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Abstract

El presente trabajo tiene como fin realizar proyectos de comunicacion a partir de la
elaboracion del diagnéstico de la Secretaria de Asuntos Estudiantiles de la Facultad de
Ciencias Agropecuarias de la Universidad Nacional de Cordoba. En ese sentido, se propone
analizar el funcionamiento de la organizacion a través de las perspectivas desarrolladas en el
marco tedrico, pretendiendo lograr caracterizar fehacientemente la Cultura Organizacional,
la Comunicacion Interna y la Inteligencia Emocional, Liderazgo y Gestion presentes y

reconocibles.

Un agregado fundamental que motiva esta investigacion es abrir interrogantes centrales sobre
la Comunicacion Institucional en una entidad del sector publico, mas especificamente
universitario. Este aditivo es interesante dado que los trabajos que sirvieron como
antecedentes al presente se encuentran principalmente desarrollados en universidades de
paises como México, Colombia o Espafia, pero no en Argentina. No es un detalle menor ya
que la educacion superior publica en cada sociedad tiene muchas diferencias entre si,
comprendiendo el rol fundamental que debe desempenar cada casa de estudios en la

comunidad en la que funciona.

Para conocer la Comunicacion Interna de la SAE FCA, es menester primero desarrollar la
Cultura de la organizacion, siguiendo la teoria del autor Alejandro Formanchuk. A través de
¢l es que se estima lograr una Comunicacion Interna 2.0, pero no sin antes apoyarnos en
otros tedricos como Michael Ritter, Eugenia Etkin, Manuel Tessi, Rafael Echeverria o Daniel
Goleman que dan gran contencion a la investigacion en pos de comprender de la manera mas

acabada posible a la Secretaria y su desenvolvimiento diario.

Para finalizar, el trabajo consta de una propuesta de planificacion resultado de los puntos de
apalancamiento y algunos nudos criticos detectados a lo largo de la investigacién. En ese
sentido, se presentan dos proyectos en total, siendo uno elaborado estratégicamente para
fortalecer la Cultura, mientras que el restante se encargara de potenciar la Comunicacion

Interna.
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1. Introduccion

1.1 Tema del Trabajo final:

El tema de trabajo final es la realizacion de un diagnostico y planificacion de
comunicacién interna de la Secretaria de Asuntos Estudiantiles de la Facultad de

Agronomia de la Universidad Nacional de Cordoba (UNC).
1.2 Interrogantes centrales:

e ,Cuadl es la situacién de comunicacion de la Secretaria de Asuntos Estudiantiles de la

FCA durante el periodo Febrero-Noviembre 20227

e En base al diagnoéstico, ;qué estrategias de Comunicacion Institucional se pueden

implementar para dar respuesta a los posibles nudos criticos detectados?
1.3 Fundamentacion:

Este tema es pertinente al campo de estudios comunicacionales, dado que seria imposible
poder entender la situacion de comunicacion interna de un area y/u organizacion sin poseer
un marco teorico que comprenda conocimientos propios del campo comunicacional.
Ademas, para introducirnos en este tipo de investigaciones, es necesario llevar a cabo una
mirada propia de la comunicacion, y no de otras disciplinas que tienen otros como objetos
de estudio.

Sin embargo, se utilizan conceptos que provienen de profesionales de otras ciencias
sociales de apoyo, como ser la psicologia, dada su gran relacion que comparte con la
comunicacion sobre la mirada de comportamientos de individuos y en las organizaciones.
Por otro lado, es de interés realizar esta investigacion dado a varios factores, entre ellos el
acceso a la informacion, la posibilidad de trabajar con la institucion educacion, y dentro de

la misma Universidad, con esperanzas de comprender el funcionamiento de areas de sector



publico y poder realizar un aporte (con la planificacion) desde nuestra mirada profesional.

1.4 Objetivos de investigacion

Objetivos generales:
1. Abordar conceptual y metodologicamente la Comunicacion Interna de la SAE FCA

2. Planificar y desarrollar dos Proyectos de Comunicacion Interna para la SAE FCA.

Objetivos especificos:
1.1 Realizar un diagnoéstico sobre la comunicacion interna y la cultura de la SAE.
1.2 Identificar los principales procesos comunicacionales.
1.3 Caracterizar los canales y flujos de comunicacion.

1.4 Distinguir la Inteligencia Emocional, el Liderazgo y la Gestion en la SAE.

2.1 Reconocer puntos de apalancamiento y nudos criticos en la etapa diagndstica para
retomar en los proyectos de comunicacion.
2.2 Elaborar estratégicamente los 10 pasos de los proyectos de comunicacion,

enfatizando en mensajes claves, medios de comunicacion interna y su evaluacion.



2. Marco Referencial

Para comprender el funcionamiento de cualquier organizacidén, es menester ubicarla y
referenciarla debidamente dentro del sector al que pertenece y las distintas caracteristicas que
se desprenden de ella. Puntualmente la Secretaria de Asuntos Estudiantiles de la Facultad de
Ciencias Agropecuarias es una organizacion del sector publico, al pertenecer a una unidad
académica de la Universidad Nacional de Cérdoba.

Esto nos sugiere que, para realizar un estudio exhaustivo de la SAE-FCA, se debe saber
primero las distintas organizaciones que se encuentran en niveles superiores. Si bien es cierto
y légico que existen intereses y presiones que afectan con mayor o menor grado en el
funcionamiento de la SAE, no va a ser el mismo impacto una politica de la UNC que se da en
las 15 facultades, que lo que ordenara la FCA en el propio seno de su unidad académica.

Por lo tanto, el nivel de detalle de cada organizacién aumenta a medida que mads injerencia

tiene dentro de la Secretaria.

2.1 Sobre la Universidad Nacional de Cordoba

Universidad
Nacional
de Cordoba

La Universidad pertenece al sector publico y entre tantas caracteristicas que podemos
enumerar, es interesante entender los conceptos de autonomia y autarquia. Estos fueron
principios consagrados en la Reforma Universitaria de 1918 que establecio que el Estado
Nacional no tiene injerencia politica -como dictaminar las curriculas- ni tampoco econémica
-financiar mas o menos algunas carreras- sobre las universidades publicas del pais.

Es interesante rescatar esto porque implica que no es necesario referenciar a toda la linea del
sector publico y del subsector educacion superior, iniciando por la Presidencia de la Nacion,
el Ministerio de Educacion, pasando por la Secretaria de Politicas Universitarias (SPU) y el
Consejo Interuniversitario Nacional (CIN), por mencionar algunas organizaciones que poseen

una jerarquia superior.



*La Universidad Nacional de Cérdoba (UNC) tiene una poblacion estudiantil de 136 mil
estudiantes aproximadamente. Fisicamente, ocupa una superficie de 11,5 millones de metros
cuadrados, de los cuales 1,37 millones se encuentran en la ciudad de Cérdoba y el resto en el
interior de la provincia de Cordoba. Su superficie cubierta propia supera los 380 mil metros

cuadrados.

Distribuidos entre Ciudad Universitaria y el casco histérico de Coérdoba, la UNC —también
denominada Casa de Trejo— cuenta con quince facultades; dos colegios secundarios; 145
centros e institutos de investigacion; veinticinco bibliotecas; veinte museos; un laboratorio de
hemoderivados; dos hospitales; un banco de sangre; dos observatorios astronémicos; una
reserva natural, y un multimedio de comunicacion compuesto por dos canales de television,
dos radios (AM y FM) y un portal de noticias.

La Universidad, como institucion rectora de los valores sustanciales de la sociedad y el

pueblo a que pertenece, tiene los siguientes fines:

a) La educacion plena de la persona humana.

b) La formacién profesional y técnica, la promocion de la investigacion cientifica, el elevado
y libre desarrollo de la cultura y la efectiva integracion del hombre en su comunidad, dentro
de un régimen de autonomia y de convivencia democratica entre profesores, estudiantes y
graduados.

c) La difusion del saber superior entre todas las capas de la poblacién mediante adecuados
programas de extension cultural.

d) Promover la actuacion del universitario en el seno del pueblo al que pertenece, destacando
su sensibilidad para los problemas de su época y las soluciones de los mismos.

e) Proyectar su atencion permanente sobre los grandes problemas y necesidades de la vida

nacional, colaborando desinteresadamente en su esclarecimiento y solucion.

*(Descripcion institucional brindada en la pagina oficial de la UNC https://www.unc.edu.ar/sobre-la-unc/)

2.2 Sobre la Facultad de Ciencias Agropecuarias

FCA

' Facultad de Ciencias
Agropecuarias


https://www.unc.edu.ar/sobre-la-unc/

*La actual Facultad de Ciencias Agropecuarias se cred el 21 de marzo de 1966 segin
Ordenanza N° 4/66 del H.C.S. con la denominacién de Instituto de Ciencias Agronomicas,
dependiendo directamente del Rector y del Consejo Superior.

Se trata de una Institucion de corta vida, respecto a otras Facultades de la Universidad
Nacional de Cordoba, pero que registra importantes aportes en la formacion de recursos
humanos y en el desarrollo de conocimientos para mejorar la produccion agropecuaria, el
nivel cultural y el bienestar de la sociedad.

En los fundamentos de la creacion del Instituto se establecia que la Institucion era una
comunidad de profesores y estudiantes que procuraban la formaciéon integral de sus
componentes mediante objetivos especificos como preparar cientificos y técnicos
especializados en todas las ramas y orientaciones de la Ciencia Agrondémica, las cuales con
los conocimientos adquiridos debian participar del ejercicio y direccion de programas de
desarrollo.

Otro de los objetivos era promover el intercambio de informacién y la realizacion de
programas de investigacion, experimentacion y extension con diferentes centros e

instituciones nacionales y extranjeras, estableciéndose convenios de ayuda reciproca.

VISION de la FCA

La FCA es una institucion académica, publica, democratica, de excelencia, innovadora,
formadora de profesionales con valores éticos y espiritu critico, generadora y comunicadora
de saberes agrondmicos, comprometida e integrada con la sociedad para contribuir al

desarrollo sustentable.

MISION de la FCA

Contribuir al desarrollo sustentable de la region y del pais a través de:

e [a formacion integral y continua de profesionales de ciencias agropecuarias a
través de propuestas curriculares (de pregrado, grado y posgrado) flexibles,

abiertas, apoyadas en una concepcion interactiva y dindmica de los procesos de
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ensefianza y de aprendizaje.

e [a implementacion de mecanismos permanentes para la identificacion de
demandas y cambios sociales que promuevan la actualizacion del curriculo.

e La articulacion de la docencia, investigacion, extension y servicios.

e La promocién de instancias de comunicacion con la sociedad, para contribuir a la
solucion de problemas tecnoldgicos, ambientales, econémicos y/o sociales.

e [La generacion de proyectos interdisciplinarios de docencia, investigacion,
extension y desarrollo que respondan a las necesidades de la sociedad.

e La capacitacion y valoracion del personal.

e Larealizacion de aportes a la generacion de politicas publicas.

*(Descripcion institucional brindada en la pagina oficial de la FCA https:/www.agro.unc.edu.ar/historia)

2.3 Sobre la Secretaria de Asuntos Estudiantiles

Para referenciar la SAE se usa como base integramente la Resolucion del Honorable
Consejo Directivo 750/2021, que propone el organigrama de la gestion entrante, que tendra
mandato durante tres afios luego de haber celebrado las elecciones de Decanato en la FCA
(periodo 2021-2024).

*Establecer para la Secretaria de Asuntos Estudiantiles (SAE) la mision, funciones y

organizacion, que a continuacion se detallan:

Mision: Desarrollar acciones orientadas a atender problematicas, necesidades e intereses de
los estudiantes, brindando el apoyo y la orientacién necesarios para su prosecucion en la vida
universitaria, promoviendo su formacioén integral y favoreciendo el desarrollo de las
potencialidades de los estudiantes de grado y pregrado.

Funciones:

e Receptar, asesorar e intervenir en caso que fuera necesario en toda peticion,

11
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sugerencia, inquietud o reclamo que manifiesten los estudiantes de manera individual
o a través del Centro de Estudiantes y/o de las representaciones estudiantiles en el
HCD (Honorable Consejo Directivo) sirviendo de nexo con la gestion.

Atender las problematicas académicas estudiantiles conjuntamente con la Secretaria
de Asuntos Académicos.

Facilitar los tramites relacionados con las actividades académicas de los estudiantes
de grado y pregrado.

Realizar, conjuntamente con la SAA (Secretaria de Asuntos Académicos), el
diagndstico y seguimiento de las condiciones académicas que pudieran obstaculizar
aprendizajes de calidad de los estudiantes e implementar las acciones
correspondientes en el marco del Programa de Tutorias, tendientes a mejorar la
prosecucion en la carrera y tasa de graduacion.

Gestionar e impulsar la participacion de los estudiantes en los Programas de
Iniciacion Profesional, Practicanato Agrondémico Optativo, Practicas a Campo y
Unidades de Producciéon Aplicada, con entidades oficiales, empresas y otras
organizaciones, para cada una de las carreras.

Realizar convenios con instituciones publicas y privadas para el desarrollo de
Practicanato Agronémico Optativo.

Llevar adelante en conjunto con la SE (Secretaria de Extension) iniciativas que estén
contenidas dentro del Programa Compromiso Social Estudiantil.

Informar y gestionar las becas, tanto internas como las provenientes de otros ambitos,
conformando un sistema que contemple las diferentes necesidades de los estudiantes.
Gestionar becas y fondos de movilidad para distintas actividades de formacién de los
estudiantes de la Facultad.

Gestionar el Programa de Becas para la Promocion de Actividades de Asistencia
Técnica y Transferencia.

Generar y supervisar acciones de adjudicacion y seguimiento de ayuda economica
para estudiantes.

Receptar las inquietudes estudiantiles en materia de deportes, tareas comunitarias,

actos culturales y de servicio de salud.
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Promover la participacion de los estudiantes en actividades extracurriculares
académicas, culturales, deportivas, etc.

Generar campanas de concientizacion sobre el cuidado del medio ambiente.

Difundir en el &mbito de la Facultad los programas y acciones culturales desarrolladas
por la Universidad, u otras Instituciones que sean de interés para los estudiantes.
Colaborar en la organizacion de las elecciones del claustro estudiantil.

Coordinar con los Departamentos, Unidades Operativas, Secretarias de la Facultad y
de la Universidad las actividades comprendidas en tematicas que son de interés
estudiantil

Administrar, organizar y difundir la informaciéon de interés estudiantil a través de
diversos medios: correo electronico, pagina web, folleteria, redes sociales, entre otros.
Realizar la distribucion de los espacios fisicos destinados a actividades de ensefianza
o fines multiples, garantizando el uso eficiente de los mismos.

Administrar el uso de equipos y materiales paraeducativos existentes, asegurar el
mantenimiento de los mismos y planificar futuras inversiones.

Organizar los viajes solicitados por la Unidades Operativas para la realizacion de
actividades curriculares que no se desarrollen en el Campo Escuela, garantizando la
utilizacion de unidades seguras y de calidad.

Accionar actividades en conjunto con el Area de Salud de la SAE - UNC, generando
campafas de Salud, afiliacion a P.A.S.O.S (Plan de Asistencia Social Solidario), entre
otras.

Fomentar y organizar actividades de interés general para los estudiantes.

Proponer el Director/a del Departamento de Admision y Seguimiento de Estudiantes
(DEPASE) para su posterior designacion por el sefior Decano.

Desarrollar actividades de articulacion con la educacion media, en conjunto con la
SAA.

Promover la carrera de grado y pregrado en el medio social.

Organizar y coordinar el Acto de Colacion de Grado, en conjunto con la SAA.
Representar a la Facultad en las estructuras permanentes o "ad hoc" que desarrollen su

actividad en el ambito de la UNC, que se relacionen con las acciones de la Secretaria.
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e Asistir y mantener informado al Decanato, al HCD y a los Departamentos en lo
concerniente a su area.

e Asesorar sobre las reglamentaciones y disposiciones vigentes en los asuntos de su
incumbencia al Decanato y al HCD.

e Toda otra actividad que le sea delegada expresamente por las autoridades superiores.

De la Secretaria de Asuntos Estudiantiles dependen funcionalmente la Direccion de
Admision y Seguimiento de Estudiantes (DEPASE), el Area de Materiales
Paraeducativos y el Area Social.

La Secretaria contard con una Subsecretaria de Asuntos Estudiantiles (SsAE) que
dependera funcionalmente de ella cumpliendo todas y cada una de las funciones y/o
actividades especificas asignadas independientemente de aquéllas que le pudieran ser
asignadas por el/la Secretario/a. De la SSAE dependera funcionalmente la Direccion
Deportes, Salud y Calidad de Vida, el Area de Servicios de Orientacion Psicoldgica y

el Area de Género.

*(Resolucion HCD FCA 750/2021: https:/digesto.unc.edu.ar/handle/123456789/217129)
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3. Marco Teorico

Para introducir esta seccion, es menester aclarar que se encuentran dos secciones definidas,
que son el marco tedrico de Diagndstico y el de Planificacion. Dentro de la primera seccion,
se establecen tres bloques con diferentes autores y perspectivas para lograr una vision integral
de la organizacion en cuestion y cumplir los objetivos previamente propuestos.

Primero se desarrollara el bloque Cultura, teniendo en cuenta autores como Michael Ritter,
Eugenia Etkin y Alejandro Formanchuk. En segundo lugar encontraremos la Comunicacion
Interna a través de los ojos de Manuel Tessi y Rafael Echeverria, y los ya mencionados
Ritter y Formanchuk. Y tercero, en el bloque Inteligencia Emocional, Liderazgo y Gestion
los referentes seran Daniel Goleman y Miquel Salvador Serna.

Por ultimo, la seccion de Planificacion de comunicacion interna se hara guiandonos en el
manual de Proyecto de Comunicacion Estratégica en 10 puntos producido por la catedra

Taller de Medios de Comunicacion Institucional.

3.1 Cultura

Michael Ritter define a la cultura organizacional como: “la manera en que actian los
integrantes de un grupo u organizacion y que tiene su origen en un conjunto de creencias y
valores compartidos. Kotter la define como “el grupo de normas o maneras de
comportamiento que un grupo de personas han desarrollado a lo largo de los afos”. En
forma similar Edgar Schein la define como el conjunto de valores, necesidades,
expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por los miembros de
la organizacién.” (2008, p.41).

En ese sentido, a través de esa perspectiva es que interesa lograr analizar la estructura de la
cultura, con sus distintos componentes, para conocer a la entidad que se propuso y que seran

desarrollados a través de este apartado.
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3.1.1. Identidad

Si bien Ritter no profundiza sobre los diferentes términos imprescindibles para analizar y
comprender la cultura de una entidad en el sentido propuesto -es decir creencias, valores,
normas, comportamientos, etc-, resulta menester poder conceptualizarlos. Es por eso que
Eugenia Etkin serd de importancia, ya que en su libro Comunicacion para organizaciones
sociales, dedicara una secciéon a la construccion del diagnostico. Puntualmente ella
establecerd la categorizacion de la identidad, definiéndola a través de Sanz de la Tajada
como la “autorepresentacion de la institucion, el discurso que asume la institucion para
presentarse frente a los publicos™ (2012, p.114).

Etkin ademds se apoya en grandes tedricos reconocidos dentro de la Comunicacion
Institucional como Capriotti, Costa y Chaves, entre otros, y distinguira la identidad visual
-compuesta por el nombre, el isologotipo, la gama cromaética y el simbolo-, de la identidad
conceptual -que integra el discurso de identidad, atributos, mision, vision, filosofia, valores y

cultura.

Ildentidad visual

Para Joan Costa, la identidad es “el ADN de la organizacion”, y se define por lo que la

empresa es, lo que hace, y lo que dice que (es y hace) (citado en Etkin, 2012, p.115).

Nombre: Elemento fundamental que compone la identidad. Existen diferentes tipos de
nombres como ser descriptivos (enunciacion de atributos), toponimicos (lugar/area de
influencia), simbdlicos (aluden mediante imagen metaforica), contracciones (mediante
iniciales o del nombre), y patronimicos (indican mediante nombre propio).

Seglin Joan Costa, el nombre contiene diferentes caracteristicas base, que responden a la
“brevedad, eufonia, pronunciabilidad, recordacion y sugestion” (citado en Etkin 2012, p.115),
con diferentes maneras para ayudar a definir ese nombre.

Isologotipo: “signo de identidad monosémico. Es una construccion grafica del nombre verbal
que incluye informacion semadntica. Designa y significa” (Etkin, 2012, p.117). Es clave
entender el logotipo como un elemento importante, con un disefio intencional y particular que

tiene que cumplir una cierta normativa, como ser legible, estético y simple.
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Gama cromatica: los diferentes colores que identifican a una organizacion poseen cargas
emocionales estéticas, con su propia fuerza sefialética y connotacion. Estos colores son
seleccionados principalmente por sus resonancias simbdlicas y no por su impacto visual, dira
Costa (citado en Etkin, 2012, p.117).

Simbolo: es una imagen polisémica que refiere a la identidad, con un cierto grado de
abstraccion. Posee una funcion de identificacion, de representacion por sustitucion a una

institucion.

Identidad conceptual

Paul Capriotti concibe a la identidad como “la conjuncion de su historia, su ética, su filosofia,
forma de trabajo, compromiso cotidiano, normas, etc. En suma, es el conjunto de
caracteristicas, valores y creencias con las que la organizacién se autoidentifica, y se
diferencia del resto de las organizaciones” (citado en Etkin, 2012, p.119).

Discurso de identidad: Es un resumen de las caracteristicas reales y potenciales de la entidad
como atributos esperados por los publicos. Chaves lo denomina como texto de identidad base
y comprende contenidos ideoldgicos basicos como una manera que tiene la organizacion de
autorrepresentarse conscientemente.

Atributos: cualidades propias de una organizacion y que la diferencian de otras. Rasgos con
los que se busca lograr sus objetivos, expresados clara y sintéticamente, y constituidos como
la estructura ideologica basica de la entidad.

Mision: “define el modo en que la organizacion cumplird sus objetivos” (Etkin, 2012, p.120).
La organizacion establece qué es y qué hace, y dispondra asi del modo en que lo hace.
Vision: El proposito que persigue la institucion, es el a donde se quiere llegar.

Filosofia: Compuesta por la vision, mision y valores. La organizaciéon define aqui su
convencion global sobre sus fines, valores y funciones.

Valores: Son los principios que sirven de guia para la entidad, la manera en que efectua una
actividad.

Cultura: Capriotti lo plantea como “el conjunto de normas, valores y pautas de conducta,
compartida y no escritas, por las que se rigen los miembros de una organizacion, y que se
reflejan en su comportamiento” (citado en Etkin, 2012, p. 120).

Rituales: Comportamientos y acciones que, a través de su repeticion, se institucionalizan
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como conductas ritualizadas. Pueden ser conscientes o no, pero forman parte de las entidades.
3.1.2. Cultura 1.0 y Cultura 2.0

Por su parte, el autor argentino Alejandro Formanchuk resulta especialmente interesante
cuando nos adentramos en las organizaciones, sobre todo por los aportes y visiones
innovadoras. Este texto es una invitacion a modernizar nuestra capacidad para hacer
comunicacion interna en las organizaciones.

Principalmente (y como se llama su obra), el foco principal es la Comunicacion Interna 2.0,
pero antes que entrar en ese aspecto, se detiene en aclarar que la CI 2.0 no depende ni consta
de ninguna manera en la mera aplicacion de tecnologias 2.0. Es decir, la instalacion de
medios sociales en la comunicacion interna de una organizacion no es garante de un cambio
modernizante. Esto solo seria una modificacion superficial que no resistiria eventualmente.
Para establecer un verdadero cambio, se debe comenzar “por el nucleo de las
organizaciones: su cultura” (Formanchuk, 2010, p.9). Esto implica que las entidades habran
de reformular sus habitos, practicas, normas y demds componentes que forman parte de la
cultura en un primer momento para luego pensar en llegar a una Comunicacion Interna 2.0.
Si no se esta dispuesto a transformar la organizacion, poco y nada servird la tecnologia.

“La cultura es la plataforma de la comunicacion. Una persona se expresa segun su
personalidad. Con una empresa sucede lo mismo, salvo que en vez de personalidad nos
referimos a cultura” afirma Formanchuk (2010, p.14). Sin lugar a dudas que la cultura es

transversal y el autor diferenciard términos entre la 1.0 y la 2.0:

El cargo se respeta La capacidad se admira
Burocracia Agilidad extrema
Grabado en piedra Escrito en arena
El lider es el que mas sabe El lider arma equipos con los que més saben
Administradores Emprendedores
Bajar linea Subir y entretejer puntos y rayas
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Adaptados y repetitivos Inconformes y evolutivos

Resulta llamativo que pudieran existir tantas diferencias entre una cultura y otra, hasta
polarizando conceptos. El trabajo del comunicador institucional serd fundamental en lograr
una transformacion asi, en la que dejara de existir una asimetria tan marcada; en la que se
empodere mas a la gente que trabaja; en la que se piense y tome decisiones de una manera
mas participativa. Y es que es justamente el ntcleo de la organizacion lo que permitird que

esto sea posible.

3.2 Comunicacion Interna

3.2.1 Comunicacion Organizacional

Un autor que serd de utilidad para referenciar y definir la comunicacién interna y la manera
en que se materializa es Michael Ritter. En su obra Cultura Organizacional también describe
y diferencia los canales de las comunicaciones formales e informales.

Para Ritter, la comunicacién organizacional no es otra cosa que el intercambio de
informacion, de ideas y de sentimientos. “El intercambio funciona mejor cuando tanto los
empleados de alta como los de baja jerarquia se hallan involucrados en el proceso de
comunicacion” (Ritter, 2008, p.8). Ademas, considera a la participacion como piedra
angular al pensar en los integrantes de la organizacion como capital social, al promover su
integracion en diferentes espacios institucionalizados de opinion y toma de decisiones.
Asimismo establece diferentes funciones correspondientes, como: afianzar, fomentar o
cambiar la cultura corporativa existente; apoyar el logro de los objetivos, las politicas, los
planes y programas corporativos; satisfacer las necesidades de informacion y
comunicacion de las audiencias internas; construir una identidad de la empresa en un clima
de confianza y motivacion; profundizar en el conocimiento de la empresa como entidad;
desarticular las subculturas negativas; permitir a cada empleado expresarse ante la
direccion general, cualquiera sea su posicion en la escala jerarquica de la organizacion;
promover una comunicacion entre los miembros de la organizacion en todos los niveles;

facilitar la integracién de las realizaciones personales con las institucionales; reducir los
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focos de conflicto interno a partir del fortalecimiento de la cohesion de los miembros (Ritter,
2008, p.7).

Este autor de origen aleman establece también:

e Canal formal: medio institucionalizado. Se constituye mediante las vias establecidas
para que fluya la informacion relacionada al &mbito laboral, destinado a las diversas
poblaciones de la entidad y tiene como fin lograr coordinar la estructura
organizacional. La intranet, manuales y reglamentos pueden ser ejemplos.

e Canal informal: no hace uso de ningin medio institucionalizado. Este canal se da por
el vehiculo y no por la informacién de la que se trata, es decir el lugar fisico, el clima
y entorno en que tiene lugar la comunicacion. Por ejemplo la comunicacion persona a
persona, la ronda de sobremesa, el after office.

e Comunicacion formal: se desarrolla con referencia a una estructura formal, en
relacion directa con los roles dentro de la organizacion. Una informacion de prensa o
un memorando son claras muestras.

e Comunicacion informal: se establece en una estructura informal, generada y
mantenida por percepciones y motivaciones individuales. Son espontineas, de
preferencia de los empleados, independientes de la jerarquia. Un ejemplo es una

charla de café entre amigos o el rumor.

3.2.2 Comunicacion Efectiva

Rafael Echeverria en su texto Ontologia del lenguaje explaya la importancia que tiene el
lenguaje en las relaciones humanas, sean del tipo que sean. Un capitulo en particular va a
desarrollar una vision sobre el poder de las conversaciones, sus diferentes tipos y su
desarrollo en las organizaciones. Si bien este autor trabaja principalmente sobre las empresas,
he de aclarar que, al igual que Goleman, se encuentran sumidos en contextos particulares y
que a partir de su lectura y comprension, es util proponer estos planteos también en
organizaciones publicas.

Dicho esto, es menester comprender que todas las dimensiones de la existencia se dan a
través de una conversacion, que es “la danza entre el hablar y el escuchar” (Echeverria, 1997,

p.130). En este sentido es que afirma que las organizaciones son “fendmenos lingiiisticos:
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unidades construidas a partir de conversaciones especificas, que estan basadas en la
capacidad de los seres humanos para efectuar compromisos mutuos cuando se comunican
entre si.” (Echeverria, 1997, p.147).

Esto nos permite comprender conceptos fundamentales de la organizacion, tales como sus
limites, sus objetivos o “promesas”, la cultura o la vision y su origen. Es decir, las
declaraciones que dan inicio y logran el consenso necesario para que una organizacion se
constituya como tal, va a ser a través de las conversaciones. Esto es lo que garantiza a su vez
la existencia de la entidad como algo superior y diferente a los individuos que, por mas
relevancia que tenga alguna persona, no se agotan en esa instancia.

Sobre sus limites, Echeverria expresa que es necesario establecerlos para lograr distinguirla,
algo que distintos autores de la comunicacién institucional se referiran como Ia
identificacion y reconocimiento de la organizacion. El segundo aspecto serd esa red de
promesas mutuas que construye la entidad. Esos compromisos que debe asumir cada persona
que es parte y que, al cumplirlas internamente le dara la posibilidad de constituirse hacia el
exterior.

La cultura va a ser referida como el “trasfondo compartido” (Echeverria, 1997, p.148) que se
compone de lenguajes, practicas y habitos que le seran propios e integraran parte de la
organizacion, sea implicita o explicitamente. Y si bien el ultimo aspecto que destaca el autor
es también perteneciente a la cultura, lo distingue en el sentido de que ésta se compone de
productos del pasado, mientras que lo que interesa ahora es la perspectiva sobre el futuro.
Esto no es otra cosa que la vision compartida, que servird a la hora de plantearse metas y
objetivos que fueran posibles para la organizacion.

Ademas, Echeverria propone que los problemas o fallas existentes en entidades seran
reconocibles a través de su estructura conversacional. Si bien no todas las fallas seran de
comunicacion necesariamente, si son susceptibles de identificar a través del modelo
conversacional que apliquen.

Por ultimo le dedica un apartado a la funcion gerencial o de management, postulando:
“Ningln area en la empresa es mas dependiente de las competencias comunicativas que el
escalafon ejecutivo y gerencial. El éxito o fracaso de un ejecutivo o de un gerente es funcion
directa de su competencia conversacional” (Echeverria, 1997, p.150).

Otro gran aporte que sera de utilidad por parte de Echeverria es el modelo conversacional,

fundamentalmente iniciado como consecuencia de un quiebre, es decir “una interrupcion en

21



la transparencia de su fluir en la vida” (1997, p.131). La forma de afrontar y la consecuencia

que lleve a la accion o al inmovilismo es lo que clasifica y diferencia.

La conversacion de juicios personales

Este modelo se caracteriza por una marcada inaccion y se materializa en que lo primero que
se hace a partir del quiebre es reaccionar, sin importar si es de manera positiva o negativa, y
realizar juicios de cualquier cardcter y se buscan razones para lo sucedido, mas no hacerse
cargo de eso.

En este sentido, el rebuscar y dar vueltas sobre lo mismo y quedarse estancado en el quiebre y
su posible explicacion no hace mas que inmovilizar a la persona. Todo se detiene en pos de
justificar, de buscar culpables, pero no necesariamente se expresa de la misma manera, sino
que puede variar segin el dominio de la responsabilidad (quien tiene la culpa), de la
inclusividad (del dominio en que acontecid el quiebre) o de la temporalidad (siempre/nunca

pasa esto).

La conversacion para la coordinacion de acciones

En esta conversacion, se generan acciones futuras en pos de hacerse cargo del quiebre
existente. Su fin es “lograr que algo pase, es intervenir en el estado actual de las cosas”
(Echeverria, 1997, p.134). Cuando se entra en ellas, se procura modificar aquello que
produjera el quiebre. Se transforma el estado actual de las cosas para evitar que vuelva a
suceder y, si asi resultara, encontrariamos el éxito.

Vale destacar que esa conversacion que coordina la accion no sera de exclusividad individual,
entendiendo que vivimos en sociedad y que si una situacion lo requiere, el pedir ayuda y

coordinar la accion sera fundamental.

La conversacion para posibles acciones

Ahora bien, puede suceder que se encuentre cierta resistencia a realizar esa conversacion, por

no saber realmente qué decision tomar o no contar con la respuesta positiva de la/s persona/s

con la que se necesita contar. En el caso de no saber qué hacer, es positivo conversar para
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explorar las distintas posibilidades y asi tener mas seguridad del éxito en la practica.
Se habla sobre el quiebre acontecido, igual que el primer modelo, pero lo que diferencia a
este es que no se da vueltas sobre el por qué sucedid, sino que existe un compromiso en pos

de qué hacer y modificar el ambiente.

La conversacion para posibles conversaciones

El desconocimiento o juicio sobre la respuesta de una persona para conversar y coordinar
acciones es la situacion que lleva a este modelo. Puede que esté abierta al didlogo pero
solamente se desvie del eje o, peor aun, genere quiebres mas serios. Es este caso el que se
abre esta opcion, pensando en que hay algo que debe de resolverse para establecer el
contacto.

En este sentido es que se plantea la conversacion para resolver el quiebre de no poder
sostener una conversacion. Es ciertamente incomodo y aunque pudieran haber razones de
alguna de las partes para comportarse de esa manera, este modelo intenta poner de manifiesto
esos motivos y conversarlos en pos de esclarecerlos o cerrarlos, pensando que la coordinacion
es mas importante y vale por encima de lo que pudiera aquejar.

Como mencioné anteriormente el otro autor que nos sirve de referencia en lo que es
comunicacion interna y, por su perspectiva la comunicacion efectiva, es Manuel Tessi,
profesional argentino que en su libro Comunicacion interna en la prdctica, analiza modelos
tradicionales y propone a través de sus experiencias, estudios y tendencias de mercado, siete
premisas para la comunicacion en el trabajo. Asimismo se destaca que sus aportes son claves
a la hora de confeccionar los proyectos de comunicacion interna en el apartado de
Planificacion del presente trabajo.

Esas premisas consisten en Escuchar primero, Capitalizar las quejas, Ordenar la emision,
Narrar con significado, Ofrecer la palabra, Medir los logros 'y ;Y el cuadro de resultados?.
Estas siete prioridades se pueden englobar en tres momentos basados en un orden logico, que

seran denominados por Tessi como la Planificacion, la Implementacion y la Evaluacién.
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Planificacion

Escuchar primero

Asi como en cualquier tipo de relacion que se pretenda establecer, la escucha es el acto de
comunicacion mas importante y que definird en gran medida el resultado de esa relacion. Y
no es algo solamente personal, de hecho Tessi afirma que las organizaciones mejor
comunicadas son aquellas que mas invierten recursos en esto. Asi logran una sensibilidad
importante que les permite entender a sus colaboradores.

El autor expresa que “para escuchar con mayor profundidad a colaboradores, pares y
superiores en el ambito laboral, un buen camino era que los directores mejoraran sus
habilidades para “escucharse a si mismos™” (Tessi, 2016, p.66-67). Esto es que la dimension
comunicativa intrapersonal (denominada “autocomunicacion’) sera parte de los primeros
pasos que se establecen en las entidades en el camino de la escucha. Una vez logrado este
momento, le seguird el interpersonal y luego recién el institucional. Lograr la autoescucha
seria determinante ya que permitiria a quienes dirigen la entidad aumentar la empatia, y esto
derivaria en mejores resultados productivos.

En otra instancia, la escucha genera un gran nivel de aceptacion y su efecto en las
organizaciones es incuestionable. No so6lo logra impactar en las motivaciones del personal,
demostrando que la entidad se interesa y le importa la gente, derivando en cierta devolucion o
retroalimentacion reciproca, sino también produce un alineamiento superior a cualquier
norma que pudiera im/proponerse que no tuviera la escucha incorporada.

Si hay una cita que debiera rescatar de Tessi, es la que dice: “Lo primero que deberia hacer
una organizaciébn para mejorar su comunicacion interna es escuchar a sus trabajadores”
(2016, p.70). La manera de sistematizar esa accién es a través de la medicion, si no se
perderan ideas en el camino. Y al mismo tiempo es importante no perder de vista lo que no se
dice, asi como los silencios. Lo que no se dice no significa que estuviera todo en orden, ni el
silencio implica un acuerdo o consentimiento. Mas bien lo contrario. “Decodificar el silencio
es el arte de la comunicacion interna” afirma contundente Manuel Tessi (2016, p.73),

aclarando que lo mas valioso se encontrara en eso que no deseamos escuchar.
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Capitalizar las quejas

Sin duda que esta premisa estd conectada con la anterior, ya que seria imposible aprovechar
la oportunidad de las quejas si no fuimos capaces de prestarle la debida atencion a quienes
emiten esos comentarios. La clave es haber aplicado los canales oficiales, porque no relevar
no puede significar que los problemas no existen, sino que el rumor de pasillo sera el
resultado inevitable y, para quienes dirigen, es pésimo dado que no poseen control de lo que
se dice, ni de la certeza, ni de quiénes originaron ese rumor. Por lo que, al solamente darle el
espacio de escucha, ya se estd en una mejor posicion.

Tessi establece claras diferencias entre la comunicacion interna tradicional de un sistema de
gestion integrada. “La gestion integrada considera a todos los colaboradores como
comunicadores internos y los declara emisores responsables, cualquiera sea su puesto o
funcion” (Tessi, 2016, p.89). Asi es que se distinguen los modelos y le otorga mayor
trascendencia a la escucha y las quejas seglin sea la organizacién que se desee. Otro aspecto
que marca diferencias es la mirada acerca del personal, concibiéndolos como meros
receptores (rol pasivo) o como emisores-receptores (rol activo).

Tessi propone un juego de palabras, observando lo positivo en lo negativo, sacando provecho
de escuchar las quejas, que surgiran siempre con voluntad de los colaboradores de mejorar las
cosas en la organizacion ya que “todo empleado interpreta la queja como algo necesario y
positivo, que ayuda a la organizacion y permite mejorar el trabajo que realizan dentro de ella”
(2016, p.91). Desde la perspectiva que plantea el autor es darle cierto valor a las quejas,

entendiendo siempre el contexto puntual en el que se realicen.

Implementacion

Ordenar la emision

Tessi reconoce un error comun en las organizaciones que consideran que la emision de
mensajes es por si sola de impacto positivo, siguiendo algunos criterios para llevarlos a cabo
pero que generalmente se heredan de gestiones anteriores y tienen décadas de
implementacion. De hecho, cuando se encuentran problemas en la comunicacion interna de la
organizacion, no se le da esa importancia y se prefiere renovar hacia el afuera pretendiendo

que eso impactara internamente, lo que no es acertado. Algunas de las caracteristicas del
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modelo tradicionalista se resumen en la univocidad, la masividad, la simultaneidad, la
velocidad y la cantidad. Esto deja entrever que enviar un mensaje lo mas rapido y repetitivo
posible no significa en absoluto un buen modelo de gestion.
En contraposicion, propone 5 polos orientadores que para una gestion integrada seran
importantes, como ser:
1. Adentro-afuera: cuando la entidad evita enfocar todo su interés en la comunicacion
externa, sino que le da importancia a la interna también.
2. Escucha-emision: Destinacion de recursos, energia y presupuestos a escuchar a sus
colaboradores en equilibrio con la cantidad de mensajes que les dirige.
3. Presencial-no presencial: mayor orden estratégico al equilibrar las técnicas remotas
con los intercambios cara a cara.
4. Profesional-no profesional: no adjudicar exclusivamente el rol de la comunicacion al
departamento o espacio destinado para eso, sino que también considerar al resto.
5. Vertical-horizontal: evitar caer en la bajada de linea, sino que también se promueva la

relacidon horizontal entre miembros.

Narrar con significado

En consecuencia del orden de la emision, Tessi propone darle sentido a esos mensajes
emitidos. Es decir que estos mensajes sean mas bien significativos y no meramente
informativos. Cuando los lideres de las organizaciones logran transmitir de esta manera
recomendada es que se obtienen las mejores respuestas de su equipo, acciones alineadas con
lo que se dijo, un compromiso y comportamiento propiciada por la comunicaciéon. “La
informacion en su estado mas puro, aun cuando contenga una verdad indiscutible, no
moviliza, no emociona, no motiva, no compele a la accion.” (Tessi, 2016, p.128)

Cuando la comunicacién interna se sobrecarga de mensajes informativos, se produce una
relacién proporcional entre la cantidad que claramente estd en aumento, en detrimento de la
calidad. Tessi es categorico al afirmar que lo ideal es reducir esa cantidad desproporcionada
pero no necesariamente no decirlo, sino que “darle mas significado a menos palabras” (2016,
p.129). Si bien la informacién es un componente racional-cognitivo importante para una
estrategia de comunicacién interna, los componentes emotivo-afectivos son igualmente

imprescindibles. Por lo tanto se debe de procurar un equilibrio entre lo racional y lo
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emocional. La informacion da razones pero el significado da motivos. Por eso es que narrar
con significado es trascendente en una entidad.

Ofrecer la palabra

Esta premisa surge de la poca importancia que suele darse al intercambio interpersonal en
modelos tradicionales de comunicacion interna. De hecho, se recurre usualmente en los
medios remotos que se disponen y pueden dar una devolucion por parte de los empleados,
pero se ha comprobado que las gestiones que incluyen el espacio institucional oficial de dar
la palabra, son mas exitosas al lograr participacion, involucramiento y sentido de pertenencia
entre sus miembros.

De hecho, ofrecer la palabra le sigue a narrar con significado, entendiendo que es la manera
mas efectiva de comprobar si el sentido buscado verdaderamente se logrd. El valerse de
modelos conversacionales es una ventaja siendo de gran ayuda para las organizaciones que
buscan crecer y mejorar. Para lograr el compromiso que se detall6 en la premisa anterior, este
canal de didlogo es fundamental, partiendo de que genera que entre los propios miembros se

comuniquen e intenten aportar mas y mejor a la entidad.

Evaluacion

Medir los logros

La manera de evaluar la efectividad del proceso de implementacion, que se condice
directamente con la premisa de Escuchar primero, aunque aqui se miden los logros y la
finalidad de esta repeticion, es tener una evaluacion comparable al inicio y al cierre. Ademas
este paso estratégico es fundamental para una gestion integrada, al tener conocimiento de lo
positivo y lo negativo de lo implementado, buscando reconocer las mejoras profundas
necesarias en la comunicacion interna. Asimismo, esto permite la definicion de politicas a
largo plazo, teniendo la escucha como espacio imprescindible en dos ocasiones dentro de un
mismo plan, fortaleciendo los canales de didlogo y participacion.

Por otro lado, si hay algo que la gestion valora de un area o departamento es el reportar las
métricas, entendiendo que se muestra un producto que es consecuencia directa y tangible del
trabajo realizado. Presentar datos sobre los empleados, en mayor grado de objetividad o

subjetividad, con sustento metodologico, siempre es reconocido y tenido en cuenta por las
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esferas de mas alta decision de la organizacion, aportando riqueza concreta a la labor

realizada desde la comunicacion.

¢ Y el cuadro de resultados?

Para concluir las premisas propuestas por Tessi, se plantea la importancia de vincular los
resultados de la gestion de comunicacion interna pero vista a través de y en relacion con
indicadores econdmicos. No sera esta la ocasion que este aspecto aporte a este trabajo, dado
que no se analiza el sector privado, sino que la manera de vincular la productividad de la
comunicacion interna serd a través de otros indicadores que podrian ser la responsabilidad

social por ejemplo.

3.2.3. Comunicacion Interna 1.0 y Comunicacion Interna 2.0

Retomando a Formanchuk, y una vez lograda la Cultura 2.0 ya descripta, establecera 11 ejes

energéticos que caracterizan la CI 2.0.

1. Acceso y disponibilidad: la organizacion debera brindar mas acceso a la informaciéon
al personal. Si bien tiene sus riesgos, la confianza en que la gente haga uso
responsable, serd determinante. También hay que aplicar criterios para esa apertura,
pero sin duda que ocultar la informacién no es para nada 1til en estos tiempos.

2. Igualdad: reducir asimetrias entre los integrantes de la organizacion. Entender la
generacion de contenido como algo susceptible de mas integrantes. Prosumidores y no
solamente emisores y receptores. Se termina el “publico interno como rol”
(Formanchuk, 2010, p.27).

3. Usabilidad: la entidad debe brindar recursos para mejorar las competencias técnicas
del personal. Las herramientas tecnoldgicas abiertas y accesibles son fundamentales.

4. Participacion: fundamental. La organizacion debera confiar y generar los espacios
propicios para garantizar la participacion de la gente, para que éstos sean
protagonistas de los contenidos que se generen. No es facil ni rdpido de conseguir,
pero los resultados son mas que sustanciales..

5. Interaccion: “El 2.0 supone una comunicacion interactiva donde el personal tenga la
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oportunidad de intervenir, crear y compartir contenidos bajo un paradigma de red.”
(Formanchuk, 2010, p.30). Mientras mas interaccion, mejor. Romper la vision en la
que se bajaban las lineas, el broadcasting, es clave.

6. Construccion colectiva y colaboracion: Las ideas pueden venir de todos lados y la
organizacion deberia aprovechar eso y no limitarlo. La red que se puede construir y
los contenidos a generar son infinitos y superan la vision que pudiera tener la cuspide.
Esto potencia el conocimiento y la inteligencia colectiva sobre la toma de decisiones.

7. Escuchar, responder y hacer: Formanchuk afirma que “el poder de la expresion es el
valor fundamental” (2010, p.32). Se practican las tres acciones porque hay una
voluntad de conocer opiniones y valoraciones. Se responde ante lo que se recepta,
dandole importancia a lo que manifieste la gente.

8. Respeto y reduccion del ego: sin respeto y valoracion, la comunicacion no podra
nunca llevar a buenos caminos. Ponerse a la misma altura y en el lugar del otro es una
tarea ardua y un compromiso, pero con notorios e incuestionables resultados.

9. Red e interaccion: la CI 2.0 necesita flexibilizar los liderazgos, dirigentes, roles,
tareas y tomas de decisiones que terminan rotando segun la situacion determinada. Se
diluyen y achatan algunas jerarquias para lograr una mayor planitud.

10. Reduccion del control: Formanchuk es categoérico y propone: “Abrir el juego al 2.0
implica dejar de preguntarse “cémo controlo” lo que dice el personal y comenzar a

9999

pensar “cémo lo aprovecho™ (2012, p.35). El convencimiento de la apertura de
generacion de contenidos e informacion equivaldra a poner menos esfuerzo de gestion
en el control, aunque no necesariamente un descontrol.

11. Desintermediacion y horizontalidad: el rol activo del “prosumidor comunicacional”
necesita su lugar para ser participativo y lograr interconexiones de igual a igual. Las
intervenciones ‘gerenciales’ seran minimas y buscardn promover el mejor

aprovechamiento de las interacciones.

Para finalizar, Alejandro Formanchuk recurrird nuevamente a un cuadro comparativo entre la

comunicacion interna 1.0 y la 2.0, del que rescataré:
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Informacién Dialogo
Comunicacion como producto Comunicacién como proceso
Emisor y Receptor Prosumidores
Trayectorias ascendentes y descendentes Comunicacion en Red
Datos Sentidos
Megafono Comunidad
Mucho password Mucho acceso
Medios centrados en la difusion Lideres centrados en la interaccion
Monopolio en la emision Arquitectura descentralizada

Tanto de este, como del anterior cuadro comparativo, varios términos seran de gran utilidad a
la hora de referirnos a practicas o habitos que se correspondan con 1.0 o 2.0 dentro de la

organizacion que es el objeto de estudio.

3.3 Inteligencia Emocional, Liderazgo y Gestion

3.3.1. Inteligencia Emocional

Como se menciona anteriormente, el psicologo estadounidense Daniel Goleman es un
profesional que mas ha estudiado estos conceptos y, a través de su desarrollo teorico,
permitird comprender las relaciones que existen entre la comunicacion interna de una
organizacion, como la que estamos estudiando, y la Inteligencia Emocional.

En principio, es importante entender el contexto en el que Goleman desarrolla su obra
Inteligencia Emocional, publicada en 1995 en su pais natal, y no es un detalle menor porque
su trabajo se baso exhaustivamente en estudios empresariales de sector privado, y lo que mas
motivaba al autor era la productividad y la eficiencia, por mencionar tan solo dos de los
principales conceptos de una sociedad capitalista. Hecha esta aclaracion, es que se puede
establecer similitudes y diferencias con una organizacion del sector publico.

El modelo de Inteligencia Emocional (IE) segun Goleman se distingue de otros porque no se
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basa en el coeficiente intelectual, ni en el bienestar, sino en la conducta, el rendimiento
laboral y en el liderazgo en la organizacion. Las capacidades de la IE, se presentan como “la
competencia ‘determinante’ que mejor predice qué individuo, de un grupo de personas muy
inteligentes, serd mejor lider”, sostiene Goleman (2022, p.11). Con ello, el autor propone
superar las métricas tradicionales que suelen caracterizar a un gran técnico o profesional, con
enormes conocimientos en la materia, pero no necesariamente a un trabajador que pudiera
dirigir espacios de gerencia ni un grupo de personas. En ese sentido, la productividad real de
un grupo no va a ser su potencial tedrico, sino la forma de coordinar sus esfuerzos (armonia
personal). De hecho, ¢l mismo plantea: “Los modelos de competencia para el liderazgo
suelen estar compuestos entre el ochenta y el cien por cien por capacidades basadas en la
inteligencia emocional” (Goleman, 2022, p.12).

Goleman se apoya en la neurociencia emocional para describir que hay zonas del cerebro que
pueden tener bloqueos por distintas anomalias del trabajo -como sobrecargas- y no permite el
normal desarrollo de la comprension, la concentracion, el aprendizaje y la creatividad, por
ejemplo (2022, p.14). Esto explica la importancia del lider, siendo esa persona quien es/debe
ser capaz de lograr una “armonia nerviosa”, que la gente llegue a la zona cerebral donde
puede dar su mejor version (Goleman, 2022, p.15).

El autor identifica cuatro dominios genéricos: la autoconciencia, la autogestion, la
conciencia social y la gestion de las relaciones. Aclara que una capacidad de IE es necesaria
para un buen desempefio laboral, mas no suficiente. Esto abre el interrogante sobre como se

desempefian estos dominios o componentes de la IE, las que detallaremos a continuacion:

® Autoconciencia

Este componente “implica comprender en profundidad las emociones, los puntos fuertes, las
debilidades, las necesidades y los impulsos de uno mismo” (Goleman, 2022, p.35). Lo que le
permite a las personas con autoconciencia saber poner las cosas en un equilibrio y ser sincera.
En este sentido, Goleman deja en claro que: “El individuo que posee un alto grado de
autoconciencia reconoce como afectan sus sentimientos a ¢l mismo, a los demds y a su
rendimiento laboral” (2022, p.35).

Esta capacidad permite al individuo identificar los tiempos que se tiene que tomar para lograr
determinados resultados, como asi también sus fortalezas y debilidades. Su buena recepcion a

la critica es otra caracteristica que destaca, dado que poseen confianza en si mismos para
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mejorar. Asimismo, es determinante a la hora del liderazgo porque logran transmitir certeza y

sinceridad a sus compatfieros, lo que es altamente valorado.

® Autogestion
La autogestion se basa en la gestion propia, pero puntualmente de las emociones. Los
impulsos biolégicos los determinan, pero la capacidad de encontrar formas para controlarlos
o canalizarlos de una manera util es la clave. “La autorregulaciéon, una especie de
conversacion interior continuada, es el componente de la inteligencia emocional que nos
libera de la prision en la que pueden encerrarnos nuestros propios sentimientos.” (Goleman,
2022, p.39). De alli se desprende el punto fundamental y permite empezar a vislumbrar la
importancia de esta capacidad.
En el terreno del liderazgo, la autogestion le da la posibilidad a los lideres de controlar sus
impulsos y crear un entorno de confianza e imparcialidad, en el que reina la productividad y
se reducen las peleas internas. Un aspecto a destacar es el efecto goteo que presenta este
componente, que en una organizacion en la que los jefes manejan las cosas con tranquilidad,
nadie quiere parecer un exaltado. Ademas, la autorregulacion permite estar al tanto de los
cambios y la ambigiiedad de nuestros tiempos, manteniéndolo abierto y preparado para
dominar sus emociones, ante escenarios tan fluctuantes.
Otra virtud a destacar de esta capacidad para el liderazgo, es que “fomenta la integridad, que
no solo es una virtud personal, sino también un punto fuerte en el campo organizativo”
(Goleman, 2022, p.41). Esto refiere a la posibilidad de tomar decisiones superando la
impulsividad, inclusive frente a decisiones que pudieran dar frutos en el corto plazo pero en
desmedro del largo plazo.
Es determinante en los lideres, la motivacion, una variante de la autogestion que consiste en
movilizar las emociones positivas para lograr los resultados. Consiste en encauzar el impulso
para cumplir los objetivos, propio y el de los demas. Esta motivacion del lider es mayor a las
recompensas externas que pudieran existir -como un sueldo elevado por ejemplo- porque lo
que la distingue es “la pasion por el trabajo en si: ese tipo de gente busca retos creativos,
siente pasion por aprender y se enorgullece mucho del trabajo bien hecho. También muestra
una energia inagotable para hacer las cosas mejor” (Goleman, 2022, p.43). Por tanto, quienes
saben motivar generalmente se impacientan ante el statu quo e insisten en preguntar el por

qué las cosas son asi. Ademads, estas personas piden a sus superiores que les exijan mas, dado
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que no se conforman con objetivos de facil realizacion.

o FEmpatia
Este término es facilmente reconocible y ha alcanzado un gran impacto ultimamente en
nuestra sociedad, utilizado en muchos sentidos. En este caso, Goleman la caracteriza como la
mas facil de reconocer en el mundo laboral, aunque bien hace la salvedad de que un lider
empatico no es sensibleria ni intenta complacer a todo el mundo. “Por el contrario, la empatia
implica considerar detenidamente los sentimientos de los subordinados, junto con otros
factores, en el proceso de toma de decisiones inteligentes” (2022, p.45).
Asi es que se entiende la importancia de la empatia en el liderazgo por (minimo) tres
motivos: el aumento de utilizacion de equipos, el rapido avance de la globalizaciéon y la
necesidad de conservar a los buenos trabajadores.
Comandar un grupo de un cierto nimero de personas siempre serd mas o menos cadtico,
sobre todo si se intenta legitimar la toma de decisiones en la base del consenso. Por eso es
necesario tener en cuenta los distintos puntos de vista y las distintas tensiones y alianzas
internas que pudieran eventualmente conformarse.
En el aspecto de la globalizacion, pensemos en las diferencias culturales que pudieran existir
entre una organizacion y otra. Si perdemos de vista estos aspectos, no tendremos la
posibilidad de ampliar los horizontes y hasta corremos riesgos de caer en intolerancias y
justificarlas por no comprender los distintos origenes que indudablemente hacen a cada una
de las personas, grupos y organizaciones.
Por ultimo, los trabajadores mas valiosos son claves para toda organizacion y retenerlos
depende mucho de este dominio. Los lideres siempre necesitan formar y conservar empleados
y no es poco usual que se empleen coaches y mentores. Estas figuras propician un “mejor
rendimiento, mayor satisfaccion laboral y una menor movilidad” (Goleman, 2022, p.47). Sin
embargo, su mejor funcidon es cuando logran instalarse en la cabeza de la gente, logrando

discernir como lograr un buen feedback y cudndo insistir.

e Capacidad Social
Tanto este componente como el anterior, tienen que ver con la gestion de relaciones con los
demas, mientras que los dos primeros (autoconocimiento y autorregulacion) son de

autogestion. Goleman describe a la capacidad social como una “simpatia con un objetivo

33



determinado: hacer avanzar a los demas en la direccion que deseamos” (2022, p. 48).

El autor caracteriza a las personas con este dominio como populares, con un buen numero de
gente conocida y suele encontrar puntos en comin y compenetrarse, entendiendo que lo
importante se logra colectivamente. Asi, sostiene que: “La capacidad social es la culminacion
de las demas dimensiones de la inteligencia emocional. La gente tiende a ser muy eficiente en
la gestion de relaciones cuando logra comprender y controlar sus emociones y demostrar
empatia por la de los demés” (2022, p.49).

Otro factor decisivo es la motivacion, partiendo desde la base que la gente motivada suele ser
optimista frente a los resultados y esa actitud se refleja en los distintos ambitos de la vida.
Asi, el individuo motivado servira de ejemplo por su pasion por el trabajo, buscando animar y
contagiar al resto.

Sin embargo, la capacidad social se demuestra también en una simple charla o actividad
“extralaboral”, entendiendo que las personas tienen una vida fuera, con intereses, pasiones,
miedos, defectos, virtudes. Compartir y conocerse mas es parte de ese entendimiento que
antes se menciono. Ademas, al haber tanta movilidad y flexibilidad, puede que en el futuro se
necesite de un compafiero o ex compafiero, por lo que la capacidad social abre puertas y
supera el cortoplacismo.

Si nos referimos al liderazgo, vista desde este componente, Goleman plantea que “ningun
lider vive aislado del mundo” (2022, p.51), y en este sentido determina una gran importancia
a la comunicacion, postulando que seria imposible que un lider logre que la gente trabaje si ¢l
no es capaz de expresar su empatia, de exteriorizar su pasion a la organizacion. Por lo que
esta persona debe poder mostrar ante el circulo social que dirige las motivaciones que sobre
¢l mismo hacen efecto. De lo contrario, nos encontramos en un dmbito extrafio que otras
personas naturalmente hardn y lograran mayor adhesion y cohesion del equipo, o
simplemente no se obtendran los resultados esperados. Ambos caminos llevan a un liderazgo

trunco, sin efectividad ni cualidades Optimas.
3.3.2 Liderazgo
“Los lideres marcan las estrategias, motivan, crean una mision, implantan una cultura”

(Goleman, 2022, p.53). Asi comienza el autor, conceptualizando el importante rol de una

persona que lidera una organizacion. Si bien busca la respuesta a la pregunta de ;qué hace un
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lider?, que bien puede ser conseguir resultados, donde mas se detendrd Goleman es en el
como. Como lograr el mejor rendimiento de sus subordinados.

A partir de distintos estudios (principalmente de indole cuantitativa), la consultora
Hay/McBer identifica seis estilos de liderazgo distintos, cada uno de ellos derivado de los
componentes de la inteligencia emocional. Cada estilo aparenta afectar directamente al clima
de trabajo de una manera determinada, pero el descubrimiento mas interesante, serd el que
plantea que “los lideres con mejores resultados no se basan en un solo estilo, sino que utilizan
muchos incluso en la misma semana en funcion de las circunstancias empresariales”
(Goleman, 2022, p.54). De hecho, el autor utiliza la analogia con el golf, refiriéndose al uso
de distintos palos para tiros determinados.

Es muy probable que al leer los seis estilos de liderazgo, entendamos que probablemente

cualquiera sea lider y/o subordinado, dependiendo la situacion particular.

“Los lideres autoritarios movilizan a la gente hacia una vision. Los lideres conciliadores generan
vinculos emocionales y armonia. Los lideres democrdticos crean consenso mediante la
participacion. Los lideres ejemplarizantes esperan rendimiento y autonomia. Los lideres coach
contribuyen al desarrollo de la gente para el futuro. Y los lideres coercitivos exigen una sumision

inmediata.” (Goleman, 2022, p.55).

Pues si, de seguro empleamos estos estilos segin el momento, y pensaremos en alguien al
leer la breve descripcion de cada uno. Pero lo interesante de este estudio es la aplicacion
practica, analizando los efectos de cada estilo y sus resultados como asi también pautas para
pasar de uno a otro. Sin dudas que la adaptabilidad es necesaria para lograr este cometido.

Un aspecto fundamental para realizar las mediciones de los efectos del liderazgo es el clima
o atmosfera laboral y para observar con claridad, existen seis factores claves que influyen:
la flexibilidad (la libertad para innovar sin que tengan que cumplir con burocracia); el
sentido de la responsabilidad con la empresa; el nivel de calidad que marcan los individuos;
la precision de las palabras sobre el rendimiento y la idoneidad para recibir recompensas; la
claridad con la que ven los individuos la misién y los valores; y finalmente el nivel de
compromiso con un objetivo comun. Cada estilo tiene un efecto particular en los distintos
factores.

De hecho, el estudio propone la importancia del clima con los resultados, siendo de un tercio

la proporcion sobre el total. Es un porcentaje importante, como para darle la importancia que
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merece, aunque claramente, por si solo un buen clima no dard lo que se espera. “Los
ejecutivos aplican los seis estilos de liderazgo principales, pero solo cuatro de ellos tienen
sistematicamente un efecto positivo en el clima y los resultados” afirma Goleman (2022,

p.57) y los detallaremos un poco mas a continuacion.

1. El estilo autoritario

Es interesante comenzar la caracterizacion de estos estilos citando a Goleman, cuando afirma
contundentemente que “la investigacion indica que de los seis estilos de liderazgo el
autoritario es el mas eficaz, ya que mejora todos los aspectos del clima.” (2022, p.59). Esto se
debe a la vision de futuro y la metivaciéon a los trabajadores. Es decir, estos empleados
logran entender su importancia dentro de la estructura.

Ademas, este estilo de liderazgo refuerza el compromiso existente con los objetivos
planteados. Al enmarcar las labores individuales en la visién global, el lider autoritario
consigue un entendimiento general de lo que deben aportar y lo que debe cumplir la
organizacion, mientras todos son conscientes de las recompensas por conseguir el éxito.

Sin embargo, la flexibilidad debe de ser mencionada, especialmente si nos referimos al
término “autoritario”, algo que en nuestras sociedades nos resuena casi exclusivamente en
sentido negativo. Para esto, el propio Goleman realiza la salvedad y afirma que el lider
“sefiala el objetivo pero deja mucho margen de accién (...) da libertad para innovar,
experimentar y correr riesgos” (2022, p.60).

Finalmente, este estilo sera 1til en casi todas las situaciones, aunque especialmente en los
momentos que requieren un golpe de timon, planteando una nueva visién y nuevo camino.
Sin embargo, en una organizacion en la que quien lidera posee los mismos o menos
conocimientos o experiencias que sus pares, el liderazgo autoritario fracasa dado que seria

considerado inexperto.

2. Elestilo coach

El lider coach se caracteriza por reconocer los puntos fuertes y débiles de sus empleados y

vincular sus aspiraciones personales y profesionales. Es capaz de disefiar planes a largo plazo

y trazar un camino para llegar, con objetivos claros de desarrollo. Llega a acordar con los
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trabajadores los planes de desarrollo y ofrece siempre su ayuda a través de comentarios o
instrucciones.

La delegacion y asignacion de tareas a sus subordinados también es una virtud de este estilo,
aunque no siempre conlleve al resultado con rapidez. “En otras palabras, son lideres
dispuestos a soportar fracasos momentaneos si fomentan el aprendizaje a largo plazo”
(Goleman, 2022, p.62).

Si bien es cierto que el lider coach tiene una influencia claramente positiva en el clima laboral
y en los rendimientos, este estilo es el menos utilizado debido a las distintas presiones que
existen en las organizaciones. Otro factor que desmotiva su aplicacion es que se fomentan
mas las capacidades personales de cada empleado que sus tareas laborales inmediatas.

Un factor fundamental es el didlogo. Para Goleman, “el didlogo tiene la capacidad de
fomentar todos los impulsores de un buen clima” (2022, p.63). De hecho, este tipo de lider
serd mas positivo cuando los subordinados poseen un cierto grado de autoconocimiento de
sus puntos débiles y quieren mejorar su rendimiento. En contraposicion, si el empleado no
pretende cambiar o se resiste, o si quien lidera no tiene las habilidades necesarias para ayudar,

el coach no sera beneficioso.

3. El estilo conciliador

El lider conciliador tiene una maxima clara, que es: “La gente ante todo”. Es decir, se centra
principalmente en las personas, pretendiendo valorarlos por encima de las tareas y objetivos.
Claramente el clima laboral serd muy afectado dado que busca la armonia.

También existe un efecto positivo en la comunicacion, porque quienes se llevan bien suelen
intercambiar y conversar con frecuencia, creando lazos de confianza e inspiracion. La
flexibilidad no se ve afectada dado que el conciliador “no impone restricciones innecesarias
sobre la forma de proceder de sus subordinados” (Goleman, 2022, p.65). Otro aspecto a
destacar en estos casos es el feedback, el comentario que da el lider sobre la labor cotidiana.
Generalmente son palabras positivas y de animo, lo que es aun mas motivador. Otra
caracteristica es la capacidad para crear relaciones, invitando al grupo a realizar actividades
extra-laborales, compartiendo momentos mas personales que otra cosa.

Pero, como todo estilo de liderazgo, posee sus debilidades, como ser el error de centrarse en

el elogio si el rendimiento no esta siendo “elogiable”. Podria caer en una “tolerancia de la
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mediocridad” (Goleman, 2022, p.67), por lo que un fracaso se ve cercano en el horizonte.
Puntualmente, Goleman recomienda mezclarlo con el autoritario, sobre todo si se dan

situaciones como las mencionadas anteriormente, cuando hablamos de ese tipo particular.

4. El estilo democratico

Quien es responsable de un equipo debe tener en cuenta a sus empleados y sus voces a la hora
de tomar decisiones. En este sentido es que el estilo democratico saca luz de ventaja frente a
otros estilos al conseguir respeto, confianza y compromiso por dar participacion al equipo.
Al escuchar las preocupaciones de los demads, tiene el antidoto para mejorar el clima laboral y
mantener alta la moral. Asimismo, los empleados tienen conocimiento de los parametros para
evaluar las situaciones y de lo que son capaces de conseguir y de lo que no.

No obstante, existen los inconvenientes pero no afecta tanto en el clima como en otros tipos.
Una consecuencia indeseable seria el caso de extrema asamblea y posponer las decisiones a
reuniones y reuniones. Cuando el consenso no es alcanzable, alargar la toma de las decisiones
es contraproducente y, hasta puede ser utilizado por algunos responsables de areas para no
tener que decidir algo ciertamente complicado. Ademas, si los empleados no son competentes
para la decision a tomar o no se encuentran suficientemente capacitados, su aporte no sera el
adecuado, siquiera se anime a participar. Goleman sera categorico al plantear que “que buscar

el consenso es mala idea en tiempos de crisis” (2022, p.70).

5. El estilo ejemplarizante

Este estilo, advierte Goleman, “debe utilizarse con moderacion” (2022, p.70). Si bien todos
los tipos que venimos desarrollando tienen sus pro y sus contra, éste tiene aun mas
precauciones. Si bien se pueden establecer niveles altos de rendimiento y el responsable sera
el que los muestre, también demuestra la obsesion porque las cosas se hagan mejor y mas
rapido, exigiendo similar al resto del equipo. Si no lo logran, seran reemplazados.

En términos de rendimiento, deberiamos observar un incremento sin duda pero el clima
laboral se ve tremendamente afectado de manera negativa. “Muchos trabajadores se sienten
abrumados por las exigencias de alto rendimiento del lider ejemplarizante y se desmoralizan”

(Goleman, 2022, p.71).
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El trabajo ya no es solamente hacerlo bien y répido, sino también entender lo que el lider
pretende cuando éste no ha sido capaz de comunicar verdaderamente el objetivo, lo que
acrecienta la sensacion de desconfianza entre los empleados.

De todos modos y por fuera de los aspectos negativos que tiene este estilo, cuando se tiene un
grupo de personas muy motivadas, muy competentes y que requieran poca coordinacion, el
estilo ejemplarizante si es posible y nos dara buenos resultados. Es mas, puede conseguir el

objetivo con gran rendimiento e incluso antes de la fecha estimada.

6. El estilo coercitivo

Por ultimo, el estilo coercitivo es, como indica su terminologia, al menos complejo. Es tal asi
que un responsable que aplica la coercion, terminard imponiendo un ambiente y que su sola
presencia ya es condicion suficiente para hacerlo sentir.

De esta manera, el clima laboral es uno de los factores mas afectados, y si hay algo que
desaparece es la flexibilidad. “La toma de decisiones del lider, completamente vertical, mata
las nuevas ideas de raiz. La gente se siente tan humillada que piensa: “;Para qué voy a
aportar nuevas ideas, si seguro las rechaza?”” (Goleman, 2022, p.74). Del mismo modo, la
responsabilidad también se resiente y, como no tienen iniciativa, no se implican en lo que
sucede en la organizacion.

Otra consecuencia negativa se vera en el sistema de recompensas. Goleman propone que los
trabajadores con alto rendimiento tienen una motivacion que no es estrictamente el salario,
sino “la satisfaccion del trabajo bien hecho” (2022, p.74). Esta satisfaccion sera tocada por el
responsable coercitivo. Asimismo, la falta de motivacion del lider de lograr adhesion de sus
subordinados a un objetivo comun. Como esa vision no es compartida, los trabajadores se
quedan pensando “;Para qué sirve todo esto?”.

Sin dudas que es el menos adecuado para aplicar en numerosas ocasiones, aunque este estilo
puede ser util cuando nos encontramos en situaciones de alta tradicion o habitos fallidos y
que se busca romperlas y/o reemplazarlas, dando un golpe sobre la mesa con un ruido
suficiente como para que los empleados sepan que las cosas cambiaron/van a cambiar y asi
sus formas de trabajar. Pero no se debe perder de vista que sélo serd dada esa emergencia y
que luego debera virar hacia otro liderazgo si se pretende no caer en todas las desventajas

antes mencionadas.
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3.3.3 Gestion en administracion publica

Resulta clave poder caracterizar la manera en que se realiza concretamente la gestion de una
organizacion de sector publico, con articulaciones y conceptos tedricos que permitan
comprender diferentes dindmicas que resultan propias y se distinguen de instituciones
privadas o de tercer sector, por ejemplo. En ese sentido, el autor Miquel Salvador Serna
propone en un articulo titulado Nuevas tendencias en gestion de recursos humanos en las
administraciones publicas: ;estan cambiando las reglas del juego? distintas maneras de
analizar el funcionamiento y asi establecer un camino para entender ciertas iniciativas
novedosas en la gestion de los recursos humanos.

Para introducir este apartado, Salvador Serna comenta sobre el proceso de modernizacion que
buscan aplicar las administraciones publicas en un afdn de desburocratizar ciertos tramites,
como asi también la manera de gestionar los recursos humanos. De hecho, sobre esto ultimo
es que hace foco y en pos de lograr una mayor eficiencia, rendimiento y productividad, se
heredan herramientas e instrumentos que son propios de l6gicas de organizaciones del sector
privado. Lo que focaliza el autor es que esos instrumentos (como la evaluacion del desarrollo
profesional), no son neutras sino que traen consigo mismas cargas valorativas de las
empresas, imponiendo conductas, comportamientos, actitudes, practicas en si. Y el ambito de
recursos humanos, es decir, esfera interna del funcionamiento de administraciones publicas,
“es el punto de partida de los procesos de socializacion de sus miembros y un espacio donde
se concretan valores publicos como la objetividad, la neutralidad o el mérito y se les da
sentido” (Salvador Serna, p.110, 2008) .

Los diferentes enfoques innovadores, denominados también “aproximaciones
neoinstitucionalistas” se basan en los conceptos de institucion o de reglas de juego,
entendidas como el “resultado de un conjunto de normas, reglas, valores, estructuras y
rutinas interrelacionadas, que definen las acciones que se consideran apropiadas en términos
de relaciones entre el rol adoptado y la situacioén que se quiere afrontar, aportando estabilidad
y significado a la conducta de los actores” (Salvador Serna, p.111, 2008).

Esa institucion va a ser la que preside la gestion de los recursos humanos, se la denomina
“funcion publica” y se encuentra regulada por un marco juridico compuesto por leyes,
decretos, referencias constitucionales, normativas nacionales, regionales o locales, e inclusive

los propios reglamentos, por mencionar algunos ejemplos. Ademas de ese entramado, existen
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diferentes reglas informales que, sin dudas, influyen en la interpretacion de sus principios. Se
distinguen cinco reglas: la idea de igualdad (en acceso a los puestos de trabajo), el mérito y
la capacidad (regulan el acceso), la unidad (en la configuracién del sistema de funcion
publica), la centralizacion de la gestion (de las actividades vinculadas a la gestion de
recursos humanos) y la jerarquia (mecanismo de coordinacion).

Para lograr interrelacionar estos elementos, hay que distinguir entre funcién publica y
politica. Generalmente las administraciones publicas se caracterizan por ser de orden mas
técnico, entendiendo que son espacios de poca visibilidad y rentabilidad politica para quien lo
ocupara o gestiona, generando que quienes se hicieran cargo de los espacios, solamente
dedicaran el tiempo de mandato y no mucho mas, sin buscar fortalecer realmente ya que es
un mero lugar de paso. Lo que dificulta la profundizacion del trabajo o una transformacion
del sistema entero de gestion de recursos humanos. Asi es que surgen estas reglas de juego
que dirigen la actividad de los actores implicados en la funcion publica.

En pos de cambiar las reglas de juego, es preciso establecer un planteamiento estratégico que
sea coherente con los objetivos de la organizacion. En este sentido, es util la distincién que
realiza Salvador Serna entre los niveles de politica, gestion y administracion. El primer nivel
corresponde “a las politicas de personal y se vincula al establecimiento de los objetivos
estratégicos que expresan equilibrios de valores en un contexto determinado” (2008, p. 114)
que bien pueden desagregarse en normas, directivas o resoluciones y quienes deben
cumpliralas son los responsables de la gestion y administracion del personal.

Para que estos objetivos se decidan, se debe contar con el apoyo de los gestores de RRHH,
que son quienes plantean los problemas y posibles soluciones. O sea: “La gestion no se limita
a organizar, dotar, dirigir y controlar, sino también a equilibrar los sistemas técnicos y
sociales de la organizacion con los recursos y los condicionantes de su entorno, con la
finalidad de alcanzar los objetivos estratégicos establecidos” (Salvador Serna, 2008, p.115).
El tercer nivel es la administracién y, en el momento en que desaparece la toma de
decisiones es donde comienzan las responsabilidades de este. Es decir que principalmente
aplica técnicas predeterminadas que los gestores consideran para cumplir los objetivos
preestablecidos.

Por lo tanto, el autor afirma que una Administracion Publica sin politica de personal, es una
entidad que no es capaz de reproducir un modelo organizativo distinto del que parte, estando

incapacitado de adaptarse a su entorno. Si no se logra consolidar una verdadera politica de
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gestion de los recursos humanos en el seno de la organizacidon, ninguna iniciativa puntual
lograra un efecto que perdure, ni en el tiempo ni en la cultura.

Salvador Serna rescata diferentes tendencias en gestion de RRHH que, a pesar de las
normativas estatales, se implementan en administraciones publicas en pos de transformar
dinamicas de la organizacion. Asi es que se destacan cinco iniciativas que son: la gestion por
competencias, la evaluacion de los recursos humanos clasicos, la gestion del
conocimiento, el desarrollo de sistemas de informacion y, finalmente, el rol de la
comunicacion interna. Si bien se puede decir que la gestion por competencias y la gestion
del conocimiento son propuestas que tienen un cierto nivel de aplicacion en algunas
organizaciones, las dos que mads interesan y se rescatan son el desarrollo de sistemas de

informacion y el rol de la comunicacion interna.

Desarrollo de sistemas de informacion: el apoyo a la toma de decisiones y a su evaluacion

Esta iniciativa consta principalmente en la implementacion de un sistema que recolecta datos
sobre el personal, capaz de: “Centralizar y transformar la acumulacion de datos
individualizados de sus profesionales en informacion agregada y util, y también en
conocimiento, para introducir racionalidad o, cuando menos, mayor evidencia empirica, en el
proceso de andlisis de la realidad actual, en la elaboracion de diagnosticos y en la toma de
decisiones en el &mbito de gestion de recursos humanos”™ (Salvador Serna, 2008, p.122).

Sin duda que la innovacion tecnologica y su aplicacion dara oportunidades para aplicar una
propuesta como esta, en la que se pretende racionalizar la toma de decisiones en pos de
contar con la mayor informacion posible a la hora de armar su diagndstico. El cambio cultural
que se requiere para verdaderamente darle potencia a esta iniciativa, consta de capacitar a los

directivos para que se acostumbren a leer e interpretar esos datos.

La comunicacion interna y el rol de las intranets corporativas

Si bien tradicionalmente han existido soportes de comunicacion interna dentro de
organizaciones, como bien puede ser una revista, publicaciones, mailing o un manual para

empleados recién incorporados, lo novedoso en este punto serd la implementacion de las

nuevas tecnologias de informacion. En ese sentido, las intranets y los “portales del empleado”
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son redes de distribucion de informacion solo accesibles a los integrantes de la organizacion.
Estos canales de comunicacion interna y de gestion transfieren a un nuevo soporte diferentes
rasgos de las organizaciones claramente, pero su aspecto mas novedoso se encuentra en la
relacion entre la entidad y los empleados que forman parte. Su potencial efectivo esta puesto
en lograr participacion efectiva, no sdlamente interaccion ni mucho menos una mera difusion.
“Asi, los avances en la transparencia, la mayor agilidad en la gestion de determinados
tramites o la mejora en la informacién disponible son solo algunas ganancias potenciales que
precisan de cambios en las actitudes y en los procesos internos de la organizacion y que van
mas alld de la mera aplicacion de tecnologia”, afirmara Salvador Serna (2008, p.125). Por lo
tanto, sin una modificacion en las reglas de juego, seria imposible afirmar que esta plataforma

transformara la organizacion.

3.4 Planificacion

Por ultimo, luego de haber diagnosticado la situacion de la Secretaria y haber detectado
puntos de apalancamiento como asi también nudos criticos, corresponde la propuesta de
planificacion, con d4nimos de devolver un proyecto comunicacional concreto que le resulte de
utilidad a la Secretaria. Para esto es que utilizo el manual de produccion de la Catedra de
Taller de Medios de Comunicacioén Institucional, titulado Proyecto de comunicacion
estratégica en 10 puntos.

Primero, es menester entender el concepto de proyecto y como lo trabaja la catedra,
puntualizando en su conformacion por una serie de actividades y acciones combinadas,
articuladas y de cierta duraciéon. Ademas, se caracteriza por utilizar recursos de diverso tipo
(humanos, técnicos, financieros, materiales) y tienen una finalidad u objetivo determinado,
que no sera otra cuestion que resolver una situacion-problema que se quiera modificar.

Cabe sefialar el lugar preciso en el que se encuentra un proyecto y no confundirlo con otros
términos que son fundamentales a la hora de planificar la comunicacién interna. Si
realizamos el camino desde lo mas global hacia lo mas particular, debemos empezar con el
plan, que estd compuesto por un conjunto de programas y proyectos pero su formulacién
deriva de “lineamientos politicos fundamentales, prioridades, asignacioén de recursos acorde,
estrategias de accion y el conjunto de medios e instrumentos que se van a utilizar para

alcanzar las metas y objetivos propuestos” (Ander Egg en Apunte de catedra, 2020, p.3).
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El siguiente paso es el programa: “El conjunto organizado, coherente e integrado de
actividades, servicios o procesos expresados en un conjunto de proyectos relacionados o
coordinados entre si y que son de similar naturaleza” (2020, p.4). Por su parte, la actividad es
un medio de intervencidn sobre la realidad dispuesta a cumplir cierto objetivo, y las tareas
son las acciones puntuales que concretan la actividad.

Los 10 puntos propuestos en el manual se dividen en dos etapas, siendo el disefio la que
engloba: 1. La organizacion, 2. La problematica atendida, 3. El proyecto, 4. El ptblico y
5. Los objetivos. La ejecucion, por su cuenta, comprende: 6. El mensaje, 7. Mix de medios,
8. Calendario, 9. Evaluacion y 10. Presupuesto. Estos puntos se encuentran
esquematizados de manera muy precisa en el siguiente cuadro que confecciond la céatedra

(2020, p.6-7):

El tema Contenido Responde
a:
Disefio 1 |La Resumen descriptivo de la Quién.
organizacion organizacion /institucion (nombre,
sector, ambito de actuacion, datos
contacto).
2 |La Antecedentes, necesidades o temas a | Por qué.
problematica potenciar y puntos enfocados de
atendida apalancamiento del diagnostico -interno

y contextual-.

3 | El proyecto Denominacion Que se
Nombre y descripcion general del hace.
proyecto.

4 | El publico Publico objetivo. Alcance, descripcion | A quién se

y caracteristicas, incluyendo situacion | dirige.
de recepcion.

5 | Los objetivos Situacion deseada. Para qué.
Objetivos a lograr. Generales y
Especificos.
Ejecucion | 6 | El mensaje Mensajes claves. Qué se dice.

Nucleo de comunicacion.
Concepto fundamental a transmitir.

7 | Mix de medios | a. Mix de medios, acciones, productos [ Coémo se
y conductas. hace.
b. Detalle de actividades y tareas.
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8 | Calendario a. Calendario medios y acciones. Cuéndo se
b. Detalle de calendario o cronograma | hace.
de gestion.

9 | Evaluacién Modalidad de monitoreo y Resultados.
evaluacion.
Indicadores y herramientas claves de
medicion de logros e impacto.

10 | Presupuesto Recursos disponibles y necesarios. Cuanto
Costos de planificacion, disefio, cuesta.

produccion y ejecucion. Ecuacion
costo/beneficios.
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4. Marco Metodologico

4.1 Instrumentos de recoleccion de datos

Aqui resultd de apoyo imprescindible el libro “Herramientas de Metodologia para investigar
en comunicacion”, tanto el tomo 1 (Conceptos, reflexiones y ejercicios practicos) como el
tomo 2 (Técnicas de recoleccion y analisis de la informacion). Esta bibliografia sirvio de base
teorica-metodoldgica para comprender la perspectiva que mas se adecua al tipo de trabajo
que realizamos, lograr conceptualizar las diferentes técnicas utilizadas y operacionalizar las
variables puestas en practica.

Primeramente es fundamental establecer que esta investigacion se encuadra en el paradigma
cualitativo comprendiendo que nos proponemos investigar construcciéon social de
significados y sentidos, enfocandonos dentro de las experiencias y las significaciones internas
de cada miembro de la organizacion acerca de los distintos temas que hemos
conceptualizado. Ademads, la vision cuantitativa no seria pertinente dado que una mera
descripcion de situaciones observables/medibles, no hacen al espiritu de este trabajo final,
aunque siempre pueden haber algunas mixturas que sirven para enriquecer la investigacion.
Ademas este trabajo es de tipo exploratorio, dado que la finalidad principal es “recabar
informacion para reconocer, ubicar y definir problemas; fundamentar hipdtesis, recoger ideas
y sugerencias” (Rojas Soriano, 1991:31). Esta investigacion posee ciertos conocimientos
preliminares que sirvieron de guia pero es menester profundizar y conocer con mayor detalle
lo que puede ocurrir en una organizacion.

Establecido esto, nos introducimos en las técnicas que se requirieron para recabar los datos
necesarios y pertinentes para responder nuestras interrogantes. Es asi que, dada la naturaleza
del fenomeno a estudiar -de perspectiva cualitativa-, se utilizaron las entrevistas en
profundidad semi-estructuradas, grupo de enfoque y la observacion no participante
como técnicas de recoleccion de datos primarios, entendiendo que las técnicas de datos
secundarios también nos seran de utilidad (como ser revisién/analisis documental).

Se selecciono la técnica de observacion no participante no sélo comprendiendo que es la

ideal para un estudio exploratorio y de nuestras caracteristicas, sino también porque era la
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intenciéon poder tomar contacto con las situaciones reales que analizaremos pero
permaneciendo ajenos dado que no formamos parte de la organizacién a investigar ni de la
actividad que se lleve a cabo.

Asimismo la entrevista fue considerada fundamental porque nos permiti6 entablar dialogos
con las personas adecuadas que eventualmente son quienes nos brindaron los datos que
estamos buscando. Estas entrevistas fueron de tipo semi-estructuradas, contando con un
guioén de preguntas que sirven como ejes de la conversacion pero sin necesidad de cefiirnos
estrictamente a ese guidn, permitiendo el espacio a nuevas preguntas/repreguntas que
pudieran surgir por la caracteristica que pudiere adquirir la entrevista eventualmente.

El grupo de enfoque permitié poder conversar con personal de la SAE que no fue
entrevistado. Ademas, di6 la oportunidad de escuchar sus opiniones y respuestas sobre lo que
fuera de interés preguntarles, con la particularidad de que se encontraron acompafiados por
compaieros de la Secretaria. Ahi surgieron temas y comentarios que no se encuentran en las

otras fuentes de recoleccion de datos por la caracteristica espontaneidad del focus group.

4.2 Unidades de analisis

Para recolectar la informacion, se establecid que como criterio para las entrevistas, era
fundamental el Secretario, Samir Alejandro Mohuanna, y dos integrantes de la Secretaria
seleccionados por su antigiiedad laboral. En ese sentido, se entrevisté a Fernando Barioglio,
personal con mayor antigliedad (7 afios, nodocente encargado de consultas, aulas, materiales
informaticos) y a Magali Herrera, quien habia ingresado en octubre del 2022 (nodocente
encargada de tareas administrativas y consultas).

Para el grupo de enfoque se prioriz6 la disponibilidad horaria de al menos cuatro integrantes
que, con distintas jerarquias y tiempo en la SAE, lograron comentar sobre el funcionamiento
y las diferentes dudas que se les planted.

Participaron Talia Postiguillo, Directora del Area Social, Rodrigo Meyer, nodocente, Maria
Guadalupe Romero, responsable de la Direccion de Admision y Seguimiento de Estudiantes
(DEPASE) y Juan Attme, nodocente.

Para la observacion, se pudo presenciar una de las reuniones interdisciplinarias de equipo, en
la que participaron el Secretario, el Subsecretario y los directores de las éareas (Social,

Género, Orientacion Psicologica y DEPASE).
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5. Diagnostico

Para esquematizar esta etapa del trabajo final y como fue anticipado en el Marco Tedrico, se
considera fundamental lograr distinguir tres grandes bloques que permitiran conocer la
situacion inicial de la Secretaria de Asuntos Estudiantiles de la FCA-UNC. Primero, sera
necesario establecer la Cultura organizacional, como dej6 en claro Alejandro Formanchuk,
por lo que sera el primer gran bloque. Luego se tratard la Comunicacion Interna para
caracterizar y comprender el funcionamiento. Una vez realizado ese recorrido, el tercer
bloque nos adentrara en lo visto sobre Inteligencia Emocional, Liderazgo y Gestion y

estableceremos finalmente las dindmicas que se corresponden con la cotidianeidad de la SAE.

5.1 Cultura

Aqui, la idea principal es caracterizar la cultura organizacional de la SAE, a través de la
informacion recabada y reconocer los distintos componentes de la identidad, para
posteriormente referenciar con lo que Formanchuk estableci6 como 1.0 o 2.0, segun se
corresponda.

Primero, vale la pena recuperar la informacion recolectada a través del analisis documental.
Para esto me apoyo principalmente en la Resolucion del Honorable Consejo Directivo
750/2021 que establece la reestructuracion del organigrama de la Facultad de Ciencias
Agropecuarias. En ella se fijan las distintas Unidades de Gestion que dependen directamente
de Decanato. Entre esas, se encuentra la SAE y define su mision, funciones y organizacion,

habiendo sido citada de manera completa en el Marco Referencial. Merece la atencion el
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lenguaje utilizado y los aspectos puntualizados, dado que no se plantean varios de los
componentes fundamentales.

Cabe destacar que este documento se encuentra enmarcado dentro de un proceso de discusion
institucional de la FCA, como es la Planificacion Estratégica Participativa (PEP). Esta
metodologia se encuentra completamente desarrollada en la pagina web de la Facultad, en la

seccion Institucional (disponible en: http://www.agro.unc.edu.ar/~copep/) y se define como:

“El corazén del trabajo de la FCA, con la misma sabremos adénde estamos, a donde
queremos ir y porqué queremos llegar alli. La P.E. la construimos en una relacion basada en el
didlogo entre todos los miembros de la FCA y actores representativos del medio.

Se entiende como un proceso participativo y nos lleva a contestar una serie de preguntas

como:

e /Quiénes somos?

e ;Donde estamos?

e ;Qué futuro queremos para nosotros?

e Coémo hacemos para conseguirlo?

e ;Qué¢ influencias queremos causar?

® Qué problemas / dificultades estamos teniendo?
e Qué asuntos criticos tenemos que responder?

® ,Donde debemos utilizar nuestros recursos y cuales son nuestras prioridades?”’

Asimismo, de la PEP participan docentes, nodocentes,
estudiantes, egresados y se contemplan las instituciones de
cualquier sector y finalidad que tengan cierta incidencia en

la vida de la Facultad y sus egresados.

5.1.1 Identidad

Siguiendo lo planteado por Etkin, se procede a distinguir la Identidad Visual y la Identidad

Conceptual de la Secretaria de Asuntos Estudiantiles.
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5.1.1.1. Identidad Visual

Nombre: La organizacion recibe el nombre de Secretaria de Asuntos Estudiantiles y es
generalmente reconocida por la comunidad de la Facultad de Ciencias Agropecuarias como
“SAE”. Este nombre tiene cardcter patronimico, porque su finalidad es atender los variados
asuntos del claustro estudiantil, aunque también se puede destacar la contraccién dado que es
usualmente mencionada a través de sus iniciales.

Isologotipo: Segun el Secretario, es “heredado”, vale la pena detenerse aqui, dado que
existen tres logotipos en uso actualmente por la SAE. Uno es el que figura como foto de
perfil de la pagina de Instagram, otro aparece también en la presentacion pero en la pagina
de Facebook, mientras que en su correo electronico poseen una imagen diferente. Aparte de
esta peculiaridad, las diferentes convocatorias, difusiones, placas, flyers, etc. que se hacen
desde la Secretaria, no cuentan con el logotipo de la entidad, sino que si se utiliza alguno,
es el de la Facultad. Cabe destacar que las distintas Unidades de Gestion de la FCA, si
poseen su logotipo y lo incluyen en cada comunicacion institucional que realizan (Sec. de
Asuntos Académicos, Sec. de Extension, Escuela para Graduados, Campus Virtual FCA, por

ejemplo).

Instagram Q Buxa
agronomiaunc FCA

1082 publicaciones . .

' Facultad de Ciencias
Facultad Cs. Agropec . PP
Agropecuarias
Bsecretaria de Asun

linktr.ee/agronomiafc

Practicas Opt. [ols} Area Psicolég... ' Secretaria de Asuntos
Estudiantiles

Logotipo de Facebook (imagen 1), de Instagram (imagen 2) y de correo electronico (imagen 3)

Gama Cromatica: Los colores que caracterizan a la SAE no difieren de los institucionales
estipulados por la Facultad. Es decir, el verde y el amarillo, colores caracteristicos del
logotipo de la FCA de hace décadas. Sin embargo, en su pagina web se utilizan banners con

diferentes colores como ser rojo y morado, aparte de los mencionados. Y, en sus redes
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sociales, pueden visualizarse otros tonos de verde o de amarillo, aunque también una amplia
gama que no parece seguir una paleta definida, sino que se aplica si resulta de utilidad para
la publicacion puntual.

Simbolo: La SAE carece de un simbolo propio y, definitivamente, es
entendible si tampoco poseen un logotipo definido, como lo revelamos
recientemente. Lo mas utilizado es el simbolo propio de la Facultad

que se compone por un sol amarillo, brillando sobre el verde césped.

5.1.1.2. Identidad Conceptual

Discurso de identidad: La Secretaria no posee ningin discurso o texto de identidad, ni un

“;Quienes somos?” en su propia pagina web (http://www.agro.unc.edu.ar/~alumnos/) ni en la

web de la Facultad.

Atributos: Se puede desprender de lo que la Resolucion plantea como funciones,
estableciendo competencias que le son propias a la organizacion. Para determinar atributos a
partir de las entrevistas y del grupo de enfoque, seria preciso afirmar que cualesquiera que
sean los asuntos de un estudiante de la Facultad, la SAE es el espacio institucional
predispuesto y organizado para resolverlos.

Mision: Lo establecido en la Resolucion reza: “Desarrollar acciones orientadas a atender
problematicas, necesidades e intereses de los estudiantes, brindando el apoyo y la
orientacion necesarios para su prosecucion en la vida universitaria, promoviendo su
formacion integral y favoreciendo el desarrollo de las potencialidades de los estudiantes de
grado y pregrado”.

Sin embargo, el Secretario afirmo en la entrevista que “no lo tenian escrito”, desconociendo
de alguna manera este expediente, pero también planteando un desafio para que “desde la
Secretaria lo podamos definir”. De todos modos intentd conceptualizar la mision: “La
consolidacion de un espacio institucional donde los estudiantes y los docentes pueden
canalizar sus inquietudes, y generar estrategias que permitan contenciéon de los estudiantes
para evitar el desgranamiento, mejorar el ingreso y acentuar el egreso de los estudiantes”
(Mohuanna, 2022).

El desconocimiento del Secretario de la mision establecida en un documento no significa

que no sabe de la existencia de la resolucion, dado que ¢l facilito6 el mismo para el analisis
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documental. Lo que no es producto de su conocimiento es lo que establece sobre la SAE y
que ¢l mismo lo afirma al decir que le interesaria que pudieran definirlo en conjunto, y no
basarse en lo que el Decanato le establezca o se viniera estableciendo de afios atras, sin
cuestionarlo ni modificarlo.

Por otro lado, realizando el analisis del contenido simbdlico de cada mision (es decir, la
oficial y la que el Secretario afirmo6), no es dificil de comprender que poseen similitudes en
el espiritu. Existen mas diferencias en la forma de explicitarlo que en lo que se pretende
cumplir verdaderamente.

Vision: No se encuentra definida de manera oficial ni es parte del
conocimiento/pensamiento del Secretario. Es interesante destacarlo dado que la vision es
fundamental para una organizacion, entendiendo su importancia para distintos conceptos
centrales que se trataron en el marco tedrico, como ser la comunicacion efectiva o el
liderazgo, ademas de la propia trascendencia que tiene en la cultura organizacional.

Filosofia: Al no poseer valores ni vision establecidos y dada la particularidad de la mision, es
loégico que no exista una filosofia institucional propuesta.

Valores: Tampoco se encuentran realizados. Claramente tiene una trascendencia
determinante en la constitucion de la entidad y, aunque quizas no tenga un impacto inmediato
en la cotidianeidad, en el largo plazo y en la definicién de propuestas si han de considerarse y
ejerceran influencia. De todos modos, se pueden reconocer 3 valores fundamentales a
través del acercamiento a esta institucion:

- Responsabilidad: La SAE entiende su rol y la trascendencia que implica en la vida
institucional de la Facultad de Ciencias Agropecuarias, como asi también en la
cotidianeidad de los estudiantes.

- Inclusién: Se trabaja en pos de fortalecer el ingreso, la permanencia y el egreso del
claustro estudiantil, buscando diferentes alternativas para fortalecer el rendimiento
de las personas en su curso en la unidad académica.

- Atencion y Predisposicion: Todos los integrantes de la Secretaria se encuentran
siempre dispuestos a atender cualquier inquietud que se presente, sabiendo resolver
lo que es propio de su area, como asi también derivando a los lugares pertinentes.

Cultura: Una de las formas de constatar esto es a través del clima laboral que se respira en
la SAE-FCA y sin lugar a dudas es una de las grandes fortalezas de la organizacion en

cuestion. No hubo integrante de la SAE que no lo destacara positivamente, sin distinguir
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antigiiedad, jerarquia, género o edad. Si bien el personal que trabajaba en la Secretaria con
anterioridad a la llegada de Samir y Ezequiel sostuvo’™” que en general el clima siempre fue
bueno y hasta lo extendi6 hacia toda la Facultad, el impacto de los secretarios fue para mejor
(Barioglio, 2022).

El trato que existe internamente es muy cordial, de mucho respeto y seriedad, aunque se
saben encontrar los momentos de cierta informalidad y tranquilidad en los que se permiten
compartir mates, confraternizar y conocerse mas personalmente. Sin duda que es un aspecto
positivo que el personal se encuentre de buen humor, con gran predisposicion entendiendo las
diferentes funciones que tiene la SAE, y es una caracteristica del equipo sin importar el dia,
la hora o la situacion que se les consulte.

Asimismo vale aclarar que ese trato tiene sus limites claros y formulados, entendiendo que se
evita a toda costa cualquier situacién que pudiera prestarse a ser de doble sentido, de falta
de respeto, maltrato, o exceso de confianza que pudieran confundir las responsabilidades
dentro del 4area. Es destacable que no se constatd la existencia de una situacion asi, lo que
habla bien del entendimiento y cumplimiento del equipo para con las “buenas costumbres”.

Rituales: Los miembros concurren a sus puestos de trabajo durante los turnos y dias
especificados y se encuentran casi todo el tiempo en ese lugar. Concurren a las reuniones
cuando se las lleva a cabo, sea la de todo el equipo, la de equipo interdisciplinario o alguna
por necesidad (el esquema de reuniones serd desarrollado en el apartado de Comunicacion
Interna).

Vale la pena destacar que no existen espacios fuera del ambito laboral, y no
necesariamente porque no se haya dado la oportunidad, sino que los secretarios no lo
implementan ni desean ni planean hacerlo porque se “desdibujarian roles y
responsabilidades”. Mientras tanto, el resto de los integrantes consultados enfatizaron en
que estaria bueno que se den esos momentos completamente informales y extralaborales,
pensando en que seria beneficioso para el clima laboral, pero ninguno formulé una queja
o siquiera se refirid6 como algo a llevar a cabo, lo que permite considerar que la decision es

clara y asi es comprendida por el conjunto.

5.1.2. Cultura 1.0 vs Cultura 2.0

A partir de la descripcion de la cultura organizacional de la Secretaria de Asuntos

Estudiantiles de la FCA, es momento de introducirse en el terreno de Alejandro Formanchuk
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y lograr comprender qué aspectos son de lo que ¢l denomina Cultura 1.0 o 2.0. Esto como

primer paso fundamental para entender que la Comunicacion Interna no sera 2.0 sin una

Cultura 2.0.

En consonancia con esto, es preciso detallar primeramente los items que caracterizan a la

Cultura 1.0 que se encuentran en la SAE:

>
>

\ 2000 200 2 27

2

Se los considera como empleados, no como colaboradores.

Poseen publico interno antes que actores multidimensionales.

Si bien existe el canal de didlogo, no todo se habla por lo que diriamos que prima la
informacion, aunque mas por el tipo de organizacion que es, dependiente de
instituciones que la afectan irremediablemente.

Es mas comun la linealidad que el entretejido.

Asi también el nodo por sobre las redes y madejas.

La jerarquia manda antes que el talento.

Se empuja mas de lo que se atrae.

Un aspecto a mejorar y reconocido por el propio secretario, es la gran carga de
burocracia, propio de una organizacion de administracion publica.

Hay tendencia a conservar mas que a recrear.

No se consideran emprendedores, principalmente por no ser del sector privado, sino
administradores.

Funcionan de una manera mas adaptada y repetitiva que inconformes y evolutivos.

Ahora bien, en términos de Cultura 2.0:

>

20 2500 2 0 Z0

Se piensa en humanos con recursos.

La energia se encuentra distribuida mas que concentrada.

Se pretende atomizar mas que centralizar.

Por ende, es mas fraccionado.

Sin dudas prevalece la cooperacion por sobre la competencia.

Aunque no deja de ser un directivo, esta siempre dispuesto a ser un facilitador.

La capacidad es realmente reconocida, destacada y respetada.

Si bien escrito en arena puede sonar exagerado, es mds certero que grabado en

piedra.
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=> El lider arma equipos con los que mas saben, aprovechando sus fortalezas y
virtudes.
=> Aunque sea conveniente no fracasar, se premia mas el fracasar rapido y aprender
aun mas rapido.
=> Antes que bajar linea, se sube y entretejen puntos y rayas.
Aunque no sea la intencién de enumerar y exponer cuantos aspectos pertenecen mas a una
vision que a otra, se considera pertinente pensar que la Cultura de la SAE es mas bien “1.5”,
entendiendo que estd bien encaminada en varios sentidos aunque todavia a mitad de camino.
Es también preciso dejar asentado que esas diferenciaciones entre 1.0 y 2.0 son mas bien
estandares, tipos ideales en sentido weberiano, y que no deben tomarse como algo puro e
inflexible. Con esto me quiero referir a que hay hibridacién en muchos casos, que bien
podrian darse ambos pero uno con mayor frecuencia que otro. No es posible afirmar que no
exista el didlogo en la SAE, dado que es el canal principal de comunicacidn interna, pero es
utilizado para cuando no se cuenta con la informacion precisa de algo, por dar un ejemplo.
Otro aspecto a tener en cuenta es el sector al que pertenece la Secretaria de Asuntos
Estudiantiles de la FCA-UNC y sus rangos superiores, que establecen el marco referencial y
asi limitan y determinan diferentes aspectos, lo que hace que la burocracia sea una

constante ineludible e inevitablemente; condicionando la agilidad que se pretenda y aplique.

5.2 Comunicacion Interna

o

lg}{gaa
&g

Una vez descrita la cultura y los diferentes aspectos analizados, nos introducimos a la
tematica de la Comunicacion Interna de la SAE. Observaremos la comunicacion
organizacional (que se corresponde con el desenvolvimiento cotidiano de la organizacion,

los canales y comunicaciones que se llevan a cabo) y la comunicacion efectiva (referida al
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tipo de conversaciones que ocurren y la importancia del didlogo y la escucha). Finalmente
también recurriremos a Formanchuk al distinguir las cualidades que hagan a la

Comunicacion Interna 1.0 o 2.0.

5.2.1 Comunicacion organizacional

La Secretaria se caracteriza por tener un gran volumen de trabajo y resolver consultas e
inquietudes de estudiantes principalmente -docentes, nodocentes y toda persona que lo
requiera-, por lo que se encuentran en un estado de permanente contacto con sus publicos
externos. Para lograr su mision institucional, es necesario tener aceitada la comunicacion
interna y no dejar a alguien “insatisfecho o descontento”, como sostiene Fernando (2022),
nodocente que trabaja en la SAE hace mas de 7 afios. En este sentido, nos encontramos con
diferentes canales y comunicaciones formales e informales, que tendran un uso especifico
segun sea el tipo de interaccion se pretenda llevar a cabo.

Merece destacarse el espacio fisico de la SAE, que se encuentra a mitad del pasillo del
edificio Ing. Agr. Argos Rodriguez. Es la iinica unidad de gestion con rango de Secretaria
que no se encuentra ubicada en el edificio central, y esto por diferentes razones.
Principalmente, el “Argos”, como es conocido por la comunidad FCA, es utilizado para
cursada, ya que la distribucién es casi exclusivamente para aulas de cursado cotidiano,
exceptuando la Fotocopiadora, Despacho de Alumnos y Campus Virtual, que son
dependencias que estdn destinadas a resolver situaciones de estudiantes, al igual que la

Secretaria de Asuntos Estudiantiles.

Atencion
administrativa y
oficina de
Secretarios

La Secretaria de Asuntos Estudiantiles de la FCA-UNC
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Ahora bien, la Secretaria sufri6 modificaciones propuestas y llevadas a cabo por la
gestion actual. Esto consistio en distribuir espacialmente de manera distinta por un lado,
uniendo Bedelia con Asuntos Administrativos y la oficina de los Secretarios. Por otro lado, se
generd una ventanilla para que se pueda atender a las personas sin que tengan que entrar.
Asimismo se colocaron puertas de vidrio, en una muestra de transparencia y de apertura,
siempre disponible para que quien necesite se acerque a consultar lo que necesite. Y la sala
que posee privacidad no es otra cosa que la oficina de los secretarios, que cuentan con un
escritorio principal y una mesa grande para reuniones, con un pizarrén y que es alli donde
realizan las reuniones de todo tipo.

El Area Social y de Orientacion Psicoldgica comparten oficina, que se encuentra contigua,
pero con su propio espacio mas privado, pensando en el rol que cumplen y su necesidad de
trabajar con mayor intimidad con los estudiantes.

Estas modificaciones responden a objetivos planteados por Samir y Ezequiel, que buscan la
predisposicion constante, transparencia y agilidad para resolver cualquier situacion.
Ademas también se corresponde con una mayor fluidez en la comunicacion interna,
haciendo que el didlogo y la comunicacion interpersonal (con todos sus componentes no

verbales) se logren con mayor volumen y mejor calidad.

5.2.1.1. Canales

Formales:

e Reuniones: poseen diferentes niveles de importancia, como asi también la
frecuencia con la que se llevan a cabo. Antes de caracterizar los distintos tipos de
reuniones que se producen en la Secretaria, cabe aclarar algunas dinamicas que son
transversales, como ser una duracion “prudente” en palabras del Secretario, que es
alrededor de una hora. Se llevan a cabo en la oficina de los secretarios, a puerta
cerrada, donde cuentan con una mesa grande y un pizarrén donde dejan anotadas las
actividades y fechas mas importantes, que servirdn de guia a través del tiempo.
Asimismo se recomienda a los participantes que asistan con una agenda para anotar

lo que se establezca y aunque no es obligatorio que lleven escrito o impreso los
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aportes que tengan para hacer, se valora que asi se haga. Cada asistente tendra
posibilidad de participar, de intervenir y consultar, siendo Samir y Ezequiel
quienes anotan los distintos temas que se van abordando, como asi también quienes

moderan en caso de que se desvien de conversacion.

Reunidn interdisciplinaria de equipo

% Interdisciplinaria de equipo: Aqui se encuentran los secretarios con los
responsables de cada drea. Puede tener dos tipos de finalidades, de caracter
mas informativo (como la que pude presenciar) en la que cada director/a
comenta las actividades que viene realizando durante un periodo de tiempo
que se procura con una regularidad de cada 15 dias o dos por mes. Se busca
hacer un balance de lo que se viene realizando y le sirve a los secretarios para
tener conocimiento de lo sucedido, pudiendo proponer mejoras en las
cuestiones que lo requieran, atender alguna inquietud y articular propuestas
dentro del equipo. Esta reunion es clave para el estilo de trabajo que plantean
los secretarios dado que se pretende que cada area trabaje con libertad,
autonomia y flexibilidad, con volumen e impacto propio y definiendo las
maneras de cumplir sus objetivos.

O bien puede ser la de planificacidon, que tiene como fin definir los objetivos
de cada area para el arranque de cada cuatrimestre. Si bien son los
secretarios quienes presentan una propuesta inicial, se estd abierto a la

discusion y expresion de objetivos por parte de los responsables. Esta reunion
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se da antes de comenzar cada cuatrimestre, entendiendo que son momentos
estratégicos que requieren una planificacion puntual.

Lo interesante de este esquema es la no linealidad que tienen, dado que cada
junta tendra como puntapi€¢ inicial lo conversado en la anterior, sin importar el
tiempo que hubiera transcurrido, aunque cabe aclarar que la de planificacion
prevalecera obviamente durante el cuatrimestre.

De equipo completo: Participan todos los integrantes de la SAE y es la que
menos frecuencia tiene, no solo por la complejidad que conlleva realizarla en
un momento en que se encuentren presentes todas las personas, sino también
por la inconveniencia que aparece al momento de tener que cerrar la atencion
al publico. Por eso mismo, suelen ocurrir ademds en momentos del afio en que
el trafico de gente es menor.

En estas reuniones se informa los objetivos y el calendario de actividades
ya definido en la junta de planificacion, pero también se abre el espacio de
didlogo para hablar sobre los aspectos a mejorar de cara al siguiente
cuatrimestre. Este es el agregado que tiene puntualmente el contar con el
personal Nodocente, con quienes no definen politicas trascendentales para
con el publico objetivo externo, los estudiantes, sino y sobre todo en
cuestiones internas y operativas. Mejorar los rendimientos, refrescar el
contenido y comentar lo que fuera susceptible de conversacion grupal
serian los fines principales de convocar a toda la Secretaria, ademas de
marcar un fin y un inicio de periodo.

Por pedido: Como se aclara en su denominacién, esta reunidon esta a
disposicion de todo el personal y puede ser requerida tanto de un superior a
un determinado personal o viceversa. Los secretarios estaran siempre
presentes y su disponibilidad es abierta en todo momento, entendiendo que
cualquier situacion que un integrante desee manifestar en privado con ellos, o
que ellos deseen hacerlo, es suficiente motivo para llevarla a cabo. En ese
sentido, se procura siempre trabajar en pos de mantener un clima laboral

sano, una intensidad de trabajo marcada y una fluida comunicacion.
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e Grupo de WhatsApp de toda la Secretaria: Es el espacio general donde estan los
integrantes, sin importar o diferenciar segliin jerarquia o turnos. No es muy utilizado
normalmente, sino que mas bien para programar reuniones completas.

e Grupo de WhatsApp de los secretarios con los responsables de cada area:
Tampoco es de uso frecuente y también se usa para programar reuniones. Tiene
diferencias claras con el grupo general, porque por esta via se informan novedades
puntuales que pueden modificar el funcionamiento de algo cotidiano. Por ejemplo,
cuando se lanza una nueva beca con distintos requisitos desde la Secretaria de
Bienestar y Modernizacion de la Universidad, esta informacion impacta directamente
en el Area Social a la hora de difundir y atender a los estudiantes interesados en
inscribirse.

Ademas, se pueden hacer consultas especificas, presentar datos complementarios de
los informes que se presentan en las reuniones o pasar placas y texto para publicar en

el Instagram de la Secretaria.

Informales:

e Contacto cara a cara: Es considerado el canal principal de comunicacion por el
propio Secretario y asi lo reconocen los demas integrantes. Distinguiremos esta via de
las reuniones al esclarecer que este contacto se da fundamentalmente cuando algiin
integrante de la Secretaria se acerca a Samir o Ezequiel para consultarles o bien para
que alguno de ellos tome algun caso. El criterio puede variar pero principalmente es
valido acudir asi cuando se da una situacion hasta entonces desconocida, cuando
alguna persona requiere tratar un tema de seriedad o profundidad, o simplemente
para acompaiiar los primeros pasos de un personal recién incorporado. Merece la
pena darle relevancia a lo comentado por los integrantes de la SAE que fueron
consultados, que todos de manera undnime destacaron la modificacion edilicia,
teniendo una clara consecuencia en la comunicacioén interpersonal al encontrar los
espacios mas cercanos y a la vista.

e Contacto telefonico del Secretario y Subsecretario: Puede encontrarse tanto el
WhatsApp privado de cada uno, como asi también la llamada por linea. Esta via

esta disponible principalmente para cuando ocurra alguna consulta que requiera la
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presencia de alguno de los secretarios y no se encuentren en ese momento.

Claramente es de poca frecuencia de uso, asi como de un nivel de cierta urgencia.

5.2.1.2. Comunicaciones

Formales:

e Normas de trabajo: Si bien es claro que existen y tienen un claro fundamento en la
SAE, vale la pena destacar que no se encuentran explicitas en ninglin lado sino que
se desprenden de las conversaciones y reuniones que se tuvieron desde un principio,
cuando asumieron Samir y Ezequiel. Hecha esta aclaracion, también es destacable que
los empleados afirmaron tener bien en claro el comportamiento adecuado y seguir al
pie de la letra el manual imaginario de “buenas costumbres”, en palabras del
Secretario.

o Informes de evaluacion: Para realizar las planificaciones y establecer lineas de
accion concretas, asi como estrategias y tacticas para tratar ciertas cuestiones, es
menester el aprovechamiento de los informes que realiza cada darea. Estos
documentos consisten en un escrito que se lleva impreso a la ultima reunion del
cuatrimestre, donde se espera poder obtener métricas de lo trabajado durante esos
meses, establecer los cumplimientos o no de los objetivos y el nivel de impacto que
tuvieron. Estos informes son parte de la politica de gestion decanal que exige al
cierre de los semestres, a su vez, un escrito donde cada Secretaria logre dar a conocer
en forma de plenario los trabajos que ha realizado durante ese periodo de tiempo.

No resulta un detalle menor que se soliciten estos informes y formen parte de las
politicas de gestion, dado que es clave siempre poder realizar correctas evaluaciones
y a través de ciertas métricas, para saber donde se estd parado, en qué se esta
acertando, en qué se deberia acentuar mas y qué se podria dejar de lado.
Especificamente, el documento donde se encuentra toda la informacién del trabajo
realizado por las Unidades de Gestion se hace todos los afios y se sube a la pagina
web, conocido como Balance de Gestion (el de 2022 disponible en:

https://agro.unc.edu.ar/bdg2022, y de otros afnos en:

https://www.agro.unc.edu.ar/planificacion/informes).
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Informales:

e Conversaciones entre compaiieros cercanos: Es frecuente que los integrantes que
tienen cercania fisica y coincidencia horaria compartan charlas mas o menos
distendidas e informales, como las que destacaron Magali y Fernando, que trabajan
durante la mafiana y estdn a pocos metros de distancia. Asimismo la comunicacion
entre Samir y Ezequiel es constante y no depende exclusivamente de que se
desempetien en la misma oficina, aunque ésto sea determinante, sino que se consultan
cotidianamente por WhatsApp cuando no estan en presencia, e¢ incluso los dias no

laborables.

5.2.2 Comunicacion efectiva

Basandose en lo referenciado por Rafael Echeverria y Manuel Tessi, el poder de la
comunicacion es ineludible. La SAE no serd ajena y es interesante detallar el trato y
comportamiento que tienen institucionalizado, que si bien estd bastante desarrollado en el
apartado que caracteriza la Cultura, se distinguira a través de los modelos conversacionales
mas aplicados.

La formalidad es una realidad cotidiana y se expresa de diferentes formas, como la
vestimenta, el peinado, el aseo personal, y también en el didlogo que existe, tanto para el
adentro como hacia el afuera. Esto se vid reflejado en las entrevistas, siendo que las tres
personas entrevistadas manejaron un lenguaje bastante similar, con tonos de voz cordiales y
la predisposicidon que ya mencionamos reiteradas veces. También se notd cuando conversaban
en el grupo de enfoque, en el que podian haber ciertas rupturas graciosas que amenicen el
ambiente y demuestren mas o menos complicidad y conocimiento mutuo, pero sin dudas que
la forma de comunicarse era altamente coincidente, institucionalizada y hasta
naturalizada. Asimismo, en la reunién de equipo se mantuvo la coherencia de lo que se
viene observando y analizando, lo que habla bien de la Secretaria como un todo que actia en
conformidad y entendimiento de las normas de convivencia.

Se menciona que esta manera de institucionalizar el comportamiento no se encuentra
explicitado en un documento que pudiera servir como primer paso para una induccidén de
personal. Si bien se mantienen practicas heredadas de la gestion anterior, como también

practicas cotidianas y normalizadas en el ambito de la Facultad de Ciencias Agropecuarias,
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las “buenas costumbres” son principalmente habladas en las reuniones y adoptadas en la
cotidianeidad con los compafieros de trabajo. Los limites estin claros y no existen
transgresiones, también es cierto que en una Secretaria con una cantidad no tan numerosa de
personas, el ambiente tiene mayor nivel de control frente a situaciones inesperadas. Una
incognita que se desprende naturalmente es la forma de corregir algin acto que atentara
contra esas buenas costumbres, aunque las palabras del Secretario demuestran una confianza
en su equipo de trabajo y en la comunicacion, entendiendo que la conversacién, la accion de
escuchar y hablar, seria el canal ideal y adecuado para que todo volviera a ser como antes.
Ademas, los canales y las comunicaciones desarrolladas coinciden con los términos que se
utilizaron en diferentes ocasiones para referirse a la Comunicacion Interna de la SAE, siendo
fluida, rapida, abierta y eficiente las palabras con mas repeticion. Sin duda que la
comunicacion interpersonal y la modificacion del espacio fisico vienen de la mano, pero
los objetivos de gestion de la Comunicacion Interna no se cumplen sin la verdadera decision
de accion por parte de quienes dirigen. La escucha activa y la permanente cercania son
virtudes y el ambiente laboral positivo es una entre tantas consecuencias que favorecen a la
institucion.

En cuanto a modelos conversacionales, cabe destacar que el predominante es la conversacion
para la coordinacion de acciones dado que la operatividad y eficiencia se encaminan con
respuestas mas bien cortas y precisas, en pos de resolver el volumen de trabajo que se le
presenta a la Secretaria cotidianamente. De todos modos, la conversacion para posibles
acciones es fundamental y se encuentra como una via de comunicacion trascendental, como
lo es el esquema de distintas reuniones que mantienen los integrantes de la SAE, aunque no
es la forma prioritaria porque podria derivar en una cuestion asamblearia el estado cotidiano
de didlogos como este.

La conversacion de juicios personales tiene existencia y se pudo comprobar de alguna
manera al escuchar las diferentes respuestas en las entrevistas, en las que las personas
afirmaron que se enfrentaron a situaciones que califican como quiebres y tuvieron
pensamientos sobre lo acontecido, mas no quedd inmévil y se logrd pasar a la coordinacion
de acciones y pedir ayuda en los casos que asi consideraban necesario. Por otro lado, la
conversacion para posibles conversaciones no tiene frecuencia ni se corresponde con el

trato y comportamiento de los integrantes, que hasta podria calificarse como profesional
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entendiendo que sus diferencias que pudieran existir, no son motivo suficiente para ofrecer
resistencia o no resolver un quiebre.

En lo que respecta a los aportes de Tessi, hay algunas premisas que se materializan en la
realidad de la organizacion. La SAE tiene abierto los espacios de escucha y dialogo como se
mencionod anteriormente, lo que constituye una situacion ventajosa para escuchar primero'y
capitalizar las quejas. Sin embargo, cuando inicia el momento estratégico denominado
Implementacion es donde se encuentran debilidades, dado que la emision de mensajes
tiene un ritmo de constancia usual, no se considera abrumador, mas no existe un
ordenamiento que pudiera dar a entender que se aprovechan los polos orientadores
planteados por el autor. No se constataron criterios que permitieran dar un sentido a la
comunicacion en un balance adentro-afuera, no cuenta con comunicadores o gente que se
dedique a ello. Por lo que es entendible que esta premisa se presente con gran dificultad, y
mas aun teniendo en cuenta que los miembros no poseen conocimientos sobre la
comunicacion interna.

La Secretaria generalmente suele narrar pero el significado propuesto puede variar en
cuanto al mensaje emitido. No se vislumbraron perspectivas que se apliquen a la hora de
darle sentido de manera explicita, sino que el componente cognitivo-racional es el que tiene
mayor peso. Cuando sucede, se ofrece la palabra para abrir el espacio de interaccion con el
personal dado que el intercambio cara a cara es el canal principal de comunicacién. De
hecho, esa es la manera que tienen Samir y Ezequiel de comprobar que el mensaje llegd a
destino y de la forma correcta.

Por su parte, se puede afirmar que la organizacion busca medir los logros como
consecuencia de los mencionados espacios de participacion disponibles, aunque los datos se
presentan con periodos extensos que dificultan realizar una medicion frecuente y continua,
sino que posee momentos definidos para hacerlo, que es cada cuatro meses
aproximadamente.

Dicho esto, es acertado concluir que en la SAE se practica y prioriza la comunicacion
interna, ya que motoriza y dinamiza los procesos fundamentales que hacen al
funcionamiento cotidiano y cumplimiento de sus metas, pero también a la estructura de la
Secretaria, dando espacio a la escucha y participacion de los integrantes, valorando sus

recorridos, funciones y opiniones. En términos de Tessi, el modelo de comunicacion interna
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seria el de una gestion integrada mas que un estilo tradicional, aunque cabe destacar que

existen varios componentes tradicionales que siguen siendo parte de la organizacion.

5.2.3 Comunicacion interna 1.0 vs 2.0

Esta seccion, al igual que la de Cultura 1.0 vs 2.0, pretende poner en una balanza imaginaria
los distintos aspectos que Formanchuk establece para referirse a la Comunicacién Interna.
En ese sentido, una vez lograda la Cultura 2.0 es que podemos entrometernos directamente
con la CI y para eso propone 11 ejes energéticos, que en la SAE se dan en la realidad de la
siguiente manera:

1. Acceso y disponibilidad: Si bien la informacion estd ciertamente disponible y al

alcance de los integrantes, hay distintos aspectos que dependen mucho o son parte de
la plataforma politica, ya sea del espacio interclaustro, de la gestion decanal o
rectoral, o de la propia responsabilidad de la SAE. Esto es verdaderamente sensible y
si bien no hay sentimiento de desconfianza para con un compaifiero, hay cuestiones
que se tratan con privacidad. Definitivamente afirmaria que es uno de los ejes mas
dificiles de cumplir en ese sentido.
Si lo consideramos de otra manera y nos referimos a la informacion que se maneja en
la Secretaria acerca de lo que se hace y lo que no, de quiénes se encargan, de qué
manera y otras interrogantes similares que hacen al funcionamiento cotidiano, el
personal cuenta con un gran volumen y la administra con talento.

2. Igualdad: Como se refirio en la Cultura, el pablico interno si es real y las asimetrias
estan presentes, pero la tarea de Samir y Ezequiel desde su asuncion ha sido
beneficiosa en este sentido, dindole mayor valor al equipo y a las individualidades
que, con su experiencia y/o conocimiento profesional, son capaces de generar
contenido por si mismos y con todo el aval de la Unidad.

3. Usabilidad: Este punto puede ser discutible dado que es una realidad el uso de
herramientas tecnoldgicas dentro de cualquier dmbito. Esas TICs en la SAE
internamente se agotan casi exclusivamente en WhatsApp, por la relevancia que tiene
la comunicacidn interpersonal. Si hubiera algo para aportar, podria ser lo que se dijo
en el grupo de enfoque, de esa plataforma en la que se centralizan los casos a atender

y mientras estd principalmente disefiada para agilizar tareas, la funciéon comunicativa
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es importante al tener acceso a los integrantes conectados, quienes recibieron
consultas, a donde las derivaron y como las resolvieron.

Participacion: La Secretaria es altamente participativa y los canales de
comunicacion estan siempre abiertos y dispuestos a la escucha activa de cualquier
persona. Y mas alla de dejar a disposicion algo, en la practica cotidiana se practica
mucho porque el contacto cara a cara se da inevitablemente todos los dias, en
cualquier momento del turno y siempre se intercambian palabras. Asimismo las
reuniones frecuentes con el equipo interdisciplinario, son muestra de que se tiene un
gran concepto de la participacion, algo que también puede venir de la mano con la
Planificacién Estratégica Participativa (PEP) que se utiliza en la FCA como
herramienta institucional.

Interaccion: Otro punto fuerte, sin dudas. Si existe una linea bajada por parte de los
secretarios es -paradojicamente- la de fomentar el intercambio entre los integrantes
para de brindar atencion satisfactoria al estudiante. Ese paradigma de red del que
habla Formanchuk es bastante claro en la SAE, aunque quizas pueda que no resulte
tan costoso por no tener una cantidad muy numerosa de integrantes.

Construccion colectiva y colaboracion: Samir fue claro al afirmar que aprovecha
los talentos de su equipo para encarar distintas actividades, aunque también dijo que
algunas definiciones, que pueden tomar los integrantes, deben ser informadas para
tener la informacidn precisa y legitimar esa decision de cierta manera.

Escuchar, responder y hacer: Indudablemente en la SAE se llevan a cabo las tres
acciones. Hay eventos mas destinados, con mas o menos frecuencia y trascendencia,
oportunamente, lo que abre un abanico de posibilidades para estar en contacto con el
otro. La escucha se realiza y como lo vimos en el apartado anterior, armoniza el
ambiente laboral y le da valor y satisfaccion al trabajo personal de cada uno. Y en
términos de responder y hacer, también se establecid esa dindmica al referirnos a
los modelos conversacionales de Echeverria, teniendo la accién como una prioridad
en tanto se busca siempre una estrategia que pueda dar respuesta concreta a lo
hablado.

Respeto y reduccion del ego: Una virtud de los secretarios también es este aspecto.
Por un lado puede tener correlato en su experiencia previa en la FCA, como

estudiantes y dirigentes estudiantiles, al haber estado en contacto con los distintos
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I1.

varios

publicos de la Facultad aunque en roles distintos. Por otro lado puede ser un factor
clave la juventud de ambos, que encaran este proyecto como el primero en el que
verdaderamente estan a cargo y lo ultimo que desean es no lograr las metas propias
que se propusieron, como asi también no estar a la altura de la confianza que
depositaron en ellos. Como consecuencia, encontramos una SAE en la que los
integrantes se sienten contenidos y valorados y saben que la confianza para tratar
con sus superiores esta.

Red e interaccion: Estas flexibilizaciones de los liderazgos, dirigentes, roles, tareas
y tomas de decisiones si se dan parcialmente. Samir y Ezequiel no suelen abandonan
sus roles ni la presencia, ni tampoco es algo que el equipo lograria aceptar dado que
inconscientemente la influencia de los lideres es incuestionable. El so6lo hecho de
que ellos sean quienes convocan las reuniones, que se lleven a cabo en su oficina, que
ellos mantengan las conversaciones en eje, o la sola presencia ya es suficiente para
ejercer influencia.

Reduccion del control: Este, puede ir de la mano con el eje del acceso y
disponibilidad, entendiendo que en muchos aspectos es politica clara de la cuspide, la
responsabilidad, la libertad, la autonomia y la flexibilidad de cada integrante,
dandole las herramientas necesarias, como asi también la motivacion para aplicar sus
capacidades. La cuestion politica de fondo siempre serd una resistencia, propia de
cualquier organismo de administracién publica en definitiva.

Desintermediacion y horizontalidad: Este eje también es conveniente afirmarlo
parcialmente. La participacion y el rol activo como las interacciones son fomentadas
y provechosas, mas no se los llega a considerar “prosumidores” como tal porque las
intervenciones de los secretarios son esperadas para convalidar lo realizado. Algo que
va de la mano con la presencia casi constante de ellos y la cierta dependencia que

puede sentir un integrante al esperar la aprobacion.

A partir de este analisis de los ejes energéticos, no es sorprendente que la Secretaria aplique

de ellos en su cotidianeidad y en gran proporcion, aunque no es todavia preciso

afirmar que la Comunicacion Interna sea 2.0. Es mads, a continuacion evaluaremos otros
aspectos que son propios de una CI 1.0 o 2.0 (los revisados en el cuadro comparativo) y a

partir de ello es que sacaremos algunas consideraciones:
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e Es complejo inclinarse por la prevalencia del didlogo por sobre la informacion.
Ambas son parte de la comunicacion interna actual y, si bien las conversaciones son
grandes avances de esta gestion actual, siguen existiendo -y no dejaran de existir- las
informaciones simplemente por encontrarse en una administracion burocratica, con
rangos superiores que definen lineamientos que afectan en alguna medida.

e Otra definicion de dificultad es la de considerar la comunicacion como producto o
como proceso. Primero, en la Secretaria no existe ningun integrante que se dedique
fundamentalmente a la comunicacién y por eso su vision sobre esto es disimil y
librada al sentido comun. Segundo, se puede pensar en un proceso al decodificar el
pensamiento del Secretario, entendiendo que existe y se espera generalmente un
feedback, como asi también el pasaje a la accidon por parte de quienes actian como
receptores. Sin embargo, hay productos comunicacionales cuando se dan las
difusiones o avisos de novedades que, o escapan de un proceso de toma de decision de
los integrantes, o la urgencia de tomar medidas ante una situacién puntual que
requiera la accion.

e [o recién explicado permite seguir estableciendo una cierta paridad entre los
conceptos a comparar, en este caso Emisor y Receptor y Prosumidores. Los
espacios de participacion, de didlogo, de escucha, de toma de decision estan y son
fortalezas de Samir y Ezequiel, mas encuentra limitaciones frente a las informaciones
que deben difundir y a la influencia que tienen a la hora de decidir frente a algo.

e Las trayectorias ascendentes y descendentes son parte intrinseca de una
organizacion publica -como ya explicamos-, pero en gran medida se busca y se
visualiza una comunicacion en red en la que el equipo tiende a interactuar entre ellos
mismos en pos de la eficiencia.

e Considero que los sentidos son una parte importante de la CI de la SAE, aunque no es
imprescindible. Pretendiendo no redundar, los datos estan y van de la mano con cada
situacion en la que prima la informacién, como por otro lado encontramos los sentidos
en los diadlogos.

e Por ende, al megafono no se le puede escapar pero en este caso inclino la balanza a
favor de la idea de comunidad. Esto porque en muchas ocasiones, sobre todo en las
que se rompen o emparejan las asimetrias, se establece un grupo de -casi- iguales que

€s muy ventajoso.
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e Prescindiendo de los lineamientos supra-politicos de la Secretaria, se fomenta que
haya mucho acceso a disposicion de todo aquel que lo requiera, y generalmente hasta
para cuando no se requiere explicitamente.

e En consonancia con el concepto de Cultura 2.0 de que los lideres arman equipo con
los que mas saben, pues asimismo estan los lideres centrados en la interaccion de
las personas y contar con esa herramienta a favor.

e Finalmente, esto establece la arquitectura descentralizada que, tanto en lo positivo
como en lo negativo, se construye para brindar ese servicio a la comunidad estudiantil
de la mejor manera, sin necesidad ni dependencia exclusiva de la presencia de los

secretarios.

Por lo tanto y a partir de lo expuesto, se puede afirmar que la Secretaria de Asuntos
Estudiantiles de la FCA se encuentra (al igual que en el apartado de la Cultura) con avances
aplicados y en direccion correcta hacia una Comunicacion Interna 2.0, aunque seria algo
apresurado definirlo asi ahora mismo. Sin dudas que las limitaciones que encontramos dentro
del marco de referencia de esta organizacion, como asi también sus propias caracteristicas
burocraticas, hacen probablemente imposible lograr una verdadera CI 2.0 tal y como la
describe y fomenta Alejandro Formanchuk.

Si sacaramos ese “peso” de encima y lo consideramos como un inalcanzable, como algo que
no es susceptible de modificar, si podriamos conseguir una SAE 2.0, en la que la
comunicacion interpersonal se encuentre en armonia y se potencie con las herramientas
tecnoldgicas, en la que los integrantes se sientan mas empoderados y capacitados, en la
que los lideres compartieran mas espacios de discusion con sus subordinados, y al mismo
tiempo lo hagan a fines de ir construyendo mas la autonomia y el funcionamiento
interconectado.

Los desafios definitivamente existen para la SAE, aunque no reconocer el trabajo que se

viene realizando desde la llegada de Samir y Ezequiel resulta bastante inadecuado.
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5.3 Inteligencia Emocional, Liderazgo y Gestion
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Esta seccion claramente tiene arraigo directo con lo redactado en el marco tedrico a través del
autor Daniel Goleman. En ese sentido, es menester realizar un camino a través de conceptos o
palabras claves que serviran de eje vertebral en primera instancia para reconocer la aplicacion
de la Inteligencia Emocional en distintas oportunidades de la Secretaria. Una vez puesto en
escena esto, nos detenemos a identificar y reconocer los componentes que mas se
presentan, como también los que por alguna razén no se presentan. Para finalizar
describiremos los estilos de liderazgo que mas se frecuentan en quien encabeza la Secretaria,
buscando develar sus aplicaciones concretas y los diferentes resultados que estan obteniendo

y si coinciden con los esperados.

5.3.1 Componentes reconocidos

Los componentes de la Inteligencia Emocional relatados a través de la vision de Goleman
seran identificados y desarrollados basandose principalmente en la cultura organizacional
previamente establecida. Sin embargo, hay una particularidad que se corresponde a la
articulacion, coordinacion y trabajo en equipo que es importante dejar registro para luego
introducirnos en el analisis propuesto en este bloque.

Organigrama, roles y funciones: No esta confeccionado un organigrama de la Secretaria
de Asuntos Estudiantiles propio aunque si de toda la Facultad de Ciencias Agropecuarias

(disponible en: https://www.agro.unc.edu.ar/planificacion/organigrama), y ademas se

establecen las dreas que son de su dependencia directa en la mencionada resolucion decanal.
Alli menciona que de la Secretaria de Asuntos Estudiantiles dependen funcionalmente la

Direccion de Admision y Seguimiento de Estudiantes (DEPASE), el Area de Materiales
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Paraeducativos y el Area Social, mientras que de la Subsecretaria (SsAE) dependera
funcionalmente la Direccion Deportes, Salud y Calidad de Vida, el Area de Servicios de

Orientacion Psicologica y el Area de Género.
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Organigrama de la SAE. Confeccion propia.

En el orden del funcionamiento interno, cabe destacar que los distintos roles y tareas que le
corresponden a cada integrante de la Secretaria son de conocimiento de todos los
compaiieros. Es decir, cuando existe una consulta de cualquier tipo que fuera, la persona que
atienda el caso serd capaz de resolverlo si es de su competencia y si no lo es, sabe a quién
derivarlo, con plena confianza de que éste si lo hara. Esto quedd plasmado tanto en las
entrevistas como en el grupo de enfoque, cuando se preguntaron por casos puntuales y las
respuestas no tuvieron dudas ni demoras. Sabian a quién referirse y por qué via.

Esta politica de los secretarios de que todos sepan el rol del otro tiene un correlato
interesante en la articulacion y coordinacion del equipo de trabajo, pensando a la SAE
como un todo que debe responder ante las situaciones de la mejor manera posible, sin
discriminar quién o qué area especifica no funciond correctamente. El Secretario entiende
que cuando un estudiante no encuentra satisfaccion, el problema es de la Secretaria como
espacio institucional, y asi lo tiene en claro toda persona que se desempeiie alli.

Otro aspecto es el conocimiento que poseen de las competencias que le corresponden a la
SAE, fundamentalmente porque hay casos en los que los estudiantes no saben precisamente

donde realizar ciertos tramites. O sea, alguien con problemas de inscripcion, que le dejo de

71



funcionar el aula virtual o no tiene un certificado de ayudantia de catedra, ird primero que
nada a la SAE, siendo que esos temas enumerados son de resolucion por parte de Despacho
de Alumnos, Campus Virtual o Secretaria Académica correspondientemente. Entonces, el
personal esta instruido para derivar de forma correcta al alumno, brindandole las vias de
contacto o hasta ubicandole en la oficina concreta donde debe tratar su caso.

Un aspecto muy importante y que sin dudas es caracteristica de la gestion de Samir y
Ezequiel es el empoderamiento de cada persona que trabaja en la Secretaria. Los
secretarios se encargan de dejarles en claro sus funciones, pero asi también sus capacidades
para resolver y hacerse cargo. Esto es de utilidad para una eficientizacion del trabajo, no
solo cumpliendo la misién propuesta, sino haciendo sentir importante a cada integrante,
dandole la posibilidad de desempefiarse con libertad y responsabilidad, ademés de permitir un
funcionamiento mucho mas armoénico y sostenido en el tiempo, evitando sobrecargas ni
dependencia de la presencia de los secretarios.

Cabe aclarar que tanto Samir como Ezequiel suelen encontrarse cotidianamente en la SAE, a
disposicion de lo que hiciera falta, también existen momentos muy puntuales que ninguno
esta presente fisicamente, dado que son docentes y también tienen reuniones que los hacen
estar en otros lugares tanto de la FCA como de la UNC, estan pendientes de lo que pudiera
suceder a través de sus teléfonos celulares. Por lo tanto, la Secretaria no cierra ni deja de
atender o de funcionar, sino que los criterios se mantienen y los trabajos se cumplen.

Por ultimo, es preciso sefialar que la articulacion y coordinacion del equipo de trabajo es
generalmente buena, aunque si podria ser mejor. Esto surge en el grupo de enfoque, y que a
través de experiencias laborales en otros espacios, propusieron que seria de gran ayuda una
plataforma en la que cada trabajador se loguea y a través de ella se centralizan todos los
casos que atienda la SAE, y luego son derivados a los espacios que deben resolverlos.
Permitiria tener métricas claras sobre la cantidad de situaciones que resuelven y también
tenerlas en un espacio concreto.

Podriamos decir que es una consecuencia de una politica del mando de la Secretaria, dado
que Samir reconocié6 que en la administracién publica existe mucha burocracia, que
ralentiza los procesos y no permite desarrollar una dindmica mas agil y eficiente. Es por esto
que hay casos que se resuelven de la manera mas rapida y sencilla, quizés saltdndose los
canales institucionales que deberian aplicarse, pero logrando eficacia. En pos de esa

velocidad, se pierde la posibilidad de dejar asentado el caso y asi sumarse a la métrica, o
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también rompe esquemas de horarios laborales frente a consultas que se dieran fuera de lo

establecido, causando también cierta insatisfaccion en el personal que se hizo cargo de eso.

5.3.1.1 Autoconciencia

Este componente puede ser un punto de fortaleza del actual Secretario y esto debido a
diversas razones. Una de ellas es el conocimiento de sus puntos fuertes y débiles, siendo por
egjemplo la falta de organizacién estricta en cuanto a programacion de actividades y
planificacion, en sus propias palabras. Para contrarrestar esa debilidad, Samir se apoya en su
compaiiero de gestion para armar equipos de trabajo y reducir lo méximo posible el impacto
negativo que pudiera tener.

Como otra fortaleza se puede destacar que ¢l, como responsable que es, se encuentra
convencido de que recae sobre ¢l la intensidad, el volumen y la iniciativa. Por lo que se
espera que su persona marque el pulso de la SAE.

Otro motivo se encuentra a la hora de las emociones que son parte de su vida, entendiendo
que le afectan y en mayor o menor medida. Si bien se considera una persona templada y
prudente, también reconoce que la responsabilidad que le toca cumplir lo expone a
situaciones de mucha tension. En ese sentido, Samir reconoce que realiza las conocidas
charlas con la almohada en las que practica la reflexion sobre por qué se llega a ciertas
situaciones que pueden calificarse como limites, y generar estrategias para poder resolverlas
antes de que escale a ese nivel.

Ademas, su recepcion a la critica es una virtud que tiene un punto de partida en su propia
persona, al ser autocritico y a partir de alli recibir lo que pudiera decir alguno de sus
compafieros. Asimismo, ni siquiera Samir considera una critica sino mas bien aportes,
entendiendo la importancia de la participacion de los integrantes, como asi también sus
puntos de vista. Una muestra de esta afirmacion se desprende de la propia respuesta frente a
la pregunta sobre su influencia sobre el personal y la iniciativa. En esa oportunidad, cerraria
la idea en términos de formacion de nuevas iniciativas, al “permitirle la expresion a cada uno
de ellos de cuestionarnos permanentemente coémo se hacen las cosas, siempre pretender
innovar en las actividades que se hacen y coémo mejorar los procesos de toma de decision”

(Mohuanna, 2022).
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Todo lo mencionado anteriormente hace a la composicion de un lider que cuenta con la
valoracién de sus subordinados, al encontrar las grandes virtudes como la sinceridad y

confianza en su haber, caracteristicas que el autor Daniel Goleman destaca.

5.3.1.2 Autogestion

Otro aspecto que puede ser de consideracion positiva es la gestion de las emociones e
impulsos biolodgicos. Sin lugar a dudas tiene mucha relacion con lo descrito anteriormente,
pero no seria de gran utilidad tener conocimiento de las emociones que le atraviesan
diariamente y no lograr controlarlas para evitar inconvenientes.

Asimismo, la inexistencia de esos conflictos en la SAE son una muestra de que el liderazgo
de Samir se basa en buena proporcidn en la autogestion, que aprovecha tiempos en solitario
para reflexionar en términos operativos, pero de serenarse y dimensionar los conflictos antes
de reaccionar de una manera poco conveniente.

Un ejemplo valido también es la adaptabilidad a los cambios vertiginosos que puedan existir
en la organizacion, y no solamente es en el sentido de encontrarse abierto a situaciones que
estén fuera de su control, como lo ocurren en cierta medida como en toda administracion
publica burocratica, sino hasta las oportunidades en que sus empleados pueden presentar
dificultades o ausencias (avisadas con cierta anticipacion), no siendo esto motivo suficiente
para disminuir el rendimiento de la Secretaria como colectivo, ni presionando a los
individuos para cubrir momentos vacios.

La motivacion, como afirma Goleman, es determinante en un lider y es un punto a favor de
la gestion actual. Samir encuentra un doble sentido de motivacion, tanto en una mirada sobre
la SAE y su importancia en la FCA, como también todo lo que lo apasiona de ser él quien
cumple el rol de encabezar la unidad.

En lo organizacional, para €l es un gran desafio y considera al drea como de “muchisima
relevancia para la vida cotidiana del estudiante (...) tenemos muchisima incidencia en la
realidad cotidiana” (Mohuanna, 2022). Esto le exige seriedad y lo motiva para ofrecer lo
mejor de si, logrando un gran rendimiento laboral y un alto impacto en todo lo que hacen.
En lo personal, el Secretario afirma que es un espacio donde puede canalizar mucha energia
que lo apasiona y moviliza, logrando cambiar la realidad de una persona con pequeias

acciones. Asimismo muestra hasta un sentimiento de afortunado, al decir que no todos tienen

74



esa oportunidad de involucrarse e influir de la manera que lo puede hacer ¢1. También dedica
palabras de motivacion al trabajar con su equipo y de hacerlo bien, entendiendo como
“prestadores de servicio” y como institucion publica, dado el esfuerzo que debe hacer la
sociedad para destinar recursos.

Como contrapunto, vale destacar que la motivacién de la que habla cada persona disiente de
ser la que mejor caracteriza al lider, que debe ser el movilizar las emociones positivas hacia
una vision. Pues este es un punto flaco en la cultura organizacional de la Secretaria que no
cuenta con esto y que, por ahora, no presenta grandes consecuencias negativas, pero que sin
duda es algo a tener en cuenta si se pretende lograr una gestion completa, venciendo el
cortoplacismo de realizar pequefas tareas todos los dias o hasta inclusive los objetivos
puntuales que se puedan proponer que no tendran una duracién mayor a 4 meses en ninguno

de los casos.

5.3.1.3 Empatia

La empatia es uno de los componentes de la Inteligencia Emocional que ya no se trata de
gestionarse a uno mismo, sino de las relaciones con los demas. Asi es que a través de lo
relevado, la empatia es otra capacidad que se encuentra tanto presente como desarrollada en
la Secretaria.

Esto ya se demuestra en algo tan “simple” como el confraternizar en ciertos momentos de
trabajo entre los integrantes. Asimismo permite que exista un conocimiento mas personal de
ellos y entre ellos, sabiendo las actividades que realizan fuera de su trabajo, algunas pasiones
compartidas (como los clubes de futbol de los que son hincha por ejemplo), personas
conocidas en comun, la composicion familiar y también los momentos que pueden estar
atravesando en términos de salud o 4nimo.

En el terreno del liderazgo y la importancia de este componente, bien podria decir que dos de
los tres motivos descritos se pueden encontrar en la SAE, aunque no implique que el restante
no tenga asidero alguno. Es decir el aumento de utilizacion de equipos y la necesidad de
conservar a los buenos trabajadores.

La toma de decisiones es, en buena proporcion, producto de la participacion, aunque es
cierto que las mas determinantes o profundas se realizan con los profesionales responsables

de las areas y no con los nodocentes. De todos modos, se ha descrito vastamente a lo largo
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del diagnostico los espacios que se generan para los equipos y como logran entablar una
sinergia positiva, encarando proyectos en conjunto y con resultados satisfactorios.

Sobre el valor de los empleados, sin dudas que Samir tiene esto en cuenta, no s6lo cuando
comento en la entrevista que arma equipos con compafieros y sabe de sus areas donde mejor
se pueden desempefiar, sino que no los expone a situaciones que pudieran ser embarazosas o
negativas, tanto laboralmente como dentro del grupo interno. Ademas de que afirmé haberse
encontrado con compafieros con los cuales le gustaria seguir trabajando, independientemente

de que fuera en la misma Secretaria (Mohuanna, 2022).

5.3.1.4 Capacidad Social

Este componente consta fundamentalmente de hacer avanzar al resto en la direccion deseada,
ademas de ser el producto final de las demas dimensiones antes descritas. Por lo tanto, el
Secretario demuestra poseer capacidad social en buena proporcion.

Para comenzar, una ventaja con la que cuenta Samir, es ser una persona que tenia
conocimiento de la dindmica de la Facultad, sus Unidades de Gestion, sus empleados, sus
funcionarios, sus docentes y sus estudiantes y esto se debe a la experiencia que tuvo como
militante estudiantil. Por ejemplo, se desempeild como Presidente del Centro de Estudiantes
por dos periodos, miembro del Honorable Consejo Directivo, del Honorable Consejo
Superior e inclusive Presidente de la Federacion Universitaria de Cérdoba. Esta trayectoria
brevemente descrita le permitidé conocer a Ezequiel, con quien hoy comparten la
responsabilidad de dirigir la SAE.

En lo que a motivacion respecta, se logro también constatar la fuerte presencia en los
empleados, en los directores de area y en los secretarios. Todos los integrantes declararon en
diferentes ocasiones encontrarse motivados, con satisfaccion tanto laboral como personal por
las tareas hechas y el ambiente laboral, y sin importar las tareas que se realicen. No resulta un
detalle dado que los roles mas administrativos son claramente los mas tediosos y que hasta el
propio Samir trata de evitar o agilizar a toda costa, aparte de que son muy distintos las
funciones con un responsable de area que si tiene un contacto distinto con el estudiante y
puede sentir inclusive alegria por acompaiiarlo en su carrera y ayudarlo a mejorar su calidad

de vida, de cursada y de alguna manera abrirle las puertas de la educacion publica superior.
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Un aspecto importante que Goleman destaca es el de la vida extralaboral de las personas. Este
es un cuello de botella, dado que no existe, ni se pretende incorporar espacios informales.
Las razones de los secretarios son validas si pensamos que los resultados que tienen en el
ambiente laboral son tan buenos, mas no lo piensan de la manera que el autor lo hace, o los
deseos de los integrantes.

Para comprender el liderazgo a través de la Capacidad Social, se puede mencionar como un
punto fuertemente positivo el valor que tiene la comunicacion para el Secretario. Que esto sea
comprendido por el equipo de igual manera, siempre y cuando nos refiramos especificamente
en que el canal principal es el contacto cara a cara, va de la mano con la constante presencia
de Samir.

Asimismo, el Secretario no se considera una persona especialmente demostrativa, y se
considera a si mismo como una persona mas de acciones que de palabras. Justamente en ese
marco es que su accionar es el que comunica al resto la empatia y la pasion por el trabajo del
que estd a cargo. Asi es capaz de contagiar de actitudes positivas a sus subordinados y
motorizar los equipos en pos de lograr las tareas que planifican y, en fin, los objetivos que se

proponen.

5.3.2 Estilos de liderazgo

5.3.2.1 Estilo autoritario

El primer estilo y el que se caracteriza como el mas eficaz en cuanto a los aspectos del clima,
se basa principalmente en la vision de futuro y la motivacion. En la SAE, los empleados se
encuentran ampliamente motivados, aunque siempre haciendo la aclaracion pertinente de que
no es la vision de futuro lo que les da la pasion por el trabajo, porque simplemente no existe
ese componente institucional tan importante. Hecha la salvedad, los integrantes si se
encuentran comprometidos con las tareas que deben cumplir, teniendo conocimiento de sus
funciones como las de sus compafieros, permitiendo colaboraciéon y articulacion en
oportunidades.

Lo que Goleman denomina flexibilidad, es un aspecto que en la SAE goza de ser tanto dicho
y esperado como verdaderamente cumplido y llevado a cabo. En todas las oportunidades que

se recolectd informacion, se constatd que la autonomia y la libertad para innovar es clave y
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un aspecto que se fomenta desde la ctpula de la organizacion, aunque no se encuentre
establecido de manera escrita en ningiin documento. Los directores de las areas son quienes
mas aprovechan esto, siendo quienes llegan a modificar alguna apariencia de su
funcionamiento y luego avisando a los secretarios el cambio hecho, para que estén al tanto de
lo sucedido, mas no necesariamente la espera de su visto bueno.

Este estilo es de proporcion de aplicacion en la Secretaria, y tiene un claro correlato esta
afirmacion con el gran ambiente laboral que se respira cotidianamente, como asi también la
flexibilidad. El punto a mejorar que encontramos como faltante dentro de la cultura

organizacional es la ya mencionada identidad conceptual.

5.3.2.2 Estilo coach

Este modelo es también de presencia en el lider de la organizacion, sobre todo cuando
reconocemos su conocimiento sobre los puntos fuertes y débiles de sus subordinados,
acordar con ellos los planes de desarrollo y ofrecer su ayuda a través de comentarios o
instrucciones. Magali (2022) fue precisa al contar lo contenida que se sintid y se siente en su
nuevo rol en la SAE, destacando la presencia y el acompanamiento de Samir y de Ezequiel.
Sin embargo, la planificacion a largo plazo no es un fuerte de la Secretaria, dado que se
relnen para anticipar cada cuatrimestre, pero no poseen lineamientos claros que fueran a
permanecer a través de los afios de gestion, como asi tampoco se piensa en dejar un terreno
propicio de continuidad para las futuras gestiones.

En tanto, la vision de Goleman sobre este estilo afirmando que tolera fracasos momentaneos
pero fomentando el aprendizaje a largo plazo, no parece ser el camino a seguir,
fundamentalmente si nos apoyamos en las declaraciones de Samir en las que se deja claro que
las respuestas a las consultas tienen que ser buenas, logrando resolver lo que el estudiante
necesitara. Siempre se le deja muy en claro a cada integrante sus funciones y la forma de
hacerlas, al punto de que si no estuviera a la altura, siempre se puede recurrir al Secretario
para completar el trdmite, o a un compaiero que seguramente tendra conocimiento suficiente
para ayudarle. En ese sentido, el fracaso no es bienvenido, por mas pequeiio que fuera.

El aspecto con relevancia sobre el clima laboral, en este estilo, es el didlogo, y sin lugar a
dudas debe tener asidero. De hecho, los espacios estian siempre abiertos y a disposicion,

aunque no significa eso que la SAE sea una unidad definitivamente participativa, con todo lo
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que conlleva la palabra, sino que mas bien hacen al ambiente ameno que todos los integrantes
sienten y disfrutan de su trabajo.

El coach es sin dudas un modelo que se utiliza, aunque no estd cerca de ser uno de los
principales y, de hecho, considero dudosa su aplicacion si lograran un grupo con cierta
antigliedad y conocimiento, que ya no requiera ayuda de Samir y permitiera un

desenvolvimiento con mayor flexibilidad.

5.3.2.3 Estilo conciliador

“La gente ante todo” es la maxima del lider conciliador y en la Secretaria de Asuntos
Estudiantiles, si se les da una prioridad importante a los integrantes, aunque no seria correcto
ponerlos por encima de las tareas y objetivos. De hecho, los empleados se encuentran
contentos y disfrutan de su trabajo no exclusivamente por el clima y el compartir con sus
compaifieros, sino que sus roles y su cumplimiento es algo que les da satisfaccion.

El efecto en la comunicacion existe y es positivo, creando la confianza entre compafieros y
conocimiento entre ellos, en logica personal y laboral al mismo tiempo. El comentario de
Samir sobre la labor cotidiana es mas frecuente en tanto mas necesario sea, es decir, a
integrantes nuevos o con ciertas inseguridades sobre algunas cuestiones puntuales (y sean de
conocimiento del Secretario), alli no hay dudas de que el lider conciliador aparecera y
acompanara a quien corresponda.

Podriamos afirmar que el Secretario hace caso a la recomendacion de Goleman, de
entremezclar este estilo con el autoritario, aunque su frecuencia puede que sea igual de

baja que el estilo coach.

5.3.2.4 Estilo democratico

Este es el cuarto de los seis estilos que Goleman caracteriza como de impacto inmediato
positivo en el clima laboral. Sin lugar a dudas el término que define este liderazgo esté
intrinsecamente ligado a la participacion, algo que ya vimos que en la SAE es una de las
vias mds importantes para la gestion. No solo es referenciable cuando el nodocente de mayor

antigiiedad, Fernando, comentaba que su opinion era siempre valorada y legitimada cuando
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hacia uso de la palabra, sino inclusive Magali que, con dias de ingresada, era consultada
sobre sugerencias o recomendaciones que pudiera o quisiera aportar al espacio.

De esta manera, Samir consigue respeto, compromiso y confianza, al mantener un grupo
que bien puede conceptualizarse como activo, al estar siendo frecuentemente interpelado para
ayudar el trabajo en la Secretaria. Y, asi como lo resalta el autor, la responsabilidad y la
flexibilidad seran dos estandartes del grupo, permitiendo y fomentando el desarrollo de los
integrantes en sus roles.

Ademas, los canales generalmente disponibles para reunirse con los secretarios, como asi
también las vias de contacto, hacen que la funcién gerencial se encuentre cercana a sus
subordinados, intentando equiparar asimetrias y dandole trascendencia a lo dicho a través de
estos canales oficiales, sin desmedro de que la persona cumpliera mayor o menor jerarquia.
De ninguna manera se pretende generar simpatia con alguien al escucharlo y prestarle
atencion pero no traducirlo a la cotidianeidad, lo que fortalece los lazos de confianza.

Por lo tanto, este modelo probablemente tenga algo mas de aplicabilidad que los dos
anteriores. Se pudo constatar que la participacién es un punto de inflexién que el Secretario
impulsa y que de hecho, particularmente ¢l no adopta una conducta que fuera contraria en

ningiin momento, mas alla de situaciones que pudieran requerir el accionar inmediato.

5.3.2.5 Estilo ejemplarizante

En este caso, el estilo ejemplarizante no suele ser de frecuencia en la Secretaria. De hecho, su
usabilidad es demasiado puntual y se condice con la inconsistencia que puede encontrarse
entre este modelo con varios de los otros descritos.

Asi como anteriormente distinguimos que la cualidad que Formanchuk determinaria como
“fracasar rapido pero aprender aln mas rapido” prevalecia por sobre la que rezaba “no
fracasar”, vale la pena aclarar que es muy poco comun que el integrante que se encuentre por
fallar o que haya fallado, no tenga la presencia mas cercana del Secretario que en pos de
lograr cumplir con las expectativas, termine achicando la flexibilidad de esa persona.

Una vez saldado el error y aprendido como hacerlo correctamente, se restablece la dinamica
usual, sin 4nimos de abrumar al personal con altas exigencias o falencias comunicacionales

que pudieran interferir con el buen ambiente laboral.
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5.3.2.6 Estilo coercitivo

Definitivamente este modelo tampoco encaja demasiado con la caracterizacion y el perfil
que pudiéramos generar de Samir como lider de la Secretaria. Es mas, este estilo es el
menos frecuente de aplicacion, encontrando situaciones demasiado excepcionales en el
camino que resultaron casi de manera inevitable en la coercion como herramienta valida para
dirigir.

Aunque, como nos cuenta Goleman, existe alguna utilidad puntual en el lider coercitivo,
sobre todo en situaciones de alta tradicion que se pretendan desterrar. La nueva gestion
asumid en noviembre de 2021 y el 2022 fue su primer afio de trabajo. Logicamente se
mantienen muchas practicas institucionalizadas precedentes a la asuncion y asi se pudo
verificar. El mayor desafio que Samir comentara en la entrevista se referia a darle mayor
visibilidad e impacto al trabajo de la SAE, es decir, un objetivo de comunicacion externa
se podria decir, mientras que el orden de lo interno lo plantearia como de “tarea constante”
mas que a través de un cambio ‘ruidoso’ (Mohuanna, 2022).

La tunica excepcion que deja la puerta abierta a la coercion como via para cumplir los
cometidos se encuentra en la forma de resolver un inconveniente que fuera algido y delicado,
necesitando una intervencion importante de los secretarios. Asimismo es menester resaltar
que esta posibilidad se desprende del propio comentario en la entrevista antes citada, pero

que no existid aun, porque no se encontraron conflictos en general.

5.3.3 Gestion en la SAE

Recuperando lo establecido por Miquel Salvador Serna y la trascendencia que
irremediablemente posee el sector al que pertenece la Secretaria, resulta de interés genuino
identificar caracteristicas principales. La Administracion Publica tiene numerosas
diferencias con el sector privado y, aunque sea éste ultimo el que es generalmente conocido
por innovar, transformar, arriesgar y producir cambios estructurales en las organizaciones,
seria por lo menos injusto quitar todo el potencial transformador que existe en el sector que
estudiamos en este caso.

De hecho, la Secretaria de Asuntos Estudiantiles esta gestionada por lideres que buscan

dinamizar ciertos procesos administrativos que historicamente han tenido un camino
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burocratico a seguir. Esto bien podemos remontarlo a lo que Salvador Serna llama “reglas de
juego”, aunque sobre todo en el aspecto normativo que regula y delimita la actividad, las
funciones y tareas que le corresponden a cada Unidad de Gestion, como asi también lo que no
es de su competencia. Esto resulta ser algo practicamente imposible de modificar por quien
encabeza la SAE, porque no posee ningun tipo de facultad que le permita establecer el
funcionamiento de los niveles superiores, 1éase Decanato de la FCA, el Consejo Directivo, el
Rectorado de la UNC o su Consejo Superior, sin mencionar el resto de administraciones de
las cuales también depende y que ya no pertenecen a la Universidad.

Entonces, el campo de acciéon y de toma de decision es acotado y puede resultar, por
momentos, frustrante chocar contra esa enorme pared jerarquica recién mencionada. De todos
modos, esto no desmotiva al Secretario a implementar una gestion que mejore su
rendimiento y visibilidad, aunque no necesariamente su perdurabilidad en el tiempo. Del
analisis de la cultura organizacional se desprende que la falta de valores, vision, objetivos,
como el desconocimiento de la mision y el establecimiento de normas a través de la palabra,
hacen flaquear los cimientos que podrian llevar a una organizacién a mantener una gestion
positiva a largo plazo. Esto bien podria relacionarse con lo que el autor destaca en la funcion
publica y su dicotomia con la politica, haciendo de los espacios publicos meros “lugares de
paso”.

Ademas del entramado juridico normativo, existen cinco reglas informales que resultan de
enorme importancia y que en la entidad investigada, encontramos su existencia en mayor o
menor medida. Es decir, la jerarquia estd marcada y opera, como asi también la unidad en la
configuracion del sistema de funcion publica. La igualdad en el acceso a los puestos de
trabajo y el mérito y capacidad que regulan ese acceso también existen, por supuesto, pero
con menor trascendencia, no en el sentido de contratar personas con menores méritos, sino
que se toman otros criterios en cuenta también. La centralizacion de la gestion de las
actividades vinculadas a los recursos humanos es un punto a tener en cuenta como
particular, porque es cierto que no existe una o unas personas que tengan la responsabilidad
de administrar los RRHH. Sin embargo, si existe esa administracion por mas que se haga con
intencién o no, y recae claramente en la espalda de los secretarios, siendo una “carga” mas y
con dificultades para darle el contenido que podria transformar la organizacion.

Justamente, con lo ultimo caracterizado es que vemos un entremezclado de los niveles que

distingue Salvador Serna, que son politica, gestion y administracion. En la SAE, no seria
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desacertado afirmar que los secretarios aparecen activamente en los tres niveles, aunque bien
se puede afirmar que al no existir una politica puntual sobre Recursos Humanos ni un area,
no es posible dimensionar ni distinguir los niveles.

Se pueden desprender diferentes pensamientos respecto a esto y de alguna manera validos. La
SAE no es una organizacion grande, por lo que destinarle recursos puede parecer exagerado,
como también gestionar las relaciones de las personas puede que no sea tan engorroso ni de
impacto regresivo en un sentido negativo, aunque si se ve por el lado positivo, si
encontraremos dificultades a la hora de implementar nuevas dinamicas de funcionamiento
que pudieran resultar algo incomodas sélo por el hecho de sacar de la zona de confort a los
integrantes, especialmente a aquellos que ya venian desempefiando sus funciones en la
Secretaria con anterioridad a la llegada de Samir y Ezequiel. De hecho, el trato entre
integrantes, el comportamiento de ellos, el ambiente y la satisfaccion laboral son enormes
puntos a favor que se pudieron relevar en el apartado de cultura.

Lo que si es correcto de afirmar es que esas iniciativas modernizantes que pudieran aplicar -y
que de hecho algunos cambios con respecto a la gestion anterior si existen, en palabras de los
diferentes entrevistados-, tendran un impacto superficial y no se les podra aprovechar todo el
potencial transformador, dado que se posee una cultura organizacional débil, poco clara y

que se encuentra mucho mas en el orden de lo implicito que de lo explicito.
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6. Puntos de apalancamiento y nudos criticos

De acuerdo al analisis diagnostico previamente realizado, podemos destacar los siguientes
nudos criticos y puntos de apalancamiento de la Facultad de Ciencias Agropecuarias y de
la Secretaria de Asuntos Estudiantiles. A partir de ellos es que se propondran los Proyectos

de Comunicacion Interna.
6.1. Puntos de apalancamiento

Puntos de apalancamiento de la FCA:

e Es una institucién publica, perteneciente a la Universidad Nacional de Cordoba que
depende directamente de la Secretaria de Politicas Universitarias del Ministerio de
Educacion de la Nacion.

e Es una organizacion educativa auténoma, autarquica, con capacidad y obligacion de
decidir sobre si las politicas y la administracion de sus fondos como lo considere.

e Establece sus lineamientos institucionales a través de la Planificacion Estratégica
Participativa, contando con la participacién de distintos actores de relevancia en la

vida de la Facultad

Puntos de apalancamiento de la SAE:

e Todos los integrantes tienen en claro la relevancia de la Secretaria, tanto en la vida
institucional de la FCA como en la vida del estudiante.

e Existe un gran clima laboral, con integrantes contentos y con buen nivel de
satisfaccion.

e Estan claros los roles, responsabilidades y funciones de cada persona, entre los que
existen y se fomentan los espacios de participacién y coordinacién.

e La comunicacion interna y sus diferentes canales estan establecidos y reconocidos

por todos los miembros.
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6.2. Nudos criticos

Nudos criticos de la SAE:
e Tiene una identidad visual poco reconocible.

o Posee tres logotipos pero ninguno se utiliza frecuentemente, como tampoco
existen criterios que sustenten la decision de presentarse de maneras distintas
en canales digitales.

o No tiene una gama cromatica definida.

o Carece de un simbolo propio.

e Suidentidad conceptual es débil.

o No tiene establecida la vision ni valores ni discurso de identidad.

o Se desconoce la mision.

o Por ende, no hay una filosofia institucional.

e No se planifica a largo plazo.

e Existe una red burocratica que establece las asimetrias y ralentiza procesos.

e Atomiza los diferentes canales de recepcion y resolucion de casos.

e Depende demasiado de la comunicacion interpersonal, desaprovechando los canales

digitales.
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7. Planificacion

7.1 Introduccion

A partir de los nudos criticos detectados y en base a los objetivos definidos, se hara la
propuesta de dos Proyectos de Comunicacion Interna, enfocados en la Secretaria de Asuntos
Estudiantiles de la FCA-UNC. Para esto se estableceran dos ejes fundamentales que
encauzaran y serviran de guia para los proyectos.

El primer eje trata especificamente sobre la cultura organizacional que, como se pudo
constatar, posee numerosas falencias en componentes determinantes de la identidad, que
resulta dificil dejarlas pasar por alto. Que no haya conocimiento de la mision, como la
inexistencia de una vision de futuro o los valores deseables, por mencionar algunos, dan a
entender que la SAE no posee una cultura establecida, como asi también explica la
incapacidad para pensarse y planificarse a un futuro que exceda el plazo de 4 meses. El
proyecto comunicacional que se desprende, sera denominado “SAE 2030”.

El segundo eje se plantea en el terreno mds concreto de la Comunicacion Interna,
principalmente sobre los canales de comunicacion organizacional que se revelaron. En este
sentido, al haber reconocido una supremacia de la comunicacion interpersonal, planteada
como canal informal segiin M. Ritter, la propuesta se encara en el terreno de plataformas
digitales que, como canales formales, pueden potenciar la comunicacién de y entre los
miembros de la Secretaria. De todos modos, su aplicacion lleva de la mano una modificacion
en el esquema de reuniones y la utilizacion de informes, para consolidar la toma de
decision a través de la medicion, la evaluacion y la informacion. El proyecto de este eje
tendrd como denominacion “eSAE”.

En cada apartado, se desarrollardn ambas propuestas siguiendo el manual de catedra
debidamente referenciado en el marco teérico. Ademas, las diferentes premisas desarrolladas
por Manuel Tessi seran fundamentales a la hora de presentar los proyectos, entendimiento
que se encuentran intrinsecas a lo largo de la Planificacién, aunque algunas serdn mas

especificas en distintos puntos y segun el proyecto lo requiera.
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7.2 Proyecto “SAE 2030”

SAE
2030

Sé parte del futuro

7.2.1. Etapa Disefio

1. La organizacion: La Secretaria de Asuntos Estudiantiles de la Facultad de Ciencias
Agropecuarias de la Universidad Nacional de Cérdoba.

2. La problemaitica atendida: Este proyecto es consecuencia directa de los nudos

criticos detectados, que tienen que ver con la cultura organizacional de la
organizacion. Si bien en la SAE tienen muchos puntos fuertes y en la cotidianeidad su
funcionamiento es muy bueno y ha mejorado a través del tiempo, resulta
imprescindible poseer ejes vertebrales que definen concretamente a la Secretaria
como la vision, los valores, los atributos y el discurso identitario, como asi también
rediscutir la mision. En ese sentido, vale recordar que el liderazgo se ve altamente
influenciado por la cultura, por lo que es de importancia plantear el establecimiento de
estas columnas que sostienen y definen a la organizacion.
Asimismo, se considera este proyecto como un impulso estratégico y necesario para
superar puntos débiles, pero también y sobre todo, en pos de lograr la preciada
Cultura 2.0 que Formanchuk teoriza y pone como base para luego finalmente lograr
la Comunicacién Interna 2.0, objetivo que tiene continuidad directa en el préximo
proyecto.

3. El proyecto: “SAE 2030”

Se pensé en este nombre, tratando de aprovechar la instancia de Planificacion
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Estratégica Participativa (PEP) que tiene la Facultad cada 3 afios. En ese marco, la
Planificacion que se esta llevando a cabo desde 2022 y que sigue en transcurso, tiene
denominaciéon “PEP 20307, ademés de las distintas agendas de organismos
internacionales como la Organizacion de las Naciones Unidas y los Objetivos de
Desarrollo Sostenible.
En este sentido, se propone trabajar con dindmicas y tematicas similares, por lo que
nombrarlo asi estd directamente relacionado y permite familiaridad entre los
miembros de la Secretaria, como asi también, pensar sobre la organizacion en la que
trabajan y representan a través de los afios, dando lineamientos institucionales claros y
definidos.
4. El publico:
Publico objetivo: Todos los integrantes de la organizacion, estudiantes que participan
o forman parte de espacios de la Secretaria, como los tutores en DEPASE por
ejemplo.
Publico interesado: algunos docentes interesados, recientes egresados de cualquiera
de las carreras de grado, y estudiantes en general.
5. Los objetivos:

Generales:

1. Fortalecer la cultura de la Secretaria de Asuntos Estudiantiles.

2. Involucrar participativamente a la comunidad mas cercana a la SAE.
Especificos:

1.1 Definir los componentes de la identidad conceptual (mision, vision,
discurso identitario, valores) de la SAE.

1.2 Establecer lineamientos institucionales a largo plazo.

1.3 Actualizar y adecuar la identidad visual de la organizacion.

2.1 Garantizar la presencia y actividad de todos los miembros.

2.2 Fomentar los canales de didlogo con los actores relevantes en la vida de la

SAE.

7.2.2. Etapa Ejecucion

6. El mensaje: Se pretende transmitir la importancia que tiene en una institucion los
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distintos componentes que sirven como pilares fundamentales en general como asi
también en particular de cada uno. Sin embargo, considero que trabajarlo desde un
sentido técnico no tendria un buen impacto, por lo que el nicleo comunicacional
pasara fundamentalmente por el slogan del proyecto, “Sé parte del futuro”.
Esta frase corta pero con gran sentido, puede servir como motor de la propuesta,
para encauzar uno de los objetivos generales del que se desprenden tres especificos.
Y con el restante objetivo general -y sus especificos- existe relacion dado que se
invita a la participacion activa en esta instancia, como asi también se deja constancia
del para qué, o mejor dicho, a qué se lo invita. Al futuro, a dejar asentado a través de
los afios la estructura institucional de la Secretaria.
Este mensaje clave estd alineado a las premisas escuchar primero y ofrecer la
palabra, dandole el valor que merece al publico, detallado anteriormente y siendo
efectivamente participes. La otra premisa indispensable es la de narrar con
significado, tratando de decir mas con menos palabras e implicando el slogan como
parte integra del proyecto, con el sentido destacado en el parrafo anterior.
Mix de medios: Para lograr lo que se propone, sera importante concretar una
Jornada de Integracion y Participacion como evento central, que cuenta con
diferentes instancias pero con un producto final que serd el Manual de Identidad
Institucional SAE 2030.
Acciones:

- La Jornada de Integracion y Participacion estard compuesta por dos
nodos de teméticas distintas que se desarrollaran a continuacion.

- Los nodos contaran con productos parciales, con idoneos de la comunicacion
involucrados, ya sean como moderadores o disefadores, con los secretarios como

coordinadores y con dindmicas propias:

e Nodo ;QUIENES SOMOS?
La dinamica propuesta es la de taller, entendiendo que es mas de caracter practico
programatico. La discusion entre los participantes sobre los distintos componentes
institucionales de la entidad y a partir de la lectura previa de lo que significan cada
uno y en conjunto para la organizacion, daran el marco propicio para cumplir los

objetivos. Se definira la Identidad Conceptual de la SAE-FCA lo que nos permitira,

89



conjuntamente con la informacion del diagnostico institucional, orientar la definicion
participativa de las estrategias para la mejora de la entidad.
Productos parciales: consumada la discusion de los integrantes de este nodo, se hara
una puesta en comun con los componentes definidos y se elevara en un expediente a
Decanato para solicitar una nueva Resolucion Decanal que establezca:

- Vision SAE-FCA 2023-2026

- Misién SAE-FCA 2023-2026

- Valores SAE-FCA 2023-2026

- Atributos SAE-FCA 2023-2026

- Discurso identitario SAE-FCA 2023-2026

e Nodo IDENTIDAD VISUAL
Este nodo no se desarrollard en simultdneo con el anterior, sino que en otra fecha, una
vez que la Resolucion Decanal est¢ publicada. Ademas, mientras ese tramite
administrativo esté en curso, los secretarios se reunirdn con el Area de
Comunicaciones de la FCA, entendiendo que son profesionales de la comunicacion y
gestionan la grafica y estética de la Facultad. En este sentido, al tener una identidad
conceptual definida y construida participativamente, se pretende que esta reunion
produzca como resultado dos o tres opciones para identificar visualmente a la
SAE.
Asi lograremos rediscutir y redisefiar los distintos elementos de la identidad
grafica institucional como el logotipo, los colores, tanto en los canales digitales
como en el espacio fisico. Y concluird en una reuniéon de equipo completa,
presentando esas opciones y llevando a cabo un proceso de seleccion de las
posibilidades a disposicion.
Productos parciales: los secretarios presentaran los logotipos en uso y propondran
variadas opciones de simbolos y gamas cromaticas como consecuencia de la reunion
con Comunicaciones FCA. Luego, en comun se presentaran:

- Logotipo SAE-FCA 2023.

- Simbolo SAE-FCA 2023.

- Gama cromatica SAE-FCA 2023.

- Diseiio de ploteado y/o pintado en las oficinas de la SAE-FCA.
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Cuatro/tres semanas previas a la Jornada:

1.
2.

Busqueda de un idoneo en comunicacion organizacional. DIGITAL

Disefio de la gréafica de la Jornada. FISICO Y DIGITAL

Dos semanas previas:

1.

4.

Establecer fecha y lugar donde se llevara a cabo la jornada. Se
prioriza un dia y espacio no laboral, como ser un sabado en Complejo
Vaquerias, Valle Hermoso. FISICO

Informar y asegurarse de la presencia de quienes deben participar
por pertenecer al ptblico objetivo. FISICO Y DIGITAL

Realizar la convocatoria abierta al publico interesado. FISICO Y
DIGITAL

Enviar el formulario de inscripcién para la Jornada. DIGITAL

Semana previa:

1.

Enviar material y documentacion a los asistentes que sirva para
entender lineamientos institucionales, tanto en el concepto como en la
practica. DIGITAL

Garantizar el traslado de todos los participantes. FISICO

Establecer fecha de reuniéon con Area de Comunicaciones FCA.

DIGITAL

Semana de la jornada:

1. Contratar el catering. FISICO Y DIGITAL
Durante:
1. Bienvenida e introduccion a la jornada. FISICO

2
3.
4

Coffee Break. FISICO
Puesta en comin de lo realizado en plenario. FISICO Y DIGITAL
Conclusion y despedida. FISICO

Semana posterior:

1.

Presentacion del documento generado en el taller, a cargo de los
coordinadores. DIGITAL
Iniciacién del tramite de nueva identidad conceptual de la SAE a

través del Sistema GDE, para conocimiento del Decanato y
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formulacion de Resolucion Decanal. DIGITAL
3. Reuniéon con Comunicaciones para explorar opciones de identidad
visual. FISICO
e Dos semanas después:
1. Mailing con los resultados de lo trabajado a los participantes de la
Jornada. DIGITAL
2. Publicacion de la Resolucion Decanal. DIGITAL
3. Participacion del Secretario y del Subsecretario de Asuntos
Estudiantiles en la Sesion del Honorable Consejo Directivo en la que
se da cuenta la Resolucion. FISICO
4. Reuni6n de equipo completa para definir la identidad visual. FISICO
e Tres/cuatro semanas después:
1. Publicacion del producto final “Manual de Identidad Institucional
SAE 2030”, donde se presenta la Identidad renovada de la SAE FCA.
FISICO Y DIGITAL

8. Calendario:
Se propone como momento ideal para realizar esta Jornada, el periodo comprendido entre el
fin del primer cuatrimestre e inicio del segundo. Si bien se desarrollan mesas de exdmenes
finales durante esas semanas, se priorizara llevar a cabo todo el proceso descrito para no

perjudicar el nivel de trabajo de la Secretaria ni sobrecargar a los integrantes.

Acciones

Junio Julio/Agosto

S5{6(7]|8(9

Busqueda de un idéneo en comunicacion organizacional.

Disefio de la grafica de la Jornada.

Establecer fecha y lugar donde se llevara a cabo la jornada.

Informar y asegurarse de la presencia de quienes deben participar
por pertenecer al publico objetivo.
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Realizar la convocatoria abierta al publico interesado.

Enviar el formulario de inscripcion a la Jornada.

Enviar material y documentacion a los asistentes que sirva para
entender lineamientos institucionales, tanto en el concepto como
en la practica.

Garantizar el traslado de todos los participantes

Establecer fecha de reunion con Area de Comunicaciones FCA

Contratar el catering

JORNADA DE INTEGRACION Y PARTICIPACION

Presentacion del documento generado en el taller, a cargo de los
coordinadores.

Iniciacion del tramite de nueva identidad conceptual de la SAE a
través del Sistema GDE, para conocimiento del Decanato y
formulacion de Resolucion Decanal.

Reunion con Comunicaciones para explorar opciones de identidad

visual

Mailing con los resultados de lo trabajado a los participantes de la
Jornada.

Publicacion de la Resolucion Decanal.

Participacion del Secretario y del Subsecretario de Asuntos
Estudiantiles en la Sesion del Honorable Consejo Directivo en la
que se da cuenta la Resolucion.

Reunion de equipo completa para definir la identidad visual.

Publicacion del producto final “Manual de Identidad Institucional
SAE 20307, donde se presenta donde se presenta la Identidad
renovada de la SAE FCA.

Observacion participante.

Encuestas cerradas.
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Reunién entre moderadores y coordinadores.

9. Evaluacion:
Para realizar el monitoreo y seguimiento de las actividades propuestas, se aprovecharan tres
instancias diferentes y su implementacion pretende recabar diferente informacién con
respecto al proceso llevado a cabo:
% Observacion participante:
Estara a cargo del moderador que, como profesional de la tematica en cuestion, tendra la
posibilidad de medir los niveles de entendimiento de los integrantes, como asi también la
efectividad de la Jornada a través de la participacién integra. Se busca conocer asimismo la
interaccion entre los participantes, priorizando la mirada en quienes se desempeiian

laboralmente en la SAE.

% Encuestas cerradas:
Se pretende realizarlas la semana siguiente a la celebracion del taller, requiriendo que los
asistentes completen el formulario que se les enviara a sus correos electronicos, recabados
cuando se inscribieran. El objetivo es mantener a las personas que participaron en un
sentido de retroalimentacion, entendiendo que su respuesta es trascendente para futuras
actividades institucionales, y ademdas evaluar el nivel de conformidad con lo desarrollado

durante el dia completo.

% Reunion con los coordinadores (Secretario y Sub) y moderador
(idoneo de comunicacion):

Esta instancia tiene como fin poner en comin diferentes puntos de vista sobre la Jornada
de Integracion y Participacion. Noétese que se plantea realizarla durante la semana entrante de
finalizada la experiencia pero antes de presentar los productos finales de cada taller,
entendiendo que el foco estd puesto en el entendimiento y la comprension de lo acontecido
por quienes lideran la Secretaria, a través de la conversacion con el profesional de la
comunicacion institucional que estuvo presente durante todo el encuentro, y pone en
manifiesto tanto su conocimiento sobre la tematica como lo recabado a través de la

observacion participante.
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10. Presupuesto:
Se presenta a continuacion, una tentativa del presupuesto necesario para afrontar los gastos de
realizacion del proyecto en cuestion. Como asi también, servir como una herramienta de
organizacion y planificacion para cumplir con los objetivos establecidos durante las etapas
dispuestas.
Principalmente, los gastos que se deben realizar constan de los honorarios del profesional de
la comunicacion y las horas que se encuentre dedicado. En este caso, se estima un valor
aproximado de $160.000, entendiendo que debe proveer de material didactico a los asistentes
con antelacion a la jornada, de la que participara todo el tiempo, y serd parte de la confeccion
del Manual (se pretende tenerlo disponible en formato PDF por lo que tampoco existe un
calculo de gastos de impresion). Este monto se deriva de un calculo de $2000 por hora,
multiplicado por 10 horas por cada semana, de las 8 que se requieren de los servicios de
consultoria y asesoramiento profesional.
Ademas, el servicio de catering y de transporte son los otros egresos que deben sumarse. En
detalle, se calcula que con una traffic de 20 pasajeros equivale $4500. El catering estimado
para 30 personas ronda los $32.500.
El resto de los recursos que se requieren, sean humanos, tecnoldgicos, profesionales o de
infraestructura, son parte del funcionamiento cotidiano tanto de la Secretaria como de la
Facultad y de la Universidad, por lo que no incurriria en gastos extra de los ya cotizados.
El costo estimado total del Proyecto “SAE 2030” es de $197.000 (sujeto a condiciones

socioeconomicas de nuestro pais).

95



7.3 Proyecto “eSAE”

eSAE

Potenciarla
Comunicacién Interna

7.3.1. Etapa Diseiio

1. La organizacion: La Secretaria de Asuntos Estudiantiles de la Facultad de Ciencias
Agropecuarias de la Universidad Nacional de Cérdoba.

2. La problematica atendida: Como se introdujo brevemente, este proyecto estad
destinado a resolver los nudos criticos detectados en la caracterizacion de la
Comunicacion Interna, principalmente organizacional dado que en la efectiva se
constatd un gran trabajo, con modelos conversacionales bien aplicados en pos de los
fines deseados, aunque sin real aplicacidon concreta en canales remotos.

Asimismo, la dependencia casi fundamentalista de la comunicacién interpersonal
como canal principal, apafa las herramientas digitales que se disponen actualmente y
quedan siempre en un segundo y hasta tercer plano. Si bien es productivo, dada la
presencia constante del Secretario o el Subsecretario, la plataforma usada es
exclusivamente WhatsApp, en la que poseen grupos y disponen de los chats privados.
Estos ultimos pueden mezclar lo laboral con lo personal, no solamente al tener
conversaciones compartidas y perdiendo de vista la informacion concreta o teniendo
que realizar una busqueda a través de esos chats de WhatsApp, o bien rompiendo los
esquemas temporales laborales, extendiendo turnos e invadiendo la intimidad de un
tiempo destinado a otra actividad. Los grupos, por su parte, no poseen gran actividad

ya que sirven para difundir informacién y convocar reuniones, aunque no existe
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practicamente una conversacion ni un mensaje que contenga lo importante hablado en
reuniones, sabiendo la importancia que se le da a la palabra en esta entidad.

Por otro lado, otro aspecto en el que se puede mejorar es la manera de canalizar la
informacion de su trabajo, como asi también evaluarlo y a partir de ello, tomar
mejores decisiones. Serd de gran utilidad aplicar otra(s) herramienta(s) para poder
centralizar los casos atendidos por cada integrante y cada area, logrando tener una
métrica que grafique el impacto de la SAE en la FCA.

Cabe destacar que la propuesta de este proyecto y los productos a desarrollar, se
condicen con lo desarrollado por Miquel Salvador Serna como tendencias en gestion
de Recursos Humanos en el marco tedrico. Tanto el desarrollo de “sistemas de
informacion” como “la comunicacién interna” dan pie y sustento a lo que se

planteara a continuacion.

El proyecto: “eSAE”

La denominacién del proyecto, es una palabra compuesta entre la abreviatura de la
organizacion y la “e” que, como prefijo de origen del vocablo inglés, significa
electronico (“e-mail” por ejemplo). Siguiendo este camino es que esta propuesta
plantea una implementacion de lo electronico, lo digital de la SAE, aunque también se
pretende jugar con la innovacién/modernizacion de la comunicacion interna, sin
descansar exclusivamente en herramientas remotas. Es justamente ese el sentido
fundamental que se pretende con este proyecto, incorporando comunicaciones
digitales y fortaleciendo canales formales de comunicacion interna, con nuevos
objetivos y tareas determinadas y otorgandole una trascendencia que podria llevar a
la SAE a una Comunicacién Interna 2.0 en palabras de Formanchuk.

El publico: Todos los integrantes de la Secretaria.

Los objetivos:
Generales:

1. Mejorar la Comunicacion Interna y la Cultura de la SAE.

2. Potenciar los canales digitales y presenciales de comunicacidon operativa.
Especificos:

1.1 Planificar y gestionar nuevos mensajes claves a partir del sistema de

97



informes y monitoreo estratégico.

1.2 Establecer instancias de planificacion al comienzo y de evaluacion y
monitoreo al final del afio.

2.1 Pensar estratégicamente mensajes para el canal de WhatsApp.

2.2 Desarrollar mayor comunicacion efectiva tanto en los grupos de

WhatsApp, las reuniones y en el sistema de informes.

7.3.2. Etapa Ejecucion

6. El mensaje: Este proyecto tiene como fin el “Potenciar la Comunicacién Interna”
y, al igual que el anterior proyecto, se pretende que sea el slogan que acompafie en
todo momento y dé una idea a los miembros de la SAE de qué se trata lo que se va a
desarrollar. Aunque se utiliza un término técnico (por mencionar directamente la CI) y
sabiendo que es una dificultad poder comprenderla como tal, es justamente alli donde
se pretende trabajar. Es decir, esta propuesta estd explicitamente dirigida a esa parte
de la organizacion y se busca lograr un reconocimiento de los miembros de la
importancia de la comunicacion interna al plantear el mensaje de esta manera.

Por otra parte, la RAE define la palabra potenciar como “Comunicar potencia a algo
o incrementar la que ya tiene” (Diccionario de la lengua espafiola, s.f.).
Precisamente es la idea principal que se busca transmitir, pensando que la
Comunicacion Interna de la SAE-FCA es relativamente buena, con varios puntos a
favor y con cierta implementacion de herramientas tecnoldgicas, pero se pretende
aumentar estos medios y su eficacia al rediseiiar canales formales, como instalar
una nueva comunicacion formal que logre contribuir con mejoras concretas al
funcionamiento cotidiano de la entidad.

Este mensaje clave deja entrever la clara intencion de llevar la Comunicacion

Interna a un siguiente nivel, aproximandose al esquema ideal 2.0 de Formanchuk.

7. Mix de medios: Se desprenden dos productos como principales consecuencias de la
presente propuesta. Por un lado un nuevo canal formal, como lo es el Sistema de
Informe y Monitoreo Estratégico (SIME) y por otro lado la utilizacién de minutas

digitales que seran resultado de las diferentes reuniones que se lleven a cabo
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(comunicacion formal).

Sistema de Informe y Monitoreo Estratégico (SIME)

Este sistema posee facetas diferentes, aunque se materializa en una plataforma que
se desprende de las utilidades que posee Google Workspace y que es de uso
cotidiano en el ambito de la UNC, dado que se adquirieron licencias para trabajar en
organizaciones. Es asi que el dominio puntual perteneciente a la Facultad de Ciencias
Agropecuarias, es el de terminacion en “@agro.unc.edu.ar”, principalmente para areas
de gestion aunque también pueden existir para docentes y funcionarios -el mail de la
SAE es estudiantiles@agro.unc.edu.ar-. De todos modos, los nodocentes también
poseen un usuario UNC, por lo que se reconoce que tienen dominio de las
habilidades necesarias para trabajar con las posibilidades que brinda Google.

Mas precisamente se propone crear una unidad compartida en Google Drive con el
nombre “SIME (Sistema de Informe y Monitoreo Estratégico)”, donde tendran
acceso todos los miembros de la Secretaria. Alli se propone crear carpetas anuales,
en las que habréa dos carpetas mas, una por cada cuatrimestre, que integre a los meses
que le corresponden. Se plantea incluir en ese espacio documentos, hojas de célculo,
imagenes, videos, y cualquier tipo de archivo que le fuera de utilidad a los
responsables de esa area para lograr establecer métricas del trabajo realizado durante
ese periodo.

Ademas, el SIME tiene incluida una reformulacion de los informes, entendiendo
que a través de la unidad creada, se podran obtener mas datos del impacto que posee
cada politica aplicada por la Secretaria y por ende una estadistica s6lida que brindara
informacion para avalar la toma de decisiones. Claramente Salvador Serna es
importante en este producto, entendiendo que es una de las iniciativas que ¢l destaca
dentro de las tendencias innovadoras en Gestion de Recursos Humanos (Desarrollo
de sistemas de informacion: el apoyo a la toma de decisiones y a su evaluacion). En
ese sentido, se propone confeccionar informes mensuales, cuatrimestrales y
anuales comprendiendo que su continuidad en el tiempo hara que la practica se
instaure y sea cada vez mas efectiva, logrando medir de una manera mas completa y

fehaciente el impacto que tiene la Secretaria de Asuntos Estudiantiles, en la Facultad
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y en la vida cotidiana del estudiantado. Asi se cumplird con uno de los objetivos
principales que tienen Samir y Ezequiel, la visibilizacién del espacio.

Otra faceta a destacar es que el esquema de reuniones también sufre una
modificacion y es que tanto la primera como la tGltima reunion de equipo completa del
ano, seran planificadas para motorizar el SIME. Ambas estdn pensadas como
Jornadas de Pensamiento Estratégico, dado que buscan encontrar un sentido a lo
que se hace, es decir el por qué y el como se hace lo que se hace en la SAE. La que
inicia tendra como finalidad introducir el espacio compartido de Drive, la importancia
de monitorear y medir el trabajo; mientras que la de fin de afio, pretende analizar
en conjunto todo el ciclo, reconociendo fortalezas y debilidades que permitiran una

mejor planificacién para el siguiente afio lectivo.

Minuta Digital

A la hora de realizar las reuniones que son canales fundamentales para la entidad,
se logrd constatar que se le da mucho valor al poder de la palabra. Aunque no se
constataron problemas, es de gran interés dejar escrito y resumido lo que se hable,
defina, aporte, etc. en las juntas de la Secretaria, sean cuales sean y participen quienes
participen.

Actualmente, lo que se dice es anotado por uno de los secretarios o por ambos, siendo
ellos quienes cuentan con toda la informacion de la reunion, pero no asi el resto de
los participantes. Cada integrante anota lo que le compete y a su parecer, lo que no es
necesariamente un error, puede producir disonancias que lleven a un teléfono
descompuesto. Para evitarlo es que se precisa que uno de los secretarios que moderan
la reunion y llevan registro de lo que se define, lo pongan por escrito en un pequeiio
documento que contenga toda esta informacion. Este escrito serd enviado a través de
los grupos de WhatsApp pertinentes a la reunion acontecida.

Asimismo, se desea que se envien estas minutas con poco tiempo de acontecida la
reunién (semana proxima), sobre todo si se discutieron fechas importantes para
actividades, convocatorias o tramites. Ya sabemos de la trascendencia que tienen
ciertos periodos puntuales en la Facultad, por lo que tener todo a mano, resumido y

con palabras claras, permite una mayor uniformidad en el mensaje, establece
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responsabilidades y deja por sentado lo proximo a realizar, como asi también, dias

estimativos para la proxima junta.

8. Calendario: Este proyecto tiene una calendarizacion diferente al anterior dado que lo
propuesto tiene caracter de implementacion cotidiana y no un evento que pudiera
marcar un antes y un después. En este sentido es que se plantea como fecha estimativa
de puesta en inicio esta metodologia de comunicacion interna el retorno al trabajo
para el ciclo lectivo 2024, entendiendo que el receso invernal se deberia de
aprovechar para fortalecer la cultura organizacional. Ademas, aplicar “novedades” es
importante por diferentes motivos pero no vale la pena querer realizar todo junto,
pensando que puede provocar cambios grandes y de manera muy veloz, dando
incertidumbre al espacio y sin una gran capacidad para aprovecharlas.

El SIME requiere un trabajo previo para lograr su correcta utilizacion, aunque no
verdaderamente extenso, y se materializa en la Jornada de Pensamiento Estratégico
ya mencionada, como asi también una semana de prueba del espacio de trabajo, en
que los integrantes se iran familiarizando con la plataforma y la incorporardn a su
cotidianeidad.

Por su parte, las minutas digitales se comenzaran a llevar a cabo desde la primera
reunion del afo y se instituird a través de la consecucion de reuniones que se hagan,
enviandose pertinentemente al grupo de WhatsApp que corresponda (si es de equipo
completo o si es equipo interdisciplinario). También se pueden utilizar para informar
diferentes cuestiones relativas a la cotidianeidad de la Secretaria, como una reunion

con el Decano, con otros Secretarios de la FCA, de la UNC, etc.

Acciones

Febrero Marzo Abril

1(2]3(4|5]|6(7|18[9]10

11

12

Reuniéon de equipo completa: JORNADA DE
PENSAMIENTO ESTRATEGICO
e Planificacion estratégica del afio lectivo entrante
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(Ingreso a las Ciencias Agropecuarias 2024, primer
y segundo cuatrimestre, mesas de examenes)

e Identificacion de canales y comunicaciones
formales

e Anuncio de nuevas herramientas para potenciar la
Comunicacion Interna:

o Presentacion del SIME y nuevo esquema
de reuniones ¢ informes

e Propuesta de objetivos a cumplir y actividades a
realizar, con un cronograma estimativo de fechas
importantes

Implementacion y utilizacion del espacio de Google Drive
por parte de los integrantes

Resolucion de conflictos e inquietudes que puedan surgir

Confeccion del informe mensual a cargo de cada area

Reunién de equipo interdisciplinario:
e Presentacion de los informes
e Monitoreo de los objetivos y tareas propuestas
e Evaluacion de las actividades concretadas

Minutas digitales

9. Evaluacion: La manera de monitorear los productos provenientes del proyecto,
constan principalmente de un seguimiento ciertamente cercano, entendiendo que van
a incorporarse al funcionamiento de la Secretaria.

La minuta seréa evaluada al inicio de cada reunidn, puesto que la junta que la precedio
tuvo esta herramienta aplicada y la frecuencia de reuniones, principalmente las que se
realizan con los responsables de las areas (dos por mes como minimo). Su monitoreo
estard a cargo de los secretarios y en el desarrollo de la reunion se espera poder
constatar que la informacion enviada ha sido aprehendida por quienes la recibieron,
pretendiendo asi lograr una retroalimentacion y que la minuta digital no quede
como una simple difusion.

Asimismo, cuando se utilice este producto para comunicar alguna cuestion extra, que

no fuera propia del esquema de reuniones que tiene la SAE, es factible chequear si el
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personal recibio correctamente y comprendio lo relatado a la hora de encontrarse en
la Secretaria, complementando esta comunicacién formal con el canal informal del
contacto cara a cara, que sabemos que es una virtud en esta organizacion por la
presencia que tienen sus integrantes y los secretarios.

Por otro lado, el Sistema de Informes y Monitoreo Estratégico esta pensado como un
elemento de evaluacion en si mismo del funcionamiento de la organizacion.
Ahora bien, a través de la propuesta de Manuel Tessi es que comprendemos que el
SIME debe de poder ser evaluado también, para justamente medir su eficacia en su
implementacion. En este sentido es que se piensa un seguimiento mas frecuente a
cargo de los secretarios que podran acceder al espacio de Drive en todo momento,
aunque su mayor concrecion se encontrara en la presentacion de informes. Una vez
por mes tendran la oportunidad de dirimir si estos documentos estan siendo de
utilidad, como asi también los finales de cuatrimestre y del afio serdn fundamentales,
entendiendo que alli se cristalizara el trabajo final del area involucrada durante
todo ese periodo, con cifras, con graficos, con material audiovisual y otros archivos
que crean pertinente.

Por lo tanto, serd muy preciso el momento de monitoreo en la Reunion de Equipo
Completa, que se realiza a fines de cada cuatrimestre. Ahi se pretende descargar las
métricas que arroje la plataforma instalada y se analizardn en conjunto, con todo el
personal presente. A su vez, estas métricas seran requeridas para crear el informe del
trabajo anual de la Secretaria, por lo que afio tras afio se vera reflejado en el Balance

de Gestion que realiza la Facultad de Ciencias Agropecuarias.

Presupuesto: Una de las grandes fortalezas que posee este proyecto y sus productos
se puede encontrar en este apartado, entendiendo que su costo final sera de $0. La
minuta digital no requiere de cotizacion dado que los recursos necesarios para
afrontar su aplicacion estdn ya contemplados, sobre todo pensando que los secretarios
son quienes deben armar y difundir este documento, pero partiendo de la base que ya
tienen incorporada la practica de escribir y llevar registro de lo que acontece en cada
reunion.

Por su parte, es cierto que el SIME requiere de la aplicacion de Google Drive, pero

vale la pena destacar que la Universidad Nacional de Cérdoba mantiene licencias con
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la multinacional. Esto es de conocimiento publico y se implementd desde antes de la
pandemia que implicé una digitalizacion de contenidos. La Resolucion Rectoral
725/2022 reza la modificacion de la licencia Google Workspace en la que se
recomiendan buenas practicas del almacenamiento que brinda Drive a las cuentas
UNC. Por lo tanto, no es necesario incurrir en inversiones porque estos recursos
informaticos ya estdn disponibles, como asi también las computadoras y el internet

estable para los miembros de la SAE FCA.
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8. Conclusiones

Para finalizar el presente Trabajo Final de Grado, resulta interesante rescatar diferentes
conclusiones que se desarrollaran a continuacion.

La Secretaria de Asuntos Estudiantiles de la FCA UNC actual demostr6 tener una
organizacion interna sélida, con definiciones claras sobre el rol que tiene cada miembro como
asi también el de la propia entidad para la Facultad. En ese marco, se pudo constatar que el
objetivo principal planteado por quienes lideran el espacio (la visibilizacion de la SAE) esté
transmitido y es compartido por todo el personal. Asimismo la comunicacién resulta una
fortaleza por la gran aplicacion constante del canal formal del intercambio cara a cara, lo que
dinamiza muchos procesos y produce acercamiento entre las personas, no solo espacialmente
sino personalmente. El clima laboral es una muestra clara de esta afirmacion.

En términos de rendimiento, la SAE cuenta con integrantes divididos en diferentes areas que
logran articularse parcialmente en pos de brindar una mejor calidad de vida y de cursada al
estudiantado, siendo reconocido entre ellos mismos el esfuerzo y la satisfaccion de cumplir
con las expectativas propuestas.

Sin embargo, a través de los distintos autores se pudo reconocer que asi como hay virtudes y
fortalezas, también existen debilidades tanto en la Cultura como en la Comunicacién Interna
de la organizacion esgrimidos como nudos criticos y que motivaron los proyectos de
comunicacion. Por lo tanto, se sigui6 el camino planteado en la Introduccion del Trabajo y el
cumplimiento de los objetivos al haber abordado conceptual y metodoldgicamente la
comunicacion interna de la SAE, como asi también haber elaborado dos proyectos.

Uno de ellos tiene como prioridad el fortalecimiento de la Cultura, pretendiendo restablecer
la identidad e involucrar a la comunidad de la Secretaria para consolidar la estructura interna
tanto conceptual como visualmente. El otro proyecto trabaja fundamentalmente sobre la
Comunicacion Interna y su objetivo es optimizar e implementar nuevos canales y
comunicaciones formales para un mejor desenvolvimiento interno, pero tiene como
particularidad que su aplicacion serd de mayor utilidad una vez desarrollado el anterior. Es
decir, existe una consecucion entre los proyectos que dara multiples resultados encaminados

al mencionado objetivo de la gestion actual de la SAE, la visibilizacion del espacio. Por lo
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tanto, resulta de gran interés que la organizacion pueda tener en cuenta este Trabajo Final y
su Planificacion principalmente.

Por otro lado vale la pena destacar que existieron ciertas limitaciones temporo-espaciales que
motivaron a que se tuviera una mirada particular tanto metodoldgica como tedrica para
abordar los procesos internos. No so6lo queda el interrogante abierto de constatar los
resultados de los proyectos propuestos y las modificaciones introducidas, sino que también
trabajar con la faz externa de la organizacion implica desafios de gran interés y que motivan a
llevar a cabo estudios futuros.

Por ultimo, se reconoce la importancia de la comunicacion institucional en las organizaciones
de nuestros tiempos, asi como la trascendencia que tienen los espacios de gestion

publico-universitario para la construccion de una mejor educacion publica.
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