percepcion de los valores organizativos y la efectividad de las estrategias innovadoras.

4.2. Revision sistematica sobre la intervencion en el campo del periodismo

Se identificaron 65 registros con los términos de busqueda pertinentes (experiment AND training
AND journalism), restringido a revistas. También se revisaron los titulos y restimenes y se
descartaron aquellos que, aun mencionando la realizacién de un experimento, no abordaban la
intervencion. De esta manera quedaron 23 referencias. En la segunda fase de lectura en profundidad,
también se han descartado aquellos que no incluian intervenciones orientadas a la formacion,
ademas de dos referencias a las que no se puedo acceder. La revision se centrd finalmente en 14
trabajos adecuados.

La revision ha detectado escasas experiencias de intervencion en el campo periodistico, con
metodologias diversas (desde encuestas y entrevistas semiestructuradas para evaluar motivaciones
y competencias profesionales hasta herramientas estadisticas para analizar resultados o grupos
de discusién), con un patrén poco definido y casi siempre a partir de instrumentos o modelos
provenientes del campo de la empresa o la psicologia y aplicados principalmente en otros ambitos
como la salud o la educacién universitaria.

Entre los contados estudios experimentales realizados con periodistas, destaca el llevado a
cabo en Espaifia por Gutiérrez-Caneda et al. (2023) con doce periodistas usando ChatGPT para
analizar como aplican la IA en sus rutinas diarias. Para este experimento los autores emplearon el
cognitive walkthrough o recorrido cognitivo, un método de evaluaciéon en el que uno o mas expertos
realizan una serie de tareas y se formula una serie de preguntas desde la perspectiva del usuario
(Polson et al., 1992).

Otra intervencion desarrollada en Australia probd la viabilidad de una capacitaciéon para ocho
periodistas con el fin de mejorar su cobertura sobre temas médicos mediante un taller en linea de
noventa minutos, seguido de entrevistas grupales y entrevistas en profundidad con profesores y
estudiantes (Copp et al., 2022).

Entretanto, un grupo de investigadores de la De Paul University en EE.UU. evaluaron el uso de un
prototipo de machine learning y visualizacion de datos para hacer mas eficiente el trabajo periodistico
alahora de extraer informacion relevante de archivos y bases de datos extensas. Para ello realizaron

AMBITOS. REVISTA INTERNACIONAL DE COMUNICACION - N 67 - ABRIL 2025 2
1012795/Ambitos.2025.i67.01 - ISSN: 1139-1979 - E-ISSN: 1988-57334


http://EE.UU

TRANSFIRIENDO CONOCIMIENTO EN EL AMBITO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL...
Miguel Carvajal / José Luis Rojas Torrijos

entrevistas a cuatro periodistas y analizaron después el modelo a partir de los resultados obtenidos
(Yarlagadda et al., 2021).

En los estudios experimentales analizados que incluyen la participacion de periodistas no se observan
unos patrones comunes en las metodologias empleadas ni tampoco unos criterios de seleccién de
los participantes demasiado exigentes. En estos casos, existe en ocasiones una seleccién deliberada
para representar diferentes niveles de experiencia y sectores, un reclutamiento solo a partir de
los contactos existentes de los investigadores, lo que implica arbitrariedad, o incluso con la tnica
condicién de ser un profesional acreditado.

Esta disparidad y falta de rigor en los procedimientos sefialan la necesidad de establecer unas
estrategias claras de ejecucion del programa intervencion en este proyecto, tanto en lo que respecta
al disefio de las acciones, como a la formacion de equipos de trabajo y también al método de seleccion
de los sujetos que componen la poblacion diana del estudio.

4.3. Focus groups

En la primera fase de revision de los resultados se han identificado diferencias marcadas entre
medios nacionales y locales. Los participantes de ambito local enmarcan la cultura de sus medios
desde prismas emocionales y cotidianos, y apelan a valores como la implicacién, la conciliacién
y la resiliencia. Por su parte, los miembros del evento nacional se han centrado en temas mas
estratégicos y estructurales asi como la formacién, mision empresarial y la estrategia editorial.

Un problema recurrente que se ha identificado en ambos grupos es la importancia de la comunicacién
interna efectiva, porque su ausencia dificulta la cooperacién entre secciones y departamentos.
También se aprecia un consenso en que la falta de recursos materiales y humanos afecta la capacidad
de los medios para adaptarse a cambios tecnoldgicos y organizativos.

Los miembros del grupo local destacaron la precariedad laboral y la carga de trabajo como temas
dominantes en su analisis. Por su parte, los participantes de medios nacionales manifestaron que
la introduccién de tecnologias se asocia a una cultura de aprendizaje intergeneracional, donde los
profesionales mas jévenes actian como impulsores del cambio.

En sendos grupos la innovacion se ve como un objetivo clave, pero también se enfrenta con obstaculos
como la resistencia al cambio y la carencia de herramientas y formacion adecuada. En general, se
destaca la necesidad de estructuras organizativas mas horizontales que promuevan la colaboraciéon y
la flexibilidad para adaptarse a nuevos desafios.

5. Discusion y conclusiones

El presente estudio presenta los primeros hallazgos de un proyecto de investigacion que pretende
analizar el impacto de la cultura organizacional en la capacidad innovadora de los medios. Se trata
de una iniciativa que viene a cubrir un angulo muerto en el campo de la innovacién en periodismo
al orientarse hacia la organizaciéon como unidad de estudio. En particular, lo hace desde el prisma
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de la cultura como un recurso valioso para la creacién de valor en las empresas periodisticas, tan
importante como la estructura o los procesos de produccion o distribucién informativa.

La cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias y practicas compartidas que configuran
las dinamicas internas de los medios. Por eso, diagnosticarla es un paso previo a la transformacién
y el cambio (Cameron & Quinn, 2006). La existencia de distintos tipos de culturas organizacionales
y de subculturas dentro de los medios puede iluminar ambitos de estudio hasta ahora ocultos, como
su relacion con la capacidad innovadora. Este trabajo se suma a una corriente de investigaciones
enfocadas en aspectos organizacionales de la innovacién, como el papel de la creatividad, el
aprendizaje o la mentalidad de ensayo-error.

La perspectiva practica desde la sociologia de las redacciones suele ser protectora de los valores
normativos del periodismo institucional. Por ese emotivo, incorporar la visiéon de la cultura
organizacional desde un prisma funcional en nuestro campo puede aportar conocimientos y practicas
valiosas que generen mayor flexibilidad y adaptabilidad en los medios.

Entre los primeros avances del proyecto, la revision sistematica ha evidenciado que, si bien existe
un cuerpo teérico consolidado en torno a la innovacién periodistica, los estudios sobre cultura
organizacional contindan siendo escasos y fragmentados en el ambito mediatico. La mayoria de los
trabajos existentes coinciden en que culturas jerarquicas y orientadas al mercado tienden a restringir
la innovacién, mientras que culturas colaborativas (clan) y flexibles (adhocracia) fomentan la
creatividad y la adaptacién al cambio.

La revision refuerza la necesidad de un enfoque mas estructurado y cuantitativo que permita
correlacionar la cultura con la capacidad innovadora de los medios. En la mayoria de los trabajos
enfocados en este objeto de estudio dentro del periodismo, se emplea el instrumento OCAI para
evaluarla, dentro del marco del Competing Values Framework (CVF) de Cameron y Quinn (2006).

La segunda parte de resultados provienen de los focus groups realizados a nivel nacional y local en
Esparia. Se han revelado diferencias significativas segin la procedencia en cuanto a la percepcion y
vivencia dela cultura organizacional. Mientras que los medios locales enfatizan aspectos emocionales
y operativos como la implicacién y la resiliencia, los medios nacionales priorizan los elementos
estratégicos y estructurales, como la misién empresarial y la formacion.

No obstante, los resultados de sendos grupos focales coinciden en que la comunicacién interna
deficiente y la falta de recursos son barreras recurrentes que limitan la capacidad innovadora.
También en estos encuentros se ha subrayado la importancia de los factores culturales en los
procesos de cambio e innovacion en los medios. La literatura y los hallazgos preliminares coinciden
en que es posible modificar la cultura organizacional mediante acciones dirigidas, como programas
de formacién o estrategias de liderazgo participativo, para fomentar una mayor colaboracion,
flexibilidad y orientacion hacia el cambio.

El trabajo requiere de una vision aplicada y multidisciplinar, que combine enfoques teéricos
y metodoldgicos. Por ese motivo, la presencia en el equipo de académicos de la psicologia
organizacional resulta oportuna. Ademas de estudiar la relacién entre cultura organizacional e
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innovacion periodistica, esta vision multidisciplinar sera ttil para intervenir de forma deliberada en
el ecosistema y asi identificar los factores culturales que promueven o inhiben la innovacion.

Laintervencion puede convertirse en un recurso valioso para transformar la cultura de las redacciones
y mejorar su capacidad innovadora. Frente a la mayoria de los estudios previos que han abordado la
innovacion en periodismo desde perspectivas descriptivas, este proyecto introduce una metodologia
activa que mide el impacto directo de la intervencion en la cultura organizacional de los medios.

El trabajo presenta algunas limitaciones que es necesario considerar. En primer lugar, se trata de
un primer avance de resultados y carece de un trabajo de campo que permita validar las premisas
del proyecto. En futuras fases, la intervencion dependera del grado de colaboracion y participacion
de las organizaciones seleccionadas, lo cual puede condicionar los resultados. Ademas, la duraciéon
limitada del estudio podria limitar la capacidad de observar cambios culturales a largo plazo, dado
que la transformacién organizativa es un proceso progresivo.

Pese a estas limitaciones, el trabajo pone sobre la mesa la importancia de la cultura organizacional
en la capacidad de adaptacion e innovacioén de los medios. Los resultados pueden servir como una
referencia practicayreplicable, y contribuiran al conocimiento de las redacciones desde la perspectiva
organizacional.
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