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Resumen

El presente Trabajo Final de Grado tiene por objetivo contribuir al desarrollo de
capacidades comunicacionales dentro del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social
(MTSS) de Uruguay. A partir del diagnostico y las recomendaciones realizadas, se
elabora un Plan Estratégico de Comunicacion Interna (PEC) que contribuya a
fortalecer su gestion a través de la optimizacion y mejora de los procesos y la
apropiacion de los canales formales como manera de institucionalizar las practicas
comunicacionales. Durante la etapa diagndstica se trabajo en estrecha relacion con
distintas personas de la organizacion para entender los procesos, practicas, vinculos
y valores, ademas de conocer sus necesidades y expectativas en materia de
comunicacion interna. La investigacion se estructura en tres partes: una tedrica que
enmarca conceptualmente el trabajo en general y la comunicacion interna en
particular; una seccion metodolégica que describe el enfoque cualitativo con caracter
descriptivo exploratorio utilizado en la investigacidon y una tercera parte dedicada a la
sistematizacion de hallazgos, la elaboracion del diagnéstico y el disefio del PEC. Los
resultados evidencian la necesidad de mejoras en los procesos y en las politicas de
comunicacion, asi como también la oportunidad de generar una mayor visibilidad del
area de comunicacion en la estructura organizativa. A partir de dichos resultados, se
propone un plan estratégico que contiene acciones, indicadores, medios de
verificacion, cronograma de actividades y presupuesto estimado. A su vez se pone
énfasis en la planificacion, el seguimiento y la evaluacion de las acciones a ejecutar.
la participacion y la articulacién institucional. Este trabajo busca generar un
antecedente académico y un aporte practico sobre comunicacion interna a la

administracion publica uruguaya.

Abstract

This Final Degree Project aims to contribute to the development of communication
capacities within Uruguay’s Ministry of Labour and Social Security (MTSS). Based on
the diagnosis and recommendations made, an Internal Strategic Communication Plan

(PEC) is developed to strengthen management by optimizing and improving



processes and promoting the use of formal channels as a way to institutionalize

communication practices.

During the diagnostic phase, close collaboration was established with various
individuals within the organization to understand processes, practices, relationships,
and values, as well as to identify their needs and expectations regarding internal
communication. The research is structured into three parts: a theoretical section that
conceptually frames the overall work and internal communication in particular; a
methodological section describing the qualitative, exploratory-descriptive approach
used; and a third section dedicated to systematizing findings, developing the

diagnosis, and designing the PEC.

The results highlight the need for improvements in communication processes and
policies, as well as the opportunity to enhance the visibility of the communication area
within the organizational structure. Based on these findings, a strategic plan is
proposed that includes actions, indicators, verification methods, an activity schedule,
and an estimated budget. Emphasis is placed on planning, monitoring, and evaluating
the actions to be implemented, as well as on institutional participation and

coordination.

This work seeks to establish an academic precedent and provide a practical

contribution to internal communication within Uruguay’s public administration.

Resumo

Este Trabalho Final de Graduacdo tem como objetivo contribuir para o
desenvolvimento de capacidades comunicacionais dentro do Ministério do Trabalho
e da Seguridade Social (MTSS) do Uruguai. A partir do diagnéstico e das
recomendacdes realizadas, é elaborado um Plano Estratégico de Comunicacao
Interna (PEC) que visa fortalecer a gestdo por meio da otimizagdo e melhoria dos
processos, bem como da apropriacdo dos canais formais como forma de
institucionalizar as praticas comunicacionais.

Durante a etapa de diagndstico, foi realizado um trabalho em estreita colaboragéo
com diferentes pessoas da organizacdo para compreender 0s processos, praticas,
vinculos e valores, além de identificar suas necessidades e expectativas em relacdo



a comunicacao interna. A pesquisa esta estruturada em trés partes: uma secéao
tedrica que enquadra conceitualmente o trabalho como um todo e a comunicacao
interna em patrticular; uma se¢do metodoldgica que descreve a abordagem qualitativa
de carater descritivo-exploratério utilizada; e uma terceira parte dedicada a
sistematizacdo dos achados, elaboragédo do diagnéstico e desenho do PEC.

Os resultados evidenciam a necessidade de melhorias nos processos e nas politicas
de comunicacdo, bem como a oportunidade de gerar maior visibilidade da area de
comunicacdo na estrutura organizacional. Com base nesses resultados, propde-se
um plano estratégico que inclui acdes, indicadores, meios de verificacao, cronograma
de atividades e orcamento estimado. Também se enfatiza o planejamento, o
acompanhamento e a avaliacao das acfes a serem executadas, além da participacao
e articulacao institucional.

Este trabalho busca gerar um precedente académico e uma contribui¢éo pratica sobre
comunicacéo interna para a administracao publica uruguaia.
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1. Introduccién

El presente trabajo final de grado se enmarca en una practica pre-profesional
desarrollada a partir del convenio entre la Universidad de la Republica (UdelaR) y
distintas organizaciones publicas y privadas. La experiencia se llevo a cabo en el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS), especificamente en articulacién con
dos de sus areas: la Direccion de Gestion Humana y el area de Comunicacion. Dicha
intervencion permiti6 abordar problematicas vinculadas a la gestion de la
comunicacion interna dentro del organismo, en dialogo permanente con los equipos
técnicos de ambas unidades. Dichas instancias, permitieron al grupo conectar los
conocimientos tedricos adquiridos a lo largo de la carrera con la préactica en una

institucion publica de caracter nacional.

EI MTSS es un organismo estatal cuya mision es la promocion y regulacion del trabajo
decente, la proteccion y la seguridad social en Uruguay. A través de sus distintas
unidades ejecutoras, cumple un rol central en la formulacion, ejecucion y supervision
de politicas laborales, de empleo y de seguridad social, actuando en coordinacion con
otros organismos del Estado, organizaciones sociales y representantes de ambitos

laborales.

El trabajo realizado por el equipo se desarrolldé en un afio bisagra a nivel politico. El
2024 fue un afio marcado por elecciones internas en los partidos politicos, seguidas
por elecciones nacionales para definir representantes parlamentarios y al Presidente
de la Republica. Este contexto electoral constituy6é un factor exdgeno relevante para
el trabajo, ya que influy6 directamente en el ritmo y en el enfoque de las acciones
desarrolladas. Las reuniones mantenidas durante ese afio se desarrollaron con
diferentes autoridades que estaban transcurriendo los Ultimos meses de gestiény que
se involucraron de forma muy atenta a los requisitos que el equipo solicitaba, pero

también habia incertidumbre hacia lo que vendria el afio siguiente.

Luego de realizadas las elecciones nacionales y con un nuevo presidente y mapa
politico, hubo cambio de autoridades en los diferentes érganos estatales y el MTSS
no fue la excepcion. Esta situacion representd un factor endégeno relevante, dado
gue el equipo debi6 presentar y adaptar el trabajo realizado ante las nuevas

autoridades que asumieron las direcciones del Ministerio.



En este contexto, el presente trabajo tiene como objetivo general contribuir al
desarrollo de capacidades comunicacionales dentro del Ministerio de Trabajo y

Seguridad Social.

En el marco de este trabajo, se plantean algunos objetivos que orientan tanto la
intervencidon como el andlisis realizado. En tal sentido, se definen acciones que
permiten vincular la practica profesional con una mirada critica basada en los

aprendizajes adquiridos durante la formacion.

Por un lado, se propone comprender y reflexionar sobre las formas en que se gestiona
la comunicacion interna en el MTSS, a partir de la sistematizacién de aprendizajes y
hallazgos obtenidos durante el proceso de diagndstico e intervencion. Esta mirada
busca no solo describir lo observado, sino también aportar insumos que contribuyan
a pensar posibles mejoras en las practicas comunicacionales dentro de la

organizacion.

Por otro lado, el trabajo también apunta a fortalecer las habilidades comunicacionales
del equipo, a través de la experiencia practica. En este sentido, se busca consolidar
capacidades vinculadas a la planificacion, el analisis y el disefio de propuestas que
permitan dar respuestas pertinentes y contextualizadas a los desafios que presenta
la gestion de la comunicacion en el ambito publico promoviendo intervenciones mas

estratégicas y adecuadas para las necesidades de la institucion.

Ambos objetivos se enlazan en una propuesta que combina la intervencién situada
con el aprendizaje profesional, en un proceso que habilita tanto la produccion de
conocimiento sobre el caso trabajado como el desarrollo de herramientas que seran
fundamentales para el futuro desempefio en el campo de la comunicacion

organizacional.
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2. Antecedentes

Para la elaboracién del Trabajo Final de Grado, se tomd como base el Diagndstico
Comunicacional (Marzovillo et al., 2024) elaborado sobre el MTSS, en el marco del
Seminario Taller de Graduacién en Comunicacion Organizacional de la Facultad de

Informacién y Comunicacion (FIC) de la UdelaR.

A su vez, se llevd a cabo una exploracion sobre articulos cientificos, portales web,
revistas revisadas por pares y diferentes investigaciones académicas con informacion
de caracter cientifico, con el objetivo de recopilar informacion y conocimientos
significativos sobre organismos publicos y de caracter burocréatico en los cuales se

hayan detectado problemas y/o deficiencias en la comunicacién interna.

Como expresan Batthyany y Cabrera, el marco de antecedentes “esta formado por el
conjunto de conocimientos que otros estudios ya han logrado sobre el tema o el
problema de investigacion propuesto por el investigador. Son referencias directas a
resultados obtenidos dentro de una misma area de indagacion” (Batthyany y Cabrera,
2011, p. 29)

2.1 Diagndstico de Comunicacion Interna en el MTSS

De la intervencidn realizada durante el 2024, surgen los procesos y problemas
identificados en el sistema comunicacional interno. Tomando como punto de partida
esta problematica se generan insumos que permiten disefiar a futuro, intervenciones
efectivas, asegurando que las propuestas se fundamenten en datos concretos. A su
vez, el marco tedrico utilizado otorga un encuadre que permite comprender y
fundamentar el abordaje del diagnéstico realizado, estableciendo las categorias
analiticas necesarias para identificar, interpretar y sistematizar las probleméticas

detectadas en los flujos, practicas y sentidos de la comunicacion interna.

En esta instancia, se identifica que en el MTSS no existe un area especifica de
comunicacion interna. Al momento del diagndstico, la misma se encuentra liderada
por la encargada de Gestion Humana quien lo hace desde un abordaje operativo-
funcional a lo largo de toda la estructura. Esta situacion limita el desarrollo de una

estrategia comunicacional integral y la gestion de misma dentro del organismo.



Otro aspecto que se identifica en el MTSS, es la existencia de culturas
compartimentadas dentro de cada unidad ejecutora, también llamadas “chacritas” en
la jerga interna. Las mismas generan fragmentacion, dificultando la comunicacion
horizontal y la coordinacion, lo que favorece la comunicacion informal ante la falta de

procesos formales claros y accesibles.

A su vez, también surge del diagnéstico, la carencia de un relato inspirador que
conecte a los funcionarios con la importancia que tiene el organismo en el cual
trabajan, generando que algunas personas "piquen piedras" sin internalizar la
importancia de su rol en la defensa de los derechos laborales y la seguridad social.
La falta de un discurso motivador impide construir un sentido de pertenencia y
convertirlos en "constructores de catedrales”, comprometidos con los objetivos del

ministerio.

Por otra parte, se identifica un uso ineficiente de herramientas de comunicacion
interna como la Intranet y Zimbra, evidenciando una baja adopcién tecnoldgica
(especialmente entre el personal de mayor edad), y una resistencia al cambio. Esta
situacién se agrava por la falta de un plan estratégico de comunicacién interna y un
liderazgo débil en la implementacién de las TIC, lo que limita la eficacia y agilidad de
los procesos internos. Asimismo, existe una carencia de protocolos definidos para la
comunicacién entre funcionarios y el area de Gestion Humana, lo que provoca
confusion e inequidad. La prevalencia de canales informales sobre los formales
genera descoordinacion y reduce la eficiencia, dado que los empleados prefieren

consultar a compafieros en lugar de utilizar fuentes oficiales como la Intranet.

A raiz de lo mencionado, se recomienda reestructurar el area de Comunicacion,
llevandola a un rol de asesoria, dirigida por un Director/a de Comunicaciones y
dividiéndola en dos subdirecciones, interna y externa. Se propone adoptar una
comunicacion multidireccional en red, designando facilitadores y organizando
instancias de "design thinking"”. A su vez, se considera crucial mejorar la accesibilidad
y utilidad de las herramientas digitales, comunicar eficazmente sus beneficios,
fomentar un sentido de pertenencia y aprendizaje, y promover un liderazgo que valore

las contribuciones individuales y motive la adopcién de nuevas tecnologias.



Del mismo modo, es clave poder generar reuniones horizontales para sugerir mejoras,
implementar encuestas, crear un Plan de Comunicacion Interna, capacitar a los jefes
de area, repensar el proceso de induccién, mejorar la informacion de contacto de los
funcionarios en la Intranet, realizar jornadas de integracion trimestrales y crear
instancias de traspaso de conocimientos por parte de funcionarios con experiencia.
Finalmente, se sugiere homenajear a los funcionarios jubilados, destacando su

trayectoria en el Ministerio.

2.2 La comunicacion como herramienta para optimizar el relacionamiento
interno de una organizacion de salud entre los sectores médico-quirurgico de

la emergencia del Hospital de Clinicas Uruguay

Otro antecedente que se toma en cuenta es el realizado en 2023 en el Hospital de
Clinicas de Montevideo por Rossina Fossali y Camila Rocca.

Dicha eleccidén se justifica al tratarse de otro organismo publico y burocrético, que se
enfrenta a desafios significativos en cuanto a la comunicacion interna, lo que

repercute directamente en su funcionamiento y en los resultados obtenidos.

El estudio revela que la emergencia del hospital presenta problemas en su
comunicacion interna, destacandose tensiones entre equipos de trabajo,
especialmente entre médicos generales y el equipo anestésico quirdrgico. Estas
tensiones se traducen en una serie de problemas que obstaculizan la fluidez en la
transferencia de informacion, la cooperacion y el trabajo conjunto, lo cual es vital en
un entorno de alta presién como lo es la puerta de emergencia de un nosocomio.
En tal sentido, se identifica la necesidad de fomentar vinculos mas sélidos entre los
diferentes equipos para promover una comunicacion mas efectiva, mejorar el
desempefio laboral y la atencion a los usuarios. A través de entrevistas y
observaciones, se evidencia que el fortalecimiento de la comunicacion interna no solo
beneficia a los empleados, sino que también redunda en una atencién mas adecuada

y eficiente a la poblacion.

“Se busca que la comunicacion sea mayoritariamente eficiente ya que es esencial
para que la seguridad y la coordinacion de respuesta sean certeras, y que ademas

se vea reducido el impacto negativo en las personas afectadas. Se debe partir con



informacion clara y precisa para tomar decisiones informadas y contribuir con una

respuesta organizada y efectiva ante situaciones criticas”.
(R. Fossaliy C. Rocca, 2023, p. 28)

Como recomendaciones, el trabajo sugiere implementar herramientas y estrategias
de comunicacién que permitan abordar las debilidades actuales y optimizar el
rendimiento de los equipos. Estas acciones no solo estan orientadas a resolver la
problemética de comunicacion encontrada, sino también a establecer un entorno

laboral mas colaborativo y productivo.

2.3 Comunicacién interna en la Facultad de Ciencias: Propuestas estratégicas

para optimizar el flujo informativo

Por ultimo, se elige el trabajo que desarrollaron en 2024 Emiliano Cameto, Agustina
Lacava, Elisa Pérez y Joaquina Sanchez, en la Facultad de Ciencias de la UdelaR.

Se considera el mismo debido a que se trata de un organismo publico con una
estructura burocratica similar a la del MTSS y con dificultades relevantes en su
comunicacion interna, lo que impacta directamente en el desempefio funcional y en

los resultados conseguidos por dicha Facultad.

El problema principal radica en que se presentan dificultades para mantener una
comunicacion interna eficiente mediante la casilla de correo “Todos FCien”
todos@fcien.edu.uy. Esta herramienta funciona como una lista de difusion que agrupa
a diversos sectores de la Facultad, incluyendo docentes, estudiantes, egresados/as y

personal administrativo, quienes pueden enviar mensajes variados a este espacio.

La seccion de Informatica de la Facultad es responsable de revisar y aprobar los
correos enviados, aunque no existen normas claras que regulen el tipo de contenido
o la frecuencia de los mensajes, mas alla de evitar agresiones o temas relacionados
con politica partidaria. La falta de canales especificos provoca una notable
desorganizaciéon en la informacion difundida, tanto en su contenido como en su
presentacion visual. La lista, que deberia ser un canal clave para la comunicacion,
pierde efectividad al carecer de un protocolo definido para la difusion dirigida a los

distintos grupos que la integran. Esto genera una mezcla de informacion relevante
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con mensajes que no siempre son pertinentes para todos los destinatarios.
Por otra parte, se detecta una limitacion en la comunicacion debido a la distribuciéon
demografica interna. El sistema actual de pantallas informativas no abarca toda la
infraestructura fisica de la Facultad, dejando fuera a ciertos colectivos, especialmente
a investigadores y funcionarios docentes ubicados en niveles superiores, quienes no

cuentan con acceso a este medio de comunicacion dentro de la institucion.

El trabajo, realizado con un enfoque metodologico mixto, permitio identificar las
principales barreras que afectan la comunicacion interna en la Facultad de Ciencias.
En funcion de estas barreras, el trabajo plantea recomendaciones que puedan servir
como lineamientos para el Plan Estratégico de Comunicacion. La primera
recomendacion sugiere que se deben revisar y establecer pautas claras para el uso
de la lista de correos “Todos FCien”. En la practica, la lista funciona como un
repositorio de informacion sin criterios formales definidos, o que genera un espacio
comunicativo confuso y desordenado. Por eso, el trabajo especifica que es necesario
acordar una normativa de comunicacién en conjunto con la Unidad de Comunicacion
de la Facultad (U.C), que regule el tipo de mensajes permitidos y su frecuencia, para

gue tenga lugar un uso mas organizado y eficiente de este canal.

En segundo lugar, se sugiere segmentar la lista de distribucion “Todos FCien” con el
proposito de adaptar la informacion a los distintos publicos que la integran. Esta
segmentacion contribuye para que los mensajes sean mas pertinentes y especificos

para cada grupo, evitando la saturacion y la mezcla de contenidos poco relevantes.

Finalmente, el trabajo recomienda reformular la ubicacion y el funcionamiento del
sistema de pantallas internas en el edificio de la Facultad. Dado que la estructura
fisica actual limita la cobertura de estas pantallas, especialmente para investigadores
y funcionarios ubicados en niveles superiores, se propone instalar un circuito interno
de pantallas estratégicamente distribuidas en las plantas bajas y altas. En teoria, este
sistema deberia permitir la segmentacion y difusion de informacion segun el area o
grupo de interés, mejorando asi la accesibilidad y efectividad de la comunicacion

interna.

11
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3. Definicion del problema

El diagndstico de comunicacion interna realizado en 2024 en el MTSS evidencié una
serie de debilidades que afectan el funcionamiento y la efectividad de los procesos
comunicacionales dentro del organismo.

En tal sentido, el problema detectado tiene que ver con la siguiente pregunta de
investigacion:

¢,Como impacta la gestion de comunicacién interna en el desarrollo
organizacional del MTSS en el periodo 2020-2024?

A partir de esta, se formularon una serie de preguntas secundarias que permitieron
profundizar el analisis y comprender con mayor precision las dinamicas
comunicacionales dentro del Ministerio:

e (Cudles son las principales deficiencias, obstaculos y/o reclamos expresados
por los funcionarios en lo que refiere a la comunicacion interna?

e Cbmo perciben los funcionarios la claridad de las instrucciones y directrices
comunicadas desde las Gerencias y Direccion General?

e Como se ve impactado el trabajo entre las areas y los departamentos por la
ausencia de una comunicacion interna efectiva?

e (Qué rol desempefian las tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC)
en los procesos de comunicacion interna en el Ministerio?

e (Qué acciones o0 aspectos de mejora en la comunicacion interna podrian
implementarse para optimizar el desarrollo organizacional del Ministerio?

Desde este abordaje, entre los principales problemas identificados se encuentra la
falta de un equipo dedicado a la comunicacioén interna, lo que ha generado una gestion
fragmentada y desarticulada, sin un enfoque estratégico. Ademas, el area de
Comunicacion, con foco principal en lo externo, no es percibida internamente como
un referente para acompafnar y coordinar procesos comunicacionales dentro del
Ministerio.

El diagndstico también mostr6 una marcada fragmentacion entre areas, lo que
algunos funcionarios describieron como “chacritas”. Esta l6gica de funcionamiento
compartimentado impide que la informacion circule de manera fluida, genera
descoordinacion y debilita los vinculos interdepartamentales. Las Unidades
Ejecutoras presentan dificultades para comunicar hacia dentro sus decisiones,
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cambios de procedimiento o acciones relevantes, lo que afecta tanto el alineamiento
institucional como la calidad de los servicios prestados.

Por otra parte, se identificé una ausencia en la apropiacion de los canales formales
de comunicacion como la Intranet o el correo institucional (Zimbra), ya sea por su
poco uso, interfaz poco amigable y la falta de actualizacién. Esto ha generado una
fuerte dependencia de los canales informales, lo que da lugar a la falta de
sistematizacion de la informacion y procesos, lo cual impacta en la pérdida de
trazabilidad.
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4. Objetivos

A continuacién, se presentan los objetivos que orientan el desarrollo del Trabajo Final
de Grado, los cuales estadn en dialogo con el Plan Estratégico de Comunicacion y
responden al enfoque académico del trabajo, articulando la experiencia de
intervencidn con los propdsitos formativos de la carrera.

4.1. Objetivo General del Trabajo Final de Grado
Contribuir al desarrollo de capacidades comunicacionales dentro del MTSS.
4.2. Objetivos Especificos

1) Generar conocimiento sobre la gestion de la comunicacion.

Refiere a la sistematizacion de aprendizajes y hallazgos obtenidos durante el proceso
de diagndstico e intervencién, con el fin de aportar una mirada critica y reflexiva sobre
como se gestiona la comunicacion interna en una organizacion publica como el
MTSS. Implica no sélo relevar datos, sino también interpretarlos.

2) Desarrollar habilidades comunicacionales para la gestion de la
comunicacion.

Apunta a fortalecer, desde la practica, competencias vinculadas a la planificacién, el
analisis y la propuesta de soluciones comunicacionales, con el propdsito de brindar
respuestas mas eficaces y contextualizadas a los desafios que presenta la gestion de
la comunicacién en el &mbito publico.

Ambos surgen como respuesta a los principales hallazgos del diagnéstico realizado
durante 2024. A partir del andlisis de las probleméticas detectadas, se definieron
metas que orientan el disefio e implementacion de un Plan Estratégico de
Comunicacion, con el objetivo de mejorar los procesos internos, fortalecer la
articulacion entre areas y promover una cultura comunicacional mas efectiva y
participativa.
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5. Metodologia

5.1. Marco Metodoldgico del Plan Estratégico de Comunicacién (PEC)

El plan se fundamenta metodolégicamente en el enfoque propuesto por Aljure (2015),
el cual estructura su disefio en torno a una secuencia logica y articulada de fases.
Estas comprenden: un analisis de situacidn (interna y externa), el analisis FODA, la
definicién de objetivos comunicacionales, la identificacion y clasificacion de publicos
estratégicos, la formulacién de mensajes clave, el disefio de acciones y tacticas y la
definicion de indicadores de evaluacion y control. Este modelo se articula con una
perspectiva estratégica que busca garantizar que toda intervencidon comunicacional

aporte valor real al cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Continuando con ese enfoque, Aljure enfatiza en la importancia de identificar si las
causas de los problemas a resolver son, total o parcialmente, de naturaleza
comunicacional, a fin de evitar disefiar planes donde las acciones comunicativas no
sean pertinentes. Asimismo, sefiala la necesidad de que el PEC esté alineado con la
estrategia organizacional y que el disefio de acciones se base en un diagnéstico
profundo y contextualizado. Desde esta perspectiva, el anadlisis de situacion
(diagnostico) constituye la fase inicial, permitiendo identificar el punto de partida de la
organizacion con el fin de proyectar un escenario deseado a futuro. En este caso, el
diagndstico se elaboré a partir del relevamiento y la investigacion realizada entre los

meses de mayo a noviembre de 2024.

Como parte del mismo, se aplicé un andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas), que permiti6 dimensionar las condiciones internas y
externas de la organizacion. Este insumo metodolégico contribuyd a orientar la
definicion de objetivos estratégicos, los cuales, segun Aljure, deben ser concretos,
alcanzables, medibles y estar directamente vinculados a las problematicas
comunicacionales identificadas. En este sentido, se utilizo informacion proveniente de
entrevistas, encuestas, revision documental y reuniones con actores claves del

Ministerio.

La identificacion y priorizacion de publicos fue otra fase importante del proceso. Segun
Aljure (2015), los publicos deben clasificarse estratégicamente en funcion de su
incidencia con los objetivos del PEC. De manera complementaria, la Asociacion de
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Comunicadores Sociales Calandria (2019) distingue entre publicos primarios (directo)
al que se dirige las acciones y debe generar el cambio y publicos secundarios
(indirecto) que actian como transmisores del mensaje y pueden ayudar a lograr el
cambio necesario. Esta segmentacion permite adecuar los mensajes a los distintos

grupos y seleccionar los canales mas pertinentes para cada uno.

En cuanto a los mensajes, estos fueron disefiados tomando como referencia la matriz
propuesta por la A.C.S Calandria (2019), que subraya la necesidad de generar
mensajes alineados con los intereses y caracteristicas de cada publico, con el objetivo
de provocar una modificacion de percepcion, actitudes o comportamientos. La
coherencia entre los mensajes emitidos, las posibilidades reales de la organizacién y
las expectativas de los publicos se entiende como un principio rector, tanto desde la
mirada de Aljure como de Calandria.

En la fase tactica, se definieron las acciones, recursos y medios necesarios para la
ejecucion del PEC, cuidando que fueran viables segun los recursos disponibles. Esta
etapa incluye la elaboracion de un cronograma operativo, recomendado tanto por
Aljure (2015) como por Calandria (2019), en el cual se detallan las actividades,
responsables, canales, mensajes, plazos y fuentes de verificacion. Para su
presentacion, se utilizé una matriz operativa sugerida por Calandria, que facilita la

visualizacion integral del plan y contribuye a su monitoreo.

La etapa final implica la definicion de mecanismos de medicion y control. Aljure
diferencia entre indicadores de gestion (orientados a verificar la eficiencia en el uso
de recursos) e indicadores de impacto (enfocados en determinar el logro de los
objetivos comunicacionales). Estos instrumentos permiten retroalimentar el proceso,

facilitar el aprendizaje institucional y promover la mejora continua.

5.2. Pensar el futuro para planificar el presente - Anticipar para actuar: La

prospectiva como base metodoldgica para la planificacidén estratégica

El enfoque metodologico adoptado en este trabajo combina la planificacion
estratégica con la perspectiva prospectiva, en una articulacion que sigue los
planteamientos de Uranga (2008) y que son consideradas por el autor como
complementarias. La planificacién se concibe como un proceso sistematico y racional

gue organiza los recursos disponibles en funcion de objetivos deseables y
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alcanzables. A su vez, la prospectiva, definida por Merello (citado en Uranga, 2006),
implica la construccion de escenarios futuros deseables desde los cuales se
reflexiona criticamente sobre el presente. Esta mirada permite ampliar el horizonte de
planificacion y disefiar estrategias comunicacionales orientadas al cambio
organizacional sostenido. De esta manera, se entiende que la planificacion
prospectiva se apoya en escenarios futuros para desde alli proyectar y disefiar

acciones del presente.

Lejos de negar la relevancia del diagnéstico de situacion el cual permite realizar el
PEC, la prospectiva lo resignifica al integrarlo dentro de una dindmica dialéctica entre
presente y futuro, estimulando una planificacion participativa y consensuada entre los
diferentes actores del Ministerio. De esta manera, se supera una vision reactiva o
lineal, adoptando un modelo de intervencibn que potencia la creatividad, la

anticipacion y la transformacion.
5.3. Analisis FODA

Para una adecuada definicion de los objetivos de este plan, se realizé un analisis de
las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas que posee el MTSS en la
actualidad. Para ello se tomd como punto de partida el diagnéstico de comunicacion
realizado a la organizacién en el afio 2024 al cual se agreg6 los aportes realizados

por los nuevos miembros del equipo de comunicacién del Ministerio en el 2025.

Partiendo por las fortalezas que posee el MTSS, se identifico la existencia un area
de Comunicacion, de habitos y ritos compartidos por los miembros de la institucion al
interior de cada unidad, el compromiso tacito de los equipos de Comunicacion y
gestibn Humana con la mejora continua. Asi mismo se destaca la disponibilidad de
recursos tecnologicos y la disposicion de mandos medios para mejorar la

comunicacion interna.

En relaciébn a las oportunidades, existe la posibilidad de utilizar herramientas
tecnolégicas que permitan un acercamiento entre los actores de las diferentes
unidades, asi como también podria ser pertinente utilizar canales formales de
comunicacion, como el correo institucional, que permita organizar la informacion,

facilitar su busqueda y acumular un historial.
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Como debilidades se detectd una escasa comunicacion y transferencia de
informacion entre las distintas unidades ejecutoras, la ausencia de politicas y
procesos de comunicacion, la falta de transferencia de informacion clara y oportuna
desde las oficinas del Ministerio hacia las Oficinas de Trabajo del interior del pais, el
exceso de utilizacidon de canales informales para comunicarse a nivel interno y el poco

conocimiento de lo que hacen las distintas areas y unidades.

Por ultimo, como amenazas, se identificaron la persistencia de una cultura
organizacional fragmentada en las diferentes areas, la resistencia al cambio por parte
de algunas jerarquias y el funcionariado en general, la sobrecarga en el uso de
canales informales que limita la participacion en espacios formales de comunicacion,

la dificultad en la medicidon de resultados y la falta de presupuesto destinado a la

comunicacion interna.

Analisis FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

- Existencia de una unidad de
comunicacion - Presencia de canales
institucionales (intranet, correo, sitio
web).

- Compromiso del equipo de
Comunicacién con la mejora continua.

- Compromiso del area de Gestidn
Humana con la mejora de la
comunicacion interna.

- Disponibilidad de recursos tecnolégicos
basicos.

- Disposicidn de algunos mandos medios
para mejorar la comunicacién interna.

- Escasa comunicacion entre las distintas
unidades ejecutoras.

- Ausencia de politicas y procedimientos
de comunicacién.

- Falta de transferencia de informacién
clara y actualizada hacia las Oficinas de
Trabajo del interior del pais.

- Uso excesivo de canales informales para
comunicarse a nivel interno.

- Desconocimiento de actividades entre
areas.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

- Utilizar herramientas tecnoldgicas que
permitan un mayor acercamiento entre
las unidades.

- Aprovechar el contexto de
transformacién digital del Estado.

- Incorporar nuevas practicas de gestion
comunicacional.

- Establecer instancias regulares de
coordinacion interareas.

- Incrementar el uso estratégico de la
comunicacion interna.

- Persistencia de la cultura organizacional
fragmentada.

- Resistencias al cambio por parte de
algunas jerarquias y funcionariado.

- Sobrecarga del uso de canales
informales que limita la participacién en
espacios formales de comunicacion .

- Dificultades en la medicién de
resultados comunicacionales.

- Falta de presupuesto destinado a la
comunicacion interna.
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6. Marco teodrico

Los fundamentos tedricos que sustentan el presente Trabajo Final de Grado surgen
a raiz de la experiencia del equipo durante su intervencion con la organizacion en la
instancia del diagndstico. Asimismo, la eleccion de los conceptos esta directamente
vinculada con las problematicas encontradas en el MTSS y posteriormente acordadas

con las areas de Comunicacion y Gestion Humana de la organizacion.

Comunicacion

Es un proceso esencial en toda organizacioén, ya que en todos los niveles de actividad
las personas adquieren y comparten informacion de manera constante. Como sefiala
I. Chiavenato (2009), la comunicacion es clave porgue los administradores y equipos
no trabajan directamente con las cosas, sino con la informacion que manejan sobre
ellas. Todas las funciones administrativas tales como la planeacion, organizacion,
direccion y control pueden concretarse solamente mediante la comunicacion, que
resulta indispensable para el funcionamiento organizacional.

En el Ministerio, la problematica central identificada en el diagndstico realizado radica
en la dificultad para lograr una comunicacion eficaz y fluida entre las distintas areas y
actores de la institucion. Esta situacion afecta la coordinacion, la toma de decisiones
y el cumplimiento de los objetivos institucionales, en un contexto marcado por

desafios como la adaptacion a nuevas formas de trabajo y los cambios tecnolégicos.

En este sentido, la comunicacion trasciende la simple transmision de informacion:
constituye un acto humano fundamental, donde el verdadero desafio radica en lograr
gue los/as funcionarios/as no solo intercambien datos, sino que realmente compartan
y comprendan los mismos significados. Tal como se evidencia en la dinAmica diaria
del Ministerio, las dificultades comunicacionales no solo afectan los procesos
administrativos, sino que también inciden en la posibilidad de construir acuerdos y

entendimientos comunes, esenciales para el funcionamiento organizacional.
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“La palabra comunicacion proviene del latin communicatio y significa hacer comuan.
El comunicador trata de establecer una especie de comunidad con el receptor. Asi,
la comunicacion se refiere a la transmision de informacion mediante simbolos

comunes, y a su comprension.”

(I. Chiavenato, 2009, p 308).

De este modo, la comunicacion en el MTSS no solo implica la transferencia de
informacion, sino también la construccion de un sentido compartido entre los distintos
actores, aspecto que resulta fundamental para abordar la probleméatica central

detectada y avanzar hacia una gestion mas integrada, eficiente y consciente.

Comunicacién Organizacional

La misma, cumple un papel central en la vida de toda organizacion, ya que permite
gue las personas alineen sus acciones y comportamientos en torno a objetivos
comunes. En palabras de Chiavenato (2009), “la comunicacidén organizacional es el
proceso mediante el cual las personas intercambian informacibn en una
organizacion”. Este intercambio puede darse a través de canales formales, definidos
por la estructura jerarquica, o mediante vias informales que surgen en la cotidianeidad
laboral. Asi, la informacién circula tanto de arriba hacia abajo como de abajo hacia
arriba, e incluso de manera horizontal entre diferentes areas, adaptandose a la

dindmica y necesidades de cada contexto.

En el Ministerio, el diagnostico evidencia que la complejidad de la estructura
organizativa, la variedad de direcciones y areas, sumadas a la no existencia de un
area especifica de comunicacion interna, generan desafios para que la informacion
llegue de manera clara y oportuna a todo el funcionariado. Muchas veces, los
mensajes se ven afectados por “cuellos de botella” en los diferentes niveles
jerarquicos o se distorsionan en el proceso, lo que dificulta la construccion de
acuerdos y la coordinacion de tareas o procedimientos. Ademas, la incorporacion de

nuevas tecnologias y modalidades de trabajo, como la virtualidad, han intensificado
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la necesidad de fortalecer los canales de comunicacion y la capacidad de escucha

dentro del Ministerio.

La comunicacion organizacional no es un proceso perfecto: los mensajes suelen
transformarse a medida que se transmiten y, en ocasiones, el sentido original puede
perderse o modificarse. Por ello, resulta fundamental que el MTSS promueva
espacios de dialogo y retroalimentacion, y fomente habilidades de escucha activa y
empatica entre sus integrantes, para lograr una comprension comun y un relato

compartido que permitan avanzar hacia una gestion mas integrada y eficiente.

Comunicacioén interna

Profundizando en el desarrollo de la comunicacién organizacional, un concepto clave
y que a su vez se trata del eje central de este trabajo, es la comunicacion interna.
Autores como A. Brandolini, M. Gonzalez y N. Hopkins (2009) plantean que la
comunicacion interna es una herramienta de gestién que también puede tomarse
como recurso técnico. Es un medio orientado a resultados, con énfasis en la recepcion
de los mensajes y la comprensiéon de los mismos. Esta dirigida al publico interno de
la organizacién y tiene como propésito crear un entorno laboral armonioso, productivo

y participativo.

Ademas, una comunicacion interna efectiva fortalece el compromiso del personal, ya
gue, al estar informados, los funcionarios se sienten parte de un proyecto institucional

mas amplio. Esto incrementa su motivacion y refuerza la cultura organizacional.

Lo que ocurre en el MTSS al haber una gestién ineficiente de la comunicacion interna
es que se genera un ambiente fragmentado entre las distintas areas, siendo poco
participativo y, en ocasiones, improductivo. La baja comunicacion intra e inter area
genera desinformacion en algunos aspectos clave, ya sea para la gestibn como para

la atencién de los usuarios.
Canales de comunicaciéon y Publicos

La gestidn de la comunicacién interna en las organizaciones requiere comprender los
canales a través de los cuales circula la informacion y los puablicos a quienes esta

dirigida la misma. La articulacion entre ambos conceptos resulta fundamental para
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disefiar estrategias comunicacionales efectivas, especialmente en contextos

complejos como el del MTSS.

Kreps (1995), al abordar la comunicacion en las organizaciones, describe los sistemas
por los cuales fluye la informacion, la cual lo hace a través de canales formales como
asi también de canales informales. A su vez, se refiere a la comunicacion
descendente como un flujo critico que a menudo enfrenta obstéculos y distorsiones,
impidiendo que los mensajes de la direccion lleguen de forma clara y efectiva a todos
los niveles. Esta situacion puede generar desinformacion y afectar la moral del
personal. Por otra parte, subraya la importancia de la comunicacién ascendente
como esencial para que los problemas, sugerencias y percepciones de los empleados
lleguen mas arriba en la escala jerarquica, lo cual es vital para una gestion informada
y la mejora del clima laboral. A su vez, resalta la importancia de la comunicacion
horizontal, ya que facilita la interaccién y coordinacion entre pares y entre distintas
areas de una organizacion. Esta interaccion lateral es crucial para el intercambio de
informacion, la resolucion de problemas conjuntos y el establecimiento de acuerdos.
Ademas, la "via clandestina” o comunicacion informal es reconocida por Kreps,
sugiriendo que esta opera en paralelo a los canales formales y puede influir en la
percepcion de los mensajes oficiales. En el MTSS, el diagndstico revela un uso
ineficiente de herramientas de comunicacion interna y una fragmentacion que dificulta
la llegada de informacion clave. Las dificultades en la comunicacion descendente, la
debilidad en la comunicacion ascendente y la limitada fluidez horizontal,
especialmente entre las jefaturas de las distintas unidades ejecutoras, contribuyen a
esta fragmentacion, impactando directamente en la coordinacion de tareas y la

atencion a los usuarios.

Por su parte, Capriotti posiciona la nocién de publico como un pilar fundamental en
la comunicacién corporativa. Define al publico de una organizacion como "un conjunto
de personas u organizaciones que tienen una relacién similar y un interés en comdn
con respecto a una organizacién, y que pueden influir en el éxito o el fracaso de la
misma". (Capriotti, 2009, p 73). El autor enfatiza la importancia de identificar y
segmentar a estos publicos para comprender sus intereses y comportamientos
comunicativos. Esta diferenciacion es clave para adaptar los mensajes y asegurar su

efectividad. En el MTSS, la heterogeneidad de su funcionariado, que incluye multiples
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direcciones, areas y niveles jerarquicos, conforma diversos publicos internos con
necesidades informativas y expectativas variadas. El analisis del diagnéstico sefiala
la falta de un relato inspirador y la existencia de una cultura organizacional
fragmentada, lo cual impide lograr identificar o atender eficazmente a estos publicos.
La ausencia de un area de comunicacion interna agrava esta situacion, impidiendo

gue la informacion pertinente llegue a cada grupo de forma clara y oportuna.

La articulacién entre los canales de comunicacion y los publicos es crucial para
superar la deficiencia en la comunicacion interna del MTSS. Una comunicacion
interna efectiva no solo requiere transmitir informacion, sino asegurar que esta sea
recibida, comprendida y retroalimentada por los publicos adecuados a través de los
canales mas pertinentes para ellos. Los impedimentos en el flujo de la comunicacion
descendente, la debilidad en la comunicacion ascendente y las deficiencias en la
comunicacion horizontal, sumados a la existencia de diversos publicos con
necesidades especificas, crean un escenario donde la informacion puede perderse o
distorsionarse. El diagnéstico confirma que la ineficiencia en el uso de herramientas,
la falta de protocolos claros y un débil liderazgo en la implementacion de las TIC
exacerban estas problematicas. Esto implica que no solo basta con emitir mensajes,
sino que es fundamental comprender a quién se dirigen y a través de qué vias se
hacen, en pos de adaptar los mismos y fortalecer la comunicacion tanto ascendente,
descendente y horizontal. Tal como se concluye en el diagndéstico, resulta
fundamental crear espacios de formacion y didlogo para fortalecer el acuerdo entre
las jefaturas de las distintas areas y asi afianzar el compromiso del funcionariado y
mejorar la fluidez de la comunicacién. De esta manera se podra construir un sentido
compartido, combatir la fragmentacion y resignificar el valor de la labor, impulsando

una gestién mas integrada y eficiente.

Eficacia y eficiencia

Retomando la linea de Chiavenato (2009), plantea que a las organizaciones hay que
considerarlas de manera simultanea desde dos perspectivas, que son la eficiencia 'y
la eficacia. Si bien ambos conceptos suelen vincularse, en la practica no siempre van

de la mano.
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La eficiencia hace referencia a como se utilizan los recursos disponibles. Se trata de
una relacion entre los insumos que se emplean y los resultados que se obtienen,
basicamente es una comparacion entre lo que se invierte y lo que se logra. De esta
manera, apunta a mejorar los procedimientos, métodos y herramientas utilizados para
llevar adelante las tareas, buscando que los recursos se utilicen de manera racional.

Se concentra en los medios, mas que en los fines.

En cambio, la eficacia se relaciona con la capacidad para alcanzar los objetivos.
Evalla si realmente se estan satisfaciendo las necesidades planteadas o cumpliendo
las metas institucionales. A diferencia de la eficiencia, se centra en los resultados,

mas que en el procedimiento.

Es posible que una organizacion sea eficiente pero no eficaz o viceversa e incluso,
en el peor de los casos, que no sea ninguna. El escenario mas deseable es aquel en

gue ambas dimensiones se combinen.

En el diagnostico se identificaron situaciones que reflejan tensiones entre la eficacia
y la eficiencia. A modo de ejemplo, las &reas logran cumplir con sus tareas o metas,
pero lo hacen a través de métodos que no estan sistematizados, lo que genera un

uso ineficiente del tiempo, los canales y los recursos disponibles.

También se evidencid una baja apropiacion de las herramientas institucionales como
la Intranet. Aunque este medio permite que la informacion circule, su uso limitado
impide que realmente se convierta en un instrumento eficaz y eficiente para una

comunicacion fluida en todo el organismo.

Otro ejemplo es el de la fragmentacion con la que operan algunas areas, lo que
algunos funcionarios denominan como “chacritas”. Esta forma de funcionamiento
aislado puede permitir que cada sector cumpla con sus objetivos inmediatos
(eficacia), pero en conjunto debilita el funcionamiento institucional, ya que se pierden
oportunidades de articulacién, se duplican esfuerzos y se generan descoordinaciones

(poco eficientes).
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Plan Estratégico de Comunicacion

La planificacion de la comunicacion es un paso fundamental para garantizar que los
mensajes, canales y acciones comunicativas estén alineados con los objetivos
organizacionales. En este sentido, A. Aljure (2015) hace una aclaracion sobre dos
conceptos que parecen sinbnimos, pero no lo son. Uno de ellos es la Planificacion
Estratégica de la Comunicacion, que es un proceso orientado a analizar el contexto,
definir objetivos comunicacionales, y establecer los procedimientos, canales,
acciones y recursos necesarios para alcanzarlos. Ademas, contempla la formulacion
de mecanismos e indicadores que permitan evaluar y monitorear tanto la gestion
como los resultados de la comunicacion. En cambio, el Plan Estratégico de
Comunicacién (PEC) es un documento que se genera a raiz de la planeacion
estratégica y se trata de una herramienta metodoldgica que permite organizar,
proyectar y evaluar las acciones dentro de un periodo determinado, en coherencia
con sus propaositos y objetivos estratégicos. Ademas, el autor comenta que “Un plan
estratégico de comunicacién no existe porque si, existe para contribuir a que la
organizacion logre sus objetivos y haga realidad su misién y vision”. (A. Aljure, 2015,
p 82.).

El enfoque propuesto por el autor sostiene que la comunicaciéon no debe gestionarse
de manera improvisada ni limitarse a lo operativo, sino que requiere una mirada
estructurada, transversal y evaluable. En esa linea, el PEC se plantea como una
herramienta para convertir la comunicacién en un verdadero instrumento de gestion
institucional. Para ello, propone una secuencia logica de etapas que permiten

planificar con claridad y coherencia.

El proceso comienza con la elaboracion de un diagndstico que permite relevar la
situacion comunicacional de la organizacion. A partir de alli, se definen objetivos
gue deben ser alcanzables y estar alineados con los propadsitos institucionales. Luego,
se identifican los publicos relevantes del plan, reconociendo sus caracteristicas,
intereses e influencias potenciales (ya sean facilitadoras u obstaculizadoras) para su
implementacion. Una vez establecidos los publicos, se disefian los mensajes
adecuados para cada uno, considerando tanto el contenido como la forma de

presentacion mas efectiva.

29



Ademas, se analizan y fortalecen los canales institucionales, garantizando que los
flujos de informacion sean suficientes, claros, pertinentes y accesibles. Finalmente,
se establecen el cronograma, el presupuesto y los indicadores que permiten
organizar las acciones en el tiempo, prever los recursos necesarios y medir tanto la
ejecucion como los resultados del plan. De este modo, el PEC promueve una gestion

comunicacional orientada a objetivos y con capacidad de mejora continua.

El diagnostico reveld algunos problemas comunicacionales como la falta de una
bajada institucional clara que unifique politicas, procesos y procedimientos, la falta de
comunicacion intra-inter areas y baja apropiacion de las herramientas digitales por
parte de los funcionarios, entre otros. Frente a este escenario, la implementacién de
un PEC se presenta como una via necesaria para ordenar, fortalecer y proyectar los

procesos internos, alineandolos con los objetivos institucionales.
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7. Plan Estratégico de Comunicacion (PEC)

Como fue mencionado, la comunicacion interna constituye un eje transversal y
estratégico en el funcionamiento de las organizaciones, en tanto da estructura y
sentido a los vinculos, procesos, practicas y decisiones que atraviesan la vida
institucional. En el caso del MTSS, el diagnéstico comunicacional evidencio la
existencia de diversas disfunciones en los flujos internos de informacion, asi como
carencias en la planificacion, sistematizacion y comunicacion entre las Unidades

Ejecutoras, las distintas areas y el funcionariado en general.

En consonancia con las orientaciones conceptuales de autores referenciados en el
marco tedrico, se reconoce que la comunicacion interna no debe reducirse a una
funcion operativa de transmisién de mensajes, sino que debe entenderse como un
componente estructural del sistema organizacional, capaz de incidir directamente en
el logro de los objetivos organizacionales, la motivacion del personal, la
implementacion de politicas publicas en este caso y la construcciéon de una cultura

organizacional sdlida, inclusiva y transparente.

En ese marco, el PEC se inscribe como una propuesta de intervencién situada y
orientada a fortalecer las capacidades comunicacionales mediante acciones
sistematicas, participativas y sostenibles. A partir del proceso de diagnéstico, se
definieron el objetivo general y los objetivos especificos los cuales se traducen en
lineas de accién concretas, indicadores de gestion y mecanismos de monitoreo y
evaluacion, tomando como punto de partida las recomendaciones realizadas por A.
Aljure (2015) y la Oficina Regional Andina (Calandria, 2019).

Este PEC busca no solo atender los sintomas de los problemas de comunicacion

interna identificados, sino generar condiciones propicias para un futuro cambio

cultural en la forma que se concibe y se gestiona la comunicacién en el MTSS.
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7.1. Objetivo General:

Fortalecer la gestion de la comunicacion interna del MTSS

7.2. Objetivos especificos:

1) Optimizar los procesos de comunicacidon interna mediante la

institucionalizacion de criterios, canales y practicas compartidas.

2) Mejorar los procesos de comunicacion interna entre los responsables de las
Unidades Ejecutoras y los/as funcionarios/as con el fin de mantenerse
informadas/os sobre las decisiones y cambios en las politicas y procedimientos

dentro del organismo.

3) Contribuir a la apropiacion de los canales formales de comunicacion,
promoviendo y fortaleciendo el uso de los mismos como forma de

institucionalizar practicas formales y trazables.

Dichos objetivos estan definidos y son atravesados por la perspectiva de género y la
equidad con el fin de promover practicas comunicacionales inclusivas, que desafien

estereotipos y contribuyan a la equidad de género.
Asi mismo se procura que el PEC considere los lineamientos del Area de Género del

MTSS e incorpore los compromisos asumidos por Uruguay en materia de igualdad y

no discriminacion (Ley 18.104)
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7.3. Ejes Estratégicos del PEC

De acuerdo con los objetivos especificos planteados y atendiendo a las dimensiones
estructurales, simbdlicas y operativas que configuran la comunicacion organizacional
en el sector publico, el presente PEC se estructura a partir de cuatro ejes estratégicos

gue orientan el disefio, la implementacion y el monitoreo de las acciones previstas.
1. Institucionalizacion de la comunicacion interna.

Este eje busca consolidar una gestion planificada, sistematica y estratégica de la
comunicacion interna a traves del fortalecimiento de las capacidades institucionales y
del posicionamiento del rol del DIRCOM como figura articuladora de las politicas
comunicacionales del Ministerio. Se propone, en este sentido, avanzar hacia la
institucionalizacion de la comunicacién interna mediante la conformacion de un equipo
especifico con competencias claramente definidas, en articulacion con el area de

Comunicacion ya existente.

Este eje se sustenta en la perspectiva de autores como Villafafie (2006), Brandolini
(2009) y Muranga (2012), quienes plantean que no puede haber calidad institucional
sin calidad comunicacional, entendida esta como una practica profesional con
planificacion, objetivos, procedimientos y evaluacién. Asimismo, retoma los
lineamientos establecidos por Calandria (2019), que subrayan la necesidad de
formalizar estructuras internas que den soporte a los procesos comunicativos en las

organizaciones.

Las acciones contempladas incluyen la conformacion de un equipo especifico de
comunicacion interna, la capacitacion de referentes y la elaboracion de instrumentos
de gestibn (manuales, protocolos, contenidos estratégicos). Este eje esta
directamente vinculado con los objetivos 1 y 3 del PEC, en tanto se orienta a dotar al
MTSS de una estructura organizacional y de una capacidad operativa que garantice

la sostenibilidad del plan en el mediano y largo plazo.
2. Mejora de flujos y procesos comunicacionales.
Este eje se centra y busca intervenir sobre los flujos internos de informacion,

promoviendo su trazabilidad, pertinencia y oportunidad. Retoma la nocién de
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"arquitectura comunicacional organizacional” propuesta por Schvarstein (2003),
entendida como el conjunto de normas, circuitos, soportes y actores que ordenan la
circulacion de sentido dentro de la organizacién para configurar la dinamica interna y

las narrativas institucionales.

Se asocia al disefo de flujogramas, a la sistematizacion de practicas comunicativas y
al fortalecimiento de las instancias de articulacion interareas. Por lo tanto, este eje

articula principalmente con los objetivos 1y 2 del PEC.
3. Legitimacion de los canales formales.

A partir de los resultados del diagndéstico, que evidencian un bajo nivel de uso y
apropiacion de los canales formales disponibles, este eje se orienta a reposicionarlos
como herramientas confiables, accesibles y eficaces para el conjunto del
funcionariado. En linea con lo planteado por Calandria (2019), se trata de consolidar
una cultura comunicativa institucional que privilegie los canales formales como

soporte principal de los vinculos laborales.

Este eje se vincula con el objetivo especifico 3 del PEC, y sus acciones incluyen
capacitaciones, campafias internas, seguimiento de estadisticas y generacion de

contenidos atractivos.
4. |dentidad, participacién y cultura colaborativa.

Este eje propone consolidar una cultura comunicacional que promueva la
participacion activa del funcionariado en los procesos de comunicacion, a partir de
dindmicas horizontales, abiertas y orientadas a la construccién de sentido colectivo.
Inspirado en el enfoque dialégico de autores como Taylor y Bogdan (1986) y
Schvarstein (2003), este eje busca generar condiciones para la apropiacion de los

procesos de cambio comunicacional como un proceso compartido.

Se vincula transversalmente con los tres objetivos especificos, ya que esta presente
en el disefio participativo de herramientas, en la generacion de espacios de

retroalimentacion y en la co-creacion de practicas comunicativas sostenibles.
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Eje Estratégico

Propdsito

Vinculacion con
objetivos especificos

1.Institucionalizacion
de la comunicacion
interna

Promover la consolidacion de normas,
estructuras, protocolos y equipos que
garanticen la sostenibilidad de los procesos
de comunicacion interna.

Objetivos 1y 3

2. Mejora de flujos y
procesos
comunicacionales

Optimizar la circulacion de la informacion
entre UE, &reas y niveles jerarquicos.

Objetivos 1y 2

3. Legitimacion de
los canales formales

Promover el uso efectivo, sistemético y
reconocido de los canales institucionales.

Objetivo 3

4. |dentidad,
participacion y
cultura colaborativa

Fomentar la apropiacion colectiva de la
comunicacion como funcién transversal.
Reforzar el sentido de pertenencia y la

Objetivos 1,2y 3

humanizacién de los vinculos institucionales

7.4. Publicos Internos

En el proceso de planificacion estratégica de comunicacién interna del MTSS, la
identificacion y analisis de los publicos internos resulta una etapa sustantiva para
garantizar la eficacia de las acciones comunicacionales. La comprension de estos
publicos, sus dinamicas, funciones y necesidades particulares, constituye una
condicién necesaria para la elaboracion del PEC y que estéa en linea con lo planteado
por autores como Aljure (2015) y Calandria (2019), quienes sostienen que la
comunicacion organizacional efectiva requiere de la identificaciéon y el conocimiento

profundo de los actores que la protagonizan.

En el caso del MTSS, se identifican los siguientes publicos internos que, desde

distintos niveles jerarquicos y funciones, intervienen en la vida institucional:

1. Las autoridades ministeriales: comprenden a los maximos niveles de decisiéon del
organismo: el Ministro, el Subsecretario y la Directora General. Constituyen el nucleo
de decision estratégico del Ministerio y requieren una comunicacion clara, concisa y

alineada con las decisiones politicas y administrativas de alto impacto.
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2. Las unidades ejecutoras se encargan de llevar a cabo las politicas, planes y
programas disefiados por el ministerio. Estas unidades se dividen en diferentes areas
y direcciones, cada una con sus funciones especificas dentro de la estructura
organizacional. Todas ellas, requieren circuitos comunicacionales multidireccionales

para garantizar la operatividad del Ministerio.
Algunas de las unidades ejecutoras clave son:

Direccion General de Secretaria: Encargada de la gestion administrativa y financiera

del ministerio, ademas de articular e implementar las lineas estratégicas.

Direccion Nacional de Trabajo (DINATRA): Responsable de la politica laboral y la
negociacion colectiva. Su rol exige una comunicacion interarea eficiente, que

favorezca la integracion entre las unidades

Direccidon Nacional de Empleo (DINAE): Se ocupa de las politicas y programas de

empleo, formacién profesional y capacitacion laboral.

Direccion Nacional de Seguridad Social: Encargada de la politica de seguridad social

y la gestién de los sistemas de proteccion social.

Inspeccion General del Trabajo y de la Seguridad Social: Supervisa el cumplimiento

de la normativa laboral y de seguridad social.

Direccion Nacional de Coordinacion en el Interior (DINACOIN): Coordina la
implementacion de las politicas del MTSS en todo el territorio nacional. Su rol exige

una comunicacion interarea eficiente, que favorezca la integracion entre las unidades

3. El funcionariado técnico-profesional integra equipos con formacion especifica en
areas como derecho laboral, estadisticas, inspeccion y administracion. Su trabajo se
basa en el tratamiento de informacion especializada, por lo que precisan mensajes

institucionales precisos, pertinentes y oportunamente difundidos.

4. El personal administrativo y de apoyo, muchas veces invisibilizado en los procesos
comunicacionales formales, cumple una funcién clave en la operativa diaria del
Ministerio. Su inclusion en los circuitos de informacion refuerza el sentido de

pertenencia y la cohesion interna.
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5. El equipo del Centro de Atencion a la Ciudadania (CAC) que incluye el Call Center,
constituye un actor estratégico al estar en contacto directo con los usuarios. Dicho
departamento cuya funcion es la centralizacion de la informacién y la provision de
multiples servicios al usuario con procedimientos unificados y la tecnologia adecuada,
requiere mecanismos que aseguren el acceso facil y actualizado a la informacién

institucional y a la capacitacion continua sobre procedimientos, normativa y servicios.

6. El &rea de Comunicacion posee competencias técnicas en disefio, relacion con los
medios y redes sociales, aunque su vinculacion con la comunicacion interna es aun
limitada. Reforzar su rol como articulador estratégico con otras areas representa una

oportunidad para consolidar una arquitectura comunicacional integral.

7. El area de Gestion y Desarrollo Humano, por su rol en la capacitacién, el bienestar
y el desarrollo profesional del personal, representa un aliado clave en la
implementacion del PEC. Su vinculo directo y permanente con el funcionariado

permite generar sinergias con los objetivos comunicacionales del plan.

8. Las comisiones internas y grupos de trabajo institucionales operan como espacios
de participacion, consulta y asesoramiento transversal. Su fortalecimiento como
nodos comunicacionales favorece el enfoque colaborativo, democratiza la gestién y

amplia la circulacion de sentidos al interior del organismo.

9. Los pasantes y becarios/as, al incorporarse de manera temporal a la estructura del
MTSS, enfrentan desafios de insercion, orientaciébn y acompafamiento institucional.
Incorporarlos en el sistema de comunicacion interna contribuye a una experiencia

formativa integral y coherente con los valores publicos.

10. Los sindicatos y delegados/as gremiales, en tanto actores legitimos del dialogo
social interno, representan una via clave para canalizar demandas, comunicar
decisiones y promover acuerdos. Su inclusién en los procesos comunicacionales

fortalece la transparencia y la legitimidad institucional.
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7.5. Plan Estratégico de Comunicacion

Objetivo Objetives Publico " Medios de
General Especificos Actividad destinatario Ca Indicador verificacion
Actualizar y Sistema
redis efiar la Infranet |Funcionariado en disefiado y Capluras de pantala,
Imramel, correo : regisiros accesos y
institucional para general, insBiucional operativo; % de rifice web. ancUssis
integrar y vehiculz ar|rezponsables de : LIE que emvian '
. ; reunicnes. de percepcion.
la poltica v los Uridades regularr ente la
boletin interno reporte tecnico-
procedimientos de  |Ejeculoras y informacion. % )
. digital, . estadistico del area
comunicacion mandos medios. de funcionarics TIC
interma. conoce vy accede )
m N
E Disefar @ Todo &l Presentaciones |Flujograma g:m.;lmar:: grafica,
Im plementar un o€ Inermas im plem entado; gisiro
= funcionariado N 3 . |reumiones y
] flujograma de (Montevideo e Reuniones de [N de reuniones; enfaciones
E Procesos irerior) socializacion, % de participac pErrT:uutas ’
5 comunicacionales. Irtranet. Tasa de clics Analticas - CMS
.E Realizar reuniones
-8 ptimiz periodicas de Reunion
ﬁ ﬂmnu; I: coordinacion entre Reunicnes quincenal o Acta de reunion;
2 c P icacién internal ™ ponsables de UE |Responsables de |presenciales ywo |mensual listado de asistencia;
S dlants | y referenies de LE. jefaturas de |vifluales, agenda sostenida regisiros de
E e a olras areas conel |depariamento,  |compartida, durante 1 afio. % |acuerdos : inform es
8 institucionalizacion | oo fotalecer el |referentes de | correo de parficipacion |de avance y
E de criterios, canales | iniarc am bio de ofras areas yde |insiitucional. de respensables |seguimiento;
= ypracticas infarmacion y comunicacion  |Espacios de de las LIE cronagram as de
= compartidas promaover |a coordinacien  |areas encueriros.
ﬁ articulacion comocadas.
= interinstituc lonal.
= Elaborar y validar  |Responsables de | Talleres de Manual validade |Decumerto final,
E parficipativamenie  (LUE, mandos vabdacion, y distribuido actas de validacion,
L] un Manual de medios, equips  |correo instifuc., |antes ded mes 4 |comeo de
-g  Cornunicac Interma |de corm. inmerma. | iniramet del PEC distribucion. |
TS Diireccion General Equipo
C":"fm:;’ un g“ S“rg:;" im “d: '"tla'm“ conformado en el Registro del llam ado
Emmcac on I-Irlnﬂa LEm cm": nak primer rimesire; |inferno; Resolucion
int facilit of nnte chl institucional reunion mensual |de la designacion.
Erma que facllie y refer ¥ insiiiue onal. documentada. |Comunicado imemao.
geslione los areas, mandos | reuniones Plan de trabajo | Mail-comunicacionint
procesos dela medios, tecnicas, )
misma. funcionarios/as | Iniramet. ::::ﬂﬁ:;m os |emagmtss.gub.uy
lecnicos/as ’

(*) Asegurar visibilidad en coordinacion con el Area de Género, accesibilidad a normativas, guias y recursos de

atencion. Visibilizar fechas como el 8M o el 25N, promoviendo mensajes de corresponsabilidad y no discriminacién
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Fuente: Plan de accion propuesto por Aljure, A. (2015) p.183 - Formato adaptado -
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Objetivo Objetivos Publico Medios de
General Especificos Activided destinatario Canales indicador verificacidn
Capacitar a los ,

o

E responsables de ks ;?;f;iscuala-s y ::IJE;J?GDI:‘ ;Zble:& Encuestas de

= UE en practicas Responsables os virugles que valoran Y satisfaccian; actas

= efeclw‘gﬁ r:h_z_ UE E——— positvamente la de tal_eres: !lsta-dcrs

- comunicacion digitales formacion de asistencia
g N . .
L]

'E Inplementar talleres) - - o ionariado an | 10oTeS N’ de talleres  |Actas, encuestas,
de sensibilizacion y presenciales y ) .

0 . general . realizados, % de (listados de

8 Mejorar los procesos capackacion sobire | . .0 | Miruales, valoracion asistencia. informes

] de comunicacign | Comunicaclan hterion) COMMeas Gon csilive de evalu a:;«:'nn

£ interna entre los | iNterma. materiales. P ‘ ‘

E responsables de 135 |Esiapiecer un Formatao Protocolo

@ Unidades Ejecutoras | protocalo formal estandar de insfitucicnal Documento del

@ vlosilas para el emvie Responsables de |informe, comeo  |validado y % de  |protocolo; registros

= funcionariasios | periédico de UE instituciconal, cumplimiento en |de envio; checklist

g informes de geslidn archivo en el segundao instifucional,

b (desde las UE, senider comun, ltrimestre

;‘ Desarrcilar

= contenides informat. | Funcionariado hiranet, bolelin | Periadicidad Historial de

E breves desde las general electrénico, mensual publicacicnes;

0 UE para la difusidn | (Montevideo e COmeo sostenida; tasa  |estadisticas de

E interma a través de | nterior) Instiucional. de apesiura. acceso o bectura.

L canales digitales.

Objetivo Objetivos Publico Medios de

General Especificos Actividad destinatario Canales Indicador verificacion
Disefiar & m&m“m Encusstas, grupos
implem entar una o ":; ®  |de discusion,
campania interna de fu:r:::z inira & entrevistas, analisis
sensibilzacion y Toda &l Intraned, ¢ inter areas: % de de dalos (uso de
formacion s obre el S . ' £OTED ' Intranet/comea).
uso sislematico de funcionariade institucional, cumplimienio de Evaluacion do
s carmies {Montevideo e afiches inlernos, politicas ¥ desempefio
formales Interiar). boletin digial. qpiml:::nﬂ-:l;tiuﬁ: Registro de piezas
imstitucionales como de comunicacionales.
medios de comunic. Rmm 4o |Reportes de

= imter y enire areas. seguimienio.

° encuesta cima

£ Im plerm entar Lna Motoriedad
esirategia lograda mediante

E Contribuir ala | grgantzacional de E&E;::::: : Carreo experiencias |0 Lo

5 apropiacién de los |reconacimientoa |, - jetaturas |Insfilucional, | destacadas Em’sm"m” lag

o canales formales de |equipos o areas que Nm’g dias Intranet, Boletin | relevadas v reconocidas:

'§ commicaciin, hagan uso parsonal I itemo dighal, | dfundkdas pt.l:lcaclmals en

promoviendo vy |sostenido v eficaz administraiivo reuniones de bimestramente. boletin e Infranet

§ fortaleciendo el uso |de los canales P Y |coordinacion.  |% del personal )

: de los mismos como |formales de que valora la

; forma de comunicacion iniciatha

= institucionalizar

= Disenar e

2

g pmm::’ r:“““ y implem entar en la

3 zabies Intranel un espacio

= que integre datos

E basicos del Plataforma activa Capturas del espacio

2 funciorariado & Y operativa en el |en Intranel; regisiro

E incluya alertas Todo sl segunda de accesos;

2 automaticas de funcionariado Intramet, base de cuatrimesire. encuesia de
cumpleanos, fechas (Mortsvideo & dates de Gestion indice de PEre epeion;
importartes y interh Hum ana. salisfaccion. validacion por parle
bignverida a nuevos or) Resuiados del Equipo Gestion
imgrezos, con &l fn ancuesta de Humana. Encuesta
de favorecer la clima. de clima
identidad @ imagen,
fortalecer vinculos v
promaover B comun.
enire areas.




7.6. Matriz de mensajes

La Produccién de Mensajes incorpora de manera transversal, un enfoque orientado a:

e Promover el uso sostenido de un lenguaje que visibilice todas las identidades de

género, evitando expresiones discriminatorias o estereotipadas.

e Generar mensajes y contenidos que promuevan y refuercen los valores de respeto,

corresponsabilidad, diversidad y equidad dentro de la organizacion.

Accién

Publico Objetivo

Mensaje Conceptual
(¢ Qué se quiere
decir?)

Mensaje Creativo
(¢Coémo sevaa
decir?)

Conformar un equipo
de comunicacién
interna

Gestion Humana,
Direccion General,
mandos medios

Necesitamos un
equipo transversal que
impulse, coordine y
fortalezca la
comunicacion interna.

"Sumate a construir
comunicacién desde
adentro."

Actualizar y redisefiar
la Intranet institucional

Funcionariado general
(Montevideo e Interior)

La intranet es el
espacio institucional
por excelencia donde
informarse y
conectarse. Queremos
gue sea una
herramienta (til, clara
y actualizada para tu
dia a dia en el MTSS.

"Una nueva Intranet,
pensada para vos" 6
“Tu portal, tu lugar.

Renovamos la forma
de estar informados”

Disefiar e implementar
un flujograma de
procesos
comunicacionales

Funcionariado general

El flujograma nos
permitird entender
mejor como fluye la
informacion en el
MTSS, potenciando la
colaboracion y
mejorando la
eficiencia.

"Conocé el camino de
la comunicacién.
Todos los pasos
importan."

Realizar reuniones
periodicas de
coordinaciéon entre UE
y otras areas

Responsables de UE,
jefaturas, referentes

Queremos generar
espacios de dialogo,
articulacion y
coordinacién para que
la informacion fluya de
forma efectiva.

"Mas dialogo, mejores
decisiones. Reuniones
gue conectan areas e

ideas."

Elaborar y validar
participativamente un
Manual de
Comunicacion Interna

Responsables UE,
mandos medios

Contar con reglas
claras y compartidas
mejora la forma en que
nos comunicamos
dentro del MTSS.

"Nuestro manual para
una comunicacion
compartida”
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Capacitar a los
responsables de las
UE

Responsables de UE

Brindaremos
herramientas
concretas para que
liderar también sea
comunicar con
claridad.

"Comunicar es liderar
mejor. Sumate a la
capacitacién."”

Implementar talleres
de sensibilizacion y
capacitacion sobre
Comunicacion Interna

Funcionariado general

Queremos reforzar
una cultura del dialogo
y la participacion a
través de instancias
formativas para
mejorar el trabajo
diario y el clima
organizacional.

"Escucharnos,
aprender, crecer:
talleres para mejorar
juntos." 6 “Comunicar
bien, trabajar mejor.

Sumate al cambio”

Establecer un
protocolo formal para
informes de gestion

Responsables de UE

Unificar criterios nos
ayudara a compartir
informacién de forma
mas eficiente y
ordenada.

"Protocolos que
facilitan la
comunicacion, proveen
informacion relevante
y optimizan el
desempefio de
nuestras tareas."

Desarrollar contenidos
informativos desde UE

Funcionariado general

Conocer lo que pasa
en otras areas mejora
la coordinacion y
fortalece nuestra
identidad institucional.

"Desde tu unidad,
para todo el MTSS.
Conta lo que hacés."

Campafa interna
sobre uso de canales
formales

Todo el funcionariado

Promovemos el uso
sistematico de los
canales oficiales para
asegurar trazabilidad y
claridad.

"Ahora hablamos en
clave institucional.
iSumate a los canales
formales!"

Estrategia de
reconocimiento al uso
eficaz de canales

Referentes,
responsables, mandos
medios

Destacamos y
compartimos buenas
préacticas de
comunicacion interna
entre areas.

"Cuando comunicéas
bien, ganamos todos.
Seamos ejemplo”

Espacio en Intranet
con datos del
funcionariado

Funcionariado general

Conectarnos también
es saber quién esta
del otro lado.
Queremos humanizar
la comunicacion.

"Hoy cumple afios
alguien del equipo 7.
“Comunicar también
es vincular."

Fuente Matriz de elaboracion de mensajes segun publicos objetivos de ACS Calandria (2019) pag. 60
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7.7. Cronograma

El cronograma de implementacion del PEC para el MTSS, se organiza en torno a los

tres objetivos especificos y sus principales acciones, distribuidas mensualmente, de

acuerdo con una proyecciéon anual factible de ejecucion.

Se propone comenzar por la instalacién del equipo de comunicacion interna a fin de

la elaboracion de instrumentos base.

Las acciones de difusién, formacién y participacién se concentran en los meses 2-3y

4, una vez que estén definidos los criterios, recursos y soportes técnicos para su

ejecucion.

Cada actividad sera monitoreada y evaluada, previendo una evaluacion general al

finalizar el periodo para retroalimentar futuras ediciones del PEC.

Semana

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4

Mes 5 Mes 6

51 52 53 54|51 52 53 S4|51 52 53 54|51 52 53 5S4 S51 52 53 54|51 52 53 54

Accién

1.1 Actualizar y redisefiar la
Intranet institucional

1.2 Disenar flujograma de procesos
comunicacionales

1.3 Reuniones periddicas de
coordinacion

1.4 Elaborar y validar Manual de
Comunicacion Interna

1.5 Conformar equipo de
comunicacion interna

2.1 Capacitar responsables de UE

2.2 Talleres de sensibilizacign

2.3 Establecer protocolo para
informes de gestidon

2.4 Desarrollar contenidos
informativos breves

3.1 Campaiia de sensibilizacion
sobre canales formales

3.2 Estrategia de reconocimiento a
equipos

3.3 Implementar espacio en
Intranet

Realizacion

Presentacion

Puesta en accion
Actividades permanentes
Evaluacién
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7.8. Presupuesto

El presente presupuesto contempla los costos estimados necesarios para la
implementacion del PEC en el periodo comprendido entre agosto 2025 y enero 2026.
En el mismo se detallan aquellas actividades que requieren inversion adicional, apoyo
técnico externo o produccion especializada, dado que el Ministerio ya dispone de un
equipo de comunicacion, plataforma de intranet y ciertos recursos audiovisuales.
Cada monto se expresa en pesos uruguayos (UYU) y contempla los valores sin IVA
(22%).

Presupuesto — Plan Estratégico de Comunicacion Interna (PEC)

Costo

. . Subtotal
.. Frecuencia estimado .
Detalle de la accién estimado

(uYu)

Unidad por unidad
(UYU)

Disefio e implementacién de talleres

1. Capacitaciény presenciales/virtuales 6 talleres 20.000 120.000
talleres Honorarios para facilitadores externos
(si aplica) 2 facilitadores 30.000 60.000
Disefio y diagramacidn del Manual de
2. Produccion de Comunicacion Interna 1 edicién 25.000 25.000
materiales Impresion del manual en version 200
reducida (opcional) ejemplares 300 60.000
Produccidn de piezas graficas (afiches,
3. Campafia interna |mailing, redes internas) Campafia 35.000 35.000
de difusién Impresién y colocacién de afiches en
sedes del MTSS 100 afiches 250 25.000
4D I Redisefio y desarrollo
. Desarrollo
o y frontend/backend y UX 1 60.000 60.000
mantenimiento — -
dicital Actualizacién de contenidos en
& Intranet institucional 12 ediciones 2.500 30.000
.. Disefio y aplicacién de encuesta de
5. Evaluacion y .
L. percepcion interna 2 encuestas 15.000 30.000
seguimiento - — -
Procesamiento y analisis de resultados |2 informes 12.500 25.000

6. Gestion general |Reuniones de coordinacion,

del plan seguimiento, logistica operativa Gastos varios 20.000
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7. Imprevistos — — — 25.000
Total estimado 515.000
Los montos podran ajustarse dependiendo de la redistribucidén de recursos existentes,

de acuerdos internos y/o licitaciones publicas.

Asi mismo, se contempla una légica de optimizacién, aprovechamiento de recursos y
capacidades internas para reducir los costos externos previstos.

A su vez, se estima como posibilidad, gestionar apoyos o acuerdos interinstitucionales
con otros organismos como ONSC y AGESIC.

Por dltimo, teniendo en cuenta que puede haber actividades que ya cuentan con
recursos humanos o técnicos asignados, los mismos se pueden considerar como

aportes en especie.

7.9. Seguimiento y Evaluacion

Siguiendo el enfoque de gestién orientado a resultados de Peter F. Drucker, suele
afirmarse que lo que no se mide, no se puede gestionar (Drucker, 1954). Esta
paréafrasis destaca la importancia que tiene la medicion de resultados de una accion,

para evaluar su efectividad y realizar ajustes para su mejora y optimizacion.

La etapa de seguimiento y evaluacion es una fase imprescindible para garantizar
su eficacia, sostenibilidad y mejora continua. Segun la Guia para la Gestion de la
Comunicacioén en las Instituciones (Oficina Regional Andina - Calandria, 2019), esta
etapa debe permitir no solo monitorear el cumplimiento de las acciones planificadas,

sino también identificar aprendizajes y realizar ajustes durante su implementacion.

En esta linea, autores como Brandolini (2009) destacan que el seguimiento es un
proceso que monitorea y controla la ejecucién del plan, en el cual se realizan
diferentes mediciones para saber como evolucionan las acciones implementadas. En
tal sentido, esta fase también se transforma en una instancia diagnéstica ya que
permite corregir y/o adaptar el plan a la realidad que presentan las actividades
implementadas con el fin de alcanzar el logro de los objetivos del plan de

comunicacion interna.

La evaluacion por su parte, no debe limitarse a resultados cuantitativos, sino que debe

considerar también indicadores cualitativos que den cuenta de la calidad del vinculo
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institucional, el fortalecimiento del clima organizacional y la apropiacion de los

mensajes por parte del funcionariado.

En tal sentido, una evaluacion comunicacional debe articular dimensiones operativas,
simbdlicas y relacionales, observando tanto el funcionamiento técnico de los canales

como los sentidos que circulan en la organizacion.

Para ello el area de Comunicacion, debera informar los avances de la ejecucion del
plan a toda la estructura del MTSS, a través de los canales formales establecidos y
como parte de los informes de seguimiento y evaluacién del PEC.

Objetivos del seguimiento y evaluacion:

e Asegurar la implementacién efectiva del PEC conforme al cronograma y
acciones planificadas.

e Identificar desviaciones, obstaculos o necesidades emergentes durante la
ejecucion del Plan.

e Medir el impacto de las acciones comunicacionales en los distintos publicos
internos.

e Promover una cultura organizacional basada en la mejora continua, la escucha
activa y el aprendizaje colectivo.

e Garantizar la retroalimentacion entre los actores involucrados, especialmente
entre el equipo de comunicacion, gestion humana, las autoridades y los

equipos técnicos.
Estrategia metodoldgicay acciones a sequir:
A. Seguimiento continuo (caracter operativo y formativo)

1. Reuniones quincenales del equipo del PEC: con participacion del equipo de
Comunicacion, referentes de Gestion Humana y responsables de las unidades
ejecutoras, con el objetivo de revisar avances, identificar desvios y ajustar
procesos.

2. Bitacora digital de avances: registro en formato compartido (uso de Drive o
Intranet) donde se sistematicen los avances, las dificultades, los aprendizajes

y las propuestas de mejora de cada accién ejecutada.
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3. Semaforo de cumplimiento mensual: visualizacion grafica del estado de
implementacion (realizado; en curso; postergado) para facilitar la comprension

del avance del Plan por parte de la Direccion General de Secretaria.
B. Evaluacién intermedia (mes 6) y final (mes 12)

1. Aplicacion de encuestas internas de percepciébn comunicacional:
orientadas a funcionarios/as de las distintas unidades, con preguntas cerradas
y abiertas que evallen la claridad, pertinencia, oportunidad y efectividad de los
mensajes institucionales, asi como el funcionamiento de los canales formales.

2. Grupos focales de evaluacién -cualitativa: seleccionando muestras
representativas de trabajadores de diferentes perfiles jerarquicos vy
geograficos, para recoger impresiones sobre los cambios percibidos en la
comunicacion interna, las barreras persistentes y las propuestas de mejora.

3. Evaluacién del uso de los canales digitales (intranet, mailing): mediante
métricas tales como nimero de accesos, tasas de apertura, interaccion, etc. y
percepcién subjetiva de los usuarios/as a través de encuestas.

4. Informe semestral y final de evaluacion del PEC: analisis integrados
(cuantitativo y cualitativo), sistematizacion de hallazgos, recomendaciones y

plan de ajustes.

C. Indicadores propuestos

Dimensién Indicador

. . % de acciones ejecutadas en tiempo y
Implementacién operativa ,
forma seguln cronograma.

N° de unidades y cantidad de
Participacién interna funcionarios que participan de forma
activa en los espacios de comunicacion.

o % de funcionarios que declaran conocer
Apropiacion institucional o
los objetivos del PEC.

. . % de uso activo de intranet / correo
Funcionalidad de canales ) ]
segln registros y encuestas.

Nivel de satisfaccion general con la
Calidad percibida &

comunicacion interna.
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Valoracion de la mejora en la
Mejora del clima organizacional |comunicacién y colaboracion
interareas.

Herramientas e Instrumentos sugeridos

e Planilla de monitoreo de acciones (formato Excel compartido).

e Formularios de encuestas anonimas (Google Forms o similar).

e Guia de pauta para moderacion de grupos focales.

e Reportes ejecutivos en formato PowerPoint, Prezi, Canva o similares para

presentaciones institucionales.
Responsables de la ejecucidén

e Equipo de Comunicacion (liderazgo técnico y ejecucion).

e Equipo de Gestibn Humana (seguimiento organizacional).

e Unidad de Evaluacion del Ministerio (cuando aplique para acompafamiento
técnico).

e Responsables de cada direccién o departamento (referentes de control por

accién/actividad).
Periodicidad

e Seguimiento operativo: mensual.
e Evaluacion intermedia: mes 6.

e FEvaluacion final: mes 12.

7.10. Factores Claves de Exito

Los factores claves de éxito son aquellos elementos imprescindibles que permiten
asegurar su implementacion efectiva, su sostenibilidad en el tiempo y el logro de los

objetivos trazados.

Estos factores se fundamentan en una perspectiva técnica, politica, organizacional y

simbdlica y su identificacion resulta esencial para guiar la implementacion del plan.
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Factor

Descripcion

Compromiso institucional por parte de las

autoridades

autoridades del Ministerio es indispensable
para legitimar el Plan, priorizar sus acciones

El respaldo explicito de las maximas

en la agenda institucional y facilitar la
coordinacién interarea.

Integracion del enfoque estratégico en la

cultura organizacional

Superar la visidn instrumental de la
comunicacién para asumirla como funcién
estratégica, transversal y co-gestionada por
todos los niveles. Esto requiere un cambio
cultural progresivo.

Designacion y fortalecimiento del equipo

de Comunicacion Interna

Contar con un equipo especifico, con roles

definidos, competencias técnicas y recursos

asignados, para liderar la ejecucién del PEC.

La articulacién con el area de Gestidn
Humana es clave.

Participacién activa de los funcionarios y

las funcionarias

Fomentar una cultura comunicacional
participativa y dialégica, donde se
promueva la retroalimentacion, la co-
creacién de contenidos y la consulta
permanente a los publicos internos.

Adecuacion de los canales y formatos

comunicacionales

Asegurar el funcionamiento efectivo,
accesible y actualizado de los canales
formales, en particular la intranet y el
correo institucional, adaptados a los

distintos perfiles del funcionariado.

Sistematizacién del seguimiento y

evaluacion

Incorporar una metodologia de monitoreo
constante, con indicadores claros y una
I6gica de mejora continua, que permita

ajustar las acciones y evidenciar el impacto

del PEC en la organizacidn.
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Coherencia con los objetivos estratégicos
institucionales

El PEC debe estar alineado con la mision,
visién y objetivos generales del Ministerio y
articularse con otros planes. Esto favorece
su sostenibilidad y genera coherencia.

Dotacion de recursos adecuados

La disponibilidad de recursos humanos,
técnicos y presupuestales son un requisito
basico para la viabilidad del Plan.

Visibilizacién de los logros y avances

Comunicar los resultados contribuye a
fortalecer el proceso, la apropiaciony la
legitimidad del mismo.
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8. Acciones ejecutadas

Como parte del proceso de mejora de la comunicacion interna del MTSS, se
desarrollaron y ejecutaron diversas acciones alineadas con los hallazgos
institucionales realizados en 2024. A continuacion, se describen dos de las acciones
llevadas a cabo, asi como sus fundamentos, caracteristicas y productos

comunicacionales resultantes.

8.1. Taller de Sensibilizacion: “Transformacién Interna. Comunicaciéon, Cambio

y Compromiso” — Fotos en Anexo

Esta instancia fue concebida como una accion formativa y de sensibilizacion
destinada al funcionariado de diferentes areas y niveles jerarquicos del Ministerio. El
objetivo principal fue promover la reflexién critica sobre la comunicacion interna,
visibilizar los problemas diagnosticados y generar compromiso con una cultura

organizacional mas colaborativa y transparente.

Metodologia:
El taller incluyé actividades individuales, dinAmicas grupales, debates guiados y
juegos de roles que permitieron trabajar sobre situaciones reales y se proponen

practicas de mejora.

La primera dindmica desarrollada durante el taller se realizé de forma individual y llevo
por titulo “¢Como comunico?”. Se propuso a los participantes que reflexionaran
sobre una experiencia reciente de comunicacién laboral. Para ello, se les solicitd que
escribieran en una hoja cudl fue el dltimo mensaje vinculado a su trabajo que habian
emitido antes de asistir al taller, a quién o a quiénes fue dirigido, por qué canal lo
habian enviado y si consideraban que habia sido efectivo. Este resultado no solo se
evaluaba en funcién de haber recibido una respuesta, sino también en términos de
como evoluciono la situacion o intercambio posterior al mensaje. Algunas personas
compartieron sus experiencias con el grupo, relatando el contenido del mensaje y las
consecuencias o acciones que se desencadenaron a partir del mismo, lo que permitio
abrir una instancia de analisis sobre las practicas comunicacionales cotidianas en el
MTSS.
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La segunda actividad, y primera grupal, consistio en una dinamica basada en la
fabula de los canteros y la catedral. Luego de contar el relato y contextualizar su
sentido, se organizo a los participantes en grupos reducidos para debatir y compartir
cuando, en su experiencia dentro del Ministerio, sentian que estaban "picando
piedras" y cuando, en cambio, sentian que contribuian a "construir una catedral”. Esta
metafora permitio reflexionar sobre el sentido del trabajo y el rol que la comunicacion
interna cumple en la motivacion, la claridad de objetivos y el vinculo con la mision
institucional. La consigna fue bien recibida por los asistentes, quienes comprendieron
rapidamente la propuesta y aportaron distintas miradas sobre sus vivencias en el

entorno laboral, generando un intercambio enriquecedor y participativo.

La tercera actividad del taller, también de caracter grupal, se denomin6 “Problemas
reales, soluciones posibles: la escena que todos conocemos”. En esta instancia,
se propuso a los participantes identificar problematicas concretas vinculadas a la
comunicacion interna que enfrentan habitualmente en sus tareas diarias. A partir de
esta identificacion, se pidié6 que imaginaran y propusieran posibles soluciones,
considerando su rol y contexto laboral. La dindmica permitio visibilizar situaciones
comunes como la falta de coordinacion entre areas, el uso inadecuado de los canales
formales o la ausencia de protocolos claros. A su vez, permitid generar propuestas
constructivas desde la experiencia de los propios funcionarios, valorizando su mirada

como agentes activos del cambio organizacional.

Como cierre del taller, se propuso una instancia de reflexion individual orientada a
traducir lo trabajado en acciones concretas. Esta actividad se denomind
“Compromiso individual” y tuvo como objetivo visibilizar el involucramiento de cada
participante con la mejora de la comunicacion interna desde su lugar de trabajo. A
cada funcionario se le entreg6 una tarjeta, en la cual debia escribir, al frente, un
problema de comunicacion que identificara en su area o entorno laboral; y al dorso,
una accion o solucion concreta que pudiera implementar desde su rol para contribuir

a resolverlo.

Esta dinAmica buscé generar un compromiso personal con el cambio, promoviendo
la idea de que todos los niveles de la organizacion tienen la capacidad y la

responsabilidad de aportar a una mejor comunicacion interna. Las tarjetas fueron
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recopiladas de forma andnima y posteriormente sistematizadas con el fin de

convertirse en insumo para futuras acciones.

Finalizada esta Ultima actividad, se agradecio la participacion y el compromiso de los
asistentes, y se les entregd una encuesta de satisfaccion con el objetivo de recoger
sus valoraciones respecto al taller. La encuesta fue de caracter anénimo y contemplo
tanto preguntas cerradas como abiertas, permitiendo relevar opiniones sobre los
contenidos, la metodologia, la duracién del taller y su aplicabilidad en el &mbito
laboral.

Las respuestas obtenidas resultaron especialmente valiosas, ya que no solo
ofrecieron una evaluacion general positiva de la experiencia, sino que también
aportaron sugerencias concretas sobre aspectos a mejorar y propuestas tematicas
para futuros encuentros. Este material fue sistematizado y compartido con el equipo
del MTSS como insumo estratégico para la planificacion de préximas acciones
formativas o instancias de sensibilizacion, en el marco de un proceso continuo de

mejora de la comunicacion interna en la organizacion.

8.1.1. Sistematizacion y andlisis de laactividad de cierre: compromiso individual

Introduccion y Metodologia

En términos metodolégicos, el enfoque cualitativo adoptado permitié identificar y
conocer aspectos significativos de la vida organizacional, relevar percepciones,
identificar problemas comunicacionales internos y recoger propuestas de mejora

surgidas desde la propia experiencia laboral.

La dinamica se enmarca dentro de las llamadas técnicas proyectivas o participativas
para la recoleccibn de informacién cualitativa, muy utilizadas en talleres
organizacionales. La sistematizacion de este tipo de insumos debe permitir identificar
percepciones compartidas, problemas estructurales y propuestas de mejora

generadas por los propios actores.

El material recabado fue sistematizado que consistid en la categorizacion de los
problemas, soluciones y compromisos declarados en las tarjetas completadas

durante la actividad.
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Sistematizacion de Problemas Relevados

A partir del relevamiento de tarjetas completadas por los participantes, se volvieron a

reiterar los nudos identificados en el diagnéstico, con lo cual se validan los hallazgos

encontrados.

Categoria del problema

Descripcidn del problema
identificado

Implicancias organizacionales

Deficiente comunicacion
vertical descendente

Circulacién de informacion
incorrecta, incompleta o tardia
desde los niveles jerarquicos hacia
los equipos operativos.

Genera desinformacion,
fragmentacién de criterios y
dificulta la ejecucién alineada de
politicas y procedimientos.

Débil articulacién interarea

Falta de coordinacion y planificacion
conjunta entre departamentos y
unidades.

Provoca solapamiento de tareas,
pérdida de eficiencia y falta de
vision compartida entre dreas.

Déficit en el acceso a la
informacion institucional

Percepcion de desinformacién o
desconocimiento sobre decisiones
relevantes y funcionamiento
institucional.

Obstaculiza la transparencia,
limita la participacion informada y
contribuye a una cultura
organizacional cerrada e informal.

Propuestas de Solucién

De las soluciones propuestas por los participantes

fortalecimiento de los canales formales de comunicacion,

surge la necesidad del

el desarrollo de instancias

de coordinacién y la formalizacion de procesos comunicacionales.

Propuesta de Solucién

Descripcidn de la propuesta

Objetivo que persigue

Fortalecimiento de canales
formales de comunicacion

Creacion de protocolos para el flujo de
informacidn y estandarizacion de
canales institucionales.

Mejorar la claridad, trazabilidad y
accesibilidad de la informacidén
interna.

Desarrollo de instancias de
coordinacion

Implementacién de reuniones
interdepartamentales regulares y uso
de agendas compartidas.

Fomentar la colaboracién y
coherencia operativa entre las
distintas dreas.

Formalizacién de procesos
comunicacionales

Comunicacién oportuna de decisiones
mediante protocolos y uso sistematico
del correo institucional u otros canales
formales.

Garantizar consistencia,
oportunidad y formalidad en la
comunicacion interna.
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8.1.2 Analisis de la encuesta de satisfaccion del Taller de Sensibilizacion

Transformacién Interna Comunicacion, Cambio y Compromiso

Introduccion y Metodologia

Al finalizar el Taller de Sensibilizacion y como parte de la evaluacion del mismo, se
realizd una encuesta de satisfaccion anonima, combinando preguntas cerradas y
abiertas. La muestra se compuso de catorce respuestas que, si bien limitan la
generalizacion estadistica, permite una aproximacién cualitativa y exploratoria a las

percepciones de quienes participaron.

Para sistematizar las encuestas, se siguié un método que permitié organizar, clasificar

y analizar la informacion.

El mismo se realizé utilizando una metodologia mixta, aplicando procedimientos de
tabulacion y categorizacion teméatica, conforme a los lineamientos de Taylor y Bogdan
(1987) en el andlisis cualitativo y a Diaz de Rada (2007) para el procesamiento de las
preguntas cerradas. Asimismo, se empleé el enfoque de sistematizacion de
experiencias propuesto por Calandria (2019) que privilegia el sentido construido por

los actores y la articulacion entre el hecho pedagdgico y los procesos institucionales.
A los efectos interpretativos, para el analisis cuantitativo se define que:

Cada fila representa una encuesta.
Cada columna representa una pregunta o variable (por ejemplo: “Claridad de
contenidos”, “Calidad del facilitador”, “Utilidad percibida”, etc.).

Asignar valores numéricos a las respuestas de escalas (Ej. de 1,2,3 ....)

Para las preguntas abiertas, la sistematizacion refleja la experiencia subjetiva de los
participantes en relacion a la estructura organizativa. Para ello se aplica el siguiente

procedimiento:

Se realiza una lectura general con el fin de identificar unidades de significado.
Se elaboran categorias de andlisis (por ejemplo: sugerencias de mejora, criticas al
contenido entre otras).

Se codifica cada respuesta segun esas categorias.
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Resultados cuantitativos

A pesar del nimero reducido de casos, los resultados permiten identificar ciertas
tendencias relevantes:

-Valoracion general del taller: 79% calificé como "Muy bueno”y 21% como
"Bueno".

-Contenidos abordados: 71% respondio que "Muy buenos”, 21% "Buenos"y 7%
“‘Regular”.

- Metodologia y dinamica: 100% la consider6 "Adecuada”.

- Duracion del taller: 21% opind que fue "Muy extenso”, 21% "Muy adecuado” y
58% "Adecuado".

- Aplicacién en el trabajo cotidiano: 72% respondi6 "Si" y un 28% "Posiblemente".

Anélisis cualitativo
A partir del procesamiento de las preguntas abiertas, se identificaron las siguientes:

e Aspectos valorados:
- La participacion activa y la posibilidad de expresion ("La posibilidad de
participacion real").
- El caracter reflexivo del taller ("Actividad con la fabula").
- La metodologia didactica e interactiva ("Dindmica grupal”,
"Interaccién").

e Aspectos a mejorar:

- Mayor inclusion de compafieros.
- Ajustes en la duracién y modelado del taller.

- Profundizacién de herramientas y mayor aplicacion préactica.
e Temas sugeridos para futuros talleres:

- Comunicacion interna entre areas y unidades.
- Comunicacion asertiva.
- Manejo del conflicto.

e Comentarios adicionales:
- Se expreso6 agradecimiento y valoracion del espacio.
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- Se destaco la calidad de los expositores y la importancia de repetir este
tipo de actividades.

- Se solicito continuar con talleres y capacitaciones

Puntos claves encontrados:

- Alta valoracion de la propuesta en términos de contenido, metodologia y dinamica.
- Necesidad de profundizacion técnica y mayor aplicabilidad practica.
- Participaciébn como elemento central del proceso de concientizacion y cambio.
- Surgen temas emergentes que ameritan ser considerados en futuros talleres,
vinculados a la comunicacion interpersonal, el enfoque inclusivo y la coordinacién

inter areas.

Recomendaciones para capacitaciones a futuro

1. Planificar talleres y capacitaciones con enfoque teérico-técnico-practico.
Ejemplos: Comunicacién efectiva y resolucion de conflictos.

2. Ampliar la convocatoria a mas funcionarios de distintas unidades.

3. Implementar mecanismos formales de seguimiento institucional.

4. Fortalecer la articulacion inter areas mediante actvidades grupales (Team Building

o similares).

Vinculos con el diagnéstico y marco logico

Los hallazgos se vinculan con los problemas identificados en el diagndstico: debilidad
en los canales formales de comunicacién, escasa articulacion entre unidades y falta

de sistematizacion del conocimiento interno.

En términos del marco logico, responde al fortalecimiento de capacidades
institucionales, contribuyendo directamente al logro del objetivo general, es decir a la
mejora de la comunicacion interna con el fin de aumentar la eficiencia y cohesion

organizacional.
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Conclusiones

Las respuestas recabadas permiten visibilizar fortalezas del taller, asi como
oportunidades de mejora de cara al futuro y a las proximas instancias de formacion y
capacitacion. Las mismas, en la medida que se gestionen adecuadamente, pueden

contribuir a consolidar una cultura organizacional mas abierta, participativa y eficiente.

8.2. Disefo y entrega del Manual de Comunicacion Interna del MTSS

Como segundo entregable, se elaboré un Manual de Comunicacion que consolida
conceptos, lineamientos claves, buenas practicas y recomendaciones operativas con
el propdsito de ser una guia que contribuya a mejorar la calidad de los procesos y los

intercambios comunicacionales internos en el Ministerio.

El mismo surge como respuesta a la necesidad de institucionalizar una cultura

comunicacional clara, accesible y alineada con los objetivos del MTSS.
El documento, dirigido a todos los funcionarios, quedara disponible en la Intranet.

El manual entregado, constituye la version 1.0 y la idea es que el MTSS vaya
actualizando el contenido del mismo a medida que lo crean conveniente ya que se
entiende que la comunicacion es dindmica y la herramienta necesita de una revision

continua.

8.2.1 Anadlisis de la encuesta de satisfaccion del Manual de Comunicacion
Interna del MTSS

Luego de la elaboracién y entrega del manual al area de Comunicacion y Gestidon
Humana, se envié una encuesta de satisfaccion a través de un formulario google para
evaluar qué tan importante les habia parecido el contenido del mismo y que pudieran
identificar aspectos de mejora para el futuro. La encuesta consistio en doce preguntas

entre abiertas y cerradas.
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Resultados cuantitativos

En una escala de 1 a 5, ;¢qué grado de importancia le asigna al hecho de contar con un Manual de
Comunicacién Interna en el Ministerio?

2 respuestas

@ Nada importante
@ Poco importante
@ Neutro

@ !mportante

@® Muy importante

:Cree que la existencia de un Manual de Comunicacion Interna puede facilitar la orientacion

comunicacional para equipos nuevos o en transicion?
2 respuestas

@ s
® No
@ Tal vez

¢Considera que este tipo de herramienta puede contribuir a mejorar la comunicacion intra e

interareas?

2 respuestas
@ s
@ En parte, quizas en algo. Depende
® NO
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;Qué aspectos considera fundamentales que deberia contemplar un Manual de Comunicacion

Interna? (puede marcar mas de uno)
2 respuestas

Principios y objetivos de la
comunicaclon Intema
Roles y responsabilidades
comunicacionales

1 (50 %)
2 {100 %)
Canales formales & informales 2 (100 %)

Procedimientos y protocolos 2 (100 %)

Herramientas digitales y
fecnoldgicas

Inchcadores de seguimiento y
evaluacion

2 (100 %)

1(50 %)

0 1 2

¢Qué formato considera més adecuado para su distribucion y uso? Puede elegir mas de una opcién
2 respuestas

Documento digital interactivo 2 (100 %)
Documento POF descargable 150 %)
Vession impresa 1(50 %)
Intranet del Ministerio 2 (100 %)
0 1 2
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2. Afos en el cargo:
2 respuestas

2

¢Le interesaria participar en una instancia colectiva para revisar y fortalecer el Manual antes de su
implementacion?

2 respuestas

® s
® No

© Posiblemente

Anadlisis cualitativo

A partir del procesamiento de las preguntas abiertas, se identificaron las siguientes

dimensiones tematicas:

e Desafios comunicacionales para abordar en herramientas como esta:
- Estandarizacién de canales y herramientas por parte de toda la
organizacion.
- Saber como actuar y con quien comunicarse ante un problema o una
necesidad, fortalecer las relaciones y la comunicacion entre las

diferentes areas.
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e Recomendaciones para la apropiacion del manual por parte de los

equipos técnicos y de gestion.

- Contar con el respaldo politico institucional por parte de las autoridades
del MTSS y proponer soluciones claras y efectivas, al menos como
ejemplos concretos de resolucion de problemas de comunicacion.

- Ejemplos de talleres practicos para poder aplicar en el ministerio.

e Recomendaciones para asegurar la apropiacion del Manual por parte de

los y las funcionarias/os:

- Proponer soluciones claras y efectivas, de modo accesible y facil de
comprender, basadas en algunos ejemplos concretos de resolucion de
problemas de comunicacion.

- Dar posibilidades de que los funcionarios opinen.

Puntos claves encontrados

- Alta valoracién del Manual como herramienta necesaria para fortalecer la
comunicacion interna, especialmente en equipos nuevos o en transicion.

- Se destacan como contenidos prioritarios: roles y responsabilidades, canales
formales e informales, procedimientos, herramientas digitales y evaluacion.

- La estandarizacion y sistematizacion de procesos comunicacionales aparece
como una necesidad compartida.

- Se identifican desafios vinculados a la descoordinacion entre areas, la
informalidad de los canales y la falta de orientacion ante problemas

comunicativos.

- Se valoran formatos diversos para su distribucion: documento digital

interactivo, PDF descargable, version impresa e Intranet.
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Recomendaciones para la mejora del Manual a futuro

1. Promover espacios participativos (presenciales o virtuales) para trabajar sobre
el uso del Manual y resolver dudas.

2. Incluir ejemplos practicos que orienten sobre como actuar ante situaciones
frecuentes de comunicacion interna.

3. Implementar mecanismos de retroalimentacibn que permitan actualizar y
fortalecer la herramienta a lo largo del tiempo.

4. Disefnar estrategias de apropiacion diferenciadas para equipos técnicos, de

gestién, funcionarios/as operativos/as y huevos ingresos.

Conclusiones

La sistematizacion de las respuestas permite identificar aspectos claves en torno al
valor y potencial del Manual como instrumento estratégico. Las apreciaciones
recogidas evidencian tanto fortalezas como aspectos de mejora, y brindan
orientaciones concretas para su implementacion y apropiacion institucional. Estos
aportes, si se integran al proceso de mejora continua, pueden contribuir a fortalecer

la comunicacioén interna y la articulacion entre areas dentro del Ministerio.
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9. Conclusiones

El presente Trabajo Final de Grado se enmarca en un proceso académico, de
investigacion e intervencién que tuvo su inicio en mayo del afio 2024 con la
elaboracion del diagnéstico de comunicacion interna, continué con su presentacion
en noviembre de ese mismo afio y culminé con la formulacion de un PEC como
producto final integrador. Este recorrido implico no solo la aplicacion de técnicas de
investigacion cualitativas, sino también el disefio de una propuesta estratégica
orientada a mejorar y optimizar la comunicacion interna en una institucion clave del

Estado uruguayo, como lo es el MTSS.

Desde sus primeras etapas, el trabajo se propuso diagnosticar los principales nudos
y problemas de comunicacion interna que afectaban el funcionamiento cotidiano del
Ministerio, lo cual se abord6 a través de un enfoque metodoldgico cualitativo con
caracter descriptivo y exploratorio, el cual combiné entrevistas, encuestas, grupos
focales, revision documental y observacion participante. La metodologia seleccionada
se sostuvo en autores como Hernandez Sampieri (2014) y Batthyany y Cabrera
(2011), cuyos aportes permitieron construir una mirada compleja sobre las practicas
comunicacionales, reconociendo no solo los canales formales y su operatividad
técnica, sino también los sentidos compartidos, los vinculos y procesos
comunicacionales como asi también los modos de relacion simbdlica entre las

personas que integran el MTSS.

A lo largo del proceso se constato la existencia de diversos problemas estructurales
gue obstaculizaban la fluidez, efectividad y sistematicidad de la comunicacion interna,
entre ellos: la fragmentacion entre areas, el uso excesivo de canales informales, la
escasa visibilidad de las acciones del area de Comunicacion, la carencia de
procedimientos estandarizados y la debilidad en los mecanismos de
retroalimentacion. Estos hallazgos ademas de evidenciar una necesidad concreta de
cambio y mejora revelaron una oportunidad para consolidar la comunicacion interna

como funcion institucional esencial para el fortalecimiento organizacional.

A partir del diagnéstico, se disefié un PEC orientado a cumplir con el objetivo general
del TFG: contribuir al fortalecimiento de la comunicacion interna del MTSS a través

de un abordaje estratégico, planificado y participativo. EI mismo, articula objetivos
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especificos, ejes estratégicos, lineas de accion, publico objetivo, canales, indicadores
y recursos necesarios para su implementacion, proponiendo una hoja de ruta factible,

adaptable y en sintonia con las capacidades existentes en la organizacion.

Este trabajo cumplié también con sus objetivos especificos que consisten en
identificar de manera sistematica las fortalezas y debilidades del ecosistema
comunicacional interno del Ministerio; ademas de reconocer sus publicos internos y
atender sus necesidades especificas de informacion, pertenencia y participacion.
Ademas; se elabord una propuesta de mejora sostenible con vision de largo plazo con
sustento teorico, técnico y metodoldgico, basado en los insumos recabados en el
proceso diagnostico. A su vez, se avanzo en la conceptualizacion de la comunicacion
interna para generar un sentido colectivo, cohesion institucional y legitimidad, de
acuerdo a lo que sefialan autores como M. Restrepo (2004).

Cabe destacar que, mas alla de su valor practico, este trabajo aspira a constituirse en
un antecedente relevante dentro del campo académico. En primer lugar, por ser uno
de los pocos estudios sobre comunicacion interna en la administracion publica
uruguaya. En segundo lugar, porque puede servir como base para futuras
investigaciones y Trabajos Finales de Grado tanto en la Facultad de Informacion y
Comunicacion (FIC) como en otros servicios (Facultades) de la Universidad de la
Republica (UdelaR). En tercer lugar, al haber sido desarrollado en coordinacion con
un organismo publico, este trabajo también se ofrece como insumo institucional que
habilita nuevas lineas de estudio y andlisis sobre tematicas conexas como cultura y
comportamiento organizacional, liderazgo, comunicacion externa y clima laboral,

entre otras.

Desde un enfoque epistemoldgico, el trabajo se sustenta en una concepciéon de la
comunicacion como un proceso simbdlico, dialégico y relacional que se da a nivel
social, cuyo sentido no se agota en la mera transmision de informacion. Retomando
a Uranga (2012, p. 31), “mediante la comunicacion se construye una trama de
sentidos que involucra a todos los actores, .... en un proceso de construccion también
colectivo...”, lo cual implica comprender la organizacion no solo como un sistema
estructurado de funciones, sino como un entramado cultural en permanente
construccion, donde las practicas comunicacionales son constitutivas de la identidad

y del sentido de pertenencia institucional. Esta mirada reconoce que todo proceso
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comunicacional estad atravesado por relaciones de poder, contextos historicos,
marcos normativos y dimensiones afectivas que influyen en la construccién de
significado y donde se configuran modos de entender la realidad y entenderse de

manera colectiva.

Desde una perspectiva mas amplia, este trabajo reafirma el papel fundamental de la
comunicacion como herramienta de gestion estratégica, capaz de generar articulacion
entre las partes, fortalecer la identidad corporativa, promover la participacion activa
de quienes la componen y consolidar una cultura organizacional basada en el respeto,
la colaboracién y el aprendizaje continuo. La comunicacion interna, en tanto
generadora de sentidos compartidos, se constituye asi en un eje transversal para la

calidad institucional y el servicio publico.

Aprovechando esta instancia de cierre y a modo de sintesis, se dejan las
recomendaciones finales para los equipos de Comunicacién y Gestion Humana del
Ministerio:

1. Institucionalizar el enfoque estratégico de comunicacion interna, consolidando un
equipo especifico o una unidad funcional que articule y gestione el Plan Estratégico

de Comunicacion (PEC) de manera sostenida.

2. Monitorear y evaluar de forma permanente la implementacion del PEC mediante
indicadores de proceso, ajustando las acciones segun la retroalimentacion y

resultados obtenidos.

3. Profundizar a futuro en otras lineas de trabajo y/o en aspectos comunicacionales
tales como la comunicacion externa y la relacién con el usuario en particular y la

ciudadania en general, la gestion de la marca institucional o el clima organizacional.

4. Incorporar la perspectiva de género y diversidad en todas las estrategias
comunicacionales, de forma tal que atraviese el proceso de planificacion,
implementacion y evaluacion, asegurando una comunicacién inclusiva, respetuosa y
coherente con los principios de equidad, lo cual reafirma el concepto de que la

comunicacion es productora de cultura organizacional.

5. Fomentar una cultura comunicacional basada en la horizontalidad, la transparencia

y la participacién, superando la vision instrumental de la misma.
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Por ultimo, mencionar que este TFG cierra un ciclo de investigacion-aplicacion que
conjuga teoria, practica y compromiso institucional, posicionando a la comunicacion
interna como una funcion estratégica y transversal para el desarrollo organizacional
del MTSS en patrticular y por extensiéon del conjunto de la administracidn publica.
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10. Reflexiones personales

10.1. Reflexién personal de Federico Marzovillo

Habiendo llegado al final de este proceso, quiero detenerme a reflexionar, no solo
sobre esta Ultima etapa, sino también sobre todo el recorrido que me trajo hasta aca.
En especial, sobre el equipo con el que tuve la suerte de coincidir desde casi el inicio
de la carrera. Eso permitié que comenzaramos a trabajar juntos desde muy temprano,
acompafnandonos en casi todas las materias. Ese camino compartido hizo que el
trayecto por la orientacion Organizacional lo transitaramos de forma conjunta, lo que
fue clave para que, al llegar al diagnostico y al TFG, el trabajo fluyera con total
naturalidad, coordinacion y compromiso, siendo la continuacion de lo que veniamos
construyendo desde el principio. Compartir este camino con ellos fue, sin duda, una
de las experiencias mas valiosas de toda la carrera, no solo por lo aprendido, sino

porque esto me dej6 algo aun mas importante: tres grandes amigos.

También quiero destacar que este trabajo fue una instancia crucial en mi crecimiento
profesional como futuro comunicador, ya que fue una experiencia clave para poder
poner en practica todo ese conocimiento adquirido a lo largo de la carrera. Para mi es
fundamental poder contar con estos espacios donde uno puede no solo poner en
practica los conocimientos como mencionaba anteriormente, sino también nos ayuda
a conocer desde adentro como operan las organizaciones y como es el trabajo dia a
dia del comunicador. Cuando comenzamos con el diagnostico todavia no tenia
experiencia trabajando en el area de comunicacion, asi que el seminario y la
realizacion del TFG fueron mis primeros pasos en un campo laboral que me apasiona

y que elegi para mi futuro profesional.

Enfocdndome puntualmente en el trabajo y la organizacion, al momento de elegir
teniamos en mente otras opciones, hasta que, sobre el final, se incorporé el MTSS.
Ahi la decision de cambiar nuestra eleccion por el Ministerio fue unanime. Los cuatro
estuvimos de acuerdo en que trabajar con el MTSS iba a ser un desafio enorme y que
pondria a prueba nuestras capacidades y todo lo aprendido. Entendiamos que
involucrarnos con una organizacién de la magnitud del Ministerio nos permitiria
comprender un ambito profesional complejo, no solo por sus dimensiones, sino

también por lo desafiante y burocratico que puede ser una institucion publica, sumado
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a que el cambio de autoridades (entre el diagnostico y el TFG) también impacté en el
desarrollo del trabajo, obligandonos a adaptarnos a nuevas dinamicas y enfoques
institucionales. Otra cosa que en lo personal me interes6 del MTSS es que una
experiencia como esta no solo fortaleceria mi perfil profesional y enriqueceria mi
curriculum, sino que también me permitiria tejer redes con actores del sistema

publico, algo que puede servir para el futuro laboral.

Por dltimo, y no menos importante, quiero reconocer el rol de los docentes de la
catedra de Organizacional de la FIC, quienes acompafaron este trayecto académico
y aportaron desde su experiencia profesional. En particular, agradecer al profesor
tutor Mag. Daniel Ottado por su disposicién, por estar presente en los momentos clave
del proceso, y por ofrecernos orientacion que nos ayudoé a afianzar el trabajo que
desarrollamos como equipo. Ademas, reconocer a la co-tutora Lic. Denise Vigo, que
nos aporté mucho desde su conocimiento y experiencia profesional siempre con la

calidez que la caracteriza.

Este trabajo no solo cierra una etapa académica, también marca el inicio de un camino
profesional con mas herramientas, mas claridad y con la certeza de que lo que

aprendimos tiene un sentido y una aplicacion real en el futuro laboral que nos espera.
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10.2. Reflexion personal de Gustavo Mederos

Transitar el proceso de diagndstico y planificacion estratégica de comunicacion
interna en una institucién publica con una estructura compleja como el MTSS, ha
representado en lo personal, mucho més que un ejercicio académico. El hecho de
ingresar al entramado organizacional del Estado para procurar entender coOmo operan
ciertas logicas y practicas comunicacionales en un entorno social y cultural especifico,

paso a transformarse en una experiencia formativa, ética y politica.

Desde el inicio y al realizar una intervencion real, asumi que la comunicacion no podia
abordarse como una cuestion meramente operativa. Siguiendo a autores como M.
Restrepo, Villafafie y Schvarstein, entendi que se trata de una dimension estructural
de la vida organizacional, lo que habilita vinculos, organiza el trabajo cotidiano y

construye un sentido compartido.

El diagnostico permitié visualizar tensiones, vacios, entramados y superposiciones,
pero también oportunidades. Durante la etapa de investigacion ademas de recopilar
datos, me interesé activar procesos de reflexion de lo que sucedia en el Ministerio,
conocer los nudos de los problemas, habilitar espacios donde otras voces pudieran

emerger y ser escuchadas y proponer una forma distinta de pensar la comunicacion.

En ese sentido, procuré generar propuestas hacia la interna del equipo, para que
personas que quizas nunca habian tenido la oportunidad de expresarse sobre cOmo
vivian la comunicacién en su entorno laboral, pudieran hacerlo. Este hecho tenia por
cometido, no sélo relevar informacion, sino habilitar la palabra, visibilizar experiencias
y facilitar la apertura de didlogos necesarios. Esto me permitio reflexionar que
investigar en comunicacién implica generar espacios de escucha activa,

reconocimiento y construccion colectiva de sentidos.

Por su parte, el PEC desarrollado junto al equipo de trabajo, no constituye una receta,
sino una hoja de ruta con mirada a largo plazo que contiene acciones concretas,
viables y medibles. La idea del plan apuesta a instalar capacidades, reconocer la
diversidad de publicos internos, transversalizar la perspectiva de género y sobre todo
institucionalizar una practica comunicacional planificada y estratégica que agregue

valor y esté alineada con los propésitos del MTSS.
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Para terminar y luego de culminar esta etapa experimental, reafirmo la idea de que
no puede haber calidad institucional sin calidad comunicacional y que el rol del
DIRCOM o del comunicador en las organizaciones publicas, ademas de técnico, es

profundamente politico y ético.
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10.3. Reflexion personal de Alejandro Rivero

Al momento de redactar estas palabras, se me hace imperativo mencionar algunas
cuestiones vinculadas al hecho de poder estar hoy en dia en la instancia de redaccion
de un trabajo final de grado. Si bien lo habia pensado, la decision final en cuanto a
saber qué carrera universitaria iba a transitar y por ende cual seria esa facultad en la
cual comenzaria esa etapa, la tomé poco mas de un mes antes del inicio de clases.
El tomar esa decision un dia de febrero de 2021 marcé mi vida. Como cualquier
persona que se embarca en una aventura de este tipo, no tenia ni idea de cémo iba
a ser la experiencia de transitar ese camino. Sin embargo, la l6gica incertidumbre de
guien toma una decision de este estilo no estaba sola; la acompafiaba un fuerte deseo
de aprender y algun dia poder trabajar en comunicacién. Desde muy nifio amo leer y
escribir, tengo un costado periodistico innato que venia in crescendo gracias al blog,
y esos fueron factores determinantes en mi decisién. Por ende, la incertidumbre de
aquellos primeros momentos también venia con el deseo de poder mejorar algo en la
comunicacion, desde donde fuese que me tocase estar en ese lugar. Tenia y adn
tengo una enorme motivacion para aprender y conseguir ser el mejor profesional que
pueda llegar a ser.

Por otro lado, nunca me imaginé que el camino universitario iba a rodearme de un
grupo de personas con las cuales iba a transitar esta experiencia durante la gran
mayoria del mismo, y menos que ese grupo se iba a transformar en grandes amigos,
gue a su vez también me acompafarian inclusive en esta experiencia de diagndstico
y trabajo final de grado.

A lo anteriormente mencionado, agrego que en este trayecto la vida académica me
cruzd con docentes con mucho conocimiento y vocacion por la ensefianza de los

cuales aprendi mucho y me llevo los mejores recuerdos.

El trayecto recorrido me ha permitido incorporar elementos tedricos que aprendi a lo
largo de la carrera y que me han dotado de una mirada mas critica en lo que a
comunicacion organizacional se refiere. La instancia del diagnéstico y del TFG en el
MTSS me permitieron un acercamiento tangible a las realidades de lo que significa
trabajar en el mundo de la comunicacion. Si bien existen diferencias entre una practica
preprofesional y el mundo laboral, esta ha sido una enorme oportunidad para

comenzar a entender de qué se trata trabajar en comunicacion.

75



Durante esta etapa final, recibimos mucho apoyo desde el dia uno en el MTSS de
parte de quien lideraba el area de Comunicacion asi como también desde quienes se
encargan del area de Gestion Humana. Considero relevante el destacar la actitud y
el compromiso que ellas asumieron en cuanto a nuestra intervencion en el MTSS.
Cada vez que podian facilitar algo para nosotros, lo hacian, y siempre con una actitud

colaborativa, cercana y simpatica.
La intervencion en el MTSS significaba un desafio muy grande en lo previo y siento

gue sin dudas estuvimos a la altura de las circunstancias, a lo cual también le doy el

valor que corresponde.

76



10.4. Reflexion personal de Roberto Spremolla

Luego de tres afios cursando y estudiando las diferentes materias, llega el afio de la
realizacion del Seminario Trabajo Final de Grado, con la posibilidad de alcanzar un
desafio muy importante tanto a nivel grupal como a nivel personal, el tan ansiado titulo

de Licenciado en Comunicacion.

Ese cuarto afio, llega en medio de algunos cambios importantes a nivel individual, los
cuales fueron posibles atravesarlos, con el apoyo incondicional de pareja, familia,
amigos y por supuesto del grupo de trabajo, con quienes, aparte de ser futuros

colegas, seran grandes amigos que me dejo la carrera.

Con el equipo nos unimos como tal en el segundo afio de la carrera, cuando en una
charla muy informal, supimos que los cuatro ibamos hacer la misma orientacion y
decidimos desde ese momento ir juntos hasta el final. Para llegar a ese final, faltaba
el penultimo capitulo, el Seminario, el cual teniamos el desafio de trabajar

académicamente para una organizacion durante todo el afio 2024.

Elegir al Ministerio de Trabajo de Seguridad Social (MTSS) para realizar nuestro
trabajo final de grado, en el marco del Seminario, fue una decision unanime a nivel
grupal y un desafio que nos tomamos para la profesionalizacién de lo que sera a
futuro nuestras carreras, no solo por lo que significa trabajar en el érgano rector mas
importante vinculado con lo laboral del pais, sino por lo que es comenzar a
prepararnos como profesionales. Participar como estudiantes y observadores en el
interior de una institucién publica nos colocé frente a una realidad que demandé una
mirada critica y respetuosa. La posibilidad de revelar aspectos mejorables desde una

posicidn externa nos permitié generar aportes significativos.

En el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) fuimos recibidos por un equipo
de trabajo conformado por las areas de Comunicacion y Gestion Humana, quienes
desde el primer momento nos brindaron confianza y libertad para desarrollar nuestra

labor de la manera que consideramos adecuada.

A lo largo del proceso, mantuvimos reuniones con distintos integrantes del organismo,
desde funcionarios operativos hasta jerarcas de alto nivel, lo cual nos permitid
conocer en profundidad diversos aspectos del funcionamiento interno y comprender

mejor cOmo opera una institucion publica. Comprender la cultura organizacional de
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los funcionarios fue fundamental para realizar el trabajo de manera responsable,

coherente y adaptada a la realidad institucional.

El transcurso tanto del diagndstico como del Trabajo Final de Grado fue con muchos
cambios multifactoriales, debido a que no es tan sencillo congeniar tiempo entre el
equipo de estudiantes y los de la propia organizacion, pero asi y todo ambas partes
se preocuparon para que de alguna u otra forma el trabajo siguiera su curso adelante

y se fueran cumpliendo los objetivos y pasos que se iban decidiendo.

Cada paso que se daba tanto en el seminario como en el Trabajo Final de Grado era
charlado, discutido, analizado para finalmente presentarlo al MTSS para que sea
validado, con el fin de asegurar que estuviera en conformidad con los lineamientos,
objetivos y valores institucionales. Trabajar en conjunto hizo que el proceso fuera méas
sélido y nos mostrd lo importante que es mantener siempre el didlogo entre todas las

partes.

Uno de los aprendizajes mas importantes de esta experiencia fue entender lo valioso
gue es trabajar en conjunto entre instituciones del Estado, como la UdelaR y el MTSS,
y hacerlo siempre con responsabilidad y compromiso.

La confianza depositada por parte del MTSS fue clave para potenciar este proceso
de trabajo y para que el proyecto tuviera un valor agregado tanto para nosotros como

para la institucion.

Dejar un producto comunicacional al MTSS, que pueda ser util y tenga utilidad
practica, constituye una de las mayores satisfacciones del trayecto recorrido. Saber
gue nuestro aporte puede ser considerado dentro de una estrategia de mejora interna
no solo refuerza el sentido del trabajo realizado, sino que ademas valida el esfuerzo,

la dedicacion y el compromiso que mantuvimos durante estos meses.

Antes de terminar, quisiera destacar el rol del cuerpo docente de la rama
Organizacional, encabezado en este caso por quien aparte fue nuestro tutor Prof. Ad,.
Daniel Ottado quienes nos apoyaron y dedicaron parte de sus tiempo ante las dudas

gue van surgiendo a lo largo de la carrera con la mayor calidez humana posible.
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Finalmente, esta experiencia nos ayudd a confirmar nuestra vocacion. Pudimos
aplicar lo aprendido en un entorno real, adaptarnos a distintos desafios y trabajar en
equipo. Colaborar con el MTSS fue una oportunidad muy enriquecedora que nos dejo

aprendizajes importantes para nuestra vida profesional.

79



Referencias
bibliograficas




11. Referencias bibliograficas

Aljure Saab, A. (2015). El plan estratégico de comunicacion. Método vy
recomendaciones practicas para su elaboracion. Editorial UOC. Universidad de la

Sabana.

Asociacion de Comunicadores Sociales Calandria. (2019) Guia para la gestion de la
comunicacion en las instituciones. Una contribucion de la Oficina Regional Andina.
Brot fur die Welt

Batthyany, K., & Cabrera, M. (2011). Metodologia de la investigacién en ciencias

sociales: Apuntes para un curso inicial. Universidad de la Republica.

Brandolini, A., Gonzélez, M., & Hopkins, N. (2009). Comunicacion interna, claves para

una gestion exitosa. Editorial Dircom.

Cameto, E., Lacava, A., Pérez, E., & Sanchez, J. (2024). Comunicacion interna en la
Facultad de Ciencias: Propuestas estratégicas para optimizar el flujo informativo.

Universidad de la Republica.

Capriotti, P. (2009). Branding corporativo: Fundamentos para la gestién estratégica

de la identidad corporativa. Coleccion de Libros de la Empresa.

Chiavenato, I. (2009). Comportamiento organizacional: la dinAmica del éxito en
las organizaciones. McGraw-Hill/Interamericana Editores, S.A. de C.V. México, D.F.

Diaz de Rada, V. (2007). Analisis de encuestas con preguntas abiertas: una propuesta
metodolégica. Revista EMPIRIA, (14), 33-58.

Drucker, P. F. (1954). The practice of management. New York: Harper & Row

Fossali, R., & Rocca, C. (2023). La comunicacion como herramienta para optimizar el

relacionamiento interno de una organizacion de salud. Universidad de la Republica.

81



Kreps, G. L. (1995). La comunicacion en las organizaciones (22 ed.). Editorial Addison

Wesley Iberoamericana.

Marzovillo et al. (2024). Diagnéstico Comunicacion Organizacional-MTSS. Facultad
de Informacion y Comunicacion UdelaR, 2024

Diagndéstico de Comunicacion Interna MTSS

Schvarstein, L. (1999). La dinamica de las organizaciones modernas. Buenos Aires:

Paidos.
Uranga, W. (2006). Soiar futuros para construir el presente. 2006.
Uranga, W. (2008). Prospectiva estratégica de la comunicacion.

Uranga, W., Taller de Planificacién de Procesos Comunicacionales (catedra I)
Facultad de Periodismo y Comunicacion Social UNLP, Uranga, W., & Vargas, T.
(2020). Planificacion y gestidn de procesos culturales. Ediciones de Periodismo y

Comunicacion.

Taylor, S. J., & Bogdan, R. (1987). Introduccidon a los métodos cualitativos de

investigacion. Buenos Aires: Paidos.

82


https://docs.google.com/document/d/1reov3US1d48TAn7BPlMwx4R3CltNIbht/edit

ANexos




12. Anexos

12.1. Taller de Sensibilizacién sobre Comunicacion Interna - MTSS

Taller de Sensibilizacion sobre
Comunicacion Interna
MTSS

Transformacion
Interna

Comunicacion,
Cambio y
Compromiso

Objetivos & o

Sensibilizar Reflexionar Incentivar
sobre la sobre las el compromiso
importancia problematicas individual y

estratégica comunicacionales colectivo para
de la del MTSS desde mejorar los
comunicacion los relatos procesos de
interna. relevados. comunicacion.
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Dinamica individual: ¢Cudl fue el dltimo mensaje de

trabajo que comuniqué antes

c0C6'11o Comunico? de venir al taller?

Cada participante SHHeO A aNnesy

responde en una hoja:

COMoO lo hice?

¢Fue efectivo?

Hallazgos del Diagnéstico

Gestion ineficiente de la
comuhicacion interna del MTSS

Causas Efectos

* Falta de uniformidad en la * Desmotivacion del personal.
manera de transmitir la * Clima organizacional que se torna
informacion, disfuncional

* Baja adopcidn de herramientas * Evaluacion de bajo rendimiento.
digitales,

* Resistencia a los cambios.
e Descoordinacién intra/inter area.
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‘La comunicacién interna es un
proceso sistematico y estratégico
que facilita el flujo de informacion

entre los distintos niveles y areas de
la organizacion, promoviendo la
integracion, la participacion y el
sentido de pertenencia, lo que

contribuye al logro de los objetivos

organizacionales y al
fortalecimiento de la cultura
corporativa.”

Restrepo, M. L. (2008), Comunicacién
Organizacional: Estrategias o instrumentos para
la gestién. Bogota: Ecoe Ediciones,

La comunicacion configura a lo
organizacion

Co m u n ica c i 6 n Es més que informar: implica secializar
participar y construir cultura
Interna

La comunicacion es puente

Cada plblico tiene intereses y formas
distintas de recibir los mensajes. Saber
a quien nos dingimos es clave

LG comunicacion interna es comao el
sisterna circulatorio de una organizacion:
transporta informacion, motiva y conecta
a las personas para gue todo funcione de
manera coordinada y saludable
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Fabula de los
canteros y la
catedral

Actividad grupal

Pica piedras o
constructores
de catedrales

87

Version de
Antoine de
Saint-Exupéry

<En qué situaciones, ocasiones
o momentos consideran que se
pica piedras y en cuales se
construye catedrales?

4Qué papel juega la
comunicacion en eso?

+COmMo creen que deberia ser
la comunicacion interna ideal
en el MT55?



Actividad grupal

La escena que
todos
conocemos

En grupos de 3 a 5 personas,
representar en 2 minutos una
escena-problema (situacién tipica
de mala comunicacion interna) y
luego una escena-mejora
(rehocerlo aplicando buenas
practicas de comunicacion
interna).

Compromiso individual -

Nuestro Cambio

Al frente de la tarjeta escribir
un problema de
comunicacion que identifiques
en tu area.

Al dorso de la tarjeta escribir
una accidon concreta para
solucionar el mismo.

88




La comunicacion es un asunto que involucra a
todos y a todas las areas.

Cada gesto, cada palabra, cada escucha,
construye o destruye vinculos.

Comunic@ndonos mdas, trabajamos mejor

YO NO PICO PIEDRAS,
CONSTRUYO EL
MINISTERIO
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12.2. Encuesta de satisfaccion del Taller de Sensibilizacion: “Transformacion
Interna. Comunicacién, Cambio y Compromiso”

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social

:{FT"." ¥ Facultad de
o Informacion y
ey Comunicacion

Encuesta de Satisfaccion

Gracias por participar del Taller de Sensibilizacién Transformacion Interna
Comunicacion, Cambio y Compromiso

Agradecemos que tengas a bien dejar tu opinion acerca de lo que te parecio6 el taller
y cada aspecto del mismo. Para hacerlo, marca con una cruz la opcion que mejor
contenga lo que entendes oportuno.

Te recordamos que esta encuesta es anénima.

Tus respuestas seran tratadas de forma confidencial y utilizadas Unicamente con fines
de mejora del proceso. Muchas gracias !!

1. Valoracién general del taller

O MuyBueno [OBueno [ORegular [OMalo

2. Contenidos abordados

0 Muy Buenos [OBuenos [ORegulares [ Malos

3. Metodologia y dinamica

O Adecuada [Poco adecuada [ Inadecuada

4. Tiempo y duracion del taller

0 Muy adecuado O Adecuado [0 Muycorto [OMuy extenso

5. Crees que te llevas alguna herramienta o idea para aplicar en tu trabajo
cotidiano?
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O Si O Posiblemente CONo [O AUnnolosé

6. ¢ Qué fue lo que mas te gusto del taller?

7. ¢, Qué mejorarias para futuras ediciones?

8. ¢ Qué temas te gustaria que se trabajaran en los préoximos talleres?

9. Si querés agregar algun comentario, te invitamos a hacerlo en este espacio

Montevideo, 13 de mayo de 2025
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12.3. Imagenes del Taller de Sensibilizacién
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Compromiso individual -
Nuestro Cambio
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MANUALDE
comuchcmN INTERNA
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FINALIDAD DEL
MANUAL

« Compartir informacion oportuna, veraz y clara
(Transparencia).

« Fomentar el intercambio de informaciéon de manera eficiente,
resaltando la bidireccionalidad.

« Comunicar con empatia, con respeto, evitando juicios Yy
promoviendo la escucha activa.

« Comunicar el contenido adecuado, por el canal correcto, en el
momento justo (pertinencia).

« Garantizar que todos los funcionarios, independientemente
del rol que desempenen, puedan acceder a la informacion
institucional.
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GONGEPTOS
CLAVES

COMUNICACION

La comunicacion es un proceso mediante el cual las personas intercambian
informacion, ideas, pensamientos y emociones a través de distintos canales
y cédigos,

Es una herramienta fundamental para la construccidn de vinculos, la
coordinacion de acciones y la generacion de sentido compartido.

Se basa en la intencion de comprender y ser comprendido, y tiene un rol
clave en la vida social, el trabajo en equipo y la toma de decisiones.

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Son los procesos de comunicacion que se dan en una organizacion a nivel
interno y externo y tienen que ver con la planificacion estratégica de los
mensajes dirigidos a los publicos de interés.

La comunicacion esta presente en todos los procesos de la organizacion y
los atraviesa transversalmente, siendo un componente clave para su
funcionamiento.

En este sentido, la comunicacién organizacional permite coordinar acciones,

alinear objetivos y construir relaciones basadas en la confianza, la claridad y
el respeto mutuo.
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CONGEPTOS
CLAVES

COMUNICACION INTERNA

Abarca todos los procesos informativos y comunicativos hacia el interior de
una organizacion. Esto implica que los integrantes conocen y estan al tanto
de lo que ésta hace, con el objetive de que colaboren y agreguen valor a la
misma.

En este sentido, el intercambio de informacion se vuelve bidireccional, lo
que le otorga un caracter comunicativo y en consecuencia la comunicacion
interna se convierte en una herramienta de gestion que procura alinear a los
funcionarios/as con la misién y la vision de la organizacién.
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OBJETIVOS DE LA
GOMUNICAGION
INTERNA

FACILITAR LA COORDINACION Y COHERENCIA
ORGANIZACIONAL

La comunicacién interna busca asegurar que todos los integrantes de Ia'
organizacion esten alineados con los objetivos institucionales, las politicas y

los procedimientos, promoviendo una actuaciéon coherente y articulada
entre areas. Esto permite optimizar los procesos, evitar duplicaciones y
generar sinergias.

FOMENTAR LA IDENTIDAD, LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y EL
SENTIDO DE PERTENENCIA

-

Uno de los propositos fundamentales de la comunicacion interna es
construir y fortalecer una cultura organizacional compartida. Esto incluye
transmitir los valores, la misidn y la visién institucional, asi como reforzar el
compromiso y la identificacion de los trabajadores con la organizacion,
consolidando una imagen favorable de la misma entre sus colaboradores.

PROMOVER LA PARTICIPACION, LA MOTIVACION Y EL CLIMA
LABORAL

>

Una eficiente comunicacion interna, contribuye directamente al bienestar
de los trabajadoeres, mejorando el clima laboral y motivando a los equipos al
brindarles informacion clara, oportuna y canales efectivos para expresar sus
opiniones,
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0BJETIVOS DE LA
COMUNICGAGION
INTERNA

PREVENIR Y GESTIONAR CONFLICTOS

>

La comunicacion efectiva ayuda a anticipar malentendidos, resolver
tensiones y canalizar conflictos antes de que escalen. Una estructura
comunicacional clara reduce ia incertidumbre organizacional especialmente
en entornos complejos o de cambio.

APOYAR LOS PROCESOS DE CAMBIO Y MEJORA CONTINUA

En contextos de transformacién organizacional, la comunicacion interna es
clave para facilitar la comprension de los cambios, reducir resistencias,
fomentar el aprendizaje organizacional y la implementacion de
innovaciones, nuevos procedimientos o modelos de gestion.

- L . . 6
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TIPOSDE
OMUNICAGION
INTERNA

« Comunicacién descendente: Es la que se realiza desde los niveles
jerarquicos superiores hacia los niveles inferiores. Se utiliza para
transmitir instrucciones, politicas, decisiones, objetives, resoluciones y
retroalimentacion sobre el desempeno.

« Comunicacion ascendente: Es aquella que se realiza desde abajo hacia
arriba en la jerarquia organizacional. Permite a los funcionarios expresar
necesidades, sugerencias, opiniones o informar sobre el estado de las
tareas, facilitando la retroalimentacion hacia la direccion.

« Comunicacion horizontal (o lateral): Ocurre entre miembros del mismo
nivel jerarquico o entre departamentos. Sirve para coordinar tareas,
compartir informacion y resolver problemas de manera colaborativa.

+« Comunicacion diagonal (o transversal): Fluye entre personas de
diferentes niveles jerarquicos y areas funcionales sin seguir la cadena de
mando directa. Favorece la agilidad en los procesos y la resclucion eficaz
de tareas interdepartamentales

« Comunicacién formal: Es aquella que circula a través de canales y
soportes establecidos oficialmente por la organizacion. Sigue una
estructura definida y se utiliza para transmitir informacion institucional
relevante: resoluciones, instrucciones, procedimientos, politicas,
horarios, convocatorias y reportes. La comunicacién formal garantiza
trazabilidad, claridad y accesc equitativo a la informacién, por lo que su
uso es clave para la transparencia y la coordinacion interna.

« Comunicacion informal: Surge espontaneamente entre los miembros de
la organizacion por fuera de los canales formales o estructurados.
Aunque no es oficial, influye en el clima organizacional y en la circulacién
de informacion no formal (rumores, percepciones, etc.).
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BUENAS PRACTICAS PARA
LA COMUNIGACION
INTERNA

EN LAS INTERACCIONES COTIDIANAS

« Saludar, presentarse y reconocer al otro.

« Escuchar empéticamente,

« Utilizar el correo institucional para el desarrollo de la tarea diaria.

« Hacer uso de Intranet para realizar las consultas y/o evacuar dudas que
se puedan tener sobre los procedimientos y rescluciones vigentes.

« Evitar el "supuesto” o el "siempre fue asl"; consultar, confirmar y validar.

« Ser claro al transmitir indicaciones, procedimientos y resoluciones.

« Reformular para confirmar lo entendido.

« Plantear y proponer acciones de cambic que faciliten los procesos vy
procedimientos para hacerlos mas eficientes.

« Usar ejemplos y lenguaje accesible.

« Usar lenguaje inclusivo y respetuoso.
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BUENAS PRACTICAS PARA
LA COMUNICAGION
INTERNA

EN LA COORDINACION ENTRE AREAS O NIVELES

« Fijar reuniones periddicas dentro de cada area, division, departamento y
unidades.

« Calendarizar reuniones periddicas de coordinacion entre los
responsables de cada area y compartir sus agendas de trabajo.

« Para cada reunion es necesario determinar un horario de inicio y fin.
Asimismo debera contar con un temario y presentaciones en caso que
hubieren o fueren necesarias. Los temas pendientes que surjan de la
reunién deberan tener un responsable y una fecha de resoluciéon. Luego
de finalizar la reunion se debera enviar un resumen (minuta) de los temas
tratados, acordados, los pendientes y a tratar en un proximo encuentro
en fecha, hora y modalidad previamente definida entre los participantes.

« Informar cambios y/o modificaciones de resoluciones y/o
procedimientos en tiempo y forma hacia la interna y a las respectivas
areas involucradas.

+« Responder mensajes o0 correos en un plazo razenable (idealmente 24-48
hs) y si es un dia viernes responder en |o posible el mismo dia aunque sea
a ultima hora.

*« En caso de dudas sobre procesos, procedimientos, resoluciones y/o
roles, consultar antes de tomar la decision.

« Enviar copias solo a quienes realmente deban estar informados (evitar
saturacion).

« Informar a las areas que correspondan de actividades que involucren a
usuarios con el fin de estar todos alineados e informados.

« Mantener actualizada la base de datos de empresas y personas activas,
descartando las empresas que estan cerradas y/o las perscnas
fallecidas.

109



BUENAS PRACTICAS PARA ——
LA COMUNICACION
INTERNA

EN LA TRANSMISION DE INFORMACION INSTITUCIONAL

[ N N

» Centralizar la informacién, en lc posible en el area de Comunicacion
Interna.

» Priorizar la Intranet como canal formal y fuente oficial.

» Clasificar la informacion segun su nivel de importancia: alta, media y baja.

« Verificar la informacion antes de difundir.

« Comunicar a las areas involucradas con la debida antelacién y si es
pertinente enviar via mail a los funcionarios especificos lo que se vaya a
comunicar.

= Informar a través de los canales formales (incluido Intranet) el horario de
atencion telefonica al publico de cada area.

» Generar un mapeo en el que se detallen las funciones y actividades
especificas de las &areas o departamentos con sus roles vy
responsabilidades. Mantenerlo actualizado en la Intranet.

« Actualizar los instructivos, resoluciones, procedimientos y documentos
de manera inmediata en la Intranet una vez que se produzca una
modificacion o cambio y hacer el seguimiento correspondiente.

* Asignar un responsable que se encargue de dejar plasmados los cambios
en la Intranet, en la Web y a través de los distintos canales tanto en las
oficinas centrales de Montevideo, como del interior del pais.

« Informar a las distintas unidades sobre las campanas, lanzamientos o
actividades oficiales (institucionales) por parte del area de
Comunicacioén,

» Solicitar apoyo al 4rea de Comunicacién en todo lo referido a la difusién
interna por parte de las distintas unidades ejecutoras.

10
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HERRAMIENTAS
INSTITUGIONALES

Herramienta Finalidad Recomendaciones Clave
Correo Zimbra Comunicacion formal Revisar a diario el correo.
institucional. Evitar textos extensos.
Fuente oficial de Consultar en la intranet
Intranet documentos, resoluciones, antes de informar y tomar
protocolos y noticias. decisiones.
Coordinacion intra e inter Planificar y definir un orden
Reuniones area y feedback en tiempo del dia, realizar actas y
real. definir tiempos de reunion.
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BUENAS PRACTICAS PARA
LA GOMUNIGAGION INTERNA
DE AGUERDO AL ROL

MANDOS MEDIOS Y JEFATURAS

>

« Promover un clima de confianza y dialogo, evitando el "verticalismo
cerrado”,

« Bajar informacién de forma clara y abierta a consultas.

« Dar ejemplo en el uso de los canales formales institucionales.

« Seleccionar, organizar y ordenar la informacién institucional de forma tal
que llegue a cada unidad y a cada funcionario/a.

« Corroborar que las resoluciones y procedimientos se publiquen en
tiempo y forma en la intranet con el objetive de facilitar el acceso a la
informacion por parte de los funcionarios.

« Validar que la informacién haya sido comprendida.

« Definir en conjunto con Gestidn Humana los contenidos y el tiempo de la
induccion para los nuevos ingresos.

« Acompanar los procesos de induccion de forma cercana realizando
tareas de coaching.

= Colaborar y asesorar a los nuevos directores sobre los aspectos técnicos
y procedimientos administrativos con el fin de facilitar la interaccion y
promover el trabajo en equipo.

« |dentificar necesidades de capacitacion entre los funcionarios de cada
area y coordinar con Gestiéon Humana la realizacion de cursos en la ENAP
- ONSC.

« Gestionar de manera eficiente las autorizaciones e informarlas a Gestion
Humana a quienes soliciten ausentarse independientemente del motivo.
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BUENAS PRAGTICAS PARA LA
GOMUNICAGION INTERNA DE
ACUERDO AL ROL

PERSONAL TECNICO, ADMINISTRATIVO, DE CALL CENTER, CAC
(CENTRO DE ATENCION CIUDADANA) Y DE OFICINAS DEL
INTERIOR

« Consultar a jefes/as, cuando la informacién es ambigua o incompleta.

« Recurrir a los canales formales para realizar consultas y evacuar dudas.

» Reportar fallas o posibles mejoras en los canales de comunicacion.

« Informar a jefes/as dificultades o errores sin miedo a represalias.

» Optimizar el vinculo con los referentes regionales de DINACOIN con el fin
de generar una comunicacioén mas eficiente.

e/ o/
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L0 QUE PODEMOS HAGER
DESDE HOY

« Saludar, presentarse y reconocer al otro como primer paso para una
comunicacion respetuosa.

« Escuchar activamente, prestando atencion, sin interrumpir ni asumir de
antemano lo que el otro quiere decir.

« Usar el correo institucional y consultar la Intranet de forma habitual para
mantenerse informado.

« Confirmar que se entendié lo que se comunica, preguntando o
reformulando si es necesario.

« Evitar suposiciones y expresiones como “siempre se hizo asi"; en cambio,
validar y confirmar la informacion,

« Cuidar el tono de los mensajes, scbre todo en canales escritos como el
correo o WhatsApp.

« Informar a tiempo cuando se genera un cambio, una decision o una
situacion que afecta a otros equipos.

« Aportar sugerencias al area de Comunicacion para mejorar procesos,
herramientas o formatos.

+ Responder mensajes y correcs en un plazo razonable, incluso si solo se
puede dar un acuse de recibo.

« Participar en instancias de formacion, talleres o espacios de mejora
cuando se presenten.
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GLOSARIO

Bidireccionalidad: Implica el intercambio mutuo y activo de informacion
entre todos los actores, niveles y areas de la organizacion: ascendente,
descendente y horizontal. Supone que quienes participan lo hacen
activamente como emisores y receptores en distintos momentos del
proceso de comunicacién. En lugar de una transmision unilateral, la
comunicaciéon se concibe como un proceso de ida y vuelta, donde todos los
actores (sin importar su jerarquia) pueden expresar, escuchar,
retroalimentar, generar vinculos y construir sentidos compartidos.

Por lo tanto, que la comunicacion sea bidireccional permite promover la
participacion, fortalecer |la coordinacion, contribuir a la construccion de una
cultura organizacional y la convierte en una herramienta estratégica para
una gestion mas transparente y colaborativa.

Canal formal: Medio oficial definido por la organizacion para comunicar
temas institucionales (por ejemplo: correo institucional, intranet, reuniones
formales).

Canal informal: Forma espontanea de comunicacion entre personas, sin
estructura ni control institucional (charlas de pasillo, grupos de WhatsApp,
rumores y otros).

Cultura organizacional: Conjunto de valores, creencias, normas, simbolos,
practicas y formas de actuar que comparten quienes integran una
organizacion y que orienta su comportamiento cotidiano. Se construye dia a
dia, también a traves de !a comunicacion. La cultura no se ve, pero se
manifiesta en la forma en que se toman decisiones, se resuelven conflictos,
se comunica la informacion, se ejerce el liderazgo y se interpreta el sentido
del trabajo.
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GLOSARIO

Empatia comunicacional: Capacidad de ponerse en el lugar del otro al
comunicarse. Implica escuchar con atencion, responder con respeto y
cuidar el modo en que se transmite un mensaje.

Feedback (retroalimentacion): Respuesta que se da luego de recibir un
mensaje, una tarea o una indicacion. Permite corregir, mejorar y aclarar los

procesos de comunicacion.

Protocolo: Conjunto de pautas o pasos definidos para actuar frente a una
situacion.

Intranet: Plataforma digital interna con documentos y noticias oficiales de
una organizacion,

Transparencia: Principio que promueve compartir informacién clara, veraz y
oportuna. Aumenta la confianza interna y fortalece la cultura organizacional.
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EL CAMBIO ES GOLEGTIVO
Y COMIENZA GON V0S

Recordemos que la buena comunicaciéon interna, es una necesidad
organizacional y que cada palabra que decimos o dejamos de decir
nstruye la cultura que nos identifica como MTSS.

“NO PIGO PIEDRAS, CONSTRUYO
MINISTERID™

117
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Manual de Comunicacion Interna del MTSS
Versién 1.0 - Montevideo, Mayo 2025.

Elaborado por (*):
Federico Marzovillo
Gustavo Mederos
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12.5. Encuesta de satisfaccién del Manual de Comunicacion Interna

Con el objetivo de recabar percepciones y recomendaciones sobre el Manual de
Comunicacion Interna elaborado para el MTSS, se aplicé una encuesta dirigida a
funcionarios/as de las areas de Comunicacion y Gestion Humana. A continuacion, se
comparte el formulario con las respuestas recibidas, que sirvieron como insumo para

el analisis incluido en este trabajo.

Acceder a la encuesta de satisfaccion sobre el Manual de Comunicacion Interna
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Seminario Taller Trabajo Final de Grado
Comunicacion Organizacional 2024

Participantes:

Marzovillo Federico Doc. 4.269.065-5 fede.marzovillo@gmail.com
Mederos Gustavo Doc. 3.552.075-4 gusmederos@gmail.com
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Docentes: Mag. Daniel Ottado - Lic. Denise Vigo
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1.0 INTRODUCCION

1.1 Descripcion general - Contexto y Entorno Actual

El Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) fue creado en 1907 con el objetivo de

supervisar las relaciones laborales y asegurar el cumplimiento de las leyes laborales,

promoviendo asi un ambiente de trabajo justo y seguro para todos los ciudadanos. Desde su

creacion, ha sido un pilar fundamental en la administracién publica, encargado de regular las

politicas de empleo, las condiciones laborales, la seguridad social y los derechos de los

trabajadores.

Entre sus cometidos sustantivos se encuentran :

Definir las politicas laborales e intervenir como mediador en la negociacion individual
y colectiva

Formular e implementar las politicas de empleo y formacion profesional

Regular y controlar el cumplimiento de las normas laborales

Promover politicas de apoyo social y de proteccién a la ancianidad

Elaborar y regular las politicas de seguridad social y los derechos de los trabajadores

y efectuar el seguimiento de su aplicacion
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A lo largo de los afos, el MTSS ha enfrentado desafios significativos, adaptandose a los
cambios econdmicos, sociales y politicos del pais y ha implementado reformas para mejorar
las condiciones laborales, adaptandose a las nuevas realidades del mercado laboral y

respondiendo a las necesidades de la poblacion trabajadora.

Es importante destacar el rol que en ese sentido juega el MTSS en la estabilidad social y
economica del pais, ya que se encarga de la mediacion en conflictos laborales, la supervision
de las condiciones de trabajo y la negociacién de convenios colectivos. En este escenario, la
gestion de conflictos y la promocién de un dialogo social fluido entre trabajadores,
empleadores y el Estado es clave para mantener la estabilidad y evitar tensiones sociales.

En la actualidad, el MTSS opera en un entorno complejo caracterizado por rapidos cambios
tecnolégicos, la globalizaciéon y los desafios econdémicos. Estos factores han impactado
significativamente en la dindmica laboral, requiriendo que el Ministerio se adapte
continuamente para manejar cuestiones como el desempleo, la informalidad laboral, la
migracion laboral y las nuevas formas de empleo que emergen como consecuencia de la

economia digital.

En marzo del 2020 y a trece dias de iniciada la nueva administracion, la Organizacion Mundial
de la Salud (OMS), declara la pandemia ante la propagacion del virus COVID-19. A
consecuencia de ello, el MTSS comienza a aplicar el protocolo de actuacion para la seguridad
sanitaria enmarcada en la ordenanza N° 555 del Ministerio de Salud Publica (MSP). A partir
de ese momento se inicia con el teletrabajo o home office, el cual cambia las condiciones y
la forma de trabajo establecidas hasta el momento. Al dia de hoy algunos sectores y
funcionarios contindan trabajando de manera remota y otros de forma hibrida, es decir

combinando las tareas de manera presencial y virtual.

A lo mencionado anteriormente, se destaca que el afio 2024 estara marcado por el periodo
electoral, lo que significa que en un futuro cercano se producira un cambio de autoridades,
gue podran pertenecer o no a la administracion actual. Dicha situacion genera incertidumbre
entre los funcionarios sobre la continuidad y el posible cambio de personas que seran

responsables de la conduccion en las distintas areas y unidades ejecutoras.

En términos politicos, este contexto puede implicar un enfoque més cauteloso por parte de
las autoridades ministeriales en cuanto a la implementacion de nuevas politicas de gestion

humana y comunicacion, ya que las prioridades de la proxima administracion pueden variar.
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Por su parte, las organizaciones sindicales y empresariales podrian aprovechar esta situacion
para ejercer presion sobre las autoridades actuales, buscando asegurar ciertos compromisos

antes de la transicion de poder.

Desde el punto de vista econémico, Uruguay se encuentra en un periodo de estabilidad
econdmica relativa, con tasas de inflacién controladas y un crecimiento moderado. Sin
embargo, las tasas de actividad laboral y empleo presentan desafios. El mercado laboral ha
mostrado sefales de recuperacion, pero aun persisten dificultades en términos de calidad del
empleo y condiciones laborales en ciertos sectores. Las tasas de desempleo han disminuido
ligeramente, aunque existe preocupacion sobre la capacidad de la economia para generar
empleos de calidad, sobre todo en el contexto de los cambios tecnoldgicos y la

automatizacion.

La evolucion de este contexto estara condicionada por los resultados electorales y las
politicas que el préximo gobierno decida implementar en areas claves como empleo, politicas

sociales y relaciones laborales.

En Uruguay, segun la Oficina Nacional del Servicio Civil (ONSC), aproximadamente el 17,2%
de la poblaciéon econémicamente activa esta compuesta por funcionarios publicos. Segun
datos del Instituto Nacional de Estadistica (INE) a finales de 2023, el total de personas
ocupadas en el pais es de 1.724.000, de las cuales 296.925 son empleadas del Estado. Esta
cifra refleja la proporcién de trabajadores estatales en comparacién con el total de la fuerza

laboral del pais.

En este entorno y contexto, el MTSS se enfrenta al desafio de gestionar la comunicacion
tanto interna como externa, con el proposito de asegurar una comunicacion eficaz y eficiente
gue fortalezca los procesos internos, la identidad organizacional y que impacte positivamente
en la imagen publica del Ministerio y su relacion con los ciudadanos y otras entidades

gubernamentales.

1.2 Hitos y Evolucion Histoérica

Uruguay ha sido un pais pionero en América Latina en regular y controlar las condiciones del

trabajo.
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En tal sentido, en el afio 1907 y ante la necesidad de un organismo ministerial que se ocupara
de los temas atinentes al trabajo y a la seguridad social, se crea (mediante la Ley 3.147, del
12/3/1907), el Ministerio de Industria, Trabajo e Instruccion Publica, luego que se dividiera de

lo que era el Ministerio de Fomento.

Asimismo, se establece como dependencia de esta cartera a la Oficina Nacional del Trabajo,
con cometidos de control e inspeccion del cumplimiento de la normativa en la actividad

desarrollada en el comercio e industria en nuestro pais.

Posteriormente, el Presidente de la Republica, José Batlle y Ordofiez, introduce
modificaciones en las competencias ministeriales y en marzo de 1912, el Ministerio de
Industria, Trabajo e Instruccion Publica cambia su denominacion por la de Ministerio de
Industria, Trabajo y Comunicaciones.

La Ley 5.032, de prevencion de accidentes laborales, vigente desde 1914, asi como la Ley
5.350, que establecié en 1915 la jornada laboral de ocho horas, constituyen los primeros hitos
en materia legislativa, que tienden a garantizar los derechos y proteccién de los trabajadores

y trabajadoras.

En septiembre de 1933, durante la dictadura de Gabriel Terra, se establece que el Instituto
Nacional del Trabajo y Servicios Anexados pase a sustituir a la Oficina Nacional del Trabajo,
manteniendo las funciones inspectivas y la finalidad de vigilar el cumplimiento de las leyes

laborales. Mas adelante, el Instituto se sustituy6 por la actual Inspeccidn General del Trabajo.

En 1935, se realiza otra modificacion ministerial, donde la cartera pasa a llamarse Ministerio
de Industria y Trabajo (mediante el Decreto Ley 9.463, del 19 de marzo de 1935 (dictado por
Gabriel Terra), hasta que finalmente, en la actual Constitucion Nacional de marzo de 1967,
se jerarquizan las relaciones de trabajo y su proteccion, y el Ministerio de Trabajo y Seguridad

Social queda como responsable de regular y dirigir la politica dentro de sus competencias.

Los consejos de salarios fueron creados el 12 de noviembre de 1943 por Ley N.° 10.449 y
suspendidos desde 1973 a 1985 por el gobierno de facto.

Con el retorno de la democracia, se restituyeron hasta el afio 1992, época en que los salarios
guedaron libres y convencionales. A partir de entonces el Poder Ejecutivo perdio la injerencia
y los acuerdos fueron suscritos por los empleados y obreros de las diferentes ramas de la

actividad privada, en consenso con sus respectivas empresas.
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A mediados del afio 2005, a través de los Decretos N° 138/2005 y 139/2005, el gobierno
convoc6 nuevamente a los mencionados consejos. En esa oportunidad se establecieron tres
areas de negociacion, lo cual fue una innovacion quedando incluidos el sector privado, el

sector publico y el rural.
El edificio central del MTSS se encuentra ubicado en Juncal 1511 esq. Cerrito (Montevideo),

mientras que el Call Center (08007171 y 7171) desde celulares Antel, se ubica en 25 de Mayo
737 (Casa Barth)*.

1.3 Organigrama de la organizacion

Los servicios del MTSS estan presentes y funcionan en todo el pais, cuya estructura
organizacional esta representada en el siguiente diagrama cuya fuente es el propio

erio de Trobajo y Seguridad Social
& Ministurio de Trabajo y Seguridad Social

Direccion General de Direccion General de Dirsccisn Necionel de Direccién Nacional de Diroccién Macional de Inspecsion Gemeral del

Sacretaria Trabajo Coordinacian con »l Seguridad Social Trabajo y de Ia Unidad de Estadistica

Emplea $eguridad Social

Inturior

Dévisrdn Negociatitn
Calmctive

Divisien
Documantacion y
Reglearo

Diviseén Condicianes
Gemeralny de Trabejs

Divisaéa Candicioner
Amtsantales de

Deptn, Maitas y
Contencioss Judiclal

Trahajo

Depte Oficina de
Administracion Asesoramianto y

Contable Denunclas

Caminos t» OmiNacan)

¥ Agrupamiente S
Actreigades laboralen

Fuente: Brindado por el MTSS
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Analizando el organigrama y en base a lo planteado por Mintzberg, H. (1991), se puede
entender que la estructura organizacional del MTSS es de forma piramidal y responde a un
modelo vertical y burocratico, en cuanto al liderazgo y la toma de decisiones. De acuerdo al
diagrama, la organizacibn es conducida por el Ministro y Subsecretario, ambos en

representacion del Poder Ejecutivo.

A su vez, se observan departamentos y estructuras de mando, que parten y dependen
jerérquicamente de la Secretaria General, la cual tiene a su cargo cinco unidades ejecutoras

con sus respectivas gerencias.

Segun los datos aportados por el area de Gestion Humana del Ministerio, dicha cartera de
estado cuenta con 609 funcionarios, de los cuales el 62% son mujeres mientras que el 38%
son hombres. En cuanto a la distribucion geografica, 280 personas (46%) desempefian
funciones en las oficinas centrales de Montevideo, mientras que las restantes 329 (54%) se
distribuyen entre las 39 Oficinas de Trabajo del interior del pais y la oficina descentralizada

ubicada en el barrio montevideano de Belvedere.

A su vez, el 50% del funcionariado tiene estudios terciarios, de los cuales el 20% son técnicos

y un 30% son profesionales universitarios.

1.4.1 Area de Comunicacion

Esta area dependiente de la Direccibn General de Secretaria, estd liderada por una
encargada interina de la cual depende el Call Center. El equipo esta integrado por seis
personas, quienes llevan a cabo diferentes funciones y tareas, entre las que se destacan:
subir resoluciones a la web, publicar novedades en la Intranet, realizar notas y entrevistas,
producir videos, crear contenidos para redes sociales, tomar fotografias, transmitir via
streaming actos y conferencias, confeccionar carteleria interna, realizar la correccion de estilo
y efectuar tareas administrativas vinculadas al area. La supervisora del equipo también tiene
el rol de maestra de ceremonias en actos y eventos protocolares que se realizan tanto dentro
como fuera del Ministerio.

A su vez, el area de Comunicacién cumple la funciéon de realizar eventos, coordinar las

conferencias de prensa y las entrevistas con los medios de prensa nacionales.
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1.4.2 Area de Gestién y Desarrollo Humano

Dicha area dependiente de la Direccion General de Secretaria, esta liderada por una
encargada de la cual dependen cuatro departamentos: Administracion de Personal,
Capacitacion, Selecciéon de Personal y Desarrollo de Carrera y Seguridad y Salud en el
Trabajo. Cada departamento tiene definida la naturaleza de la funcién, sus objetivos y
actividades claves.En total son 17 las personas que integran la unidad de Gestion y Desarrollo
Humano, de las cuales la encargada de Comunicacion comparte funciones con el

departamento de Seleccion de personal y Desarrollo de Carrera.

1.5 Cultura Organizacional y Comunicacion Interna

De acuerdo con lo que expresan y exteriorizan los funcionarios, a través de sus vinculos y
practicas, no se identifican al menos de manera técita, aspectos que refieran a la cultura
dominante de la organizacién. Por tal motivo, se parte del supuesto que los rasgos culturales
dominantes estan basados en considerar al usuario como el centro de la organizacion
procurando satisfacer sus necesidades y expectativas, donde la calidad y la mejora continua
transversalizan la organizacion y promueven sus valores en ella y en la comunidad. A su vez,
cabe suponer la existencia de subculturas en las diferentes areas, secciones y sectores como
en las unidades menores ubicadas en el interior del pais.

Posiblemente en estos casos, se encuentren rasgos que tienen que ver con un trato humano,
empatico, respetuoso y ético en cuanto al usuario. A nivel interno es probable que emerjan
aspectos que hacen a la cohesién grupal, la colaboracién y el trabajo en equipo y un clima
amistoso promovido por el contacto diario que se traduce en salidas o reuniones fuera del
ambito laboral, la celebracién de cumpleafios o el uso de canales informales entre el

funcionariado.

1.6 Horizonte organizacional

En lo que refiere a la vision estratégica de MTSS, se considera pertinente analizar la visiéon y
mision del mismo:

MISION:

Ser la institucion rectora en el disefio, implementacion y evaluacién de las politicas de empleo,

formacion profesional, relaciones laborales y seguridad social a nivel nacional. Promover el
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didlogo social, el trabajo decente y la cultura del trabajo, el cumplimiento de la normativa

laboral, la prevencion y solucion de conflictos a través de la negociacién colectiva, la mejora

de las condiciones de trabajo y de la seguridad social y el respeto de los derechos

fundamentales de los trabajadores, buscando el desarrollo integral de las personas para

contribuir al logro de un pais productivo, sustentable innovador e inclusivo.

A su vez el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social tiene como VISION:

Ser la institucion publica reconocida por impulsar el trabajo decente y la cultura del trabajo,

garante de los derechos fundamentales en el ambito laboral y corresponsable del desarrollo

social, en un clima de didlogo y paz social mediante una gestion transparente, eficaz y

eficiente con un equipo de personas capacitadas, motivadas y comprometidas.

1.7 PUblicos - Actores Involucrados

Pablico Interno
(parte  constitutiva de la
organizacion, vinculo directo y

sus fines. Comparten su rutina).

Publico Mixto
(con vinculos juridicos y socio-
econémicos, pero no comparten

rutina ni espacio fisico).

Publico Externo

(vinculos sin formar parte de la

estructura organizacional).

e Direccion

e Gerentes

e Supervisores

e Encargados/as de seccion

e Funcionarios

administrativos
e Inspectores de trabajo
e Funcionarios de limpieza
e Asesores call center
e Funcionarios de IT

e Funcionarios de taller y

mantenimiento

e Personal de seguridad

e Presidencia

e [NEFOP

e [NACOOP

e Trabajadores/as que

encuentren en el territorio

nacional

e Usuarios de Redes sociales

e Empresas

e Camaras Empresariales

e Banco de Prevision Social

(BPS)

e Ministerio de Economia y

Finanzas (MEF)

e Ministerio de Salud Publica

(MSP)

e Organizaciones
gubernamentales (ONGS)

e Intendencias Municipales

e Juntas locales
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Ministerio del Interior
Jefaturas de Policia

AFMIT

AITU

COFE

PIT-CNT

Agesic

Medios de Comunicacion
Servicios tercerizados

Proveedores en general

y

Fuente: Elaboracion propia en base a clasificacién de publicos de Capriotti (2009)

2.0 Formulacion del problema

2.1 Necesidades o Problemas de Comunicacion

En el contexto de esta intervencion, es importante partir por el concepto de “problema o

necesidad comunicacional”, es decir referirse e identificar aquellas barreras o limitaciones,

causas Yy efectos que hacen que las personas no comprendan o les sea dificil asumir el

cambio que la organizacion necesita para corregir o aprovechar oportunidades de mejora. (S.

Feess, s.f)

En cualquier caso se parte de una necesidad de cambio que toma en cuenta el contexto, las

realidades y el entorno para identificar los problemas que constituyen el mojén desde el cual

se parte para llegar a la situacién que se quiere alcanzar.

A partir de la presentacion de la organizacion y de las posteriores reuniones e intercambios

con integrantes del Ministerio, se analizaron los problemas y necesidades que identificaron y

las que el grupo de trabajo encontro.

Por ultimo, se valida con la organizacion la definicién del problema, que marcara las futuras

acciones a seguir.
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2.2 Arbol de problemas
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Fuente: Elaboracién propia en base al analisis de problemas del Banco Interamericano de
Desarrollo (2004)

2.3 Problemas encontrados

De acuerdo a la informacion recabada en las distintas actividades de investigacion realizadas,
se identifican algunas fallas e inconsistencias en la comunicacion interna del MTSS. Dichas
actividades consistieron en entrevistas con las areas Gestion Humana, Comunicacion, a dos
directores de areas ejecutoras, dos focus group (Montevideo e Interior), revision documental
y observacion participante.

A partir de las inconsistencias encontradas, se identifica como problematica principal una

gestion ineficiente de la comunicacién interna en el Ministerio.
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Para llegar al problema principal, se toma en cuenta los distintos relatos de los funcionarios,
guienes manifiestan el déficit y en algunos casos la carencia de mecanismos, protocolos y
procedimientos que promuevan y faciliten el flujo de comunicacién interna, lo que luego
impacta negativamente en el desarrollo de sus actividades y en consecuencia en el usuario.
A partir de estos relatos se construyen las causas que se pueden visualizar en el cuadro del
arbol de problemas. En tal sentido, y a modo de ejemplo los funcionarios consultados
mencionan “.. imaginate tener al sindicato o a la camara de empresas diciendote que los
lineamientos no sean esos, los que vos estas diciendo...nos paso eso”. Otro comentario que
complementa lo antedicho es “.. ayer entré a la intranet y puse en el buscador Centro de
Atencion Ciudadana y me salieron dos noticias, una de cuando se inauguro y otra de cuando
cumplié cinco afios, y se inauguré hace 10 afios ya”, “... después estuve navegando mas para
encontrar unos instructivos, y me pasé de encontrar cosas muy desactualizadas (...) incluso
hablaba del sector Informes y este sector hoy en dia ya no existe mas, la persona que estaba
ahi se jubilb en febrero de este afio y ahi solo esta una estructura vacia”. en clara referencia
a la falta de actualizacién de la Intranet y las fallas en la comunicacién interna. Otro relato que
aporta a esta situacion es “.. después esta la palabra magica, ahh siempre se hizo asi, o tal

Feld

persona siempre es asi” haciendo referencia a la justificacién que implica la resistencia a los
cambios por parte de los funcionarios.
Estos comentarios junto a otros recabados en las distintas instancias de investigacion,

terminan definiendo el problema principal anteriormente mencionado.

2.4 Problemas que percibe la organizacion

1.- Profundizar la vision integral del Ministerio alineando el sentido de pertenencia del
personal con cada unidad ejecutora a una internalizacion de objetivos que hacen al inciso y
requieren un accionar conjunto, articulado, con procedimientos y lineamientos Unicos
aplicables en todo el territorio, y en todas las areas. Pese a las acciones desplegadas hasta
el momento, se sigue visualizando una actuacién compartimentada con culturas que hacen a

cada unidad ejecutora, generando impactos en los usuarios y tensiones entre el personal.
2.- Generar un relato comun sobre los principios y valores que destacan el accionar del MTSS,

tomando conciencia del valor que su trabajo aporta a la ciudadania. De manera que exista

congruencia entre sus acciones y como se perciben en el lugar de trabajo.
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2.5 Problemas acordados con la organizacion
Habiendo tenido la instancia de validacién del Arbol de Problemas, con las areas de

Comunicacion y Gestion Humana del Ministerio, las mismas manifiestan su acuerdo en

cuanto a los problemas identificados, sus causas y efectos.

3.0 Pregunta de Investigacion

3.1 Pregunta principal

¢, Como impacta la gestién de comunicacion interna en el desarrollo organizacional del MTSS
en el periodo 2020-20247?

3.2 Preguntas secundarias

3.2.1 ¢Cuales son las principales deficiencias, obstaculos y/o reclamos expresados por los

funcionarios en lo que refiere a la comunicacién interna?

3.2.2 ¢(Como perciben los funcionarios la claridad de las instrucciones y directrices

comunicadas desde las Gerencias y Direccion General?

3.2.3 ¢ Como se ve impactado el trabajo entre las areas y los departamentos por la ausencia

de una comunicacion interna efectiva?

3.2.4 ;Qué rol desempefian las tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC) en los

procesos de comunicacién interna en el Ministerio?

3.2.5 ¢ Qué acciones o0 aspectos de mejora en la comunicacion interna podrian implementarse

para optimizar el desarrollo organizacional del Ministerio?
Para abordar la investigacion sobre cémo incide la deficiente comunicacién interna en el

desarrollo organizacional del MTSS en el periodo considerado, se formulan los siguientes

objetivos:
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4.0 objetivos

4.1 Objetivo General

4.1.1 - Analizar el impacto de la gestion de comunicacion interna en el desarrollo

organizacional del MTSS durante el periodo 2020-2024.
4.2 Objetivos Especificos

4.2.1 Identificar los principales problemas que afectan los procesos de comunicacion y
dificultan el logro de los objetivos.

4.2.2 Describir los canales de comunicacién utilizados con el propésito de determinar

aquellos de mayor efectividad.

4.2.3 Investigar como influye la comunicacion en la satisfaccién y la productividad laboral
de los funcionarios.

4.2.4 Conocer los aportes que orienten y contribuyan a una futura estrategia de
comunicacion.

Estos objetivos permiten estructurar un andlisis detallado sobre cémo las deficiencias
comunicativas pueden afectar el desarrollo organizacional y el funcionamiento eficiente del

Ministerio, facilitando la identificacion de aspectos de mejora y posibles soluciones.

5.0 Marco conceptual

Con el prop6sito de tener un encuadre conceptual por el cual se procura abordar el
diagnostico para llegar a identificar los problemas de comunicacion, se entiende pertinente

considerar los siguientes conceptos basados y extraidos de diferentes autores.

El concepto de organizacion propuesto por José Arocena sostiene, en su forma mas simple,
gue la misma es "un instrumento para alcanzar una meta colectiva" (Arocena, 2010, p.33).
Este enfoque se pone de manifiesto en el MTSS, dado que se trata de una entidad creada

para lograr objetivos en comun en pro del bienestar de la sociedad.
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La mision principal del MTSS es promover el trabajo decente y un ambiente laboral sano,
seguro y justo, a través del establecimiento de un marco integral, inclusivo, y de proteccion
de los derechos laborales, lo que refleja la nocién de Arocena sobre la necesidad de una
finalidad orientadora en las organizaciones.

Otra caracteristica clave mencionada por Arocena es la racionalidad organizacional. Para que
la organizacibn sea capaz de cumplir con su propdésito, sus miembros deben actuar
racionalmente y adecuar su comportamiento a las politicas, procesos y procedimientos
establecidos. Esto se vincula directamente con la estructura organizativa del ministerio, que
comprende diversas areas y divisiones que derivan de las seis unidades ejecutoras que la
componen. Dicha estructura esti disefiada de manera tal que todas las acciones estén
orientadas al cumplimiento de la misién y los objetivos estratégicos y en tal sentido la

comunicacion juega un papel clave para el logro de las metas de la organizacion.

Del horizonte organizacional, se desprende que el MTSS, por su propia naturaleza y el rol
fundamental que juega a nivel gubernamental, se considera como un sistema complejo
atravesado por la conducta humana en el trabajo y la cultura organizacional que las vinculan
directamente con la necesidad de comunicacion. En tal sentido, Antonio Lucas Marin, plantea
(Roger, 1976, pp 30 y 31), que la teoria sistémica propone la concrecion de objetivos
individuales y colectivos a través de estrategias y soluciones conjuntas para afrontar e
interpretar los problemas de la organizacion. El sistema analizado como un todo y no como
una mera suma de partes, hace que la organizacion se considere como un sistema abierto
en constante interaccion con su entorno. En este caso, la organizaciéon representa un sistema
vivo que esta influenciado por el contexto y a su vez impacta y es impactado por el entorno.
Por lo tanto, el MTSS como organizacion debe ser considerado y analizado como un todo,
compuesto por subsistemas independientes (las distintas areas que lo componen)
estrechamente vinculados entre si.

En ese contexto, es que la comunicaciéon en el MTSS se torna fundamental para el
sostenimiento de la organizacién en su conjunto y la interrelacion entre los distintos
subsistemas y su entorno. Siguiendo la misma linea teérica de la Escuela Sistémica, la
homeostasis de la organizacion se consigue a través de la coordinacion de la comunicacion
interna y externa, estabilizando la primera y ajustando la segunda. En tal sentido, la
comunicacion constituye los vasos comunicantes para mantener unida la organizacion,
informar, generar procesos y procedimientos administrativos, planificar, coordinar y controlar,

en definitiva, para cumplir con los objetivos para la cual fue creada.

El modelo burocratico (Weber, 1919, como se cita en Covarrubias y Sanchez de la Barquera

y Arroyo, 2020) sirve para situar a la organizacion a nivel macro. Dentro del organigrama del
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Estado uruguayo, el MTSS comparte horizontalidad con otros trece ministerios. Como tal,
emana una autoridad legitima de tipo legal-racional en tanto cuenta con una estructura,
normativas y funciones que estan definidas por leyes, las cuales le otorgan potestad para
regular la seguridad social, el trabajo y las relaciones laborales del pais. En ese sentido, la
racionalidad instrumental del Ministerio radica en que el funcionamiento del mismo esta
basado en principios que son racionales y burocraticos, y que se llevan a cabo en la realidad
debido a la disposicion de ciertos medios y procedimientos, que persiguen determinados fines
u objetivos. Dicho de otro modo, al haber acciones previstas para alcanzar fines concretos,
existe una racionalidad. La autoridad del MTSS se basa en la aceptacion generalizada de la
legalidad y racionalidad de sus acciones, por lo que la sociedad uruguaya lo reconoce como
la organizacién encargada de velar por los derechos de los trabajadores y garantizar un
sistema de seguridad social justo y equitativo. A su vez, el ministerio es un organismo
administrativo con un cuerpo de funcionarios que reciben esta denominacién, dado que
cumplen determinadas tareas y responden de manera funcional a un sistema o estructura

mayor que es el Estado uruguayo.

En cuanto a las estructuras organizacionales verticales, Mintzberg (1991) analiza como
estas estructuras, caracterizadas por multiples niveles jerarquicos, tienden a centralizar la
autoridad en la alta direccion. En una organizacion vertical, las decisiones deben pasar por
varios niveles de gestién, lo que a menudo ralentiza el proceso de toma de decisiones y puede
distorsionar la informacion en el camino o generar ineficiencias en la comunicacion que luego
terminan repercutiendo en el usuario o consumidor final. Esta estructura, aunque permite una
division clara de roles y responsabilidades, tiende a generar una mayor burocracia,
restringiendo la autonomia en los niveles inferiores.

Mintzberg destaca que si bien estas estructuras pueden ser efectivas en organizaciones
grandes y complejas, su rigidez puede hacerlas menos agiles para adaptarse a cambios
rapidos en el entorno organizacional, el cual constituye un punto critico en el analisis sobre la
eficiencia organizacional. A su vez, esta estructura puede impactar negativamente en la

satisfaccion laboral, ya que los colaboradores suelen tener menos control sobre sus tareas.

Por otra parte, dicha comunicacion en términos de Kreps (1995) y de acuerdo al organigrama
e informacion recogida del MTSS, supone que la comunicacion interna se da por canales
formales en direccion descendente, ascendente y horizontal y de manera informal, entre los
miembros de la organizacién como fruto de la interaccion humana, a través de los lideres
informales y de lo que se conoce como via clandestina.

El MTSS como organismo estatal se relaciona con distintos publicos. Para analizar los

mismos, se toma como punto de partida la clasificacion que plantea Capriotti (2009). Dicha
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eleccion, se basa en que dadas las caracteristicas de la organizacion, su estructura y
funcionamiento, es la que se entiende que mejor se adapta para describir los publicos que
interactdan con ella.

Como menciona Capriotti “cuando hablamos de publicos de la organizacion, estamos
haciendo referencia a aquellos individuos, grupos u organizaciones que estan unidos por un
interés comun en relacion la organizacion, y no a la totalidad de los grupos de una sociedad”
(Capriotti, 2009, p.70)

La diversidad de personas que contiene y con las que se relaciona la organizacion, implica
gue se estudie cudl es la manera mas Optima de relacionarse con ellos utilizando los canales
y mensajes acordes a los mismos. En tal sentido Capriotti agrega: “se reconocié que las
personas que pertenecen a los diferentes publicos tienen caracteristicas diferenciales e
intereses diversos, por lo tanto pueden interpretar de manera diferente una misma
informacion” (Capriotti, 2009, p.70)

Por lo tanto, es importante identificar y conocer la conformacion de los mismos, como también
sus motivaciones, intereses y necesidades, para comprender cdmo se van a relacionar entre
ellos y actuar con la organizacion. Esto permite entender como se procesa la informacién y

el flujo que sigue la misma.

La comunicacién interna, tal como la describen Brandolini, Gonzalez y Hopkins (2009) se
presenta como:

“una herramienta de gestion que también puede entenderse
como una técnica. Puede ser también un medio para alcanzar
un fin, en donde la prioridad es buscar la eficacia en la recepcion
y en la comprension de los mensajes. Es la comunicacion
especificamente dirigida al publico interno, al personal de una
empresa, a todos sus integrantes y que surge a partir de generar
un entorno productivo armonioso y participativo.”

(A. Brandolini, M. Gonzélez Frigoli y N. Hopkins 2009,
p25).

La eficacia comunicacional en la emisién, recepcion y comprension de los mensajes es un
elemento clave para que, en el proceso de comunicacion interna, los funcionarios del
Ministerio comprendan sus roles y responsabilidades. Esto, a su vez, facilita la

implementacion efectiva de politicas y normativas laborales.

La comunicacién interna ayuda a generar un entorno laboral armonioso y productivo.
Fomentarla de forma abierta y bidireccional no solo permite que los funcionarios se sientan

valorados, apreciados y escuchados, sino que también contribuye a crear un clima
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organizacional positivo. Este aspecto es relevante en un organismo donde se toman
decisiones que impactan directamente en la vida de los ciudadanos del pais. Un personal

motivado y comprometido es fundamental para ofrecer un servicio publico de calidad.

Del mismo modo, el compromiso del personal puede potenciarse a través de una
comunicacion interna efectiva. Cuando los funcionarios estan mejor informados sobre las
politicas, cambios y objetivos del Ministerio, es mas probable que se sientan parte de un
proyecto mayor que trasciende el simple hecho de llevar a cabo sus tareas del dia a dia. Esta
identificacion con la mision institucional no solo mejora su motivacion laboral, sino que
también fortalece la cultura organizacional dentro del Ministerio. En este sentido, la
comunicacion interna se convierte en un elemento estratégico y clave para alcanzar los fines

institucionales, asegurando que cumpla con su rol fundamental en la sociedad uruguaya.

El concepto de las dimensiones y ambitos de la comunicacion de Mariluz Restrepo (1995)
permite abordar la comunicacion organizacional desde una perspectiva integral,
considerando no sélo la transmision de informacién, sino también las interacciones y

relaciones que se establecen dentro de la organizacién. De este modo, la autora afirma:

“Si la organizacion tradicionalmente se ha estudiado desde la
ingenieria, la administracion, el derecho, pensarla desde la
comunicacion implica reconocerla en lo que ella representa, en
las multiples formas que tiene de presentarse y representarse
con sus diferentes publicos. La forma de ser de la organizacion
es dada y posibilitada por las formas de comunicacion que alli
se gesten.”

(M. Restrepo, 1995, p 96).

En primera instancia la dimensién informativa hace referencia a la funcién que cumple la
comunicacion como configuradora de operaciones en el Ministerio y abarca lo vinculado a la
transmisibn de informacidon relevante incluyendo normativas, politicas laborales,
procedimientos internos, etc. Para que los funcionarios comprendan sus roles y

responsabilidades es clave que la informacién sea gestionada de forma adecuada.

La dimension de divulgacién esta relacionada a los canales de comunicacioén interna del
Ministerio, a la vez que se centra en las interacciones entre los empleados de dicho
organismo. Esta dimension incluye las dindmicas de trabajo en equipo y el intercambio de
ideas y experiencias sobre la vida laboral en el Ministerio. Las relaciones interpersonales

pueden influir en el clima laboral y en la colaboracién entre los funcionarios.
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La dimension socializadora aborda cémo la comunicacion contribuye a construir y reflejar la
cultura organizacional dentro del Ministerio. Esto puede incluir practicas como rituales,
celebraciones y narrativas compartidas que refuercen los valores institucionales. Asimismo,
la comunicacion interna puede desempefiar un papel importante en el sentido de pertenencia

entre los empleados.

La dimensidn participativa implica el uso consciente de la comunicacion interna en un
sentido bidireccional y a su vez que esté alineada con los objetivos organizacionales del
Ministerio. Esto puede abarcar tanto la transmision de decisiones importantes como asi
también la inclusion activa de los empleados en procesos de toma de decisiones, que pueden
darse a través de programas de sugerencias o consultas.

A su vez, segun M. Restrepo (1995) estas cuatro dimensiones de la comunicacién se

presentan en cuatro &mbitos.

En el ambito administrativo, la comunicacién es esencial para coordinar las tareas y procesos
necesarios para que el Ministerio funcione como tal y en las relaciones de trabajo interno son
relevantes para el desarrollo profesional y personal de los funcionarios como sujetos y actores
sociales. Del mismo modo, la interaccién efectiva entre colegas puede contribuir a una
dindmica organizacional que favorezca el trabajo colaborativo.

A su vez se manifiestan en los diversos tipos de vinculos del Ministerio en cuanto a la relacién
de compromiso que tiene con sus usuarios es decir con los ciudadanos uruguayos. La
comunicacion sobre los servicios disponibles, los derechos laborales y los procedimientos
administrativos es fundamental para asegurar que los usuarios estén informados al respecto
y puedan tomar decisiones con conocimiento de causa.

Por dltimo, el Ministerio tiene una proyeccién como organizacion en la que debe establecer
vinculos con otros organismos gubernamentales, entidades sociales y medios de
comunicacion. Esta proyeccion puede ser relevante para fortalecer su imagen institucional y
facilitar colaboraciones interinstitucionales con otras organizaciones, en lo que a temas

laborales se refiere.

Leonardo Schvarstein, al hablar sobre la psicologia social en las organizaciones, toma
conceptos de diferentes autores.

Una de las concepciones que el autor trae es de Enrique Pichén-Riviere, quien define a la
misma como “ciencia de las interacciones orientada a un cambio social planificado”
(Pichon-Riviére, 1975, como se citd en Schvarstein, 1991).

En la obra de Schvarstein, este concepto se centra en la idea de que las organizaciones

pueden gestionar el cambio de manera intencionada y estratégica. El enfoque del autor se
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basa en la psicologia social de las organizaciones y estudia las interacciones entre individuos
dentro de wun contexto organizacional, al mismo tiempo que intenta promover
transformaciones significativas que respondan a necesidades identificadas.

Asi, el autor centra su discurso en la dinamica existente entre estructura social y configuracion
del mundo interno de las personas que forman parte de una organizacion. Con estructura se
refiere a las normas, roles y relaciones de poder que configuran el entorno en el que los
individuos operan. Esta estructura influye en como los sujetos se comportan y se vinculan
entre si, asi como en sus percepciones y experiencias dentro de la organizacion.

La persona, por su parte, quien se encuentra inmersa en dicha estructura, experimenta y
responde a las condiciones que la rodean. Al hablar de la configuracién del mundo interno de
las personas, se refiere a su configuracion psicolégica y emocional, la cual naturalmente
incluye percepciones, creencias y experiencias personales. Este mundo interno es moldeado

por la experiencia con la estructura social y las interacciones con otras personas.

Otro aspecto clave para comprender la dinamica del cambio social planificado es la dialéctica
entre lo instituido y lo instituyente. Lo instituido se refiere a las normas y estructuras
existentes, mientras que lo instituyente representa las fuerzas que buscan el cambio. Esta
relacién puede ser fundamental para comprender cémo el Ministerio puede evolucionar en su
funcionamiento y comunicacién interna. El cambio social resulta de la interaccién entre estas
dos fuerzas, lo cual implica que cualquier intervencién debe considerar tanto las estructuras

existentes como las nuevas demandas de los individuos.

Los conflictos organizacionales son otro elemento del cual Schvarstein también hace
referencia. Acerca de los mismos, el autor argumenta que los conflictos pueden ser vistos
como oportunidades para el cambio. Al analizar tensiones o desacuerdos entre diferentes
actores, se pueden identificar areas donde la comunicaciéon puede ser mejorada. Abordar
estos conflictos desde una perspectiva constructiva permite desarrollar estrategias

comunicativas mas efectivas y fomentar un ambiente colaborativo.

6.0 Antecedentes

Para el presente trabajo se lleva a cabo la revision bibliografica que contempla diversas
investigaciones académicas, articulos cientificos, revistas arbitradas y portales digitales cuyo
contenido son publicaciones cientificas, con el objetivo de recopilar informacién y

conocimientos significativos sobre la comunicacion interna dentro de organismos publicos.
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Para ello, se consideraron estudios previos que abordan aspectos tedricos y practicos,

permitiendo asi una comprensién integral que ayuden al presente diagnadstico.

Como menciona Batthyany, el marco de antecedentes “esta formado por el conjunto de
conocimientos que otros estudios ya han logrado sobre el tema o el problema de investigacion
propuesto por el investigador. Son referencias directas a resultados obtenidos dentro de una

misma area de indagacion” (Batthyany, 2011, p.29, como se cita en Briones, 1996, p.21)
De acuerdo con lo dicho, se toman como antecedentes cinco investigaciones.

La primera investigacion que se considera, se realiza en Espafia por Ismael Crespo, Cecilia
Nicolini y Juan Parodi en el afio 2015 y también aborda la comunicacion interna en los
organismos publicos, esta es “La comunicacion interna en la administraciéon publica

espanola”

Comienza presentando definiciones de diferentes autores acerca de lo que es la
comunicacion interna, para luego culminar con un enfoque especifico en la administracion
publica. A los efectos de la investigacion a realizar, se considera relevante lo que plantea el
estudio en cuanto a que ‘“las comunicaciones e interacciones del conjunto de las personas
gue forman parte de una organizaciéon y que a través de metas y valores alcanzan los
objetivos de esta a la vez que se realizan como empleados y como personas. Y por supuesto,
esta Cl deberd tener una visién estratégica, un apoyo del lider o autoridad de la organizacién
y un equipo que pueda orientar a toda la organizacion a trabajar en la alineaciéon de la

institucion a través de ella.” (1. Crespo, C. Nicolini, J. Parodi, 2015, p.8)

A su vez, esta investigacion menciona algunos factores que ayudan a transformar a la
comunicacion interna, pasando de ser un instrumento de apoyo a tomar una relevancia mas
estratégica. Dichos factores hacen referencia a un mayor acceso a la informacion a través de
la tecnologia, a la necesidad de formar parte de un entorno mas dinamico, a empleados mas
y mejor capacitados, a la demanda de mayor transparencia y a estar preparados para afrontar

nuevos cambios, entre otros.

Otro tema de relevancia que trae esta investigacion es el de los flujos y canales de la
comunicacion. Cuando habla de flujos, lo hace de la manera tradicional, utilizando los
términos de comunicacion vertical, horizontal y transversal, pero a su vez le agrega un nuevo
componente que es la comunicacion en red. Esta no solo funciona utilizando las herramientas
clasicas como chats internos, reuniones cruzadas, etc. sino que implica una apertura de todas
las areas para que puedan comunicarse entre si, mas alla de las jerarquias. A modo de

ejemplo, estos espacios de didlogo hacen que un directivo pueda tener los relatos de
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subordinados, lo que ayuda a darle voz a sectores que quizas estén mas relegados, pudiendo
asi integrarlos y hacerlos parte activa en la organizacion. La idea de esto no es romper con
las estructuras jerarquicas, sino enfocarse en buscar las mejores ideas para optimizar los

resultados.

El estudio revela que la administracion publica suele ser ambigua, poco clara y que le cuesta
adaptarse al contexto, sumado a que en ocasiones puede reflejar la falta de confianza de los
superiores a sus subordinados. En tal sentido, se reflejan dificultades en los flujos de

comunicacion, entre ellos el vertical descendente.

La comunicacion en red sumada a la ascendente, hacen que la comunicacion interna se
transforme en un verdadero motor de cambio. A su vez, se plantea que los obstaculos que
tiene la comunicacién ascendente se caracterizan por tener un camino mas largo y complejo
debido a la jerarquia y el poder que actian como barreras. En consecuencia, resulta mas facil
informar hacia abajo que hacia arriba.

Al hablar de canales, distingue entre formales e informales, los cuales son importantes y

tienen un rol especifico dentro de la organizacion.

El primero de estos va a ser utilizado por la organizacion de forma descendente para bajar
informacion de caracter institucional, ayudando a ordenar y a hacer llegar la informacion
necesaria a las personas correspondientes. Mientras tanto, el canal informal colabora a
reforzar la cohesion grupal, ayuda a mejorar el entendimiento de procesos y procedimientos

y a su vez a decodificar la informacién formal.

La segunda investigacion que se toma como antecedente es “La comunicacién interna
como herramienta de mejora paralaimagen y desarrollo organizacional del Servicio de
Registro Civil e Identificacion de Santiago para la sucursal de Huérfanos N° 1570”, esta
es realizada por la Universidad de las Américas de Santiago de Chile por Ada Vega Gularte
y Gabriela Rojas Mufioz en el afio 2017, que aborda la comunicacion interna en el Servicio

Civil e Identificacion de Santiago.

La investigacion comienza planteando que una cosa es informar y otra es comunicar, por lo
cual para establecer esa diferencia, destaca que la comunicacién tiene que darse de manera
bidireccional entre los funcionarios y las direcciones, ademas de existir un feedback entre el
emisor y el receptor a fin de fomentar este intercambio, logrando asi que los funcionarios se
sientan parte activa de la organizacion. Ademas, la comunicacion interna tiene mayor

relevancia que solo mandar mails institucionales o manejar los diferentes canales, la
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comunicacion “se ha convertido en una administracion estratégica de las comunicaciones

hacia los publicos internos” (A. Vega, G. Rojas, 2017, p25).

Una buena gestion de la comunicacién interna no solo implica que todos los integrantes de la
organizacion cuenten con la informacién necesaria, sino que toma en consideracion otros
aspectos positivos como el fortalecimiento de la imagen organizacional, el sentido de
pertenencia, la promocion de la consolidacion de la cultural, la cohesion laboral, la calidad del
proceso productivo, el abordaje de situaciones de crisis, la innovacion dentro de la

organizacion generando un mayor éxito en los cambios internos.

La investigacion chilena plantea que en los organismos publicos los cambios son dificiles de
implementar, llevan su tiempo y no siempre se tiene éxito. Para explicar esto, Mario

Waissbluth plantea lo siguiente:

“en el caso del sector publico se suman, o mas bien se multiplican y
potencian, las restricciones politicas, la necesidad de realizar estos
cambios a la vista del publico y la prensa, presiones externas,
multiples stakeholders con agendas contradictorias, presiones de
sectores politicos por proteger los cargos de sus afiliados cualquiera
sea su desempefio, dificultades en la modificacion de normasy leyes,
rigideces presupuestales y administrativas, o en el peor caso,
capturas institucionales dificiles de romper” (A. Vega, G. Rojas, 2017,
p30).

A su vez, la investigacion agrega que las trabas propias de los organismos publicos sumadas
a la burocracia en los procesos, hacen que los cambios sean mas lentos y dificiles de llevar
a cabo. Otro factor que complejiza la situacion es la temporalidad de los gobiernos, lo cual
puede generar una modificacién de directrices y esto atenta contra los cambios que hayan

sido propuestos en gestiones anteriores.

En general las organizaciones presentan problemas a la hora de aplicar cambios que afecten
el funcionamiento de la misma que remiten a distintas causas como la dificultad y el tiempo
gue requiere para modificar culturas, habitos y practicas de trabajo. Los cambios en general
generan resistencia en los colaboradores por mas que los mismos signifiquen una mejora en
la funcién, “el cambio del status quo genera ruido e incertidumbre” (A. Vega, G. Rojas, 2017,
p31)

La investigacion plantea que a la hora de abordar la gestion del cambio, los funcionarios

hacen y creen en lo que su superior directo les dice sin importar lo que se plantea desde otras
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areas. Para ello y a los efectos de un buen proceso de cambio, la transmision de la nueva
vision tiene que ser de manera personalizada, en grupos reducidos y en cascada desde los
niveles superiores. Nada perjudica mas al proceso de cambio organizacional, que un proceder

inconsistente de las autoridades con la nueva vision.

Como conclusién, los problemas que atraviesan las organizaciones son muy distintos y tienen
diferentes indoles. Por eso el trabajo de la comunicacion interna es multidisciplinar, ya que
algunos son de caracter racional y se enfocan mas en lo operativo de la organizacién y otros
de caracter afectivo que apelan a los valores, a la motivacion y al sentido de pertenencia.
Para que ésta funcione, la comunicacion interna debe tener un alto grado de implicacion de

todos sus integrantes para ser lo mas participativa posible.

A nivel nacional se toma como referencia el Diagndéstico de la Administracion Puablica
preparado por el consultor de Naciones Unidas Oscar Oszlak para el Gobierno del Uruguay
en 1972, el cual fue publicado por el Instituto Nacional del Libro en 1989.

Entre los temas que aborda el informe técnico, incluye los referentes a la burocracia, los
recursos humanos, el rol del estado y la administracion publica en Uruguay. Si bien el objetivo
del trabajo, es el diagndstico para una reforma del estado, se entendié que considerar esa
mirada permitiria comprender mejor el entorno en el que se encuentra y forma parte el MTSS,
partiendo de la evolucién histérica de la administracion publica uruguaya, sus caracteristicas
y las consecuencias que el proceso de expansién ha tenido sobre la estructura y
funcionamiento de la burocracia y la capacidad de respuesta de ésta frente a las necesidades
y demandas sociales. A su vez, permite comprender la cultura organizacional de la
administracion publica e incursionar en el estudio del perfil del funcionario que conforma el
sector publico y en el analisis de todo el proceso que transita dicho funcionario desde su

reclutamiento hasta el momento de su retiro por causal jubilatoria.

Para finalizar, el trabajo aborda sobre los mecanismos y procesos internos para la definicién
de objetivos, fijacion de metas y programas de accién analizando aspectos estructurales y
funcionales que tienen que ver con la comunicacion interna, con los criterios de coordinacién
y los mecanismos de adaptacion, asi como actividades administrativas que conforman los

procesos de seguimiento, control y evaluacion.

Otro trabajo a nivel nacional que se toma como antecedente es el Informe de Comunicacion
Institucional de la Oficina Nacional de Servicios Civil (ONSC) realizado entre los meses
de junio y octubre de 2009. El mismo tuvo por objetivo realizar un diagnéstico sobre diversos

aspectos de la gestion humana en la Administracion Central del Estado uruguayo y para ello
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se realiz6 un relevamiento a través de entrevistas dirigidas a los encargados de las unidades
administrativas dedicadas a la gestion de los recursos humanos. Si bien el cuestionario
aplicado a tales efectos abarca un recorrido completo por los diferentes procesos que implica
la gestion de los recursos humanos en una organizacion, para el presente informe se

consideraron solamente las preguntas referidas a la gestion de la comunicacion.

El informe destaca que en el recorrido por los mecanismos de comunicacion organizacional
que se utilizan en la Administracién Central, las oficinas de RRHH cumplen un importante
papel como receptor de inquietudes, planteos y propuestas por parte de los funcionarios y

como intermediario en la comunicacién con la jerarquia.

El informe arroja datos sobre las actividades de comunicacion interna que utilizan como
mecanismo para informar las novedades a sus funcionarios. En tal sentido, son pocos los
organismos que realizan reuniones con regularidad, alcanzando solo a un 29% de los
mismos. Como fuera mencionado, una buena politica comunicativa promueve la integracion,
la unién, la motivacién y la colaboracién de todos los miembros de la organizacion, informando
y promoviendo actividades sociales o educativas. De la informacién relevada se obtiene que
poco mas de la mitad de los entrevistados (51%) responde afirmativamente realizar algun tipo
de actividad para mejorar el relacionamiento interno. En suma, se observa que buena parte
de las unidades de gestibn humana de la Administraciébn Central se ocupan de la
comunicacion interna de la organizacion, pero aun se visualizan las actividades como

acciones aisladas.

Por ultimo, se toma en cuenta el diagnéstico realizado por Agrelo, M. et al, 2019, en el marco
del Seminario Taller de Comunicacién Organizacional. La organizacién con la que este
equipo trabajo es el Instituto Nacional de Empleo y Formacion Profesional (INEFOP).

Resulta pertinente utilizar este trabajo como antecedente ya que ayuda a comprender el
contexto y las dinamicas en organizaciones que forman o tienen vinculos con el Estado. Cabe
recordar que si bien INEFOP es una persona publica no estatal, la organizacion tiene una
relacion con el Estado debido a la tripartita que la compone, el Poder Ejecutivo (a través del

MTSS), el sector empresarial y sector de trabajadores.

En esta investigacion se observan algunas problematicas que ayudan a comprender por qué
existe una ineficiencia en la gestiébn de la comunicacion interna. A modo de ejemplo se
presentan algunas de ellas: el desconocimiento del rol del &rea de comunicacion por parte de

los demas funcionarios, la ausencia de un procedimiento definido para transmitir la
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informacion y el hecho de que los mandos medios no siguen una misma linea de trabajo, lo

cual contribuye ain mas a la fragmentacion de la cultura organizacional.

Este trabajo se aborda desde la mirada de Mariluz Restrepo y echa luz sobre las
oportunidades de mejora dentro de las cuatro dimensiones que la autora plantea. A su vez,
se hace énfasis en poder estimular ain més el trabajo interdisciplinario dentro de la
organizacion para mejorar el cumplimiento de tareas por parte de los funcionarios y lograr los

objetivos planteados por INEFOP.

7.0 Metodologia
7.1 Alcance y tipo de investigacién

Antes de iniciar el desarrollo de este punto, se entiende preciso definir el término
investigacion, como “un conjunto de procesos sistematicos y empiricos que se aplican al

estudio de un fendmeno o problema” (Hernandez Sampieri et al, 2014, p.18).

Para alcanzar el objetivo propuesto de realizar un diagndstico de la comunicacién interna en
el MTSS, se delimitd el alcance, optando por un enfoque cualitativo (método inductivo) cuya

investigacion tuviera un caracter descriptivo y exploratorio.

Es descriptivo, en tanto aborda y describe el fenédmeno de la comunicacion interna dentro del
ministerio y al mismo tiempo es exploratorio porque no hay otros estudios similares al
respecto de este organismo y en caso que hubiera alguno, tampoco se puede afirmar que

agotara toda la investigacion.

La eleccion de una metodologia cualitativa de caracter descriptiva y exploratoria se justifica
por la necesidad de comprender mejor la situacion de la comunicacion interna en el MTSS
procurando captar las complejidades entre las interacciones humanas y las estructuras
organizacionales que influyen en dicha comunicacion en particular y en la comunicacion en

general.

La investigacion cualitativa propone poner el foco en comprender los fendmenos desde “la
perspectiva de los participantes en un ambiente natural y en relacion con su contexto”
(Hernandez Sampieri et al, 2014, p.358). En tal sentido, utilizando este enfoque se busca
comprender el comportamiento de los individuos tomando en cuenta sus puntos de vista,
significados e interpretaciones de la realidad y los hechos y fenébmenos que los rodean. Por
lo tanto, la informacién que se obtiene se genera a partir del vinculo directo que se da con el

objeto de estudio en base a las observaciones y acciones que se dan en el contexto de la
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investigacion. Tal es asi que Batthyany y Cabrera, mencionan al contexto natural como
caracteristica de la investigacion cualitativa, al decir que: “los investigadores tienden a recoger
datos de campo en el lugar donde los participantes experimentan el fenébmeno o problema de
estudio” (Batthyany y Cabrera, 2011, p. 78)

En este sentido la investigacién cualitativa, requiere la interaccion del investigador a lo largo
del tiempo y la interpretacion que éste haga acerca de lo que ve, escucha y comprende. Asi
mismo es importante destacar que desde el punto de vista hermenéutico, la interpretacion se
da en doble sentido, es decir no solo desde quien investiga sino también de los lectores del
diagndstico y de los participantes, quienes en base a su sus conocimientos, historia y
percepciones de la realidad tendran sus interpretaciones propias. Por lo tanto, la investigacion
cualitativa habilita a multiples miradas sobre el problema u objeto de investigacion (Batthyany,
2011)

De acuerdo a Sampieri (2014), la investigacion exploratoria se aplica cuando el problema u
objeto de estudio no ha sido discutido o ha sido poco estudiado. Una vez realizada la misma,
ésta se transforma en antecedente para posteriores andlisis en profundidad sobre el tema en
cuestién. A su vez la informacién que se recopila durante el proceso de investigacion,
posibilita conocer el contexto de estudio, indagar en los problemas y necesidades y mapear

el tema explorado.
7.2 Método y Unidad de Analisis

Para llevar a cabo el diagnéstico que se ajuste a las caracteristicas del MTSS, se considera
adecuado evaluar la comunicacién organizacional desde una perspectiva funcionalista
contemporanea como plantea Varona (1993), dado que permite un analisis profundo de las
estructuras de comunicacion, tanto formales como informales. Este analisis es crucial para
identificar como las practicas de comunicaciéon afectan la produccién y la satisfaccion del
personal a nivel de la estructura organizacional en las diferentes areas, como asi también a
nivel interpersonal y grupal. Por su parte, el hecho de llevar a cabo un proceso de diagndéstico
gue permite evaluar las practicas comunicacionales actuales, asume un rol activo en el disefio
y conduccién del proceso para detectar y corregir disfunciones que obstaculicen la eficiencia
organizacional. Esta situacion puede dar a pie a la creacion de un posible plan de accion que
en el futuro pueda ser puesto en marcha por la organizacién. Por Ultimo, esta perspectiva
enfatiza la importancia de considerar al MTSS como parte de un sistema mas amplio, donde
las interacciones con otros organismos publicos, actores sociales, el sector privado y la
sociedad civil en su conjunto son fundamentales. Esta vision integral no solo permite al

ministerio enfocarse en su funcionamiento interno, sino también en entender co6mo sus

148



politicas y comunicaciones impactan e interacttan con el entorno, con el fin de mejorar su

efectividad en la promocién del trabajo digno y la seguridad social en Uruguay.

En base a lo expuesto anteriormente, el relevamiento de datos permitira examinar los
sistemas y practicas de comunicacién interna en los distintos niveles de la estructura
organizacional para luego de ser analizados obtener como resultado un diagnostico de

situacion de la comunicacion interna en el MTSS.

La unidad de andlisis para obtener la informacion, se centra en las areas gerenciales de
algunas unidades ejecutoras y en diferentes departamentos y sectores con personal técnico
y administrativo que desarrollan sus actividades en el Ministerio Central. De manera
complementaria se obtiene informacién de cuatro oficinas descentralizadas, ubicadas en el

interior del pais.
7.3 Técnicas y Etapas de Investigacion

Las técnicas utilizadas para relevar la informacion y que posteriormente mediante el andlisis

llevaran a responder las preguntas de investigacion son:

Revision Documental. En una primera instancia y para aproximarse al tema y la
problematica a tratar, se recurrié a buscar y revisar distintas fuentes secundarias como textos,
sitios web institucionales y académicos de Uruguay y del extranjero, tesis y articulos de
publicaciones arbitradas que facilitaran el desarrollo teérico con el fin de elaborar un marco
conceptual de referencia que permitiera encuadrar y dar inicio al trabajo. Esto permitié
identificar la falta de estudios previos que estuvieran relacionados de manera especifica con
el caso de estudio. Posteriormente y una vez habiéndo contactado y obtenido los permisos
correspondientes con el Ministerio, se pudo acceder a la intranet del mismo, revisando
documentos internos como la memoria anual y comunicaciones tales como mails enviados
entre areas, lo que proporciona contexto sobre la situacion actual de la comunicacion interna.
A su vez se revisaron las carteleras y se accedié a informacion de Gestion Humana como asi

también a las redes sociales de la Secretaria de Estado.

Por otra parte, ante la consulta de la posibilidad de acceder al Plan Estratégico de
Comunicacion, la respuesta fue negativa dada la inexistencia del mismo, como asi también

de manuales especificos que tuvieran que ver con la comunicacion en y del Ministerio.

Durante los encuentros con Gestion Humana se presentan documentos internos y se valida
el organigrama. Se accede a documentacion sobre talleres de mandos medios, proceso de

induccién y un analisis FODA del ministerio el cual esta en proceso de ser entregado al equipo
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de trabajo para su publicacién. Por su parte la DINACOIN presenta varios documentos, entre

ellos un mail interno dirigido a todas las oficinas del interior del pais.

Por dltimo el &rea de comunicacion brinda un andlisis FODA de su departamento. (ver

Anexos).

La decision de emplear esta técnica se basa en la hecesidad de entender el contexto histérico
y actual de la comunicacion. La falta de un Plan Estratégico de Comunicacion permite
evidenciar la necesidad del presente diagndstico y la posibilidad de la entrega de un futurible.

Entrevistas. Las entrevistas semiestructuradas fueron planteadas a distintos actores, con el
fin de recabar informacién sobre la percepcion respecto a los procesos y canales de
comunicacion interna, de forma tal de conocer la importancia, los problemas y necesidades
gue dicha comunicacion tiene para los mismos y en consecuencia para el desarrollo eficiente
de sus funciones. Permitir obtener informacion directa sobre las experiencias y percepciones
de los funcionarios, es crucial para identificar las areas que requieren atencion y los aspectos

de mejora.

Para esto se hacen tres entrevistas, la primera se hace de forma conjunta con las areas de
Comunicacién y de Gestibn Humana. El fin de las mismas es poder entender como se
abordan estos procesos y procedimientos desde la comunicacién, a la vez que observar la

efectividad que tienen los distintos canales de comunicacién interna.

Conjuntamente, se identifican las diferentes dificultades que el area de Gestibn Humana
percibe sobre la comunicacion interna a través de estos procesos. Es muy pertinente tener el
relato de esta area ya que su mirada es integral y abarcativa a toda la organizacion. Por otra
parte, es importante entender como los atraviesa la comunicacion y cémo esto hace a los

vinculos que esta area tiene con los funcionarios.

Posteriormente se entrevista al area de Secretaria General del MTSS ya que es el sector que
corresponde al segundo lugar en el escalafén jerarquico dentro de la organizacion, para asi
poder entender como son bajados los procesos y procedimientos que se mencionan
anteriormente, a su vez, esta entrevista también colabora a poder entender como es la
comunicacion entre las distintas gerencias que integran al MTSS, a saber si existe un
feedback entre los diferentes escalafones y por dltimo a entender el impacto que tiene la

comunicacion en el rendimiento y los resultados.

Por ultimo se entrevista a la Direccion Nacional de Coordinacion en el Interior (DINACOIN)

para poder comprender como es que llegan estos procesos y procedimientos a las diferentes
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oficinas en el interior del pais, entendiendo que por un tema de centralizacién la comunicacién
hacia las oficinas del interior se puede ver disminuida. Otro punto importante de porqué se
toma en cuenta a la DINACOIN para la entrevista es que esta gerencia tiene un alcance
mucho mayor a nivel Nacional ya que cumplen el rol del MTSS en la mayor parte pais (a nivel
territorial), esto lo hace el aparato articulador de todas las politicas de empleo en todo el
interior. Por eso es muy pertinente entender como se da la comunicacion hacia las oficinas

del interior.

Grupo de Discusién. Los grupos de discusién permiten observar cémo las personas
interactian entre si y cdmo construyen significados de manera colectiva. Esto es
especialmente util para entender los fenédmenos sociales en el contexto del ministerio y que
son el resultado de procesos de interaccion. Para ello se realizan dos focus group en
diferentes instancias. El primero de ellos tuvo lugar en las oficinas centrales del Ministerio,
donde participaron diez funcionarios de diferentes reparticiones, edades y con distintos
cargos y antigiiedad. El segundo se realizd6 via zoom con cuatro funcionarios de diferentes
oficinas del interior del pais, representando a cada una de las regiones en que se encuentra
dividido. Dichas instancias constituyen un hito en el Ministerio dado que nunca se habia
realizado este tipo de técnicas para conocer lo que piensan, sienten y necesitan los

funcionarios.

Observacion participante. Esta técnica de investigacion cualitativa permite al investigador
involucrarse en el entorno social del objeto de estudio, lo que hace posible a la recoleccién
de datos de una forma sistematica y no intrusiva. Gracias a este método, el investigador no
es un mero espectador, sino que ademas participa en actividades de grupo, lo que le

proporciona un entendimiento mas profundo de las dinAmicas y relaciones interpersonales.

En este caso se elige la técnica porque ofrece una perspectiva directa sobre la dinamica

organizacional y las barreras fisicas y culturales que pueden estar afectando la comunicacion.

En las distintas visitas al Ministerio se pueden observar los espacios y cOmo éstos estan
distribuidos. Los mismos se caracterizan por una distribucion espacial donde predominan las
paredes, los tabiqgues y mamparas ciegas, los espacios compartimentados y las puertas
cerradas. Asi mismo se observa casi ninguna interaccion entre las personas que circulan por
las areas comunes del edificio. A su vez quienes estan en sus puestos de trabajo, lo hacen
en silencio no pudiendo desde el equipo de trabajo, acceder a observar ni preguntar acerca
de las actividades que desarrollan. Se interroga acerca de la razén o motivo de “golpear” y
“esperar a ser atendido” cuando un funcionario se acerca a otra area que no es la suya por

motivos laborales indicando que es una costumbre habitual.
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Un area que tiene acceso “restringido” porque nadie se atreve a entrar y es catalogada de
“especial’ es la de la Inspeccién de Trabajo. Se trata de un espacio en el que trabajan
funcionarios que manejan informacion reservada y habitualmente no tienen contacto con los

demas funcionarios del Ministerio .

Por su parte, las carteleras ademdas de anuncios sindicales contienen informacion general

sobre convenios, acoso sexual en el trabajo, igualdad y género.

A su vez con motivo del Dia del Funcionario, el 31 de Octubre se participa de la celebracion
la cual tiene una instancia formal y otra informal.

Algunas impresiones de ese dia quedan sintetizadas en el siguiente resumen:

Se hizo un minuto de silencio por funcionarios fallecidos en el Gltimo afio.

Se observan muchos grupos chicos y poca interaccion en general entre el pablico asistente.
Los funcionarios que se conocen se saludan, charlan e interactian entre si.

Aparecen los funcionarios jubilados y que serdn homenajeados. Son reconocidos y saludados
por algunos pocos funcionarios.

A.F.MLT - El gremio celebra los 40 afios de creacion. Se firma un convenio con AFMIT en el
gue se otorgan 20 dias habiles de licencia a partir del dia de nacimiento para la pareja parental
no gestante. Hablamos con la Presidenta Iris Fregossi.

Es un hito en el que participan por primera vez el Pdte y Secretario General de COFE (Martin
Pereiray José Lorenzo Lépez respectivamente)

Laura Cotto hizo de maestra de ceremonias y a pesar de su cargo manifiesta no conocer a
mucha gente.

La fiesta es organizada y financiada por A.F.MI.T. El Ministerio sélo tiene participacién en la

parte formal de la celebraciéon que se hace todos los afios.

El ministro, Mario Arizti, destacé que “el motor del Ministerio son los funcionarios” y que “ser
servidor publico significa prestarle atencion a la sociedad, pero este Ministerio tiene algo méas
gue es que se relaciona con el mundo del trabajo, y el trabajo forma parte de la centralidad
de una persona [...], por lo tanto, todo lo que hacemos relacionado con el trabajo es algo que

tiene un valor [...] fundamental”.

Por su parte, la directora general de Secretaria, Valentina Arlegui, dijo que “es un dia de
agradecimientos y de celebracion” y recalco “el aporte que han hecho los funcionarios del
Ministerio a la pandemia” y todo lo que se ha podido solucionar luego durante todo el periodo

de gobierno, y afiadioé que “en la inequidad de las seis horas esta el mejor resultado de lo que
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ha sido un proceso que siempre hemos hecho con mucho carifio, mucho respeto y cada uno

defendiendo la posicién que le ha tocado y con mucha firmeza”.

La presidenta de A.F.MI.T, Iris Fregossi, indicé que en este dia se celebra los cuarenta afios
del sindicato y senal6 algunos de los logros alcanzados en este periodo, como la “licencia por
cuidados [...], licencia por violencia de género, reduccién horaria por violencia, acumulacion

de horas particulares, el tema de la inequidad horaria [...]".

8.0 Analisis

A través del enfoque cualitativo y el método inductivo, ademas de realizar un diagnostico de
situacion se busca en lo posible generar algun tipo de conocimiento, en base a la informacion
recopilada a través de las diferentes técnicas aplicadas. Dicha investigacion permite
adentrarse en la organizacion para comprender los relatos y las perspectivas de los diferentes

actores, con el fin de mejorar la situacién actual de la comunicacion interna en el Ministerio.

8.1 Ubicacion de la comunicacion interna y su rol en la estructura

organizacional

Se considera importante comprender desde dénde y cdmo se instrumenta la comunicacién
interna en el Ministerio. Por tal motivo se identifica que en la practica, la misma se centra y
es liderada por el area de Gestion Humana a través de la Encargada de Gestion y Desarrollo
Humano haciendo que la comunicacién tenga un rol principalmente operativo. En tal sentido
y en contraposicion a dicho rol, deja al descubierto la carencia de una perspectiva estratégica
gue ademas de gestionar la informacion, el conocimiento y las relaciones interpersonales
hacia el interior del organismo, instale los procesos adecuados para mejorar la identidad
corporativa, la integracion y la cohesion con el objetivo de crear equipos de trabajo

participativos y motivados.

En este contexto, es importante destacar que el area de Comunicacion hoy dedicada
mayoritariamente a la comunicacion externa, es poco conocida a nivel interno como asi
también el rol que juega en la organizacion. La falta de integracion de ésta &rea en la
estructura organizacional representa un desafio en muchas instituciones publicas, incluido el

MTSS, la cual no es percibida como estratégica sino mas bien funcional. A su vez, el hecho
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de que haya una persona encargada y no un/a Director/a de Comunicacion (DirCom),
profundiza la carencia de una vision estratégica que asesore al nivel directivo en materia de
comunicacion con el fin de resaltar el rol clave que juega la comunicacion para alcanzar los
resultados y el logro de los objetivos propuestos por el Ministerio. En tal sentido y como
corolario de lo antedicho, deriva la falta de presupuesto que el area de Comunicacion debiera

tener a fin de permitir la ejecucion de un PECI y las actividades que se definan a tales efectos.
8.2 Fragmentacion interna y Cultura Organizacional

Uno de los problemas centrales que surge en el andlisis del MTSS es el de las "culturas
particulares" dentro de cada unidad ejecutora. Esto refiere a lo que algunos funcionarios
describen como "chacritas”, es decir, compartimentos estancos donde los diferentes sectores
trabajan de forma aislada, sin integracién adecuada y alineada con los objetivos estratégicos
del Ministerio. Esta compartimentacion estd dada y afecta negativamente la comunicacion
interna y de manera particular la horizontal, debilitando la cohesién grupal y coherencia
organizacional. En términos de Schvarstein, esta fragmentacion puede ser vista como una
resistencia al cambio, lo cual impide el desarrollo de un relato compartido que promueva la

cohesion y el compromiso organizacional.

A su vez, Mariluz Restrepo, al referirse a la cultura organizacional, sostiene que ésta es
multidimensional y que en situaciones donde prevalecen las multiples subculturas, se hace
necesario un esfuerzo coordinado para crear una cultura comin que trascienda las
diferencias. En el caso del MTSS, la existencia de diferencias marcadas entre areas,
departamentos, sectores del Ministerio central y entre las oficinas de Montevideo e Interior,
ponen en evidencia la deficiencia en los procesos de comunicacién generando una
descoordinacion intra e inter area. A su vez, dicha carencia promueve la comunicacion
informal que se presenta de manera natural en toda organizacion, pero que no puede sustituir
la comunicacién formal, la cual como se mencion6 anteriormente, debe ser gestionada. Para
ello es necesario que los procesos estén definidos, escritos y sean compartidos,
asegurandose que hayan sido comprendidos y estén a disposicién de forma facil y accesible
para la consulta de las personas. A su vez, cuando dichos procesos sean modificados o dejen

de cumplir su cometido deberan ser oportunamente informados.
8.2.1 Enfasis en la humanizacion y el rol social de la comunicacion

Varios autores convergen en la necesidad de una comunicacién que trascienda la mera
difusion y se enfoque en el bienestar y la persona. En consecuencia, la comunicacion debe

responder a las necesidades internas de los trabajadores, promoviendo un sentido de
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pertenencia y considerando la organizacién como un espacio de socializacion que afianza los
vinculos (M. Restrepo, 2006). Este aspecto es relevante para el MTSS, dado que la
comunicacion interna debe fortalecerse para crear un ambiente mas cohesivo y motivador.
Generar espacios de dialogo multidireccional (ascendentes, descendentes y horizontales) y
el hecho de la necesidad de humanizar la comunicacién en sentido de hacerla mas personal
y cercana, podria contribuir a fomentar un ambiente colaborativo, generando soluciones
creativas donde la autonomia y participacion puedan contribuir a un ambiente de trabajo mas
positivo, una mayor agilidad en los cambios e incluso a la mejora del clima organizacional en

el Ministerio.

8.3 Falta de un relato inspirador que resignifique el valor de su

labor.

Otro tema que emerge gracias al andlisis de los datos recabados, es la falta de un relato
inspirador que genere identidad para que las personas entiendan el alcance y la magnitud de
su funcién, es decir que se apropien con compromiso y entusiasmo su rol dentro del

ministerio.

En el antecedente espafiol de Crespo Martinez et al, se cita un relato de un cuento de Antoine
de Saint Exupéry para hacer un paralelismo con la funcion puablica y que hace mucho sentido
con el tema en cuestién del MTSS. En el cuento, estdan dos hombres picando piedra y un
personaje se acerca y le pregunta a uno de ellos: “; qué haces?” Este le contesta sin levantar
la vista: “estoy picando piedras”. “,Y tu?” le pregunté al otro hombre. Este alzé su mirada

sonriendo y dijo: “yo estoy construyendo una catedral”.

El ejemplo demuestra que cuando las organizaciones no gestionan de manera eficiente la
comunicacion interna, puede ocurrir que sus integrantes tengan diferentes perspectivas o
visiones de la misma. Esta idea también esta presente en el imaginario social uruguayo en
torno a cémo es la gestion de los funcionarios en la administracién pablica. Gracias a algunos
relatos recabados, plantean que hay dos “masas criticas” de funcionarios dentro del
ministerio: los que van solo a hacer sus labores sin profundizar demasiado en las situaciones
particulares y los que intentan hacer todo a su alcance para brindar un mejor servicio y

gestion.

Esto, como se menciona anteriormente, es el resultado de la falta de un discurso que inspire,
gue comprometa y haga que los funcionarios entiendan realmente la importancia de su labor,

la cual requiere una implicancia importante y que entre otros, tiene por objetivo la defensa de
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los derechos laborales de toda la ciudadania, los cuales estan relacionados con la misién y

vision del Ministerio.

La relevancia de este discurso radica en revertir lo que sucede en el cuento de Antoine de
Saint Exupéry, donde hay algunos que estan construyendo una catedral mientras que otros

séblo estan picando piedras.

8.4 Uso ineficiente de herramientas de comunicacioén interna

El uso de la Intranet como canal y herramienta de comunicacién es un aspecto importante a
destacar. A pesar que la misma fue implementada con el objetivo de facilitar la difusion de
informacion, politicas y procedimientos, solo la mitad de los funcionarios la utilizan. Algo
similar sucede con el uso de Zimbra (correo institucional). Este es un claro indicador del déficit
en la adopcion tecnoldgica, particularmente por parte del personal mas veterano. A dichas
situaciones, se agrega lo que se pudo relevar y que refiere a la “cultura del no” a la hora de
realizar cambios, lo que conlleva a una gran resistencia a implementar los mismos ya que
alteran la manera tradicional de realizar las funciones De acuerdo con Capriotti, la resistencia
al cambio es comun en las organizaciones cuando las nuevas herramientas no son percibidas
como amigables o Utiles. El desafio aqui es doble: por un lado, hacer que la herramienta
Intranet sea mas accesible, amigable y esté actualizada, y por otro, comunicar eficazmente
los beneficios de su uso, para superar la barrera cultural o la apatia que representa la

desconfianza hacia las nuevas tecnologias.

Por su parte, Villafafie destaca la importancia de que las herramientas tecnolbgicas de
comunicacion no solo faciliten la difusion de informacion, sino que también promuevan la
interaccion y el feedback entre las diferentes areas. En el caso del MTSS, se suma ademas,
la falta de gestién y la inexistencia de un plan de comunicacion interna, aspectos éstos que
inciden y evidencian la necesidad de una vision estratégica que acompafie y transversalice

toda la organizacion.

8.5 Débil liderazgo en la implementacion de las TIC

Yendo de la mano con el punto anterior, en el andlisis se identifica que una de las causas

fundamentales del problema central es el escaso liderazgo en la implementacion de las
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Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC). Como se menciond, este aspecto esta
vinculado al uso de correos electronicos personales por parte de los funcionarios del
Ministerio, en lugar de utilizar sus cuentas de correo institucionales. Esta situacion, junto con
el poco uso de la Intranet por parte de los funcionarios, contribuye a una baja adopcion de
herramientas digitales, lo que limita la eficacia y la agilidad en los procesos internos.

En un contexto donde la tecnologia avanza rapidamente y se introducen nuevos software y
sistemas de gestion en las organizaciones, es crucial que surjan lideres capaces de guiar a
los funcionarios en la comprension de la importancia del uso de los sistemas tecnol6gicos
para la comunicacion interna en el MTSS. Un buen liderazgo puede transformar la cultura
organizacional, fomentando un entorno donde los empleados se sientan valorados y
motivados para adoptar nuevas herramientas. Segun Daniel Goleman, los lideres deben
fomentar un sentido de pertenencia y conexion dentro del equipo. Esto implica reconocer y
valorar las contribuciones individuales, o que a su vez motiva a los empleados a adoptar

herramientas y procesos necesarios para alcanzar los objetivos organizacionales.

Complementando esta vision, Edgar Schein destaca que el liderazgo efectivo implica no sélo
dirigir, sino también crear un ambiente propicio para el aprendizaje y el desarrollo. Schein
enfatiza que los lideres deben ser capaces de entender y moldear la cultura organizacional,
lo cual es fundamental para implementar cambios significativos. Este tipo de liderazgo no solo
podria mejorar la comunicacién interna dentro del MTSS, sino también fortalecer la

comunicacion general del ministerio y su imagen ante diversos publicos.
8.6 Protocolos claros y gestion de la comunicacion interna

Otro de los problemas identificados que se observa es la falta de protocolos particularmente
en la transmisién de informacion entre los funcionarios y el area de gestibn humana. Los
acuerdos informales entre los funcionarios y sus superiores no son comunicados al area de
Gestion Humana, los cuales generan inequidad y confusiébn y ademas dificultan el
seguimiento del cumplimiento y rendimiento del personal. Este caso refleja la falta de
alineacion de los procesos formales e informales, tal como sefiala Michael Porter en su
andlisis de estrategia organizacional, donde la falta de claridad y estructura en los procesos

internos puede afectar la eficiencia de los funcionarios.

En tal sentido, Taylor y Bogdan agregan, que los sistemas formales de comunicacién deben
ser complementados por mecanismos informales que faciliten y permitan el flujo eficiente de
informacion, pero sin que estos Ultimos desplacen o anulen los procedimientos formales,

como sucede en muchas ocasiones en el Ministerio, existe un ejemplo claro de la
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predominancia de los canales informales sobre los formales que se da cuando un funcionario

desconoce algun proceso o procedimiento, lo que tiende a hacer es consultarle a otro

funcionario que tenga mas tiempo o que haya pasado por distintas areas en vez de consultar

en la intranet o pagina web.

9.0 Conclusion

Los problemas de comunicacion se entrelazan con la serie de desafios organizacionales que

se mencionaron. Para implementar soluciones efectivas se requerirA abordar estos

problemas desde una perspectiva integral, alineando las herramientas, los procesos y los

mensajes con los valores y objetivos del Ministerio. Ademas, sera fundamental crear espacios

de formacién y dialogo ascendente, descendente y sobre todo horizontal para fortalecer el

acuerdo entre las encargaturas de las distintas areas, afianzar el compromiso de los

funcionarios y mejorar la fluidez de la comunicacion a través de la implementacion de un PECI

y la creacion de un sector dentro del area de comunicacién que se encargue de liderar dicho

proceso.

10.0 Recomendaciones

Evaluar la posibilidad que el area de Comunicacién pase a ser de asesoria en lugar
de depender jerarquicamente de Secretaria General y sea dirigida por un Director de
Comunicaciones.

Dentro del area de Comunicacion, dividir la misma en subdirecciones: comunicacion
interna y externa.

Llevar adelante una nueva forma de concebir la comunicacion a través de una mirada
multidireccional, tal y como se plantea en el antecedente espafiol, generando una
Comunicacion en Red (Redarquia). Para esto se sugiere realizar reuniones donde
se compartan conocimientos y mejores practicas a través de la utilizacion de la
herramienta digital disponible Mattermost para facilitar la colaboracion y la informacion
donde se documente las politicas y procedimientos. Para ello seria oportuno designar
facilitadores por areas que organicen el flujo de informacion y aseguren la
participacién activa. A su vez, organizar instancias de "design thinking" con
participantes de distintas areas, fomentando la co-creacion y el trabajo colaborativo

para el disefio de nuevos procesos o la solucion de problemas.
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También se recomienda generar reuniones regulares a nivel horizontal donde se
sugieran mejoras y la implementaciéon de encuestas o grupos de discusion para
conocer necesidades y opiniones, cuyas respuestas y resultados sean publicadas.
Con esto se pretende generar mayor integracién entre las areas, especialmente con
el objetivo de mejorar y resolver los problemas de comunicacion interna, mejorando
la implementacion de politicas y procedimientos a través de la corresponsabilidad.
Crear un Plan de Comunicacion Interna enmarcado dentro de un PEC.

Generar talleres con los jefes de cada area con el fin de mejorar dos aspectos. El
primero es el de unificar los criterios de politicas y procedimientos a fin de que todas
las &reas tengan una misma linea de trabajo y se actle de manera protocolizada en
todos los casos para toda la organizacion y asi evitar diferencias de criterio.

Brindar capacitacion a los jefes de area con el objetivo de acompafiar los procesos de
cambio de la organizacion. La misma tiene por cometido gestionar los cambios de
manera eficiente, de forma tal que se puedan implementar facilmente y dar el respaldo
necesario.

Repensar el proceso de induccion a quienes ingresan al MTSS, donde se especifiquen
las funciones y tareas que se realizan en las distintas areas con las que les tocara
interactuar en el desarrollo laboral futuro. Esto tiene por objetivo lograr una
coordinacién eficiente entre las areas y que el funcionario sepa a quién dirigirse
cuando necesita realizar una consulta o evacuar dudas de su tarea. A su vez, es
importante resaltar el beneficio del uso de la Intranet y Zimbra, como herramientas
claves para la comunicacion interna.

Agregar en el espacio de la némina de recursos humanos la fotografia, nombre y
apellido, el correo electrénico, el nimero de interno, fecha de nacimiento y oficina a la
que pertenece cada funcionario, con el fin de facilitar el flujo de informacion y promover
la comunicacion interna. A su vez, al momento de ingresar a la Intranet se sugiere
incorporar una notificacion con los cumpleafios del dia.

Llevar a cabo jornadas de integracion, también conocidas como “team building” que
involucren a todas las areas, con el fin de promover el conocimiento, compafierismo y
camaraderia entre las personas. Las mismas tienen por objetivo fortalecer los vinculos
y el relacionamiento entre los funcionarios, lo que posteriormente repercutird en un
ambiente laboral m&s ameno. Ademds, estas actividades permiten desarrollar
habilidades blandas entre los participantes, tales como la comunicacion efectiva, el
trabajo en equipo, la resiliencia y la empatia, aspectos fundamentales para el éxito
organizacional. Las jornadas se podran realizar fuera de los dias laborales con una
frecuencia trimestral, lo que promovera la participacion y contribuira al clima

organizacional.
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e Crear instancias de traspaso de conocimientos a través de talleres los cuales sean
dados por funcionarios con mayor antigiedad y/o préximos a jubilarse, con el fin de
capitalizar el conocimiento adquirido para garantizar la continuidad y el fortalecimiento
del capital intelectual y para reconocer a los funcionarios con mayor experiencia y
trayectoria en el MTSS. Para ello, se recomienda establecer un calendario semestral
de las proximas jubilaciones con el fin de vincular a los mismos con dichas instancias
de transmision de conocimiento.

e Paralelamente, al momento del retiro por jubilacién de los funcionarios, se recomienda
generar una instancia de reunién que sirva para homenajear al funcionario jubilado,
en la que se destaquen etapas referentes a su historia personal en el Ministerio. Esto
puede incluir a su trayectoria, su crecimiento, anécdotas vividas y valores que

destaquen su desempefio en la organizacion.
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12.0 Anexo

12.1 Glosario

INEFOP - Instituto Nacional de Empleo y Formacion Profesional
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INACOORP - Instituto Nacional de Cooperativismo

A.F.MLT - Asociacién de Funcionarios de Ministerio de Trabajo y Seguridad Social
AGESIC - Agencia de Gobierno Electrénico y Sociedad de la Informacién y el Conocimiento
COFE - Confederacion de Organizaciones de Funcionarios del Estado

ENAP - Escuela Nacional de Administracion Publica

MEF - Ministerio de Economia y Finanzas

ONSC - Oficina Nacional de Servicio Civil

OPP - Oficina de Planeamiento y Presupuesto

PEC: Plan Estratégico de Comunicacion

PECI:Plan Estratégico de Comunicacion Interna.

12.2 MTSS en Redes Sociales

Sitio web oficial de MTSS - https://www.gub.uy/ministerio-trabajo-seguridad-social/
Instagram

https://www.instagram.com/mtssuy/?hl=es

Canal de Youtube de MTSS

https://www.youtube.com/@ MinisteriodeTrabajou

X - @MTSSuy

Facebook - http://facebook.com/MTSSuy

12.3 Sitios Web Consultados

Wikipedia -
https://es.wikipedia.org/wiki/Administraci%C3%B3n p%C3%BAblica de Uruguay

ONSC-https://www.gub.uy/oficina-nacional-servicio-
civil/comunicacion/publicaciones/documentos-trabajo/analisis-estructura-etaria-
administracion-central

https://www.qub.uy/oficina-nacional-servicio-civil/sites/oficina-nacional-servicio-
civil/files/documentos/publicaciones/Informe%20de%20Comunicaci%C3%B3n%20Institucio
nal%20Adm.%20Central.pdf

Comunicacion de Presidencia
https://www.gub.uy/ministerio-trabajo-seguridad-social/comunicacion/comunicados

* Edificio construido hacia 1925 por el Arg. Surraco con destino comercial. Se desarrolla en
cuatro niveles mas una sobreelevacién posterior retranqueada de la linea de edificacion. La
composicion de fachada, de marcada geometria, presenta una fuerte caracterizacion del
acceso, con un gran portal que abarca dos niveles. Una gran cornisa curva acompafiada de
otros elementos, como los redientes del plano y los vanos, completan este portal de amplias
dimensiones y con tratamiento afiliado al Art Déco. Interesante ejemplo que combina
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https://www.gub.uy/oficina-nacional-servicio-civil/sites/oficina-nacional-servicio-civil/files/documentos/publicaciones/Informe%20de%20Comunicaci%C3%B3n%20Institucional%20Adm.%20Central.pdf
https://www.gub.uy/oficina-nacional-servicio-civil/sites/oficina-nacional-servicio-civil/files/documentos/publicaciones/Informe%20de%20Comunicaci%C3%B3n%20Institucional%20Adm.%20Central.pdf

innovacion tecnoldgica con buen nivel de disefio. Se mantiene en buen estado.
https://inventariociudadvieja.montevideo.qub.uy/padrones/4747

4. Imagen del &rea de Gestiébn Humana

La percepcion que los funcionarios tienen del area de Gestion Humana es otro de los puntos
criticos. Muchos de ellos no ven a esta area como un lugar de apoyo o referencia, lo que
deteriora la imagen de la gestién de personas dentro del Ministerio. Como indica Arranz, la
construccion de una identidad organizacional fuerte depende de que los diferentes actores
internos vean a las areas clave como facilitadoras y no como obstaculos.

El hecho de que los funcionarios perciban un tratamiento desigual, especialmente en temas
como el teletrabajo, es una manifestacion clara de que los valores organizacionales no se
comunican de manera eficiente ni son coherentes con las politicas internas. Esto repercute
negativamente en la motivacion y el sentido de pertenencia de los funcionarios, afectando
directamente su compromiso con la organizacién e incidiendo en los resultados de la
encuesta de clima organizacional.

5. Desafios del area de Comunicacion

Finalmente, el area de Comunicacién del MTSS también enfrenta desafios importantes,
principalmente en su relacién con otras areas del Ministerio. Al no contar con un apoyo
transversal de las unidades ejecutoras, la informacion que se brinda a los usuarios externos
no siempre es precisa o0 adecuada. Ferrari & Franca, al hablar de la comunicacién con los
publicos, enfatizan la necesidad de que los diferentes departamentos de una organizacion
estén alineados en cuanto a los mensajes que se emiten, algo que claramente no esta
ocurriendo en el MTSS

En este sentido, el trabajo que realiza Comunicacién es clave para mejorar la imagen interna
del Ministerio, pero necesita estar mejor vinculado con las distintas areas que manejan la
informacion técnica y de procedimientos, gestionando la misma para que de esa manera
evitar duplicidades 0 mensajes contradictorios.

12.4 Analisis FODA hecho en el area de comunicacion del
MTSS

FORTALEZAS

Hablan de la cultura del equipo, hasta el alto nivel de respuesta.

El altimo parrafo habla de la identidad del equipo, ya que comentan sobre como se perciben
como equipo de trabajo. A su vez, también esta vinculado con la imagen, por la percepcion
positiva que desde el equipo piensan que tienen de ellos, del resto de los funcionarios del
ministerio. También hace referencia a la cultura o subcultura, y a la comunicacion interna del
equipo.

OPORTUNIDADES
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La posibilidad de mejorar en la comunicacién interna, en todo el ministerio. Esto esta
vinculado a los canales de comunicacion interna del mtss. Observan la necesidad de mejorar
la comunicacién interna , la reconocen, y saben que es probable que tengan mucho trabajo
por delante para llevar a cabo acciones que generen cambios sustanciales.

Meterse en todas las plataformas para modernizar la imagen del ministerio. Modernizar el
estilo de comunicacién gracias al uso de nuevas redes sociales, y gracias al uso de
herramientas digitales que acompafien un proceso tecnologico que tenga como fin mejorar la
accesibilidad en la informacion para los usuarios.

Saber quiénes son sus publicos y que es lo que necesitan, a qué hora lo necesitan, qué
perfiles, que tipo de informacion buscan. Aca se habla de los publicos externos.

DEBILIDADES

Falta de presupuesto tiene que ver con la planificacion estratégica, al no incluir a la
comunicacion dentro de la misma. Esto limita en gran medida la posibilidad de crear
estrategias comunicacionales. Es una causa, que puede obstaculizar a la planificacion a
largo plazo. Por ende, termina siendo un efecto que limita también al desarrollo del ministerio
a nivel comunicacional y relacional.

La falta de continuidad de todo el equipo de comunicacion puede generar falta de coherencia
y consistencia en el mensaje institucional que se quiere comunicar. (Recordarle al Gus algo
de este punto). Puede ser de Velasco Rada.

Falta de comunicacion a nivel horizontal, entre las diferentes areas.

No existe personal especializado en la comunicacién interna del ministerio que pueda
sumarse al area de comunicacién. Esto puede hacer peligrar el éxito de un plan estratégico.
AMENAZAS

No existe personal especializado en la comunicacion interna del ministerio que pueda
sumarse al area de comunicacién. Esto puede hacer peligrar el éxito de un plan estratégico.
Un posible cambio en la administracion puede generar un cambio en la gestién de la
comunicacion interna del equipo, que puede llegar a afectar a la sostenibilidad de los
procesos de comunicacién a largo plazo.

Los modos de comunicarse del area pueden llegar a modificarse de forma negativa, tanto en
la comunicacion interna del equipo como en la comunicacion hacia afuera del mismo.

El equipo de comunicacién del ministerio podria correr el riesgo de ser reemplazado por
alguna empresa privada que se encargue de la misma.

PREGUNTAS para hacerle a Laura y equipo SOBRE EL FODA

1- ¢ Cudles son las funciones que realizan los adscriptos que se pueden dejar de hacer en un
eventual cambio de administracion?

2— ¢Por qué la debilidad "No se encuentra casi en el ministerio personas con perfil para
incorporarse a la oficina ante posibles cambios.” se repite también como amenaza? ¢ Cuales
criterios se tomaron en cuenta para esta decision?

3- ¢ Consideran que este FODA esta alineado con los objetivos estratégicos del MTSS?
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12.5 Entrevista Semiestructurada con Encargadas de
Comunicacion y Gestion Humana.

La primera actividad, de caracter de investigacion, realizada con la organizacién fue una
entrevista conjunta con las encargadas de las areas de Comunicacion y Gestion Humana.
La misma se lleva a cabo de forma semiestructurada, con preguntas que fueron realizadas
con el fin de conocer de primera mano cémo se desarrolla la comunicacién de forma interna
tanto en sus areas como con el resto de las unidades ejecutoras.

PREGUNTAS REALIZADAS:

- ¢ Cuales son los principales desafios que enfrenta el MTSS actualmente?

- ¢ De qué manera se hace un seguimiento a las decisiones tomadas por parte de las
distintas direcciones de &reas, para corroborar que se cumplan?

- ¢Los problemas y necesidades que ustedes identifican en el entregable, hace
cuanto que los perciben?

- ¢ Los percibieron ustedes o lo hicieron a través de alguna consultoria?

- Ustedes plantearon en el documento que entregaron que se desplegaron acciones
para evitar la compartimentacion de las culturas organizacionales de cada area
ejecutora ¢ Cudles fueron esas acciones?

- ¢Por qué creen que la imagen no se refleja de manera coherente con la identidad
organizacional?

- ¢Cuentan con un Plan Estratégico de Comunicacion?

- ¢Entérminos comunicacionales, cual es el objetivo final al que aspiran alcanzar si
tuvieran uno?

- ¢ Qué objetivos especificos les gustaria alcanzar en términos de Imagen
Organizacional?

12.6 Entrevista semiestructurada con la Directora de la
Secretaria General

Preguntas a la Directora de la Secretaria General.

- Comunicacion Interna

- ¢Como describiria el estado actual de la comunicacion interna dentro del MTSS?

- Desafios y Mejoras: ¢ Cudles son los mayores desafios que enfrenta el MTSS en
términos de comunicacién en general e interna en particular? ¢Hay areas
especificas donde cree que se necesitan mejoras?

- Canales de Comunicacion: ¢ Existen protocolos internos de comunicacion desde la
secretaria hacia distintas direcciones y de estas hacia los funcionarios?

- ¢Cudles son los caminos por los que se cumplen dichos protocolos?

- De qué forma o a través de quien se corrobora que ese camino sea el correcto

- ¢ Qué canales de comunicacion interna se utilizan actualmente en el MTSS?
¢ Considera que son efectivos?

- ¢Qué uso le dan a la intranet como soporte y canal para comunicar las politicas y
procedimientos que salen de la Secretaria General?

- Diélogo y Feedback:
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- Como es la comunicacion entre las gerencias

- De quién recibe y a quien entrega informacion

- ¢Como se facilita y maneja el feedback de los funcionarios dentro del Ministerio?
¢ Existen mecanismos formales para el dialogo entre los diferentes niveles dentro del
Ministerio?

- Impacto de la comunicacién en el rendimiento/resultados: ¢ Cémo influye la
comunicacion interna en la productividad y la motivacion del personal del MTSS?

- Relacién del ministerio con el sindicato y con COFE

- Valores Organizacionales

- Valores y Cultura Organizacional: ¢ Cuéles son o podria mencionar al menos tres?
¢, Como se comunican y cdmo se viven los valores organizacionales dentro del
MTSS?

- Alineacion de los Valores con las Practicas Laborales: ¢ Cémo aseguran que las
politicas y procedimientos internos estén alineados con los valores del Ministerio?

- Percepcion valores: Desde su perspectiva, ¢.cree que los funcionarios entienden y se
identifican con los valores del MTSS?

- Implementacién de Politicas y Procedimientos

- Comunicacioén de politicas: ¢, Cudl es el proceso para comunicar nuevas politicas y
procedimientos a todos los niveles del Ministerio?

- ¢Como se aseguran que la informacion sea clara y accesible?

- Evaluacion de la Efectividad de la Comunicacion de Politicas: ¢ Como se evalla la
efectividad de la comunicacion de nuevas politicas y procedimientos? ¢Hay algun
mecanismo o herramienta de seguimiento para asegurar que se implementen
adecuadamente? ¢ De qué manera se hace un seguimiento a las decisiones
tomadas por parte de las distintas direcciones de area para corroborar que se
cumplan?

- Tecnologiay Comunicacion

- Uso de Tecnologia: ¢ Qué papel juega la tecnologia en la comunicacion interna del
MTSS? ¢ Estan considerando nuevas tecnologias para mejorar esta comunicacion?

- Barreras Tecnologicas: ¢ Existen barreras tecnoldgicas o desafios no alcanzados,
gue impidan una comunicacion eficaz dentro del Ministerio? ¢ Cémo se abordan
estos desafios?

- Cierre

- Perspectivay Futuro: ¢Cudles son las principales prioridades para el futuro en
términos de mejora en cuanto a la comunicacion interna en el MTSS? ¢ Hay planes o
proyectos especificos que le gustaria implementar a corto, mediano y largo plazo?

- ¢El Ministerio contempla alguna formacién para los directores?

- ¢Hay algo mas que nos quieran comentar y que entienden sea de utilidad para esta
consultoria?

12.7 Entrevista semiestructurada con el Director de la
Direccion Nacional de Coordinacién en el Interior (DINACOIN)

Preguntas al Director Nacional de Coordinacién en el Interior (DI.NA.CO.IN).
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Comunicacion interna

- ¢ Existe un organigrama de la direccion de coordinacion en el interior?

- Como es la dinAmica de comunicacién diaria que hay entre la Direccion de
Coordinacién y las Oficinas de trabajo de cada localidad..

- ¢Cual es el protocolo de comunicacién interna dentro de la direccién?

- ¢Cudles son los instrumentos (canales y medios) de comunicacion interna mas
utilizados en su unidad?

- Maés alla de la relacion con el Ministerio central, entre las oficinas del interior hay
alguna comunicacion? ¢ De qué forma o manera se da?

- ¢ Podria contarnos como y de qué manera se da la comunicacién entre las distintas
unidades y departamentos del Ministerio?

- ¢ Considera que existe una adecuada comunicacion entre las areas?

- ¢ Qué problemas considera que existen actualmente en la comunicacion interna, en
su area y en el Ministerio en general? ¢ De qué manera podrian solucionarse?

- ¢Con qué frecuencia se recibe, en su unidad, informacién del Ministerio a través de
canales informales o rumores?

Tecnologiay Comunicacion
- Qué recursos tecnoldgicos utilizan para informar y comunicar

Valores y Cultura Organizacional
- ¢Cuales son los valores que ve en el Ministerio, podria enumerar al menos tres?
cdmo se comunican y se viven?

Implementacion de Politicas y Procedimientos

- ¢ Existe algun tipo de capacitacién para los funcionarios? ¢ En qué consiste?

- ¢Cuén actualizados estéan los funcionarios en cuanto a las politicas y procedimientos
vigentes?

- ¢Considera que la informacién que se proporciona a los colaboradores de la unidad
es util y suficiente para desempefiar sus tareas?

- ¢ Qué mecanismos de verificacion se utilizan en el interior para que los funcionarios
asesoren de manera correcta y efectiva?.

- ¢ Sobre qué temas recibe Ud. informacién de la Direccién General, Inspeccién de
Trabajo y Gestion Humana que deba comunicar en su unidad?

- ¢ Considera que los colaboradores de su unidad tienen oportunidad para dar
opiniones, ideas o sugerencias?

- ¢Através de qué medios es posible expresar esas opiniones, ideas o sugerencias?

- ¢Reciben los funcionarios evaluacion de su desempefio?

Perspectiva y Futuro

- ¢Cuales son sus principales prioridades para el futuro en términos de mejorar la
comunicacion interna de su unidad, con otras unidades (a nivel horizontal) Tendria
proyectos especificos o planes que le gustaria implementar?

Cierre
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- Situviera que valorar de forma global la comunicacion en la unidad que diria?
- Y anivel global en términos generales qué opinion tiene de la comunicacion en el
Ministerio?

12.8 Focus group con los funcionarios/as de Montevideo.

Asunto: Invitacion a Participar en Focus Group sobre Comunicacioén Interna en el MTSS
Estimado/a ...... ,

Esperamos que te encuentres bien. Desde las areas de Gestion Humana y Comunicacion
nos gustaria invitarte a participar en un focus group que estamos organizando para evaluar y
mejorar la comunicacién interna dentro del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS).

El encuentro esta organizado y coordinado por el equipo de estudiantes de la Facultad de
Informacion y Comunicacion (FIC) de la UDELAR, en el marco del Trabajo Final de Grado.

Tu participacibn es muy importante, ya que tus experiencias y opiniones contribuiran
directamente a nuestros esfuerzos por fortalecer un mejor y productivo ambiente de trabajo.

El objetivo de esta instancia es recopilar opiniones y experiencias honestas relacionadas con
la comunicacion interna en el MTSS. Queremos entender los desafios que enfrentas y
explorar oportunidades para mejorar la claridad y efectividad de la comunicacién interna.

A su vez, queremos recordarte y asegurarte que toda la informacién que compartas durante
el encuentro sera tratada con la mas estricta confidencialidad. Los detalles especificos y las
identidades de los participantes no seran divulgados fuera del contexto de este estudio.
Estamos comprometidos a crear un ambiente seguro y abierto para que quienes participen
se sientan codmodos compartiendo sus ideas y opiniones.

Preguntas para los/as funcionarios/as del Ministerio Central de Montevideo.

1) ¢Cbmo ven la efectividad de la comunicacion interna dentro del Ministerio?

2) ¢Hay algun canal de comunicacion que consideren mas efectivo? ¢ Por
qué?

3) ¢Qué herramientas de comunicacion utilizan frecuentemente y cuales
consideran mas eficaces?

4) ¢Creen que existen barreras que impidan una comunicacion efectiva entre
las distintas areas?

5) Cuando ingresaron al ministerio ¢Cémo percibieron el proceso de
induccién?
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6) ¢Como perciben el proceso de implementacion de nuevas politicas y
procedimientos?

7) ¢De las dltimas politicas implementadas en el Ministerio, encuentran que
alguna fue mas confusa o dificil de aplicar? ¢Que la hacia dificil? ¢ Podrian dar
un ejemplo? (implementar, entender, seguir, aplicar, etc.)

Canales Formales:

8) ¢En términos de comunicacion formal, qué canales encuentran mas
eficientes? ¢ Por qué?

Canales Informales:

9) ¢Qué papel juegan los canales informales en el trabajo diario?
10) ¢ Consideran gue son positivos o0 presentan algun desafio?
Integracion:

11) ¢ En esta légica (en el flujo), han encontrado diferencias sustanciales entre
la informacién recibida formalmente y la comunicada informalmente? ¢ Cémo lo
gestionan?

Cultura Organizacional:

12) Si tuvieran que decirle a alguien cuales son los valores que los
identifican a ustedes como parte de la organizacion, ¢, Cudles serian? Podrian
darnos un ejemplo de cémo se reflejan estos valores en la practica real.

12.9 Focus group con los funcionarios/as del Interior.

Preguntas para los/as funcionarios/as del Interior.

1) ¢Como ven la efectividad de la comunicacion interna dentro del Ministerio?

2) ¢Hay algun canal de comunicacion que consideren mas efectivo? ¢Por
qué?

3) ¢Qué herramientas de comunicacion utilizan frecuentemente y cuales
consideran mas eficaces?

4) ¢Creen que existen barreras que impidan una comunicacién efectiva entre
las distintas areas?
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5) Cuando ingresaron al ministerio ¢CoOmo percibieron el proceso de
induccion?

6) ¢Como perciben el proceso de implementacion de nuevas politicas y
procedimientos?

7) ¢De las ultimas politicas implementadas en el Ministerio, encuentran que
alguna fue mas confusa o dificil de aplicar? ¢Que la hacia dificil? ¢ Podrian dar
un ejemplo? (implementar, entender, seguir, aplicar, etc.)

Canales Formales:

8) ¢En términos de comunicacion formal, qué canales encuentran mas
eficientes? ¢ Por qué?

Canales Informales:

9) ¢Qué papel juegan los canales informales en el trabajo diario?
10) ¢ Consideran que son positivos o presentan algun desafio?
Integracion:

11) ¢ En esta légica (en el flujo), han encontrado diferencias sustanciales entre
la informacién recibida formalmente y la comunicada informalmente? ¢ Cémo lo
gestionan?

Cultura Organizacional:

12) Si tuvieran que decirle a alguien cuales son los valores que los
identifican a ustedes como parte de la organizacion, ¢, Cudles serian? Podrian
darnos un ejemplo de cémo se reflejan estos valores en la practica real.

171



