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Resumen

El presente trabajo final de grado se aboc6 al estudio del Sanatorio “Prof. Leon S. Morra”
dedicado al tratamiento de las enfermedades mentales y una de las entidades mas
significativas de la provincia de Cérdoba. Sin embargo, se realizo un analisis diagnostico
que permitid observar que una de sus principales problematicas es su falta de
comunicacion interna y la ausencia de un liderazgo adecuado para el Optimo
funcionamiento de la institucion. En base a ello, se disefid un plan de implementacion
tendiente a resolver las problematicas planteadas con el objetivo de optimizar los
procesos de trabajo hacia el interior del Sanatorio Morra durante 2023. La relevancia de
la propuesta consistio en apuntar a mejorar el desempefio del personal, y a la vez lograr
en la organizacion un cambio cultural que impacte en el clima organizacional
incrementando el prestigio y la rentabilidad de la organizacion.

Palabras clave: Comunicacion interna — Liderazgo coach — Clima laboral — Cultura

organizacional

Abstract

The present final degree work was devoted to the study of the Sanatorium "Prof. Ledn
S. Morra” dedicated to the treatment of mental illness and one of the most significant
entities in the province of Coérdoba. However, a diagnostic analysis was carried out that
allowed us to observe that one of its main problems is its lack of internal communication
and the absence of adequate leadership for the optimal functioning of the institution.
Based on this, an implementation plan was designed to resolve the problems raised with
the aim of optimizing the work processes within the Morra Sanatorium during 2023. The
relevance of the proposal consisted in aiming to improve the performance of the staff,
and at the same time achieve a cultural change in the organization that impacts the

organizational climate, increasing the prestige and profitability of the organization.

Keywords: Internal communication — Leadership coach — Work environment —

Organizational culture
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Introduccion

Para el presente trabajo final de grado se procedio al estudio del Sanatorio Motrra.
El Sanatorio “Prof. Ledn S. Morra” se aboca al tratamiento de las enfermedades mentales
desde el ano 1927 en forma privada, y lleva el nombre de su fundador. La eleccion
responde a que estamos ante la presencia de una de las entidades mas significativas de la
provincia de Coérdoba en su materia, siendo una institucion modelo de progreso,
disrupcion paradigmatica e influencia a lo largo de su existencia. Si bien su objetivo
fundacional consistié en establecerse como una “clinica de reposo”, a partir de 1960 se
hizo evidente la necesidad de incorporar consultorios externos, primero funcionando en
la zona céntrica de la ciudad y que luego, a causa de la demanda y la necesidad de
centralizar su atencion, debieron trasladarse definitivamente al barrio Urbe, proximo al
actual barrio Cerro de Las Rosas, de donde deriva su apodo de “Clinica de Las Rosas”.

Su fundador, el Profesor Morra, se dedicd a varios estudios: se recibio de
farmacéutico, se desempefid en el area de cirugia de la UNC, también ejercid6 como
docente en la catedra de Psiquiatria de la Facultad de Ciencias Médicas, e incluso lleg6 a
ser rector en 1924 y en 1945. No solo fue influyente en la vida académica, sino que
ademas ocup6 el cargo de intendente municipal en el afio 1918, hechos que motivaron a
que, afos mas tarde, la clinica fuera renombrada con su nombre.

Durante la época de ejercicio del doctor, la psiquiatria no se encontraba tan
avanzada como en estos tiempos, por lo que una de las primeras intervenciones
ideoldgicas del Profesor Morra fue la de retirar el calificativo de “alienados” que se
utilizaba para referirse a los pacientes. Precis6 ademas, en distintas conferencias, que se
debia reformular y crear una nueva legislacion que contemplara la condicion de los
pacientes tratados, y que este encuadre legal debia referirse a la organizacion en los
apartados publicos como privados. Debia reglamentarse inspeccion y vigilancia de los
mismos tutelados por el Estado.

Ademas, recomendaba la internacién de las personas insanas, garantizando sus
derechos y prestando especial atencion a la intervencion del Poder Judicial. Inst6 a prestar
atencion médica cientifica y humanitaria a los criminales, ya sea que su problema mental

fuese previo o posterior a su reclusion. Abog6 también porque se fomentara y organizara



la especialidad de la Medicina Legal. Hoy en dia, muchas de sus propuestas se encuentran
plasmadas en la “Ley de Salud Mental N° 9848 de la Provincia de Cordoba”.

A lo largo de su vida, el Profesor Morra continu6 generando varias
transformaciones fundamentales: sustituy6 el nombre de los establecimientos en sentidos
trascendentales, brindd servicios asistenciales, clasifico las enfermedades de una forma
novedosa y realizé modificaciones en los tratamientos que se brindaban a los pacientes,
como es el caso de la eliminacion de la forma violenta de controlar a los mismos. Su hijo
Carlos Morra continud sus pasos desempenandose como profesor de Psiquiatria de la
UNC vy director del establecimiento que lleva su apellido, haciéndose cargo de la
institucion junto con su hermano Leon al fallecer su padre en el afio 2003.

Las problematicas observadas en el Sanatorio se deben en gran medida a la
ausencia de un departamento de recursos humanos, lo cual afecta a la parte administrativa,
que se ve obligada a atender a cuestiones que no le corresponde, pero principalmente
evidencia deficiencias en el liderazgo que se utiliza en la organizacion, provocando falta
de delegacion de autoridad, deficiencias en el proceso de toma de decisiones, ausencia de
capacitacion del personal, y comunicacion deficiente.

Asimismo, se observa que el segmento de mercado de clientes no tiene procesos
apropiados de fidelizacion y feedback. No hay normas estandarizadas de negociacion,
tanto para proveedores como para el publico objetivo, y el departamento contable no tiene
sistema para control diario y/o seguimiento actualizado, lo que pone en evidencia la falta
de organizacion interna de la empresa.

En cuanto al liderazgo, se destaca la investigacion realizada en Mar del Plata por
Olmos (2020), quien profundizé en el impacto del Liderazgo en lo que respecta a la
retencion del talento en el ambito de la salud, y el escaso conocimiento que se tiene sobre
este tema en las areas de Recursos Humanos, particularmente en lo que se refiere a los/as
enfermeros/as profesionales. A través de una investigacion empirica, descriptiva y no
experimental, se evalu6 la relacion entre “las estrategias de intervencion enfocadas en el
equipo de trabajo que desarrollan los Jefes de Unidad de Enfermeria, y la retencion del
recurso humano de enfermeria del Hospital Privado de Comunidad de la ciudad de Mar
del Plata, provincia de Buenos Aires, Argentina” (p.5), con el objeto de generar una

propuesta competitiva y sostenible que responda a las necesidades de los colaboradores.



En relacion a la comunicacion interna, Poccioni (2019) publico en La Plata
(Buenos Aires) un articulo en el que alude a las investigaciones recientes en relacion a
esta tematica, destacando las que han sido llevadas a cabo en organizaciones hospitalarias,
y dando cuenta de la relacion evidenciada entre la comunicacion y la calidad de la
atencion ofrecida, entre otras cuestiones. A partir de este relevamiento, se hizo posible
establecer diversas variables de andlisis, perspectivas tedricas y nuevas formas de
abordaje en lo que respecta a la comunicacion en este tipo de organizaciones.

Finalmente, Pelitti (2016) analizd las estrategias de comunicacion interna y
externa de 11 hospitales ptiblicos bonaerenses de la Region Sanitaria XI, describiendo las
mismas con la intencioén de reconocerlas, dado que se trata de un ambito que no ha sido
debidamente explorado. El diagnostico alcanzado exige la implementacion de acciones
tendientes a fortalecer la comunicacién mediante departamentos que trabajen en pos de
fortalecer los vinculos con los usuarios, con la comunidad en general, y principalmente,
entre los propios profesionales de la salud.

Los antecedentes que se han incluido aluden a la importancia de la comunicacion
interna y de la implementacion de un liderazgo adecuado para gestionar el talento
humano, dado que de esa manera los colaboradores se encuentran mas dispuestos a
atender de manera Optima a los problemas de los pacientes. Por ende, la relevancia del
caso se fundamenta en la necesidad social de lograr un buen funcionamiento interno en
el Sanatorio Morra, utilizando para ello el aporte de un adecuado plan de accion, que a su

vez pueda ser utilizado en otras organizaciones para resolver problematicas similares.

Analisis de Situacion
Descripcion de la situacion

Desde sus comienzos hasta el momento actual, el Sanatorio Morra fue creciendo
y modificando su estructura edilicia en un entorno de amplios parques verdes donde se
respira un ambiente de paz. De hecho, la Vision de la institucién apunta a llegar a
convertirse en una institucion modelo en lo que respecta a salud mental, mientras que la

Mision se orienta a



“Llevar adelante la tarea de generar una mejor calidad de vida para sus pacientes
desde la prevencion, el tratamiento y la asistencia; para su recuperacion personal
y su reinsercion en los distintos ambitos. Las principales herramientas de esta
institucion son el compromiso con la persona, la capacitacion junto a la
investigacion constante y el compromiso humano de sus profesionales, todo
enmarcado en un entorno contenedor.” (Sanatorio Morra, s. f,
https://goo.g/RBmDPN).
Sin embargo, se ha visto que el Sanatorio no cuenta con un departamento
especifico de Recursos Humanos (figura 1), lo cual se opone a la idea de compromiso con
la persona expresada previamente. Es decir, se cuida a los clientes externos pero no se

hace lo mismo con los clientes internos.

Figura 1.
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Por ende, se realizan a continuacion los analisis necesarios para identificar los
factores internos y externos que influyen sobre el desempeno de la organizacion, a fin de
lograr determinar cudl es la estrategia necesaria para dar solucion a la problematica

observada. En este sentido, el andlisis PESTEL permitird analizar el macroentorno,



mientras que la herramienta conocida como Las cinco fuerzas de Porter definird el

microentorno de la organizacion, y el analisis interno se reflejara por medio del FODA.

Analisis del contexto

Figura 2.
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Factores Politicos:

Las politicas de gobierno en Argentina suponen una influencia para las empresas
en relacion a los impuestos, las leyes laborales y las tarifas que se deben abonar (Gimbert,
2010). En este sentido, la crisis econdomica causada por la pandemia de COVID-19, ha
generado una gran incertidumbre que se suma a las noticias sobre la guerra en Europa y
produce inevitables consecuencias a mediano y largo plazo. Si bien el Banco Mundial
indicé que Argentina podria crecer hasta un 3,6% durante 2022, el aumento de la inflacién
podria impactar negativamente, llevando la cifra apenas al 0,8% durante 20231,

En lo que refiere al sector de salud mental, cabe mencionar que se encuentra en
vigencia la Ley N°26657 desde el afio 2010, la cual percibe un presupuesto determinado

por parte del gobierno nacional. Asimismo, el Censo 2022 implica un importante gasto a

1Politica Argentina (19/4/2022). Recuperado de https://www.politicargentina.com/notas/202204/43654-
fmi-mejoran-las-proyecciones-economicas-de-argentina-para-el-2022.html (Consulta: 15/4/2022)


http://www.politicargentina.com/notas/202204/43654-

nivel nacional, aunque se espera que pueda ser de ayuda para dar respuesta a las

necesidades poblacionales.

Factores Economicos:

El PBI argentino también resultd afectado por la pandemia de COVID-192,
ademads de que se estima para 2022 una inflacion del 48% y una tasa de desempleo que
alcanzaria el 9,2 por ciento (Politica Argentina, 2022). El PBI, por su parte, es
actualmente un 15% menor al que hace 10 afios, tal como puede verse en la figura 3,
aunque el consumo comienza a verse favorecido en los ultimos meses por el ingreso de
turistas al pais®. A pesar de ello, casi un tercio de la poblacion argentina vive actualmente
bajo el umbral de pobreza, mientras que gran parte de ella se encuentra al limite*. En el
sector de salud, las medidas del Gobierno incluyeron recursos para la compra de insumos

y equipamiento, junto con una ayuda econdmica a los trabajadores de la salud®.

Figura 3.
Argentina.: Producto Bruto Interno Periodo 2005-2021
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2La Nacion (6/5/2020). Recuperado https://www.lanacion.com.ar/economia/marcos-lavagna-70-del-pbi-
dos-tercio-nid2362264 (Consulta: 15/4/2022)

3 Infobae (14/2/2022). Recuperado de https://www.infobae.com/opinion/2022/02/14/la-politica-argentina-
ante-una-responsabilidad-historica/?msclkid=45f49393c08c11ecb264f42bbd8ae7a4 (Consulta: 15/4/2022)
4 Chequeado (2019). Recuperado de https://chequeado.com/ultimas-noticias/espert-casi-un-tercio-de-la-
poblacion-argentina-en-los-ultimos-30-anos-ha-estado-bajo-la-linea-de-
pobreza/?msclkid=c2f7aa31cff011ec9d3a40770fd9214 (Consulta: 15/4/2022)

5La Nacion (12/7/2020). Recuperado de https://www.lanacion.com.ar/economia/coronavirus-pandemia-y-
su-impacto-en-el-sector-privado-de-salud-nid2394943/?msclkid=fe35f59fcfefl 1ec8fcad5b22069a58e
(Consulta: 15/4/2022)


http://www.lanacion.com.ar/economia/marcos-lavagna-70-del-pbi-
http://www.infobae.com/opinion/2022/02/14/la-politica-argentina-
http://www.infobae.com/opinion/2022/02/14/la-politica-argentina-
http://www.lanacion.com.ar/economia/coronavirus-pandemia-y-
http://www.lanacion.com.ar/economia/coronavirus-pandemia-y-
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Factores Sociales:

La problemaética econdmica que atraviesa el pais influye en el ambito social, dado
que son mas de 700 mil personas las que se han quedado sin trabajo y casi 2 millones
tienen empleos con los que no llegan a cubrir sus necesidades basicas®.

Cabe destacar que, de los 46 millones de habitantes que se estima que hay en el
pais (INDEC, 2010), un gran porcentaje sufre de depresion, ansiedad, ataques de panico,

y otros trastornos de tipo psicoldgico y psiquiatrico (OMS, 2017, s.p.).

Factores Tecnologicos:

Las organizaciones deben adaptarse a los cambios tecnologicos mediante el uso
de nuevas herramientas, de modo de facilitar su actividad y la de los usuarios. En
Cordoba, la Ley N°10.564/2018 llamada “Programa Conectividad Cordoba” ofrece un
acceso equitativo a las tecnologias de la informacioén y de la comunicacion en toda la
provincia, lo que permite que los hospitales puedan manejar historias clinicas digitales

como parte de los cambios incorporados en los tltimos tiempos (Sanatorio Morra, s.f.)

Factores Ecologicos:

Las regulaciones ambientales a las que se debe atender en el ambito de la salud,
incluyen la Ley General del Ambiente N° 25.675 (2002), la cual indica lineas de accién
tendientes al cuidado del ambiente, la biodiversidad y el uso racional y eficiente de los
recursos existentes, dado que las cuestiones ambientales repercuten en la salud de las

personas y se consideran indispensables para asegurar el bienestar de la poblacion.

Factores Legales:

Cabe mencionar las siguientes leyes que se relacionan con la actividad que
desarrolla el Sanatorio:

- La Ley de Salud Mental N°® 26.657 (2010) tiene como objetivo “asegurar el
derecho a la proteccion de la salud mental de todas las personas, y el pleno goce de los

derechos humanos de aquellas con padecimiento mental que se encuentran en el territorio

6 Infobae (25/4/2021). Argentina 2021: menos trabajo y menos trabajadores. Infobae. Recuperado de
https://www.infobae.com/opinion/2021/04/25/argentina-2021-menos-trabajo-y-menos-trabajadores/
(Consulta: 15/4/2022)


http://www.infobae.com/opinion/2021/04/25/argentina-2021-menos-trabajo-y-menos-trabajadores/
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nacional” (Art.1), tomando en consideracion los “Principios de Naciones Unidas para la
Proteccion de los Enfermos Mentales y para el Mejoramiento de la Atencién de Salud
Mental”, junto con la “Declaracion de Caracas de la Organizacion Panamericana de la
Salud y de la Organizacion Mundial de la Salud, para la Reestructuracion de la Atencidén
Psiquiatrica dentro de los Sistemas Locales de Salud”. Cabe destacar que, segun se define
en el Art. 3°,
“Se reconoce a la salud mental como un proceso determinado por componentes
histoéricos, socio-econdmicos, culturales, biologicos y psicologicos, cuya
preservacion y mejoramiento implica una dinamica de construccién social
vinculada a la concrecion de los derechos humanos y sociales de toda persona. Se
debe partir de la presuncion de capacidad de todas las personas. En ninglin caso
puede hacerse diagnostico en el campo de la salud mental sobre la base exclusiva
de:

a) Status politico, socio-econdmico, pertenencia a un grupo cultural, racial
o religioso;

b) Demandas familiares, laborales, falta de conformidad o adecuacién con
valores morales, sociales, culturales, politicos o creencias religiosas
prevalecientes en la comunidad donde vive la persona;

¢) Eleccion o identidad sexual;

d) La mera existencia de antecedentes de tratamiento u hospitalizacion™.
Asimismo, las adicciones deben ser abordadas dentro de este contexto, es decir,

como parte integrante de las politicas de salud mental, por lo que, quienes denoten
consumo problematico de drogas, legales e ilegales, gozan de iguales derechos y garantias

en su relacion con los servicios de salud.

- La Ley N°26.529 (2009) sobre los Derechos de los Pacientes menciona que los
derechos que resultan esenciales en la relacion entre el paciente y los profesionales de la
salud, son los siguientes: “a) Asistencia sin menoscabo y distincion alguna; b) Trato digno
y respetuoso con sus convicciones personales y morales, socioculturales, de género, de
pudor, y a su intimidad; c¢) Intimidad y estricto respeto por la dignidad humana y la
autonomia de la voluntad; d) Confidencialidad en la elaboracién o manipulacion de la

documentacion clinica; e¢) Autonomia de la Voluntad para aceptar o rechazar
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determinadas terapias o procedimientos médicos o bioldgicos, con o sin expresion de
causa; f) Informacion Sanitaria vinculada a su salud; g) Interconsulta Médica, a fin de
obtener una segunda opinidn sobre el diagndstico, pronostico o tratamiento relacionados

con su estado de salud.” (Art.2)

- El “Manual de Recursos de la OMS sobre Salud Mental” (OMS, 2006) es una
guia dirigida a las organizaciones que trabajan bajo la legislacion relacionada con la salud
mental. Dado que puede ser utilizada a nivel internacional, no se trata de un modelo
aplicable a cualquier pais, sino un apoyo para incorporar los principios mas importantes

de la legislacion.

- Los “Requisitos generales y tipificacion para la habilitacion de establecimientos
asistenciales en el ambito de la provincia de Cordoba” (2012) se establecen a partir del
Decreto 33/08 e incluyen lo referente a Clinicas, Sanatorios u Hospitales definidos como:
“Unidad funcional en la que, bajo una direccion médica, se ofrece un conjunto de
prestaciones asistenciales, incluida la internacion, debiendo contar con un plan de
formacion y capacitacion continua de sus recursos humanos” (Ministerio de Salud, 2012,

Art.1).

Diagnostico organizacional: Analisis FODA

Es importante en esta instancia realizar un diagndstico interno de la institucion, a
fin de vincular la informacion obtenida con las fortalezas y debilidades que presenta el
Sanatorio Morra, las cuales se explicitan en la figura 4.

Para poder resolver los problemas de comunicacion de la institucidon, se hace
necesaria en primer lugar la creacion de un departamento de Recursos Humanos capaz de
transmitir la informacién en forma coherente, pero es evidente que esto no puede
resolverse de un momento a otro.

Sin embargo, es también en este departamento desde donde se podran realizar
acciones que permitan adoptar otro tipo de liderazgo en la organizacion, evitando las
actitudes que dificultan las tareas colaborativas, el aporte de propuestas y sugerencias, la
expresion de necesidades, la participacion general y el compromiso de todos los

miembros de la empresa.
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De esta manera, seria posible para el Sanatorio Morra aprovechar las
oportunidades que se le presentan, integrando la gestion de los recursos humanos a sus
condiciones actuales de competitividad, que sumadas al prestigio y experiencia de la

organizacion, podrian dar como resultado una importante ventaja sobre sus competidores.

Figura 4.
Resumen de Analisis FODA
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Fuente: Elaboracion propia (2022)

Analisis Especifico de la Carrera

La vision como profesional permite destacar que el prestigio de la institucion se
relaciona con la atencion hacia los clientes externos a causa de su trayectoria y
experiencia. En lo que respecta a la informacion obtenida, se puede observar que el
personal no cuenta con un desarrollo de carrera hacia el interior de la organizacion, ni
tampoco un plan de beneficios o un liderazgo adecuado como para sentirse motivado

hacia el 6ptimo cumplimiento de sus tareas. Por el contrario, los mandos medios y altos
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denotan un manejo exclusivo de la autoridad desde una postura verticalista que no permite
el aporte de ideas nuevas por parte de los colaboradores, que son quienes mejor perciben
las necesidades en el trabajo diario.

Sumado a ello, y en parte como consecuencia de lo mencionado, la comunicacion
no es eficaz ni eficiente, dado que la informacién no llega a todos los sectores en tiempo
y forma ni de la manera correcta cuando se imparte de manera descendente, y mucho
menos entre los diferentes sectores de la organizacion.

Es evidente que de esta manera la empresa se expone a problematicas mayores,
tales como un clima deficiente que se refleja en la atencion al personal, afectando de
manera negativa la tan lograda reputacion del Sanatorio. En este sentido, es que se hace
necesario realizar un diagnostico que permita identificar las mejores estrategias a aplicar,
de manera de ofrecer una solucion a la empresa mientras que resuelve suproblema
de creacion de un departamento especifico de Recursos Humanos. Es impensado que, hoy
en dia, una institucion de tales caracteristicas no cuente con uno, y no haya iniciado
acciones para generarlo.

Sin embargo, se entiende que al momento de su fundacion las realidades
empresariales eran muy diferentes, y como empresa familiar puede haber tenido la
tendencia de continuar sin grandes modificaciones. Pero a la fecha, se hace evidente la
necesidad de un cambio cultural que permita al Sanatorio Morra avanzar hacia una mayor

profesionalizacion de su gestion interna.

Marco Teorico

El marco tedrico profundiza en los conceptos necesarios para situar la tematica en
un didlogo de autores, particularmente en lo que respecta a la comunicacion,
comunicacion interna y comunicacion en el ambito hospitalario, liderazgo y liderazgo
coach, tematica puntual de este reporte de caso.

Dadas las actuales tendencias de desarrollo tecnoldgico, cultura y econdémico del
el siglo XXI en el actual mundo globalizado, la comunicacién es una herramienta

estratégica que contribuye a propiciar la motivacion y a enlazar a todos los miembros de
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la organizacidn, impactando en esta y en todos sus componentes (Arboleda Naranjo,
2017).

Como menciona Van Riel (2018), la comunicacién que se lleva a cabo en las
organizaciones hace referencia al conjunto de acciones que permiten generar y mantener
buenas relaciones con y entre sus miembros utilizando diversos instrumentos y estrategias
que permitan una adecuada informacion y motivacion para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales, ya sea de forma descendente, es decir, de los mandos altos
hacia los demas colaboradores, de forma ascendente, es decir, a la inversa, y de manera
horizontal (entre pares).

La comunicacion interna posee un potencial incalculable para la gestion del
personal y el aumento de la productividad en las organizaciones, dado que es la
responsable de evitar o revertir conflictos internos entre los colaboradores o con los
mandos altos, ademds de crear lazos de fidelidad y confianza entre los diferentes
miembros de la empresa (Bronstrup, Godoi y Ribeiro, 2007).

Puede decirse que en el ultimo tiempo se ha acentuado el desarrollo de esta
herramienta en las instituciones (Costa, 2011), y al respecto Bustamante (2012) sostiene
que esto sucede gracias a que “los publicos internos (empleados) se deberian constituir
en uno de los publicos principales para las organizaciones” (p.88).

Para Medina (2012), en cambio, la comunicacion interna es indispensable para
cualquier organizacion debido a su caracter estratégico que favorece el logro de objetivos
globales, como ser un incremento en la reputacion y la imagen positiva de la empresa,
hecho que justifica el costo de crear un area especifica que se ocupe de la comunicacion
hacia el interior de la organizacion.

Asimismo, hoy en dia existen posibilidades tecnologicas de realizar diversos tipos
de contenidos para mantener la atenciéon de los publicos (Estrella, 2020), por lo cual “la
gestion de la comunicacion interna pasa a ser también una cuestion de responsabilidad
social corporativa” (Xifra, 2020, p.6) de suma importancia para preservar el bienestar de
los colaboradores.

Se debe hacer una mencion especial a lo concerniente a la comunicacién en
instituciones hospitalarias en lo que respecta al ambito interno, como una forma de
gestionar las necesidades de la organizacion. Como menciona Sénchez (2011), “los

centros asistenciales y los hospitales publicos y privados necesitan comunicarse con sus
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publicos internos” (p.11). Asimismo, el autor sostiene que la comunicacion, en los centros
asistenciales, “resulta fundamental para la convivencia y el trabajo eficiente, teniendo en
cuenta la diversidad de perfiles profesionales con los que se cuentan y las multiples lineas
de mando y multiples metas que coexisten en funcion de los grupos profesionales”
(Sanchez, 2011, p.11).

En otras palabras, puede decirse que la comunicacion constituye “la piedra angular
para que se produzcan los fendomenos de cambio necesarios para la gestion del
conocimiento y la innovacion en la organizacion hospitalaria, obteniendo mejores
resultados en productividad y satisfaccion de los clientes externos e internos” (Prieto y
Olmo, 2010, p.6).

Cabe mencionar que las herramientas tecnologicas de que se dispone hoy en dia,
como es el caso de los grupos de chat telefonico o las plataformas de videoconferencias,
junto con otras herramientas analogicas y digitales (Barquero, Rodriguez y Gonzalvez,
2018), permiten generar un fuerte sistema de comunicacion interna que facilite el
intercambio entre los miembros de la empresa.

Por su parte, el uso de las redes sociales también puede utilizarse para difundir
informacion de interés a los colaboradores, y no solo al publico externo (Huanga y Di
Staso, 2020). De esta manera se profundiza la proximidad entre la empresa y los
empleados, tal como sostienen Costa Sanchez y Lopez Garcia (2020).

En este sentido, Jiménez y Villanueva (2018) hacen mencion al concepto de
liderazgo, indicando su importante protagonismo dada la influencia que ejerce en los
colaboradores con los que entra en contacto. Se debe destacar que los modelos actuales
de liderazgo difieren de los modelos tradicionales principalmente en las conductas
adoptadas por los lideres, quienes se esfuerzan por generar mayores valores ideologicos
y morales en si mismos y en sus seguidores. De hecho, Gil, Alcover, Rico y Sanchez
(2011) sostienen que su principal tarea es ayudar a su equipo a lograr su maximo
rendimiento.

Las competencias que Alles (2005) destaca en el lider de un grupo, de manera de
poder arribar al cumplimiento de objetivos concretos, son: la responsabilidad, la
confianza, la coherencia, el compromiso y la comunicacion. Si bien hay diferentes tipos
de liderazgo, Barreto y Azeglio (2013) sugieren que el liderazgo coach es el que brinda

mayor espacio para la innovacién, la creatividad, y la generacion de vinculos
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emocionales, dado que promueve el trabajo en equipo y el apoyo mutuo desde la busqueda
de un logro comun.

Desde los afios ’90, menciona Anzorena (2019), este tipo de liderazgo ayuda a
fomentar el desarrollo personal y grupal de los colaboradores, entrenando a las personas
en habilidades blandas ademas de las competencias especificas que requiere la tarea.
Entre las primeras, se destaca la comunicacion.

A modo de cierre, cabe destacar que la gestion de la comunicacion interna, de la
mano de un tipo de liderazgo adecuado, exige la implementacién de nuevas herramientas
y canales adaptados a los diferentes publicos internos, de manera de lograr la misma

confianza en los colaboradores que se busca generar en los pacientes.

Diagnostico y Discusion
Declaracion del problema

Los problemas que se observan en la organizacidon, se relacionan con la ausencia
de un departamento de Recursos Humanos, lo que genera una dificultad para la resolucion
de situaciones disruptivas basadas en una inadecuado tipo de liderazgo y en fallas
detectadas en la comunicacion interna. Los canales de comunicacion utilizados resultan
ineficaces, el liderazgo de tipo tradicional fomenta una comunicacion verticalista, el
trabajo en equipo es inexistente, hay pocas oportunidades de fomentar la creatividad e

innovacion, y no se potencian las habilidades blandas de los colaboradores.

Justificacion del problema

Considerando que las problematicas identificadas hacia el interior del Sanatorio
podrian incrementarse en caso de no encontrar una solucion adecuada en tiempo y forma,
se observa la necesidad de disponer de personal idoneo en la gestion del talento humano.
De este modo, se hard posible aumentar el compromiso de los empleados para con el
Sanatorio, incrementando su sentido de pertenencia y mejorando de esa manera el clima
laboral que se vive interiormente en la organizacion.

En cuanto a las herramientas tendientes a mejorar la comunicacion, se debe

aprovechar la tecnologia actual, tal como se ha mencionado en el marco tedrico, dado que
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hoy en dia existen novedosas herramientas a utilizar que permiten optimizar las
comunicaciones, evitando conflictos internos que repercutan en lo externo.

Asimismo, la posibilidad de hacer un cambio en el tipo de liderazgo, podria ayudar
a la organizacion en el empoderamiento de los colaboradores, haciéndolo participes de
las tomas de decisiones y comprometiéndolos en su formacidn continua para un mejor

desarrollo de sus capacidades y un crecimiento interno de la empresa.

Conclusion diagnostica

Segtin lo mencionado previamente, se recomienda la implementacion de un plan
de accion tendiente a optimizar la comunicacion interna en el Sanatorio Morra, junto con
una capacitacion para los mandos altos en liderazgo coach, con el objeto de lograr en la
organizacion un cambio cultural que mejore el clima organizacional y favorezca el
crecimiento de la empresa.

La implementacion de esta propuesta podria redundar a su vez en un beneficio
econdmico, a causa del mayor compromiso de los empleados, observable en un descenso
en las tasas de ausentismo y un aumento en la productividad. En otras palabras, se trata
de un  beneficio mutuo, dado que al pensar en su publico interno, la empresa
indirectamente se genera un bien a si misma, concepto que muchas veces las
organizaciones tardan en comprender.

Por ultimo, cabe mencionar que la propuesta de implementacion de un plan de
comunicacion interna no se reduce a las problematicas mencionadas, sino que podria
influir favorablemente en otros aspectos de la empresa que no se han tenido en cuenta en

este reporte de caso, descubriendo sus beneficios una vez puesto en practica.

Plan de implementacion

Objetivos

Objetivo general
Optimizar los procesos de trabajo hacia el interior del Sanatorio Morra, a través
de una estrategia de comunicacion interna cuyos ejes sean el liderazgo coach y el trabajo

en equipo, a implementar durante el afio 2023.
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Objetivos especificos

Establecer mecanismos adecuados de intercambio de informacion entre los
niveles superiores e inferiores de la empresa, organizando reuniones mensuales de
equipos por areas y con la direccion.

Optimizar las practicas comunicacionales en la empresa y modificar
favorablemente el clima de la organizacion, brindando cursos de capacitacion en
liderazgo coach a los mandos medios de la empresa.

Potencializar las capacidades del personal y el funcionamiento de la
organizacion, implementando una capacitacion para todo el personal en lo que respecta

a trabajo en equipo.

Alcance

El alcance incluye la implementacion de herramientas de Recursos Humanos junto
con estrategias que permitan resolver la problematica que presenta el hospital.

El horizonte temporal se estima en seis meses a partir del inicio de la propuesta,
pautado para el mes de enero de 2023.

En cuanto al ambito geografico, el plan es disefiado para ser implementado dentro

de las instalaciones del Sanatorio Morra, situado en Cérdoba, Argentina.

Acciones concretas a desarrollar

Luego del estudio realizado sobre el funcionamiento de la organizacion, se ha
logrado observar la manera en que afectan a su correcto desarrollo las debilidades que
presenta. A su vez, se destacan algunas fortalezas que han resultado en un crecimiento
sostenido en la organizacion, esperando que la implementacion del presente plan de
comunicacion interna aumente la eficiencia del trabajo de los colaboradores. A esto se
suma la importancia de capacitar en liderazgo a los mandos medios y altos, con el objetivo
de potenciar el aprendizaje de cada empleado e incrementar el rendimiento de la

organizacion en todas las areas.

Plan N° 1: Comunicacion e informacion
Facilitar la comunicacion puede aportar beneficios en cuanto a las decisiones mas

importantes, produciendo una retroalimentacion a los niveles superiores, mientras que a
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nivel horizontal aporta una mejora al clima laboral, pues se nutre de la comunicacion
ascendente. De esta manera, ademas de mantener correctamente informado a todo el
personal, se refuerzan valores como el compafierismo y el trabajo en equipo, lo que

repercute en el desempeio de la empresa.

e Actividad 1: Organizar reuniones mensuales de equipos por areas, dirigidas por
cada encargado, donde se tome en cuenta la opinién de los trabajadores.
En estas reuniones participara todo el personal efectivo del Sanatorio, incluso los
profesionales que cumplen tareas especificas, por lo que deberan ser convocados
una vez al mes en un horario extra al de su desempefio laboral.
Los temas a tratar seran especificos de cada area, los que requiera cada sector, y
en caso de no haber ninguna tematica emergente, se aprovechara el espacio para
profundizar en las necesidades del personal, su satisfaccion laboral, los
problemas comunicacionales, el liderazgo, entre otros.
El sitio donde se realizaran los encuentros dependera de la cantidad de
trabajadores que deban reunirse, pudiendo utilizarse la sala de reuniones o el

salon comedor, en horarios que no afecten al uso diario de este espacio.

e Actividad 2: Establecer reuniones periodicas entre los encargados de areas y la
direccion, a fin de comprobar el adecuado funcionamiento de los canales de
comunicacion e informacion. Para ello, podra utilizarse como herramienta la tabla

de verificacion que se adjunta en el Anexo 1.

Recursos y costo.: 4 horas de trabajo mensuales durante los 6 meses de duracion
de la propuesta (total 24 horas). El presupuesto se estima en $120000 (considerado como
la disminucion en la productividad ocasionada por el tiempo que los trabajadores se
encuentran abocados a otra tarea, calculado segin informacion financiera de la empresa,
disponible en el Anexo 2). Los recursos fisicos y tecnoldgicos necesarios se encuentran

disponibles en la organizacion.

Evaluacion: Previamente a la implementacion de la propuesta, se realizard la
encuesta que se adjunta en el Anexo 3 de manera diagndstica, la cual sera repetida luego

de los 4 meses de la puesta en practica de las reuniones, de manera de evaluar si hubo
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mejoras en lo que respecta a la comunicacion e informacion dentro del Sanatorio. Esta
encuesta podra repetirse hacia el final de la implementacion, de manera de observar el

impacto total de la propuesta.

Limitaciones: Es posible que algunos profesionales no se encuentren disponibles
para participar de las reuniones, especialmente los que no estén cumpliendo horario de
manera efectiva dentro del Sanatorio. Por ello, puede ser necesario enviar la encuesta
diagnostica via email y establecer un contacto posterior de manera de recuperar sus

opiniones acerca de los cambios ocurridos en la institucion.

Plan N°2: Capacitacion en liderazgo coach

Establecer un correcto liderazgo es una forma de potenciar el funcionamiento de
la estructura organizativa, partiendo de la autoridad moral y de la competencia de cada
integrante de la organizacion, realzando virtudes como la colaboracion, la eficiencia,
el conocimiento sobre su trabajo, y el objetivo de la organizacién en general. Se
pretende, entonces, generar en las personas la intencion de convertirse en lideres

positivos y estimular a su vez a que los colaboradores los imiten en este sentido.

e Actividad 1: Capacitacion para los mandos medios dictada por un Licenciado en
Recursos Humanos, especificamente en lo que refiere al liderazgo coach, para
revisar su accionar y actualizar sus conocimientos en el area.

De los 97 empleados en relacion de dependencia y 190 profesionales y personal
de apoyo técnico que posee el Sanatorio, méas del 50% posee un titulo que lo
habilita para estar a cargo de un sector, por lo cual se considera de importancia

su participacion voluntaria en la capacitacion.

En el caso de las personas que ocupan actualmente un puesto jerarquico, la
capacitacion sera obligatoria, con la finalidad de fomentar el desarrollo de sus
habilidades blandas, potencializando las técnicas de trabajo y optimizando los

factores que impactan de manera positiva en el clima laboral.
Algunos de los temas a tratar en los encuentros se detallan a continuacion:
- Liderazgo

- Empoderamiento
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- Autonomia

- Rendimiento mejorado

- Comunicacion asertiva

- Coaching Organizacional
- Coaching Directivo

- Clima laboral

- Competencias blandas

- Sistemas de aprendizaje

- El éxito en el equipo

e Actividad 2: Optimizar las practicas comunicacionales entre pares, de manera de
modificar favorablemente el clima de la organizacion.
Para ello, se revisaran los usos actuales de los diferentes canales de comunicacion
interna (Intranet, Emails, Eventos, RRSS Corporativas, Chats, Blog, Revista,
Television, Buzon de sugerencias, Teléfono, Carteleria, Reuniones, Tablon de
anuncios), optimizando su funcionamiento luego de determinar la idoneidad de
cada uno de ellos para las diferentes tareas y necesidades del Sanatorio, y

eligiendo aquellos que resulten mas oportunos.

Recursos y costo: Se estiman 4 horas semanales de trabajo del Licenciado en
Recursos Humanos durante 2 meses (total 32 horas), lo que alcanza un presupuesto de
$1280007, a lo cual debe sumarse el material para capacitacion (lapiceras, anotadores,
etc.), con un costo de $120008, por lo cual el total del plan es de $140000.

Los recursos fisicos y tecnoldgicos necesarios se encuentran disponibles en la
institucion. El sitio donde se realizaran los encuentros dependera de la cantidad de
trabajadores que deban reunirse, pudiendo utilizarse la sala de reuniones o el salon

comedor, en horarios que no afecten al uso diario de este espacio.

7 https://unate.org/educacion/cuanto-es-el-sueldo-de-un-licenciado-en-recursos-humanos

8 https://articulo.mercadolibre.com.ar/MILA-933654318-10-anotadores-10-lapiceras-personalizados-
miraculous-_JM#position=10&search_layout=stack&type=item&tracking_id=d071c8d5-7b74-4036-
a9d9-83bde682e¢b36
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https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-933654318-10-anotadores-10-lapiceras-personalizados-miraculous-_JM#position=10&search_layout=stack&type=item&tracking_id=d071c8d5-7b74-4036-a9d9-83bde682eb36
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-933654318-10-anotadores-10-lapiceras-personalizados-miraculous-_JM#position=10&search_layout=stack&type=item&tracking_id=d071c8d5-7b74-4036-a9d9-83bde682eb36
https://articulo.mercadolibre.com.ar/MLA-933654318-10-anotadores-10-lapiceras-personalizados-miraculous-_JM#position=10&search_layout=stack&type=item&tracking_id=d071c8d5-7b74-4036-a9d9-83bde682eb36
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Evaluacion: La evaluacion de este programa se realizarda mediante el
Cuestionario de liderazgo propuesto por Ruiz Diaz (2013) que se adjunta en el Anexo 4,

luego de los 2 meses de la capacitacion.

Limitaciones: Las limitaciones en este punto pueden ser de aspecto técnico, por
ejemplo, que algin colaborador no disponga o no conozca el uso de algunos de los
canales que se deciden utilizar en pos de una mejor comunicacién. En este caso, puede
ser necesario implementar una breve capacitacion para que todos los usuarios puedan

comunicarse y recibir informacion de manera efectiva.

Plan N° 3: Optimizacion del trabajo en equipo

Una vez implementado un tipo de liderazgo capaz de causar un efecto positivo en
los colaboradores y de generar resultados visibles, se debe potenciar en la organizacion
el trabajo en equipo a través de las herramientas que se encuentren a disposicion,
generando vinculos emocionales entre las personas que favorezcan la negociacion y la

solucion de conflictos.

e Actividad 1: Capacitacion para todo el personal en lo que respecta a trabajo en
equipo dictada por un Licenciado en Recursos Humanos, de modo de
potencializar las capacidades de cada uno y optimizar el funcionamiento de la
organizacion.

La misma sera realizada en el comedor o en la sala de reuniones del Sanatorio,
en diferentes horarios para no superponer a los equipos de trabajo. En estos
encuentros, se trabajara sobre los siguientes aspectos:

- Conocimiento de las capacidades de cada miembro del equipo

- Asignacion de tareas y complementariedad

- Definicion de objetivos grupales e individuales

- Coordinacion del trabajo orientado a las metas

- Reconocimiento de logros

- Apoyo en funciones o tareas donde se detecte mayor debilidad
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e Actividad 2: Disefio de estrategias para potenciar el trabajo en equipo, propiciando
un favorable clima laboral y posibilitando el crecimiento de los trabajadores en
el plano personal y laboral.

Las mencionadas estrategias responderan a las necesidades de cada equipo,
pudiendo englobarse en tres grandes grupos: las tendientes a mejorar la
integracion de los miembros y su comunicacion, las que apelan a desarrollar
ideas creativas que potencien la actividad del grupo, y aquellas necesarias para
resolver conflictos que estuvieran ocurriendo o pudieran suscitarse en el &mbito

laboral.

Recursos y costo: Se calculan 4 horas semanales de trabajo del personal idéneo en
Recursos Humanos durante 2 meses (total 32 horas), lo que alcanza un presupuesto de
$128000°. Los recursos fisicos y tecnoldgicos necesarios se encuentran disponibles en

la institucion.

Evaluacion: Para evaluar el trabajo en equipo se utiliza el modelo IMO , el cual
consiste en analizar los factores que afectan al equipo divididos en tres grandes grupos:
inputs son los que inciden al momento de la conformacion del equipo, mediators los que
interfieren durante el proceso de trabajo, y outcomes los que se relacionan con la
obtencion de resultados, tal como puede verse en detalle en la figura 5.

De esta manera, es posible detectar en donde se produce el quiebre que perjudica

al logro positivo del equipo, a fin de subsanarlo de manera oportuna.

Limitaciones: Es posible que algunos profesionales no se encuentren disponibles
para participar de la capacitacion, especialmente los que no estén cumpliendo horario de
manera efectiva dentro del Sanatorio. En estos casos, sera responsabilidad de los
compafieros de area y del encargado de la misma la integracion de todos los participantes

a las actividades definidas por el equipo de trabajo.

9 https://unate.org/educacion/cuanto-es-el-sueldo-de-un-licenciado-en-recursos-humanos
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Figura 5.

Cuadro evaluativo de los factores que afectan al trabajo en equipo

INPUT

CONTEXTO

ORGANIZATIVO
- Entormo organizativo
- Sistema de reconocimiento
- Sistema de recursos
humanos
- Liderazgo extemo
- Ambiente de apertura o
transparencia
- Coordinacion multisistema
- Metas, misiones, objetivos
- Estrategia

reglas

- Sistemas de formacion

- Sistemas de informacion
- Recursos

- Estandares, procedimientos,

EQUIPO
- Interdependencia
- Autonomia
- Reglas, procedimientos,
directrices
- Formacion
- Estructura del equipo

MIEMBROS
- Conocimientos,
destrezas, habilidades
- Diversidad
- Motivacion
- Compromiso

MEDIATORS

FACTORES DE LOS
PROCESOS

- Participacion

- Gestion de conflictos

- Toma de decisiones

- Comunicacion externa

- Comunicacion interna

- Colaboracion, cooperacion
- Coordinacian

- Resolucion de problemas
- Liderazgo

OUTCOMES

ESTADOS
EMERGENTES

- Aprendizaje del equipo

- Cohesion

- Ambiente del equipo

- Respetuo mutuo

- Confianza

- Motivacion

- Modelos mentales comunes

RESULTADOS

- Resultados de los miembros
- Retroalimentacion de los
miembros

- Resultados del equipo

- Retroalimentacion del equipo
- Resultados de la
organizacion

- Retroalimentacion de la
organizacion

Diagrama de Gantt

Fuente: Mathieu et al. (2008)
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Se adjunta a continuacion la tabla correspondiente a la organizacion temporal de

los planes y actividades mencionados, considerando que los mismos seran aplicados

durante el primer semestre del afio 2023, segun se ha indicado previamente.



Tabla 1.

Diagrama de Gantt
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Plan

Actividades

Meses

lero

2do

3ero

4to

Sto

6to

Plan N°1: Comunicacion €
informacion

Actividad 1

Actividad 2

Plan N° 2: Capacitacion en
liderazgo coach

Actividad 1

Actividad 2

Plan N° 3: Optimizacion del
trabajo en equipo

Actividad 1

Actividad 2

Evaluacion

Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion

Al finalizar la propuesta, se realizard nuevamente una encuesta a todos los

colaboradores, a fin derecabar la informacién pertinente para su medicion (ver Anexo

3). Asimismo, se tomaran en consideracion ciertos indicadores que permitiran evaluar el

grado de avance en la implementacion del plan, por lo cual cada indicador serd

considerado antes y después de la puesta en practica del proyecto, de modo de evaluar

los resultados obtenidos.

e El Indice de idoneidad hace referencia al nimero de trabajadores con idoneidad

para sus funciones entre el numero total de trabajadores, lo que permite evaluar

el impacto de las capacitaciones.

Formula: Numero de trabajadores con idoneidad para sus funciones

Numero total de trabajadores
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e La FEvaluacion de desemperio permite arribar a una comparacion entre las
calificaciones obtenidas entre la primera y las posteriores evaluaciones, y puede
aplicarse a la optimizacion del trabajo en equipo, por lo que debera medirse cada

vez que se realice una evaluacion.

Formula: Ultima calificacion obtenida - Calificaciones obtenidas anteriormente

La eficacia del plan en general sera evaluada luego de seis meses de la
implementacion del mismo, cuando se confronten los datos obtenidos en la investigacion
con la forma en que esto impacta realmente en la rentabilidad de la empresa. Para ello,

el Retorno de Inversion (ROI) se debe calcular aplicando la siguiente formula:

Formula: (Aumento de la rentabilidad — Costo de la propuesta)

Costo de la propuesta x 100

Segun los costos detallados anteriormente, la inversion que implica la propuesta
alcanza la suma de $388000. Por lo tanto, dado que se pretende aumentar en un 3% la
rentabilidad de la institucion, correspondiente a un incremento de $800000, la formula de
ROI queda determinada de la siguiente manera, demostrando la sustentabilidad de la

propuesta, ya que se recupera el dinero invertido e incluso se obtiene una ganancia:

(3800000 — $388000) / $388000 x 100 = 106%

Conclusiones

El presente reporte de caso tuvo como objeto el analisis de la situacion del
Sanatorio Morra, y a partir de alli, la presentacion de una propuesta que fuera capaz de
ofrecer una solucidn viable para su actual problematica, ocasionada por falencias en la
comunicacion interna y por el uso de un tipo de liderazgo inadecuado para generar un

buen clima laboral en la organizacion.
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Los problemas que se observan en la organizacion, se relacionan con la ausencia
de un departamento de Recursos Humanos, lo que genera una dificultad para la resolucion
de situaciones disruptivas basadas en un inadecuado tipo de liderazgo y en fallas
detectadas en la comunicacion interna. Los canales de comunicacion utilizados resultan
ineficaces, el liderazgo de tipo tradicional fomenta una comunicacion verticalista, el
trabajo en equipo es inexistente, hay pocas oportunidades de fomentar la creatividad e
innovacion, y no se potencian las habilidades blandas de los colaboradores.

Dada la actual importancia que se brinda a la comunicacién interna y al liderazgo
coach para el 6ptimo funcionamiento de las organizaciones, la relevancia de resolver esta
problematica reside en que el Sanatorio podrd mejorar no sélo el desempefio del personal
en relacion a la atencidon al cliente, sino también el de la institucion en general,
incrementando su prestigio y rentabilidad.

Para ello, se utiliz6 una encuesta diagnostica que ahond6 en la opinion del
personal, se tomaron en consideracion algunos antecedentes existentes sobre la tematica,
y se profundizo6 en sus aspectos mas relevantes para el caso en estudio. De esta manera,
se arribo a la elaboracion de una propuesta orientada a aumentar la rentabilidad del
Sanatorio Morra, favoreciendo a la vez el crecimiento de la empresa y su profesionalismo
de la empresa.

Dado que la cultura de una empresa no puede modificarse en un corto plazo sino
que es un esfuerzo que conlleva mucho tiempo y en el cual deben comprometerse tanto
los directivos como todos los colaboradores que se desempefan en la misma, la intencion
de la mencionada propuesta es poner el foco en la problematica y orientar las acciones de
la organizacion en ese sentido, aunque resulte ambiciosa la obtencion de resultados en un
plazo de doce meses.

Sin embargo, se espera que la presente implementacioén resulte ser un aporte
beneficioso para optimizar la comunicacion interna en el Sanatorio Morra, capacitar a los
colaboradores en liderazgo coach, mejorar el clima organizacional y brindar a su vez un
beneficio econdmico, a causa del mayor compromiso de los empleados, observable en un

descenso en las tasas de ausentismo y un aumento en la productividad.
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Recomendaciones

Se incluyen aqui algunos aspectos que despiertan nuevas discusiones y pueden ser
factibles de abordar en futuras lineas de investigacion.

El primero de ellos hace referencia a la centralizaciéon observada en el grupo
familiar que dirige la institucion, segtn lo cual la gerencia general es la Uinica responsable
de las decisiones que se toman en la empresa, ante lo cual seria factible el establecimiento
de espacios en los cuales el resto del personal pudiera compartir sus opiniones con sus
empleadores respectivamente.

De igual modo, se sugiere actualizar el sistema informatico de la empresa e
implementar sistemas de control que permitan minimizar los errores humanos, adoptando
el aporte de las nuevas tecnologias en las acciones internas que se realizan en el Sanatorio.

Finalmente, se sugiere la implementacion periddica de evaluaciones de
desempefio que permitan obtener informacion por parte del departamento de Recursos
Humanos sobre el compromiso de los empleados, ademas de permitir la deteccion de

manera temprana de aquellos aspectos que se deben mejorar.
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Anexos

Anexo 1: Tabla de verificacion

Variables a analizar Bueno | Regular | Malo

Los colaboradores cuentan con las herramientas
necesarias y los canales adecuados para comunicarse

Se han identificado zonas de acumulacion de mensaje y
se ha determinado tipo y ubicacion

Las personas se encuentran capacitadas para acceder a
los dispositivos/aplicaciones que requieren sus tareas

Se han incorporado diversos elementos para la
comunicacion incluyendo la caracterizacion de los
mismos

Se han aportado datos e informacion complementaria
que puedan ser de utilidad

Fuente: Elaboracion propia
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ORRA
ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL
BACTIVO Motz al MM2AAE al AA22017 al MH22016 al M08 Al MMAT  al ANA2016
ACTIVO CORRIENTE
Cajay Bancos W smerl " smEFl " sREFI 77 SREF! EREFI #REF!
2" sREFl " #REFl T EREFI 8" SREF! EREFI #REF|
s 3" sREr! " sREFl T =REF! s =REF! SREF! #REF!
Bien mbio 4" sREF) " #REF " sREF!
[TOTAL ACTIVO CORRIENTE T smert T smerl T emerl T smer! EREFI ZREF
ACTIVOS NO CORRIENTES
Biznes de uso s¥ sRer! " sREFl T =REF! 107 EREF! SREF! #REF!
Otros activos no cormentes 6" sREF! " #REF " sREFI 117 SREF! SREF! SREF!
[TOTAL ACTIVOS NO CORRIENTES v SREF! ¥ SREF v SREF! | Otras cuentss por pagar
[TOTAL PASIVOG NO CORRIENTE T amerl EREF] =REFL |
[TOTAL PASIVO T amer! EREF! =REF |
PATRIMONIO NETO 12F_ =REF! SREF! =REFI |
[TOTAL ACTIVO T SREF! ¥ #REF| " EREF! PN+ P ¥ EREF! EREF! #REF!
" sREF! SREF! #REF!
cosTos
= 3220021700 36 409.95287 _ 31.660.863.31 1
11845055,00 1333365240  11.646.654,26
453.733,00 558 282,42 485 462,97
714.136,00 807.500,36 702.174,22
1106477000 1251135037  10.ETS.435.10
754.261,84 655.575,35
232.701,25 202.348,52
6.738.774,44 5.860.673,42
435.445.58 378.648.55
325.665.00 ITLTELTZ 324.166.7
5406.867.00  6.113.747.27 5.316.301,98
0,00 9.840.407,40  18.556.876,00
2.660.438,00 3.008.257.01 2.615.875.66
233.180.00 331.509.62 253.265.24

Fuente: Sanatorio Morra (s.f.)

Anexo 3: Encuesta de evaluacion

- (Cbémo se ha sentido con las tareas que realiza?

- (Haintentado esforzarse para alcanzar los objetivos de su puesto de trabajo?

- ¢(Considera que su trabajo es importante para la empresa?

- (Considera que sus superiores valoran a las personas que realizan
correctamentesu trabajo?

- (Percibe que la distribucion del trabajo es equitativa entre su grupo de pares?

- (Percibe una adecuada comunicacion en su grupo de trabajo?

- (Ha sentido que trabaja en equipo con su grupo de pares y su supervisor
directo?

- (Ha contado con la ayuda de su grupo de pares y su supervisor directo
en lolaboral?

- (Ha sentido un ambiente de respeto en su grupo de compafieros/pares?

- (Hapercibido conflictos que surgen entre sus compaferos/pares?

- (Harecibido de parte de las otras areas la colaboracidon que necesita para
realizaradecuadamente sus tareas?

- (Harecibido la informacion necesaria para realizar adecuadamente sus tareas?



- (Sus superiores le han otorgado feedback sobre su tarea?

Muchas gracias por su colaboracion.

Anexo 4. Cuestionario de liderazgo

Piensa a Lago Plaro

Ha estabiecido una vision cbjelva para & organizacion

Dedica parta mporande de su ISMPo a la organizacon y dinoccion 0o i empeesa

e cormanics 08 MANSTE SIECING SO BU pErsan

Gigmls oo Compatir sus iDsas

Estatveco Duenos pucnles de COMUAICAEKAN COM 0iraS Areas U Obas OFganaciones.

F ile crlabince 10e plociv'es COR Su parsonal

Ertenae las lunciones 6 Bu ofganizacken

Entonae las tunciohes de olras erganiiaconos

Esta opfca del negocio

Bluesira lener perspectivas muy amplas

‘S Niofesa POT ks COSAS. 65 CUNioSo ¥ ke gusia conooer el dotale de s 0oSas.

Prommueve &l cambio

Aprende y asimila las cosas oa manera muy rapkda.

‘Sabe como cbiener apayo de s pemnsanas

‘Sabe vender My Dien sUs Koas.

invita y sabe COmo hacer paricipar a s personas.

[Es wn buen molvador

Es domocralios y puede aceplar opiniones de levcercs,

[Es franco y oo |85 COSaS COmD S0n.

Estanisce 0aingos con is gents

‘Bales escischar

Pueds relacionanse oon ol personal & sU cango

Therse nabibasn para (ralar 8 IAs personas.

interaciua con las personas de manera adecuada

Sabe Selogal. COMONce & la genle &0 camo Y porue hacer s cosas

Esta aterdo a o oetalies y B0 procoupa por olios

Thene us tealo amabie con la genie. no es prapolenie y sabe mancdas,

Se onfota a e asunios Imporianbes

Confia ¥ permiie que los domas hagan sus askignackanes.

E= capar de dar priofidades

Sabe defngut enire io importanie y io urgenis.

Enfoca ios rabajos al logro de objeivos sustanivos

[Es inlegro. responsable y cumple su palabra.

[Es conlishie.

‘Sabe ser polfico cuands &5 NeCesano.

Acepla sus responsabilidades.

AOmille SUS SMones

[Es honesio y Sene credibiidad.

Es seguno de 51 mismo.

Thene valsniia coraje ¥ arno0 para haosr |as cosas,

Mo dessa orear ensmigos

inspim confianra

E3ts O=pUOSIc B 1GMar 185 B alliciles

Fuente: Ruiz Diaz (2013)
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