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Resumen

El Sanatorio Morra es una institucion privada de salud mental fundada en 1927 por el
profesor Ledn Sebastian Morra. En estos afios de trayectoria, los avances en materia de salud
estuvieron a la vanguardia, pero no fue asi en temas relacionados con la gestion de los
recursos humanos que integran la institucion. Esto se evidencio en carencias en los canales
de comunicacion y el liderazgo de quienes gestionan equipos de trabajo.

Con el objetivo de trabajar en una propuesta para poder solucionar estos inconvenientes, se
propuso implementar un plan de comunicacion y formacion de lideres coach dirigido a los
profesionales del Sanatorio Morra, facilitado por un profesional externo de RR.HH., con la
finalidad de favorecer el clima organizacional, impactando en la captacién de clientes y la
mantencion de los existentes, consiguiendo un beneficio econémico con el incremento de las
utilidades en un 1%.

Para la implementacion de la propuesta, se planted contratar a un asesor profesional de
RR.HH., a través de consultora; realizar reuniones grupales entre &reas con foco en la cadena
de valor y formar a quienes dirigen personas en Liderazgo Coaching. El plazo de tiempo total
se estipul6 en seis meses, comenzando en noviembre de 2022 y finalizando en mayo de 2023.
El resultado obtenido indico que, por cada $100 invertidos, se podra obtener una ganancia de
$74.36, lo que se considera un retorno de inversion esperado y, con ese resultado, la propuesta
es viable.

Palabras clave: comunicacion interna, liderazgo coach, plan de implementacion.

Abstract

The Morra Sanatorium is a private mental health institution. It was founded by the teacher
Ledn Sebastian Morra in 1927. There were many health improvements in these years but
there was not the same for issues of human resources management. This was noticed by the
lack of communication channels and the leadership capability.

It was proposed a communication plan and leadership training program with the aim of solve
these difficulties. It is provided by an external human resources professional in order to
improve the organizational climate, impressing the customer acquisition and maintaining the
existing ones. With that, there is an economic benefit increasing the profits in 1%.

For the proposal implementation it was suggested hiring a human resources professional
trough a consultant, holding group meetings between areas focus on the value chain and
training those who manage people in Leadership Coaching.

The total period of time was stipulated in six months, beginning in November 2022 and
ending in May 2023. The result obtained indicated that for every $100 invested, a profit of
$74.36 can be earned, which is considered an expected return of investment and, with this
result, the proposal is workable.

Keywords: internal communication, coach leadership, implementation plan.
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Introduccion

El Sanatorio Morra es una institucion privada de salud mental fundada en 1927 por el
profesor Leon Sebastian Morra. En sus inicios, fue una clinica donde, de algiin modo, el
paciente se aislaba.

El Prof. Morra fue un visionario respecto a la forma de tratar a los pacientes que
sufrian trastornos psiquiatricos. En una conferencia que dio en el afio 1915, en el Circulo de
Médicos de Codrdoba, menciond los principales aspectos que debia contemplar una

legislacion que reformara las condiciones en que eran tratados “los insanos”.

En el afio 2000, el Sanatorio Morra cre0 el servicio de hospital de dia, como instancia
intermedia entre la internacién y la externacion definitiva, y asi instalé un dispositivo de

tratamiento que, con la actual ley de salud mental, tiene plena vigencia.

El hijo de Le6n Morra, Carlos, siguid sus pasos Y, tras su fallecimiento, sus hijos Ledn
y Carlos asumieron la direccion del Sanatorio. Esta nueva generacion puso en marcha
innumerables cambios, apuntando a convertirse en una institucién insignia de la Salud Mental
de Cordoba.

Respecto a la problematica de la organizacion, se ha podido ver que la institucion
crecio y se actualizd tecnoldgicamente a través de la incorporacién de la historia clinica
digital, cada uno desde su area y especialidad. Esto provoca una comunicacion sectorial y no
fluida. No mencionan a través de qué canal llegan las comunicaciones importantes ni que las
realice una persona especialista en la materia, pudiendo ocasionar difusién de rumores y
desconfianza, dificultad para alinear al personal a la estrategia de la empresa, falta de
compromiso y desmotivacién. No funcionan los equipos y sin éstos no hay compafiia. Esta
interdependencia podria traer problemas con el liderazgo, ya que para que éste sea eficaz,
deberia desarrollarse desde la comunicacion como una de sus principales herramientas. En
este sentido, la institucion cuenta con un gran porcentaje de personas profesionales en
especialidades aplicadas a la tarea, pero sus lideres carecen de formacion especifica para
desempefiar el rol con mirada estratégica, pudiendo afectar al clima organizacional, la

productividad y compromiso de los equipos.



Para elaborar el presente trabajo, se presentan algunos antecedentes teéricos y
empiricos que sustenten el diagndstico de situacién, tales como recopilacion de tesis,

publicaciones digitales y libros. Algunos de los trabajos consultados han sido los siguientes:

Pelitti (2016), en su trabajo Estrategias de comunicacion interna y externa de los
hospitales publicos bonaerenses de la Region Sanitaria XlI, ha realizado un relevamiento de
las estrategias de comunicacion utilizadas en once hospitales publicos de la provincia de
Buenos Aires. Se trat6 de una investigacion cualitativa comparativa, para la cual se utilizaron
como instrumentos de recoleccion de datos la observacion y entrevistas. Concluy6 que, en
muchas instituciones de salud de esa provincia, no se cuenta con un area especifica de
comunicacion que se ocupe de realizar las tareas propias de la disciplina, con personal
capacitado para dicha tarea, sino que suelen realizar esas tareas desde otras areas. Las
comunicaciones en instituciones de salud toman una dimension mayor que cualquier otra
institucion, ya que se debe considerar que se hace referencia a una interaccion estrechamente

humana, donde la poblacidn usuaria se encuentra en situaciones particulares.

Por su parte, Cuesta Dagum, Gaviglio y Rueda (2020), en su tesis de grado sobre
Diagndstico y planificacion de comunicacion interna en el comité de capacitacion y docencia
del Sanatorio Allende, provincia de Cdrdoba, han realizado un diagnostico del sanatorio y,
posteriormente, plantearon una planificacion estratégica, seguida de una propuesta de
intervencion de comunicacion. Destacaron que, en la actualidad, dejo de ser novedad que la
comunicacion interna es lo que mantiene a una organizacion. Hoy asume un papel
sumamente importante dentro de las empresas porque no solamente es una herramienta
efectiva para garantizar una mayor productividad en sus empleados, sino también porque
genera un mejor clima laboral y un sentido de pertenencia entre los colaboradores. Ademas,
quienes forman parte de una organizacion son los principales nexos entre la institucion y la

comunidad.

Ademas, Meurer (2021), en su trabajo final de grado que consistio en un proyecto de
implementacidn, ha realizado una Propuesta de fortalecimiento de la comunicacién interna
y formacién de lideres coach mediante uso de la tecnologia en el Sanatorio Morra, en la
provincia de Cordoba. Sostiene que los lideres que utilizan el coaching como estilo de

liderazgo empoderan a sus equipos y pueden focalizarse mas en lo estratégico y menos en lo



operativo, haciendo su trabajo en un tiempo mas corto y, como consecuencia, tienen mas
tiempo para lo que sea que quieran hacer. Lo que eleva la eficiencia es su desempefio y

también la satisfaccion con el puesto de trabajo.

Teniendo como referencia la investigacion de tipo exploratoria-descriptiva de Abilar
y Brizuela (2018), La comunicacion interna como estrategia para mejorar la relacion entre
el personal médico y Recursos Humanos del Hospital Escuela y de Clinicas "Virgen Maria
de Fatima", Cdrdoba, se considera que, en cualquier empresa, independientemente de su
tamafio y nivel de gestion (publica o privada), resulta necesario poseer una adecuada
comunicacion hacia el exterior y hacia su interior para lograr mayor eficiencia en la
consolidacién y en el desarrollo de los procesos, a fin de alcanzar los objetivos propuestos
por la institucion. La comunicacion interna se destaca, en su caracter esencial, como un
aspecto fundamental que permite crear una cultura corporativa sélida, integra y proactiva;
revestida de profesionalismo y sistematicidad en su ejercicio. La gestion comunicacional

adquiere una relevancia cada vez mayor en las empresas y organizaciones de cualquier tipo.

Por otro lado, el area de recursos humanos, generalmente a traves de un departamento
de comunicacion que representa a la empresa, pone en juego estrategias y acciones que
tienen, entre otros objetivos, brindar una atencion a los empleados en los aspectos
comunicacionales. Siempre en pos de garantizar el compromiso del personal para encaminar
sus tareas a la concrecion de los objetivos de la organizacién. De esta manera, todo el personal
logra mantenerse informado acerca del estado actual o el rumbo de la institucion (Abilar y
Brizuela, 2018).

Con base en los antecedentes mencionados y teniendo en cuenta la vision original del
Prof. Morras, su fundador, donde el foco estuvo en lo humano, y la perspectiva de su nieto
(Universidad Empresarial Siglo 21, Canvas, 2021), que valora de un colaborador de la
institucion la calidad humana, resulta estratégico poder mostrar como profesionalizar la
comunicacion y empoderar a los lideres con herramientas colaborara en la estrategia de la
empresa, creando valor empresarial, obteniendo indicadores de gestion y detectando posibles
desvios. De esta manera, este estudio aportara relevancia empirica a la institucién, en tanto
involucrard beneficios oportunos para alcanzar una comunicacion interna méas eficaz, asi

como podra impactar en otras empresas que requieran una mejora en su liderazgo.



Analisis de Situacion

El Sanatorio se fue adaptando a los cambios sociales y a la atencion de la salud mental.
Desde 1960, se brindd asistencia ambulatoria, lo que llevo a incrementar la planta profesional
y a brindar una mayor red de cobertura prestacional. Se introdujeron diferentes disciplinas,
como psicologia, neurologia, trabajo social, nutricién, rehabilitacion y fisioterapia, entre
otras. Actividades como entrevistas domiciliarias, seguimiento de casos, trabajo con familias
y con el propio paciente hicieron posibles nuevas formas de atencion que tuvieron efecto al
reducir las internaciones en un 67%. De esta forma, se abandond la supremacia medica,
abordando las patologias mentales con una perspectiva interdisciplinaria (Universidad

Empresarial Siglo 21, Canvas, 2021).

Acerca de la mision del Sanatorio Morra, se expresa lo siguiente:

Desde 1927, Sanatorio Morra lleva 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 investigacién constante y el compromiso humano de sus profesionales, todo
enmarcado en un entorno contenedor (Universidad Empresarial Siglo 21, Canvas,

2021, p. 7).

La institucion atiende a 5.900 pacientes por afio y tiene 250 internaciones por mes; el
90% pertenece a la provincia de Cdrdoba y el 10% a otras provincias. El area de influencia
abarca a toda la provincia de Coérdoba, a través de una red de prestadores que responden al
Sanatorio Morra. También llegan al sanatorio pacientes de otras provincias, tales como La

Rioja, San Luis, San Juan, Mendoza y Santiago del Estero.

La empresa cuenta con 97 empleados en relacion de dependencia y 190 profesionales
y personal de apoyo técnico que no mantienen relacion de dependencia. De todos ellos, 180

poseen titulo profesional, 60 tienen titulo técnico y 47 no cuentan con estudios superiores.



La institucion se financia con lo que recibe en forma de pago de las obras sociales y prepagas.

La mayor parte del ingreso proviene de pacientes afiliados a PAMI.

De acuerdo con la informacion brindada por el Sanatorio, la seleccién del personal
profesional y técnico se realiza teniendo en cuenta antecedentes y por entrevista personal. La
excepcion la constituyen los residentes, cuya seleccidn es a través del examen Unico nacional

(Universidad Empresarial Siglo 21, Canvas, 2021).

Actualmente, el organigrama del Sanatorio permite vislumbrar la organizacion del
mismo mediante departamentos (Psiquiatria, Investigacion, Neurologia y Rehabilitacion,
Enfermeria, Coordinacion Profesional, Administracion y Mantenimiento). Asimismo, cada
uno de éstos ofrece diferentes servicios. Los equipos profesionales estdn compuestos por
médicos psiquiatras, licenciados en psicologia, residentes médicos que realizan la
especialidad en psiquiatria, residentes psicologos formandose en la especialidad de
psicologia clinica, trabajadores sociales, el servicio de enfermeria y de guardia (disponibles
las 24 horas) de cada pabellon con su respectivo supervisor, que responde al jefe de servicio.
Los equipos se completan con profesores de recreacion, yoga, baile, musicoterapia,
educacién fisica y acompafiantes terapéuticos. También hay consultorios externos de

psiquiatria, psicologia y psicopedagogia (Universidad Empresarial Siglo 21, Canvas, 2021).

Se estima que cada grupo de profesionales trabaja, desde su lugar, en forma acorde a
la mision y visién de la institucion. No obstante, si bien se trabaja desde la interdisciplina y
se favorece la capacitacion, esta situacion plantea que falta un area de Comunicacion que
retna a los profesionales en un espacio presencial de escucha, de revision de casos, de
mediacion de conflictos que pudieran surgir en la practica. En este aspecto, se percibe que
cuando la institucion se originaba, la poca cantidad de médicos lograba una comunicacién
mas cercana, pero con el incremento de profesionales y la tecnologia, la forma de
comunicarse fue cambiando, pasando a transmitir mensajes (asi como la historia clinica) a
través de un medio digital. Entonces, en este escenario, se hace necesario el rol de un lider
asertivo que promueva una comunicacion clara y concreta en un entorno presencial para
lograr un contacto humano entre los profesionales, mas alla del crecimiento tecnologico que

tiene lugar.



Para completar el andlisis del contexto, se realiz6 el analisis PESTEL. Es una
herramienta de planificacion estratégica que mide el impacto de los factores del

macroentorno en la organizacion.

Andlisis PESTEL

Factores Politicos

Los avances en el ambito de la salud y, simultaneamente, la legislacion sobre los
derechos de los pacientes, que contemplan distintos aspectos —entre ellos, los relativos a la
bioética—, lograron el disefio de consentimientos informados que se encuadran en la
normativa vigente (Ley N° 26.529, 2017).

Una ley especifica sobre salud mental proporciona un marco legal para abordar
asuntos clave como la reinsercién y la integracion en la comunidad de personas con trastornos
mentales, la prestacion de una atencion de calidad, su accesibilidad, la proteccion de los
derechos civiles, y la proteccién y promocion de derechos en otros aspectos fundamentales,

como la vivienda o un empleo digno, entre otras.

En cuanto a los dispositivos intermedios, la base del presente dispositivo se asienta
en las legislaciones vigentes en salud mental: Ley Nacional de Salud Mental N° 26.657
(2017), Ley Provincial de Salud Mental N° 9.848 (2010), Ley Nacional de Derechos del

Paciente en su relacion con los profesionales e instituciones de la salud N° 26.529 (2009).
Factores Economicos

De acuerdo con datos del Indec expuestos en Perfil (2022), el segundo semestre del
2021 la pobreza fue del 37%, es decir, alcanz6 a 10,8 millones de personas; con una suba al

39% habria 500 mil pobres méas en este primer semestre del afio.

El investigador del Observatorio de la Deuda Social Argentina, Juan Ignacio
Bonfiglio (Perfil, 2022), agrega que esto no solo hace que, probablemente, haya mas hogares
bajo la linea de la pobreza, sino que empeora también las condiciones de los que ya se

encontraban en situacion de pobreza.



En los primeros tres meses del afio, la linea de pobreza subi6 un 16,9% y la indigencia
un 19,7%, pero la evolucion del indice de salarios total, que realiza el Indec, acumulé hasta
marzo un incremento del 14,3%, mientras que la inflacion fue del 15,3% en el mismo periodo
(Perfil, 2022).

En una decision que abre un nuevo frente de tormenta con los gremios, el Gobierno
dispuso un millonario recorte de los fondos destinados a las obras sociales que administran
los sindicatos en el marco de la poda de gastos resuelta por el ministro de Economia, Sergio
Massa, para cumplir con la meta del déficit acordada con el Fondo Monetario Internacional
(FMI) (Peger, 2022).

La decision oficial encendio la alarma generalizada entre los gremios: es que la cifra
de transferencias comprometida para los proximos cuatro meses representa apenas el 10% de
los recursos mensuales promedio que recibieron sus prestadoras hasta agosto. De acuerdo
con los célculos que realizaron en la cpula sindical, la poda para las obras sociales implica
unos $10.000 millones (Peger, 2022).

Sin la garantia de partidas presupuestarias que financien el déficit del Fondo Solidario
de Redistribucion (FSR), que segun las estimaciones de la CGT alcanzara este afio a més de
$50.000 millones, sera “insostenible” el sistema, puesto que no habra margen para garantizar

los servicios con este recorte (Peger, 2022).

Las empresas de medicina prepaga podran aumentar las cuotas de sus planes de salud
un 11,53% a partir de octubre. Ese es el porcentaje del aumento del indice de costos de salud,
que contempla la evolucion de los rubros del sector como recursos humanos, medicamentos,

insumos medicos y otros gastos generales, que se calcula en forma bimestral (Infobae, 2022).

A través de la Resolucion 1293/2022, publicada a fines de junio de este afio, el
Ministerio de Salud aprobo la creacion de este nuevo indice que podra ser utilizado por las
empresas de medicina prepaga para aplicar aumentos a las cuotas que reciben sus usuarios

en forma bimestral (Infobae, 2022).

Factores Sociales



En la actualidad, las patologias psiquiatricas que tienen mayor demanda de atencién
son las adicciones (consumo problematico de sustancias), la depresion, intento de suicidio y
violencia. Ademas, se esta atendiendo mucha patologia dual: consumo de sustancias asociado

a otros cuadros psiquiatricos, como depresion, trastornos psicoticos o trastornos bipolares.

Es relevante destacar que el contexto generado por COVID19 puso méas de manifiesto

aun las enfermedades mentales (Universidad Empresarial Siglo 21, Canvas, 2021).
Factores Tecnologicos

La tecnologia es una fuerza impulsora de los negocios, mejora la calidad y reduce los
tiempos para mercadear productos y servicios. En diciembre de 2018, se puso en marcha el
sistema de historia clinica electrdnica, lo cual permitira un eficiente acceso a la informacién

de los y las pacientes (Universidad Empresarial Siglo 21, Canvas, 2021).

Con la incorporacion de la tecnologia, se fueron sistematizando muchas funciones.
Cada especializacion tiene su apartado. Si bien eso genera efectos positivos en la rapidez de
la informacidn, puede haber ocasionado falta de asertividad en la comunicacion entre las

distintas éareas, provocando aislamientos o confusiones.
Factores Ecoldgicos

Segln la Organizacion Mundial de la Salud (OMS, 2015), un medioambiente
saludable es vital para “garantizar una vida sana y promover el bienestar para todos en todas

las edades” (parr. 3).

La salud publica ambiental, que se refiere a la interseccion entre el medioambiente y
la salud publica, aborda los factores ambientales que influyen en la salud humana y que
incluyen factores fisicos, quimicos y bioldgicos, y todos los comportamientos relacionados
con éstos. Conjuntamente, estas condiciones se denominan determinantes ambientales de la

salud.

Las amenazas para cualquiera de estos determinantes pueden tener efectos adversos
en la salud y el bienestar en toda la poblacion. Abordar los determinantes ambientales de la

salud mejora directamente la salud de las poblaciones. Indirectamente, tambien mejora la



productividad y aumenta el disfrute del consumo de bienes y servicios no relacionados con
la salud (OMS, 2015).

La gestion de los residuos peligrosos que se generan en hospitales, clinicas, centros
de salud, laboratorios, etc. deben ser tratados y desechados de manera apropiada para evitar

contaminacion.
Factores Legales

Los factores legales son el marco referencial para el desarrollo de la actividad. Pueden

citarse:

e Ley N° 26.529 Derechos del Paciente, Historia Clinica y Consentimiento Informado
(2017).

e Ley N°9.848 Provincial de Salud Mental (2010).

e LeyN°26.529 Nacional de Derechos del Paciente en su relacion con los profesionales
e instituciones de la salud (2009).

Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

En cuanto al microentorno, utilizando la herramienta de andlisis de las cinco fuerzas

descripto por Porter, se puede tener una idea del nivel de competencia de una empresa:

1. Rivalidad entre competidores: considerada como la mas expresiva de las fuerzas
de Porter, la rivalidad entre los competidores es el principal factor determinante de la
competitividad en el mercado. En Cérdoba, el rubro de la medicina y de la psiquiatria es
vasto. Hay mucha rivalidad y cada organizacion debe estar preparada para hacer frente a la

competencia.

2. Amenaza de entrada de nuevos competidores: es bajo el potencial ingreso de
competidores en el rubro de la salud mental, considerando que el posicionamiento actual del
Sanatorio Morra es ventajoso al momento que aparezca un nuevo competidor. Ademas, una
de las principales barreras 0 amenazas a los nuevos participantes son las organizaciones que

trabajan con las economias de escala, lo que les da costos mas bajos, mientras que para las
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empresas entrantes estos costos son proporcionalmente mas elevados. Otras barreras que se
deben mencionar son: una alta inversion inicial, las restricciones gubernamentales (tales

como patentes, licencias y subsidios) y la dificultad de acceso a los canales de distribucion.

3. Competencia de productos sustitutivos: la competencia indirecta, que, aunque en
un principio no sea tan intensa y amenazadora como la competencia directa, tiene gran
importancia y siempre se debe tener en cuenta. Se desconocen los productos sustitutos que
puedan existir en materia de salud mental. Asi mismo, el Sanatorio se mantiene siempre con
novedades en cuanto a tratamientos, investigacion cientifica y vanguardia en servicios
brindados. Lo dicho no pretende desconocer lo mencionado anteriormente sobre el articulo
27 de la Ley N° 26.657 (2017).

4. El poder negociador de los proveedores: un proveedor con poder e influencia tiene
una cierta ventaja en la negociacion de montos, plazos y formas de pago, por lo tanto, puede
llegar a afectar las ganancias de las empresas contratantes. La red de proveedores del
Sanatorio es elegida en funcidn a altos estandares de calidad. Tienen por politica mantener

el stock en minimo, por lo que requieren de constante negociacion.

5. El poder negociador de los clientes: el poder de negociacion de los clientes es una
de las principales fuerzas de Porter, puesto que lo que mantiene a las empresas en actividad
es, justamente, el consumo de los productos y servicios que ofrecen, y cada vez mas los
consumidores exigen una mayor calidad a precios mas bajos. Los clientes del Sanatorio son
los pacientes. Dependiendo del tipo de cobertura que tengan (obra social, prepaga o de
manera particular), el cliente tiene mas 0 menos acceso a elegir a su proveedor (médico,

especialista, etc.).

Andlisis FODA

Por ultimo, se utiliz6 la herramienta de estudio de situacion de la empresa, que
permite analizar caracteristicas internas (fortalezas y debilidades) y externas (oportunidades
y amenazas), posibilitando conocer la situacién real en la que se encuentra la compafiia v,

asi, planear una estrategia a futuro.
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Tabla 1

Andlisis FODA

Fortalezas

Institucion de salud mental reconocida.

Profesionales capacitados.

Entidad donde se forman residentes.

Pioneros en tratamientos y mirada global del paciente, familia y entorno.
Debilidades

No cuentan con &reas profesionales, mas alla de su ambito de aplicacion especifico.

Falta de planificacion en aspectos relacionados al personal.
Mayor o principal ingreso por parte de una sola financiadora.

No se percibe comunicacion ni liderazgo asertivo.

Oportunidades

Generar un canal de comunicacion formal que permita mantener una comunicacion
asertiva.

Profesionalizar lideres para seguir creciendo, expandiendo la marca.

Seguir extendiendo redes de atencion por Cérdoba y provincias aledafas.

Amenazas

Competencias con instituciones de otro nivel.

Globalizacion de la informacion y los tratamientos.

Fuente: elaboracion propia.

Teniendo en consideracion los anélisis realizados en el Sanatorio Morra, desde la
vision de RR.HH., cabe sefialar que la institucion cuenta con profesionales capacitados que
desempefian una funcién eficiente desde sus ambitos especificos. Sin embargo, a raiz del
acceso a la tecnologia, se ha visto favorecido el incremento de los medios digitales, en
detrimento de una comunicacion presencial clara y precisa. El Sanatorio no ha implementado
un proceso de comunicacion interna que fortalezca la difusion de la mision de la
organizacion, asi como de la informacion requerida para una atencion mas eficaz y trabajo

en equipo para resolver las demandas de la poblacion destinada a los servicios del sanatorio.
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Asimismo, la falta de una perspectiva de Recursos Humanos, con una capacitacion continua
del personal respecto a comunicacion interna y liderazgo, generan una tarea individualista

que vulnera el clima de la organizacion.

En este escenario, la mas notoria debilidad consiste en la falta de liderazgo asertivo y
comunicacion eficaz, consistente con la carencia de una planificacion adecuada en términos
de recursos humanos, lo que repercute en la integracion y trabajo interdisciplinario de los

profesionales que ofrecen sus servicios en el Sanatorio.
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Marco Tedrico

En esta seccion se desarrollan los conceptos que fundamentan este trabajo: recursos
humanos, comunicacion, comunicacion interna, comunicacion interpersonal y liderazgo

coach.

Recursos Humanos

La administracion de recursos humanos produce impactos profundos en las personas
y las organizaciones. La manera de tratar a las personas, buscarlas en el mercado e integrarlas,
administrarlas en la organizacién es un aspecto fundamental en la competitividad

organizacional (Chiavenato, 2005).

La administracion de RRHH es una responsabilidad de linea -de cada jefe- y una
funcién de staff. Desde esta Ultima, se asesora el desarrollo de directrices en la solucion de
problemas especificos de personal, en el suministro de datos que posibiliten la toma de

decisiones y en la prestacion de servicios especializados (Chiavenato, 2005).

Comunicacion

La comunicacion implica un proceso que se inicia cuando el emisor elabora una idea
que conforma un mensaje a transmitir. Para ello, utiliza ciertos simbolos y codigos (uno de
ellos es la palabra) y, luego, realiza la transmision que puede concretarse en innumerables
variables. Entre la transmision y la recepcion pueden, ademas, surgir interferencias (Alles,
2014).

El concepto clasico de lo que significa la comunicacion corresponde al intercambio
de informacidn entre un emisor y un receptor. No obstante, se deben tomar en cuenta, para
que el proceso de comunicacion sea efectivo, los demas componentes del proceso: canal,
respuesta, ruido, barreras y puentes. En concordancia con lo que sefiala Alles (2014), en dicho
proceso puede haber ruido (estimulo que se interponga en la transmision del mensaje) y
barreras que lo dificulten, para lo que sera necesario utilizar puentes para facilitar la

comunicacion (Brandolini, Gonzalez Frigoli y Hopkins, 2009).
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Comunicacion Interna

Segln Fernandez Collado (2009), la comunicacién interna es un conjunto de mensajes
emitidos por una organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y
entre sus miembros, utilizando diferentes medios de comunicacion que los mantenga
informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos

organizacionales.

Por su parte, Brandolini et al. (2009) agregan que se trata de una herramienta de
gestidn que también puede entenderse como unatécnica. Se considera un medio para alcanzar
un fin, donde la prioridad es buscar la eficacia en la recepcion y en la comprension de los
mensajes. De este modo, es la comunicacion especificamente dirigida al pablico interno, al
personal de una empresa, a todos sus integrantes y que surge a partir de generar un entorno

productivo armonioso y participativo.

El desarrollo de la comunicacién interna unifica significados, proporciona claridad y
sentido al trabajo, genera pertenencia y prepara a cada empleado como “vocero” de la

organizacion a la que pertenece (Brandolini et al., 2009).

Comunicacion Interpersonal

Si se habla de comunicacidn interna, es pertinente también resaltar la comunicacion
interpersonal, que es un proceso de interaccién donde los participantes establecen una
dindmica relacional en la que sus respectivos dichos y hechos impactan en el otro en un

continuo y permanente proceso de influencias reciprocas (Anzorena, 2016).

Este concepto es relevante, puesto que, de acuerdo con Anzorena (2016), cuando las
personas observan y recapacitan sobre todo lo que hacen a través de sus conversaciones,
emerge con claridad el caracter transformador de la comunicacion humana. Es asi que
cambian los puntos de vista, se incorporan nuevos conocimientos, se generan aprendizajes y

reflexiones y se abren oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional.
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Liderazgo Coach

Anzorena (2016) sostiene que, para desempefiar en forma efectiva su funcién, toda
persona que ocupe un puesto de conduccion o direccion debe ejercer dos tipos de roles
diferenciados, pero absolutamente interrelacionados: el rol de administrador y el de
liderazgo. El primero esta relacionado con el management y sus actividades, entre otras, son:
fijacion de objetivos, elaboracion de presupuesto y administracion de recursos. La gestion
aporta orden y consistencia al funcionamiento organizacional. Cuando quien conduce
presupone que las personas son un recurso mas que administrar, se limita a ser “jefe”, es

decir, desarrolla su rol administrador de forma exclusiva.

De esta manera, lider no es quien tiene mas seguidores, sino quien se compromete en
la tarea de desarrollar otros lideres. Se trata de aquél que entiende que conducir personas
conlleva la responsabilidad de involucrarse en su desarrollo y aportar superacién personal y
profesional. Ademas, comprende que la esencia del liderazgo no esta en la influencia, sino
en el servicio. “Lider coach es quien desempena la accion del liderazgo desde el compromiso

con el desarrollo de otros lideres” (Anzorena, 2016, p. 13).

Pasar de la jerarquia al coaching fomenta el aprendizaje y la responsabilidad. En este
sentido, el estilo de liderazgo basado en el coaching facilita una cultura de alto rendimiento,
porque cambia la mentalidad de la organizacion hacia la interdependencia (Whitmore, 2018).

Haciendo referencia a la opinion de los autores mencionados, se considera que el lider
crea el clima de trabajo a través de lo que comunica y que genera una influencia reciproca a
través de los canales de comunicacién. Por ello es que se destaca, desde la perspectiva de
RR.HH., la importancia de trabajar bajo un modelo profesional de comunicacién, presencial
y digital, asi como la formacion de lideres coach, lo que permitira que la organizacién sea
traccionada bajo un modelo que contemple y escuche a todos los involucrados, en pos de

conseguir los objetivos organizacionales en un ambiente de trabajo saludable.
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Diagnostico y discusion

El Sanatorio Morra, fundado y gestionado por médicos, centra sus esfuerzos en la
evolucion y actualizacion médica, contando con profesionales capacitados para desempefiar
su rol en sus ambitos especificos. No obstante, los analisis realizados permiten diagnosticar
al sanatorio con dificultades en la comunicacién y el liderazgo, como consecuencia de una

falta de planificacion en el manejo de los recursos humanos.

Abordar este problema es relevante, puesto que la ausencia de canales de
comunicacion formal provoca fallas en la transmision de mensajes, méas teniendo en cuenta
que el Sanatorio trabaja con varias unidades distribuidas geograficamente en distintas partes
de la ciudad y el pais. La falta de un espacio para que los colaboradores canalicen sus dudas,
inquietudes y propuestas, provoca falta de motivacion y un clima de trabajo desfavorable.
Cabe destacar también que los lideres del Sanatorio llegan a esa posicion por antigliedad o
excelencia académica, pero no poseen formacion en liderazgo, lo que ocasiona una relacién

distante con sus equipos de trabajo, con foco s6lo en la tarea.

Tanto la falta de capacitaciones como la ausencia de una sélida y frecuente
comunicacion interna colaboran para la no incorporacion de los valores de la organizacion,
para la falta de sentido de pertenencia y también para la comision de errores producto del
desconocimiento. Sin embargo, resolver este problema permitird fortalecer el trabajo en

equipo, en pos de una comunicacion eficaz.

Con todo lo expuesto, se destaca la relevancia de trabajar en estos aspectos, ya que
permiten que la organizacidon se siga consolidando y avance. Un plan estratégico de
comunicacion posibilitara que todos los profesionales conozcan, en tiempo y forma, lo que
la organizacion quiere decir, a través de canales formales, sabiendo como actuar ante los
cambios del entorno. Asimismo, la capacitacion de los lideres facilitara una gestion integral
del recurso, formando equipos de alto rendimiento, lo cual se ve reflejado en el ausentismo,
el clima organizacional, la captacion de clientes y la mantencion de los existentes, asi como

en un beneficio econdmico, incrementando las utilidades en un 1%.
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Plan de Implementacion

Objetivo General

Implementar un plan de comunicacion y formacion de lideres coach dirigido a los
profesionales del Sanatorio Morra, facilitado por un profesional externo de RR.HH., con la
finalidad de favorecer el clima organizacional, impactando en la captacion de clientes y la

mantencion de los existentes, con un incremento de las utilidades en un 1%.

Obijetivos Especificos
e Contratar un asesor profesional de RR.HH., para que lidere la implementacion de este
proyecto, a travées de consultora.
e Realizar reuniones grupales entre areas con foco en la cadena de valor,

e Formar a gerentes y mandos medios en Liderazgo Coaching.

Alcances
e Ambito geografico: el plan de implementacion se aplicara al Sanatorio Morra,
ubicado en Av. Sagrada Familia s/n, (CP. 5009), Cérdoba.
e Ambito temporal: el plazo de implementacion sera de seis meses, comenzando en
diciembre de 2022 y finalizando en junio de 2023.
e Contenido: Teoria y préctica del coaching. La ética del coaching. El cuerpo en el
coach. Sesiones de coaching.

Acciones

1. Incorporar a un profesional en RR.HH.

Para poder avanzar en el plan de accion propuesto, como primera medida, se necesita
contratar un profesional en RR.HH. externo, debido a que el Sanatorio no posee en su
estructura un departamento de recursos humanos. En el anexo Il se presenta la descripcion

del puesto.

Este profesional acompariara el proceso de la mano de los directivos, quienes seran
los primeros en comprometerse con este cambio y con la linea de mandos media de la
organizacion. El profesional elegido por la consultora en diciembre de 2022 debera llevar

adelante el esquema de reuniones y coordinar el inicio de las sesiones de coaching.



18

La asesoria sera de tres meses, comenzando en diciembre de 2022 y finalizando la
ultima semana de febrero de 2023, con una frecuencia de dos veces por semana, en una carga
de ocho horas por dia. Costo por hora $3000. Total de la inversion: $576.000 ($3000 la hora

X 16 horas por semana, por 12 semanas).
2. Realizar reuniones grupales

Se comenzara a trabajar la comunicacion a través de reuniones interareas,

proponiendo como eje de trabajo la cadena de valor.

El objetivo principal es identificar como el exito en el trabajo de cada uno depende

de la interaccion y el trabajo en equipo que se logra con el resto de la organizacion.
Obijetivos especificos de las reuniones:

a) Conocer los objetivos de cada area e identificar como todos ellos contribuyen a un

objetivo comun relacionado con el negocio.
b) Construir la cadena de valor del Sanatorio Morra.
c) Generar espacios de dialogo y contribucidn entre areas.

En esta primera etapa, las reuniones seran presenciales; luego, con madurez y

experiencia en el ejercicio, podran ser hibridas.

En la sala donde se desarrolla la actividad, se dejan en la mesa varios tarjetones, que
se pueden ver en el anexo Ill. La consigna consiste en que cada participante elija la tarjeta

gue mas los representa.

A través de una accion disparadora, cada integrante menciona cOmo se encuentra
actualmente trabajando en el sanatorio. De esa accién se hace un rescate que sirve de input
para profundizar la conversacion objetivo de la reunion. Es entonces que cada persona, de
acuerdo a los objetivos de su area, expone qué necesita (pedido) para cumplir con sus
objetivos y qué puede ofrecer (oferta) a la otra parte en la construccion de esta cadena de

valor.
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Se construye, asi, una gigantografia de la cadena de valor y se detectan en el mapa
los puntos criticos. Se utilizaran los colores del semaforo para observar como queda el mapa

y focalizar en los puntos a trabajar (ver en anexo IlI):
e Verde son aquellas acciones que hoy funcionan y no hay necesidad de cambio.
e Amarillo, aquello que hoy se esta haciendo, pero requiere un ajuste en algun aspecto.

¢ Rojo, lo que debe modificarse, ya que hoy afecta al normal desenvolvimiento del

servicio.

A modo de cierre, se les pide a los participantes que elijan una tarjeta para saber como
se van del encuentro. Cada equipo se lleva las acciones en las cuales se comprometieron a

trabajar y se vuelven a reunir a los 20 dias para presentar la evolucién de los temas tratados.

La reunion sera moderada por el profesional de recursos humanos, participaran los
responsables méximos de cada area y aquellas personas que no tienen cargo jerarquico, que
dependen de los directores y forman parte de un area. Se espera que los lideres de equipo
luego comenten y repliquen la accidn con sus equipos, a fin de poder trabajar la propuesta.
La idea es que puedan, luego de esta primera experiencia, llevarlo adelante solos. Si alguien
necesita el apoyo de recursos humanos, el profesional podrd acompafar a los lideres en la

comunicacion de la propuesta.

Se sugiere realizar una reunion inicial de 1 hora y media como tiempo maximo. Se
acompafiara con el consultor esta modalidad por tres meses, comenzando en diciembre de
2022 y finalizando la ultima semana de febrero de 2023, esperando que luego adopten la

metodologia y puedan llevar solos estas conversaciones.

En la finalizacion de las primeras rondas de reuniones, se realizara una encuesta de
satisfaccion, a fin de saber cual es la percepcion de la actividad (ver anexo Il1). Al finalizar
los tres meses, se realizara otra de cierre. Se comparten los resultados con los involucrados y

se presenta informe de evolucion a directivos.

La accion no genera costos extras, ya que en los honorarios del profesional de recursos
humanos esta contemplado que realice esta actividad. Las instalaciones son las del Sanatorio.

Puede acompanarse una recepcion de bienvenida (café, té¢, masas o medialunas, frutas y
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barras de cereales, agua), teniendo en cuenta que la actividad es de 1 hora y media. Costo
aproximado $4.000 por cada encuentro. Se estiman al menos seis reuniones iniciales, por lo

que la inversién seria de $24.000.
3. Formar al personal jerarquico en Liderazgo Coach

El Coaching como disciplina profesional emergente ofrece a las personas (individuos
0 grupos) la posibilidad de incrementar sus resultados, ampliar sus posibilidades y mejorar
diferentes espacios de sus vidas.

Se propone que los lideres se capaciten a traveés de un programa que ofrece las bases
conceptuales y practicas para que quienes participen en él obtengan un desempefio efectivo
y seguro en este ambito. En el anexo IV se encuentra el programa completo.

Se llevara a cabo a través de un Consultor ECORE (Escuela de Coaching ontoldgico
de Rafael Echeverria). Estara dirigido a gerentes y mandos medios. Los primeros tres meses
iniciales seran acompafiados por el profesional de RRHH, que hara de nexo entre la
consultora que lleva adelante la capacitacion y el Sanatorio y, luego, continGa la consultora,

quien se encarga también de la evaluacion y reporte de informe final a la empresa.

La duracion sera de seis meses, comenzando en diciembre de 2022 y finalizando la
ultima semana de junio de 2023. La modalidad sera presencial. Costos: $200.000 por cada
uno. Serian cinco participantes (quedando excluido por perfil el responsable de

mantenimiento).

Medicién de la propuesta

Marco temporal
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Tabla 2

Diagrama de Gantt

Acciones

Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
12 3 4|1 2 3 4|1 2 3 4|1 2 3 41 2 3 4|1 2 3 4|1 2 3 4

Incorporar a un
profesional de RRHH
Realizar reuniones
grupales

Formar al personal
jerarquico en
Liderazgo Coach

Fuente: elaboracion propia.

Evaluacion del impacto

Tabla 3
Costo estimado de las implementaciones propuestas
Accion Costos
Honorario Profesional $50.000
Asesor de Recursos Humanos - Consultora $576.000
Reuniones Cadena de Valor $24.000
Sesiones de Coaching $1.000.000
Total de la inversion $1.650.000

Fuente: elaboracion propia.

Célculo del retorno de inversion (ROI)
Para expresar de manera cuantificable el retorno de la inversion que se obtendra con

las implementaciones propuestas, se utilizd la herramienta ROl (Return of Investment).

Ante la falta de datos contables actuales, se tomaron los datos provistos por la
empresa, en cuanto al Resultado Financiero Final del afio 2018, aplicando la inflacion

informada por el INDEC para ajustar.
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Tabla 4

Resultado Financiero Final

Periodo Inflacion Actualizacion Ejercicio Contable
2018 - - $ 63,573,214.31
2019 54% $34,329,535.73 $ 97,902,750.04
2020 36% $35,244,990.01 $ 133,147,740.05
2021 46% $61,247,960.42 $ 194,395,700.47
2022 48% $93,309,936.23 $ 287,705,636.70

De este modo, 48% es la inflacidn a septiembre de este afio. Debido al contexto en el
que se encuentra el pais y las grandes variaciones que se estan viviendo a diario, se considera
pertinente no hacer una proyeccion anual, sino actualizarla a medida que se vayan teniendo

datos oficiales y certeros.

Se estima que, con las acciones propuestas implementadas, la rentabilidad del
Sanatorio Morra se incrementara en un 1%, tomando el valor de $287.705.636,70. Ese
porcentaje implicaria un monto de $2.877.056,37. Aplicando la formula de ROI, se llega al

siguiente célculo.

ROI = Beneficio a obtener — Costo de la propuesta x 100

Costo de la propuesta

Costo de la propuesta $2.877.056,37 — $1.650.000 x 100 = 74.36

$1.650.000
El resultado obtenido indica que por cada $100 invertidos, se podra obtener una
ganancia de $74.36, lo que se considera un retorno de inversion esperado y, con ese resultado,

la propuesta es viable.
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Conclusion

Toda compafiia estd compuesta por personas. Como tales, ademas de ser un recurso
con una funcion especifica dentro de una estructura, también son individuos con
sus fortalezas, debilidades, circunstancias, estados emocionales, ambiciones, objetivos,
problemas, etc. La complejidad misma del ser humano y las relaciones que se establecen
hacen que el area de RRHH sea fundamental. Considerando el anélisis del Sanatorio Morra,
se evidencia la falta de aporte profesional para el tratamiento de temas relacionados con el

area.

En este sentido, se propone comenzar a trabajar en un plan de comunicacion continua
que brinde informacion precisa y clara, fomentando las relaciones entre los trabajadores,

generando un buen clima de trabajo y cohesién en los equipos.

A través de capacitacion especifica en habilidades blandas para lideres, se facilita el
cambio propuesto en lo que respecta a la comunicacion y los empodera a trabajar en aquellas
cuestiones que tienen que ver con el desarrollo de las personas que forman parte del
Sanatorio, conduciendo el aprendizaje para lograr que el cambio organizacional se vea

reflejado y la empresa siga manteniéndose en el mercado.

De este modo, se puede dar cuenta que, con la implementacion del plan estratégico,
se posibilita la creacion de un equipo de profesionales que, bien informados de lo que
acontece en la institucion, pueden contribuir a responder a los clientes, en un clima ameno,

con un incremento en la rentabilidad y el consiguiente crecimiento de la organizacion.
Recomendaciones

Se hara necesario, como lineas futuras de investigacion, que el Sanatorio Morra
incorpore un Departamento de Recursos Humanos, con la finalidad de dar respuesta a las

problematicas que surjan en el sector.

Se recomienda recurrir a capacitaciones continuas para actualizar a los profesionales
en los temas de interés de la organizacion y de los clientes del Sanatorio, asi como para

fortalecer el vinculo humano.
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Asimismo, poner foco en la comunicacién interna y el liderazgo coach, que ira

incrementando su eficacia luego de la formacion de este plan de implementacion.
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Anexos

Anexo I. Organigrama

Direccion
Leon Morra
Carlos Morra

Gerencia
Jorge Viale

Mantenimiento Departamento Departamento Administracion
Carlos Godoy Coordinacion Enfermeria
Profesional Matias Averone -
Maria Inés Diaz Mirta Ortiz
Departamento Tesoreria
Psiquiatria Contabilidad
Carlos Morra e <
Facturacion
Investigacion Atencion al pl]bllco
Carlos Morra Convenios
Informatica
Carga de datos
o Departamento de - «
lseg"?“e i Neurologiay Servicio de
5 F:L'e‘:w:)g;?vfsmm Rehabilitacion Rehabilitacion y Fisiatra
- : Janus Kremer Natalia Muriel
3. Analia Oviedo . L At e )

4. Stella Maris Puente
5. Anibal Balestrini

« Anexo Rio Ceballos - Acosta Sanchez Servicio de Neurologia

* Hospital de dia - Ana Molina Janus Krem_er

+ Casas de medio camino y residencias . Neurologt’a Cliqaca
compartidas - Stella Maris Puente . Neurogsn_cologna

+ Consultorios externos - Stella Maris Puente * Neurofisiologia

* Neurocardiologia
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Anexo Il. Descripcion de Puesto

Descripcion de Puesto

| - Identificacion del Puesto

Nombre del puesto Consultor de RRHH
Unidad de Negocio Sanatorio Morra
Area / Gerencia Gerencia General
Reporta a Directores

Cantidad de ocupantes 1

Il - Mision del puesto

Describir la "razon de ser" del puesto. Qué se espera del mismo, para qué existe el puesto en la empresa.
La redaccion deberd responder a las siguientes preguntas: ¢ Qué hace? / ;Como lo hace? / ¢ Para qué lo hace?

Coordinar los procesos de Recursos Humanos, desarrollando y monitoreando su gestion, proponiendo
procedimientos, programas y politicas con el fin de mejorar la eficiencia organizativa del area, optimizando la
competitividad en materia de recursos humanos.

111 - Principales responsabilidades

Enumerar en forma breve, concisa y clara las responsabilidades que tiene el puesto. En cada caso, indicar: verbo
de accion (lo que se hace).

Crear e implementar los planes de capacitacion y desarrollo, identificando necesidades, disefiando y dictando
actividades, a fin de contribuir a la mejora en el desempefio individual y de los equipos de trabajo.

Disefar, implementar y acompafiar el proceso de comunicacion interna, presentando propuestas acordes a las
necesidades del negocio.

Asegurar la correcta organizacion de las capacitaciones y reuniones, monitoreando el cumplimiento de las tareas
por parte de los consultores y proponiendo actividades segun la necesidad, a fin de brindar un servicio de calidad.

Definir e implementar los indicadores, mediando el analisis correspondiente, que permitan controlar la gestion del
area como asi también la consecucion de los objetivos planificados.

IV - Organigrama

Jefe del Superior Inmediato

Director clinica
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Nombre del Puesto

Consultor de RRHH

V - Conocimientos requeridos

Instruccion Formal

Indicar con una X el nivel de instruccion formal necesario para poder desempefiar adecuadamente el puesto.

Nivel / Estado Completo En curso
Primario

Secundario

Terciario

Universitario X

Especificar la orientacion que se requiere en el caso de estudio terciario y/o universitario.

Lic. en Recursos Humanos, Lic. en Relaciones Laborales, Lic. en Psicologia o carreras afines.

Conocimientos generales

Indicar con una X el nivel que requiere el puesto en cada uno de los conocimientos generales.

Idiomas

Nivel / Idioma Inglés Otro:
Basico

Intermedio

Avanzado

Herramientas informaticas

Nivel / Sistema o Programa Office Otro:
Basico

Intermedio

Avanzado X

Otros conocimientos especificos necesarios:
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Conocimientos en la Ley de Contrato de Trabajo y Convenios Colectivos relacionados a la actividad.

VI - Competencias

Especificar las habilidades requeridas para ocupar el puesto. Completar solamente en caso que sea aplicable.

Habilidades de Liderazgo e interpersonales, impacto e influencia, Orientacion a Resultados y a Clientes,
Planificacion estratégica, Vision Sistémica, creatividad e innovacion.
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Anexo I11. Material de las reuniones grupales
Presentacion general

Cadenade Valor
Programa para Lideres

Objetivo

w

® El objetivo principal del Programa Cadena de Valor para Lideres es identificar como el xito en el trabajo de
cada uno depende de la interaccidn y el trabajo en Equipo gue logro con el resto de los Lideres.
Objetivos Generales
Conocer los objetivos de cada Lider e identificar como todos ellos contribuyen a un objetivo comin
relacionado con el negocia.

Construlr la Cadena de Valor del Sanatoric Morra.

Generar espacios de didlogo v contribucldn entre dreas.



Responsabilidades
Mapeode la Cadena Valor

1% Encuentro

Puntos Criticos

Pedidos y Ofertas

Reuniones de Gestidn

2° Encuentro =

abagando oy en e
torio Morra?

resporsa bilicks

fasy proyectosen los
guaasténtrabaando.
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= Apelar 3l santido de responsabilidad individual para akcanzar
resultados a nivel grupal y corporativo,

» Construlr en equipo la Cadena de Walor del Sanatorke Morra.

= [dentificar bos Puntes Criticos de la Cadena de Valor,

®Genarar conversaciones entra las areas para identificar v acordar
qué necesito dal otro y gué brindo desda mi area para el
sumplimiente de ks objetives,

= Reflaxionar sobre: £0ua Equipo de lideres necesitamos v que
tipo de lideres somos? AComo kegrar ser los Bderes gue

QUETBMsT

Etapa

Mapeo Cadena de Valor Puntas Criticos

GENETAr aspacios 0 comversacion
ENtIe Areas



Metodologia

Pedidos y Ofertas

Accion Disparadora

Eﬁf ‘g!

Gakeria de Objetvos

Pedidos y Ofertas
4 Cdimo quissdramos trabaganr am el T 13 ntog
SanatorioMorra?

Metodologia

Reuniones de Gestidn

- _

o Etapa

Servicio:
Integrantes:
; Pedidos
@)Ob‘jttim del
Servicio
Ofertas

o Etapa

o

3o 4
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Participantes

Coardinasidn
=

+ Carlas Goday = Maria Irse Diaz = Matiap Averons = Janus Eremar = Un integrants de + Un mtegranie de
= Mirta Oriie cada drea cada ATea (En.
sumar a las
Bﬂ_hﬂﬁ]'l.
primera

Inetancia)



Tarjetones

Orientado a
resultados

©)

Planificando

Comprometido con
|los objetivos

Mantengo conversacionas
«con otras dreas

Y
%

©

Resolviendo
Problemas

Anticipdndome a
posibles conflictos

Trabajando en equipo
con otras areas

Con nuevas ideas en
la cabeza

P

En conflicto dentro del
area o con otras dreas

Sobrecargado

Priorizando

Buscando alternativas

Mecesitando
colaboracién

Sin comunicacion eon mi
equipo de trabajoc
can otras ireas

Capacitandome

Enfocadoen el cliente




Enojado

Frustrado

Entusiasmado

Desorientado

Contento

Cansado

Motivado

Relajado

Pedidos, ofertas, promesas

Servicio:

Integrantes:

OBJETIVOS DEL
SERVICIO

PEDIDOS

OFERTAS
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Circulos Seméaforo

Encuesta de satisfaccion

Disponible en: https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=INZmVu8c-EOD-
QWO-
dMsQySCwP3i3N5Jp4SyuwzhAvZUM|VIRURKN[hCV1VBNINWVYDcyRDM5ROEWOC
4u



https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=lNZmVu8c-EOD-QW0-dMsQySCwP3i3N5Jp4SyuwzhAvZUMjVIRURKNjhCV1VBNlNWVDcyRDM5R0EwOC4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=lNZmVu8c-EOD-QW0-dMsQySCwP3i3N5Jp4SyuwzhAvZUMjVIRURKNjhCV1VBNlNWVDcyRDM5R0EwOC4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=lNZmVu8c-EOD-QW0-dMsQySCwP3i3N5Jp4SyuwzhAvZUMjVIRURKNjhCV1VBNlNWVDcyRDM5R0EwOC4u
https://forms.office.com/Pages/ResponsePage.aspx?id=lNZmVu8c-EOD-QW0-dMsQySCwP3i3N5Jp4SyuwzhAvZUMjVIRURKNjhCV1VBNlNWVDcyRDM5R0EwOC4u

Anexo IV. Plan de estudios de la capacitacion
Coaching ontoldgico

Taller 1

- La préctica del coaching

- Ontologia del Lenguaje

- Presentacion sobre teoria del coaching

- Laescuchay el arte de la indagacion

- Ejercicios de pre-coaching

- Clinica de coaching: coaching triangulado

- Emocionalidad béasica y los conectores

- La paleta emocional del coach: del miedo a la confianza

- El cuerpo en el coaching
Taller 2

- Presentacién sobre coaching

- La ética del coaching

- Las narrativas como generadoras de sentido

- Construccion de interpretaciones

- Trabajo con casos reales

- Espacio reflexivo: observando al coach en el espacio de la cocina
- Los cuatro elementos y el coaching

- Clinica de coaching

- Préctica observada de coaching triangulado

- El cuerpo del coach: biodanza

Taller 3

- Ejercicios de intervencion
- El lenguaje de lo inefable
- El claro: una mirada al mundo

- El cuerpo del coach: biodanza
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Sesiones de coaching triangulado para certificacion
Somos aprendices reflexivos: ;cdmo vamos a seguir aprendiendo?
Expansion de mis limites como coach

Proceso de certificacion

Estructura del programa

Tres talleres vivenciales de tres dias cada uno.

Ocho tareas/12 bitacoras de coaching.

Cinco laboratorios de aprendizaje.

Jornada regional de dos dias.

Cuatro sesiones de coaching con un coach asignado.

Cuatro sesiones de coaching realizadas por el alumno y supervisadas por su coach.



