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Resumen

El Sanatorio Morra fue el objeto de estudio del reporte de caso, esta es una institucion
privada de salud mental presente en la Provincia de Cordoba desde inicios del siglo XX,
gestionada actualmente por la tercera generacion familiar, que fue aggiornando sus procesos
de acuerdo a los avances de la medicina pero que no asi lo hizo con el personal que trabaja para
la organizacion, provocando problemas en la comunicacion interna entre los diversos sectores
de la compafiia y mandos medios poco desarrollados para contener al personal debido a la falta
de competencias blandas. Ante esta necesidad fue disefiado un plan de implementacion que
tuvo por objetivo desarrollar un plan de comunicacion interno que mejore la forma en que se
gestiona la comunicacion con su publico interno y formar a los mandos medios del Sanatorio
Morra en liderazgo coach para mejorar sus habilidades y obtener una mejora en las ganancias

netas del 5 %. Habiendo obtenido como retorno de inversiéon un 271%.

Palabras Clave: Comunicacion Interna — Plan de Comunicacion — Liderazgo Coach

Abstract

The Morra Sanatorium was the object of study of the case report, this is a private mental
health institution present in the Province of Cordoba since the beginning of the 20th century,
currently managed by the third family generation, which was updating its processes according
to the advances in medicine but that it did not do so with the staff that works for the
organization, causing problems in internal communication between the various sectors of the
company and poorly developed middle management to contain the staff due to the lack of soft
skills. Given this need, an implementation plan was designed with the objective of developing
an internal communication plan that improves the way in which communication with its
internal public is managed and trains the middle managers of the Morra Sanatorium in coach
leadership to improve their skills and obtain a 5% net profit improvement. Having obtained a

271% return on investment.

Keywords: Internal Communication — Communication Plan — Leadership Coach
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Introduccion

En el Barrio Las Rosas de la Provincia de Cordoba se situa el Sanatorio Privado Morra,
que es el objeto de estudio del presente reporte de caso que busca una mejora en los procesos
de comunicacion interna de la institucion y la formacion de sus lideres en el coaching que

ayudaran a tener una mejor gestion de su personal.

Este nosocomio surge a inicios de 1927 de la mano de Le6n Morra, quien advierte la
necesidad de contar con una clinica neuropsiquiatrica para la internacién de pacientes con
alteraciones mentales, algo totalmente comun para la época debido a que los desequilibrios
debian ser tratados de esa forma.

El avance de la ciencia en materia psiquiatrica hace que 33 afios mas tarde ya no solo
se internen a los pacientes sino més bien con terapias motivo por el cual alquilan un local en la
Capital Provincial y habilitan los primeros consultorios externos para tratar personas de manera
ambulatoria, descentralizando las operaciones de su sede de gobierno, unos afios mas tarde, y
atentos a la demanda de pacientes ese centro es trasladado al edificio en donde funciona

actualmente la clinica.

El hijo de Ledn, también meédico psiquiatra, tomara posesion de la direccién en la
década del 70, dejando de alquilar el predio en el cual funciona el sanatorio para comprarlo en
ese momento se decidié cambiarle el nombre y ponerle clinica Las Rosas por el lugar en donde
estaba incardinado el inmueble, pero como la marca estaba instalada en la mente de sus

consumidores afios mas tarde tuvieron que volver a colocarle su nombre original.

30 afios mas tarde con el inicio de un nuevo milenio aparecen nuevos desafios y es asi
como la clinica Morra comienza un proceso de expansion para llegar a todos los habitantes de
la Provincia motivo por el cual instalan los primeros hospitales de dia, que es la instancia entre
la internacion y el alta de un paciente, este servicio busca preservar, promover y prevenir la

salud mental, pudiendo resolver rapidamente las patologias de menor complejidad.

En 2001 comienzan a delinear su programa de responsabilidad social y abren en la
primera sede de fobia club destinada a las personas que tienen esta patologia de forma gratuita

en reuniones grupales.

Ese mismo afio el Sanatorio tomara una decisién trascendental en el negocio al
incorporar empresas de medicina prepaga, obras sociales y PAMI que traccionan mayor
cantidad de pacientes debiendo aumentar su plantilla profesional y generando acuerdos con



profesionales independientes que estan radicados en la provincia de Cordoba, llegando a una

atencion mensual récord de 150.000 personas.

Los avances en la ciencia y la tecnologia hacen que el Morra en 2010 cambie la forma
de atencion de sus pacientes pasando un esquema transdisciplinar debido que comprenden que
las afecciones mentales no es solo un acto reservado de la psicologia o psiquiatria sino que mas
bien atraviesa a la vida de las personas incorporando profesionales de otras especiales médicas,
con la finalidad de cumplir con esta transversalidad en la atencion de sus pacientes ocho afios
mas tarde incorporan la historia clinica digital.

Actualmente el Sanatorio Morra dispone de su centro de internacion y consultorios
externos en el Barrio Las Rosas, dos casas de medio camino instalas dentro de la provincia de
Cordoba, consultorios externos en la capital provincial. Siendo 97 las personas que trabajan en
relacion de dependencia y 190 los profesionales independientes.

Segun la informacion relevada en el Sanatorio Morra, se puede indicar que el problema
al que se enfrenta es la falta de gestion de su comunicacion interna, debido a que esta no esta
planificada y no tiene una orientacion hacia el colaborador quien se entera de las novedades
mediante trascendidos debido a que no hay canales que propicien la transmision de la

informacidn, especialmente en los profesionales que estan contratados.

Esto es producto de que quienes dirigen a la institucion tienen una mirada orientada a
la atencidn al paciente y no una mirada de lideres que transforman equipos de trabajo en post
de fidelizarlos motivo por el cual es un condicionante el no sentirse parte de un gran proyecto

que los contiene, forma y genera cambios profundos gracias a procesos de socializacion.

Como la comunicacién interna y el liderazgo coach son los ejes centrales del presente
trabajo es necesario conocer como algunos autores hicieron referencia a esta problematica

sirviendo de antecedentes de investigacion.

En un reporte de caso titulado “La falta de comunicacién interna en una PYME del
partido de General San Martin”, realizado en la Universidad Nacional de San Martin, en
Buenos Aires, Braun Gisela, (2018), expresa que la comunicacion genera un feedback
constante en todas sus lineas y areas, permitiendo asi la integracién de todas las partes de
manera eficiente. Esto genera un dialogo fluido y evita rumores que producen malestar y
especulacion, dando como resultado un clima organizacional malo que luego repercutiré en

resultados productivos pobres, bajo rendimiento y poco beneficio.



La comunicacion interna es un medio de motivacion e integracion de los empleados a
la empresa, y para ello se utilizan diferentes tipos de herramientas que fomentan el buen
dialogo, entre las que se encuentran: reuniones, buzones de sugerencias, entrevistas, revistas

informativas, entre otras.

Del mismo modo en la investigacion cientifica de cohorte no experimental mediante la
técnica de revision documental titulado “La comunicacion en las organizaciones” realizado en
Madrid, Espafia, Rus, Coral (2017) indica que la comunicacion dentro de las empresas es un
pilar fundamental. Pese a ello, sigue siendo una asignatura pendiente en gran parte de las
organizaciones. Un ejemplo de ello es, la falta de definicidn de las funciones y recursos en los
departamentos de recursos humanos, asi como en todo lo relativo a los aspectos econémicos y

técnicos, puntos esenciales a tener en cuenta para poder llevarla de forma satisfactoria

Por dltimo, en lo que refiere al liderazgo coach en el reporte de caso titulado “El
Coaching como herramienta para el fortalecimiento de lideres” aplicado a la empresa Redolfi
de la provincia de Cordoba Cristian, (2019) indica que las organizaciones deben tener lideres
que sean capaces de adaptarse rapidamente a un contexto dinamico que esta constantemente
cambiando. Por esta razon es que éstas deben invertir continuamente en el desarrollo de estos

con el fin de alcanzar las metas organizacionales

Lo relevante que tiene la aplicacion de un plan de comunicacién y la formacion de
lideres coach lleva a que las instituciones de salud como el Morra puedan comenzar a mejorar
y profesionalizar a sus equipos entendiendo que no son solo un mero elemento productivo sino
mas bien personas que necesitan contar con la informacion necesaria para ser mas efectivos en
las tareas que realizan en entornos cambiantes motivo por el cual la planificacion y gestion de
la comunicacion no puede ser una cuenta pendiente en las empresas, y que junto con el estilo

de liderazgo coach generan un clima propicio para el crecimiento y el desarrollo.



Analisis de la situacion

Dentro de las instituciones de salud mental est4 el Sanatorio Morra que es reconocido
a nivel nacional por su profesionalismo y la generacion de importantes protocolos que mejoran
la vida de quienes tienen una afeccion psiquiatrica, ubicado en el Barrio Las Rosas y con

proyeccion a nivel provincial.

En Cordoba es una de las clinicas mas elegidas por sus pacientes debido a que siempre
ofrecen un valor agregado en el abordaje de enfermedades mentales estando siempre a la
vanguardia gracias a su equipo médico. Aunque esto no es igual en todas las &reas una de las
mas descuidadas es la administrativa debido a que en los Ultimos afios sus pacientes han
realizado reclamos por la falta en la asignacion de turnos y destrato por parte de este sector,
siendo una cuenta pendiente la mejora en este sector, al igual que con algunos profesionales

independientes que abruptamente suspenden las terapias con sus pacientes.

El Sanatorio Morra entiende que atender las patologias psicoldgicas y psiquiatricas
deben ser de forma interdisciplinario, teniendo en sus centros de atencion distintas
especialidades entre ellas especialistas en medicina interna; médicos psiquiatras especialistas
en adultos y nifios, nifias y adolescentes, neurdlogos, especialistas en medicina laboral,
psicologos clinicos con formacion especifica en trastornos de ansiedad, fobias y trastornos

obsesivo-compulsivos, especialistas en violencia familiar y equidad de género.

Dentro de los objetivos que tienen como institucién es que el residente logre, a partir
de la interaccidn significativa con sus pares, desarrollar habilidades para la reinsercion social

y la revinculacion afectiva a través de actividades o rutinas que potencien su autonomia.

El tratamiento de sus pacientes esta enmarcada dentro de tres etapas macro por las que

deben pasar antes de ser externados.

e En la primera etapa, se trabaja en la seleccion de las personas que rednan las
condiciones para iniciar el proceso de desinstitucionalizacion, respetando las
caracteristicas personales e intransferibles que cada una de ellas tiene. Se les ofrece la
posibilidad de integrar esta nueva modalidad de atencion, que seguramente en algunos
podra generar temor, sospecha, angustia y, en otros, la concrecion de un suefio. En este
momento el equipo interdisciplinario comienza a abordar e implementar estrategias y

técnicas acordes al objetivo propuesto.



e En una segunda etapa, se inicia el proceso de derivacion y acompafiamiento. El
reforzamiento de los procesos terapéuticos sera de vital importancia, puesto que en esta
instancia aparecen los conflictos con el afuera y surgen las limitaciones propias de la
estigmatizacion, fragmentacion y pérdida de la autonomia que genera la cronicidad de
la internacion.

e Enlaultimay terceraetapa, el paciente inicia su proceso de reinsercion en la comunidad
con acompafiamiento de los profesionales, en un primer momento, y luego solo con

supervision de avance hasta alcanzar la autonomia completa.

El personal profesional y técnico es elegido mediante un proceso de revision de
antecedentes y entrevista personal con los candidatos del director. La excepcion a este proceso
esta en el personal residente debido a que estos tienen que realizar un examen Unico nacional
y sus programas de capacitacion estan orientados Unicamente a las enfermeras para que tengan

una mejor atencion al paciente.

La clinica Morra tiene un gran diferenciador con relacion a sus competidores debido a
gue cuenta con un departamento de investigacion clinica en donde se llevan adelante mas de
50 protocolos de investigacion de psicofarmacos y mas de 100 en investigaciones
epidemioldgicas, trabajan de forma mancomunada con el comité de ética que este regulado por

la legislacion provincial dependiendo del Ministerio de Salud de Cordoba.

El primer andlisis que se realizara permite conocer como es el macroentorno en el que
se abordan las decisiones politicas, econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecologicas y legales y

como impactan en la industria.
Factores Politicos

Dentro de este factor se mencionan aquellos aspectos que modifican a la actividad en
la que esta inserta el Sanatorio Morra se puede mencionar la presentacion del plan nacional de
salud mental impulsada por la Ministra de Salud de la Nacion, Carla Vizzoti y la

despenalizacién de la identidad de género como enfermedad mental.

e Mediante un trabajo con las 24 jurisdicciones, se trabajara para crear
dispositivos de cuidados de la urgencia y guardias interdisciplinarias 24hs.

e En lo que respecta a todos los hospitales nacionales, se va a realizar la
implementacion acorde al modelo del Hospital Bonaparte, con especializacion

en salud mental y consumos problematicos.



Se ampliara el sistema de la red asistencial por Telemedicina para realizar
interconsultas profesionales en el abordaje de casos complejos en las provincias
que establezcan convenios con la Estrategia.

Se duplicara la cantidad de efectores del primer nivel de salud que recibiran
Botiquines REMEDIAR Salud Mental, para llegar, en una primera etapa, a 350
en todo el pais.

Mediante el Programa “Entre varios en barrios”, se creard un operativo
territorial de alcance nacional, a través de equipos interdisciplinarios de salud
mental para la promocién, prevencién y atencién en salud mental comunitaria.
Se incorporaran 12 nuevas Residencias Interdisciplinarias en Salud Mental
(RISAM) llegando a las 24 jurisdicciones.

Se creara una especialidad en Salud Mental Comunitaria. Esto fortalecera la
formacion de recursos humanos especializados en salud mental comunitaria,
para el abordaje de problematicas de forma interdisciplinaria acorde a la Ley
Nacional de Salud Mental.

Se creara un programa para el fortalecimiento de la red asistencial para el
abordaje intersectorial en la atencién integral de los consumos problematicos.
Se fortalecerd en las provincias la implementacién de la Ley de Prevencion del
Suicidio.

Se realizaran capacitaciones a todo el personal de la Administracion Publica
Nacional para el conocimiento de la Ley de Salud Mental.

Se crearan espacios de acompafiamiento profesional en el primer nivel de
atencion para el abordaje integral en salud mental al colectivo LGBTIQ+.

Se continuara con las capacitaciones sobre salud mental en el marco del Plan
Nacional de Accién contra las Violencias por Motivos de Género.

A su vez, se transferiran fondos a las provincias conforme al uso de las
prestaciones de salud mental en el marco del Programa SUMAR. Hoy hay un
total de 31 prestaciones para salud mental: 11 nuevas en la linea de cuidado
COVID-19.

Para potenciar las acciones ya desarrolladas e impulsar nuevas la inversion en
salud mental pasara de 3.700 millones de pesos a 7.700 millones. Representa un
107 por ciento de aumento en relacion al presupuesto actual (Ministerio de
Salud de la Nacion , 2022)}



Factores Econdmicos

La crisis econdmica en la que estd sumida la Argentina con aumento de la inflaciéon y
la pobreza genera que muchas personas hagan ajustes en los servicios de salud que consumen,
dado los aumentos sostenidos de la medicina prepaga cada dia bajan mas la cantidad de
afiliados llevando al sistema privado se salud a desfinanciarse y genera un crecimiento en las

instituciones publicas.

La seguidilla de incrementos golped los bolsillos de los asociados. Desde el sistema de
salud privado detectan con preocupacion cambios o bajas en los planes contratados por
afiliados directos: «Hay un percentil de la clase media que lucha por permanecer,
entonces baja de plan, cambia de cobertura y en ultima instancia, se desafilian». Fuentes
del sector con conocimiento del tema admitieron a Tiempo que esta actitud puede
convertirse en tendencia en el corto plazo: El afiliado individual que paga el 100% de
la cuota de su bolsillo est4 pasando a ser una especie en extincion (Lomagno, 2022).

Factores Sociales

Producto de la pandemia provocada por el Covid-19 y luego de dos afios en los cuales
se extremaron los cuidados y las personas debieron quedarse en sus casas se comienzan a ver
las primeras consecuencias con un gran avance de las enfermedades psiquiatricas y el aumento

de la depresion y ansiedad en poblacion joven.

Mucho se ha hablado sobre las consecuencias psicologicas del coronavirus y, en este
sentido, también hay investigaciones que las enmarcan con datos. En Argentina, el
Observatorio de Psicologia Social Aplicada de la Facultad de Psicologia de la Universidad de
Buenos Aires viene monitoreando distintos aspectos emocionales de la pandemia desde sus

comienzos.

En mayo, difundié una investigacion hecha entre 742 pacientes que estuvieron
infectados. EI 24% reportd sintomatologia ansiosa severa, el 56,74% presentd puntajes
compatibles con un trastorno depresivo mayor y el 39,89% dijo haber cambiado su
tendencia a pensar en la muerte y/o en el suicidio a partir de la pandemia. Por otra parte,
el 64,4% mostrd fallas cognitivas. EI 32% dijo hacer tratamiento psicologico y el 67%

de quienes no lo hacian consider6 necesitarlo (Caeme, 2021).

En Ameérica Latina y el Caribe, se estima que el 15% de los nifios, nifias y adolescentes
de entre 10 a 19 afios (alrededor de 16 millones) viven con un trastorno mental diagnosticado.
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Eso es mas alto que el promedio mundial de alrededor del 13 por ciento. Reducir el estigma en
torno a las enfermedades de salud mental y garantizar el acceso a servicios de salud de calidad
deberia ser un derecho de todos los nifios, nifias y adolescentes. Cada dia, mas de 10
adolescentes mueren por suicidio en América Latinay el Caribe. Eso es casi 4.200 suicidios de
jévenes por afio. Al igual que la salud fisica, la salud mental es un derecho y debe considerarse
como algo positivo: subyace a la capacidad humana de pensar, sentir, aprender, trabajar,

construir relaciones significativas y contribuir a las comunidades y al mundo (UNICEF, 2022).
Factores Tecnoldgicos

En las clinicas privadas la digitalizacion cada dia es un factor que mejora la satisfaccion
del paciente con sistemas de turneros online y apps para obtener turnos o chatbots que responde

a preguntas frecuentes de quienes asisten al centro de salud.

Una tecnologia que viene ganando peso es el uso de canales digitales automatizados,
como los llamados chatbots o las respuestas automaticas. Esto permite que una empresa pueda
responder varias consultas de manera online, ya sea desde de un sitio web o con la aplicacion
WhatsApp.

Un ejemplo de esto se da en Mendoza en donde, hay por lo menos cinco centros médicos
en Mendoza que aplican el sistema. Uno es el Centro Médico Terrazas, y desde alli
Paula Barrera, parte de la administracién, coment6 que a través de WhatsApp y de su
sitio web tienen mas de 300 interacciones al dia. Antes una persona podia estar un dia
entero para atender todos esos mensajes, y el sistema de chatbot les ayudé a agilizar la
atencion (Manini, 2022).

Factores ecologicos

El desarrollo de terapias alternativas para mejorar la salud mental es cada dia méas
frecuentes una de las mas utilizada es la equino terapia que muestra resultados asombrosos en

pacientes que parecian irrecuperables.

La equino terapia ayuda a mejorar la capacidad de atencion y concentracién, promueve
el pensamiento preoperativo y permite desarrollar el respeto, la responsabilidad, la
constancia y el amor hacia los animales. Tras la evaluacién inicial, sabiendo cuales son
sus necesidades, se le deriva al terapeuta que determinara que método utilizara en las
sesiones individuales o grupales para conseguir los objetivos terapéuticos. Las sesiones

seran de unos 30 minutos, minimo una vez por semana. "El objetivo a medio/largo plazo
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es crear un centro especial de empleo con los propios usuarios de las terapias: limpiar

los caballos, darles de comer o guias (Psiquiatria, 2021).
Factores Legales

La salud mental esta regulada en Argentina bajo la Ley 26.657 que es manifiesto de
derecho a la proteccién de la salud mental, los trabajadores estan dentro del convenio colectivo
de trabajo 552/08, en la provincia de Cordoba la actividad estd regulada mediante la Ley

provincial 9.848 que es el régimen de la proteccion de la salud mental.

El segundo analisis por realiza sera el que permite conocer como es el microentorno de

la empresa mediante las 5 fuerzas de Michael Porter.

Rivalidad entre competidores

La clinica Morra es una de las mas prestigiosas dentro de la provincia de Cordoba y
tiene una gran cantidad de pacientes, siendo los principales competidores los nosocomios San

Nicolas y Saint Michele, que tienen sede en la capital de la Provincia de Cordoba.

Amenaza de entrada de nuevos competidores

Contar con una clinica psiquiatrica requiere de un profesional médico que este a la
direccion y regulacion por parte del estado nacional y provincial motivo por el cual la
probabilidad de ingresos de nuevos competidores es baja, teniendo la cuota de mercado

cubierto.
Amenaza de ingreso de productos sustitutivos

Al ser un servicio médico regulado la probabilidad de ingreso de productos sustitutos
es nula debido a que no se puede remplazar el protocolo médico.

Poder de negociacion de los proveedores

La negociacidn de los proveedores es baja debido a que los servicios profesionales estan

regulados por el colegio profesional y los medicamentos por el ministerio de salud.
Poder de negociacion de los clientes

En el caso de los clientes son los que toman la decision del lugar en donde atenderse de
acuerdo con la cartilla de su obra social, prepaga o particular, dependiendo de los planes y

copagos motivo por el cual son quienes tienen el poder de negociacion mas alto.
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A continuacion, se realizara el analisis FODA, siendo esta una herramienta que permite

identificar las fortaleza, oportunidades, debilidades y amenazas que permite realizar un

diagndstico de la situacion estratégica en la que se encuentra el Sanatorio profesor Ledén Morra

Anélisis FODA
Tabla 1 — Matriz Foda

Fortalezas

Debilidades

Es una empresa con mayor antigliedad de la provincia

Tienen un laboratorio de investigacion clinica que le

Carencia de un departamento de recursos humanos

Falta de planes de comunicacién interna

permite tener su propia medicacion

Abordan las enfermedades con una vision Mandos medios con un estilo de liderazgo reactivo

interdisciplinaria

Oportunidades Amenazas

Tener més centros de atencion de guardia Aumento de pacientes debido a la postpandemia

Disefiar procesos de autogestion para sus pacientes Disminucion de afiliados de la medicina prepaga
producto de la crisis econémica

Retrasos en los pagos de PAMI

Fuente: Elaboracion propia

Teniendo en cuenta el analisis FODA las principales ventajas competitivas que tiene
ses contar con una larga trayectoria en el mercado en el que opera lo que hace que sea un
referente en materia de salud mental atravesando a generaciones completas de Cordobeses que
se atendieron en algun momento en el centro de salud. Y el contar con un laboratorio propio
que le permite surtirse de la medicacion que sus pacientes necesitan o en su defecto poder crear

nueva medicacion que mejoren la calidad de vida de sus pacientes.

Una de las oportunidades mas importantes es poder contar con mayor cantidad de
guardias 24hs. Algo que deberia ser mas comun como en otras instituciones, ademas de
tecnologizar la atencion de sus pacientes mediante la aplicacién de tecnologia que pueda

mejorar la burocracia que tienen algunos de los centros de salud.

En relacion a sus debilidades la falta de profesionales de recursos humanos hace que la
organizacion no fluya y se generen problemas internos en cuanto a la vivencia de la cultura 'y
que se sientan parte mediante procesos de capacitacion que mejoren no solo las competencias

de los enfermeros sino también de sus administrativos que es donde esta el desvio mas grande.
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Otra de las cuentas pendientes de la organizacion es poder generar canales de
comunicacion que no solo difundan actividades o congresos sino mas bien propiciando que la
informacion importante de la institucion llegue a todos los miembros sin ningun tipo de

restricciones.

El aumento de pacientes a causa de la pandemia podria llegar a generar un colapso en
la atencidn de pacientes, con turnos a largo plazo o la ocupacion de camas que superen a las

que tienen las instituciones de salud.

También puede llegar a tener serios problemas econémicos si bajan las consultas por

motivo de desafiliaciones a la medicina prepaga y los retrasos habituales de PAMI en la paga.

Desde la vision profesional de recursos humanos el no contar con un area de capital
humano deja a la clinica en una situacion desfavorable debido a que no hay gestién mas que en
el conjunto de profesionales médicos, haciendo parecer que los administrativos no forman parte

de la institucién.

El organigrama de la institucion tiene un gran desarrollo de su area médica, pero no hay
un coordinador de todas las &reas quedando supeditadas a la direccion quienes toman
decisiones sobre todas las areas.

Su poblacion es de 180 colaboradores con formacion profesional 60 de ellos técnicos y
47 con estudios secundarios, el resto universitarios, solamente se realizan procesos de seleccion
estandarizados para el personal médico el resto esta tercerizado por medio de una consultora,
teniendo un proceso de induccion que esta orientado a lograr la mayor eficiencia en la atencion

a los pacientes.

Dentro de su poblacion 180 personas tienen titulo profesional, 60 tecnicaturas y 47 solo
con estudios secundarios, los procesos de seleccién del personal médico y de enfermeria se
realiza teniendo en cuenta los antecedentes y por concurso realizando las entrevistas el director
de la clinica, con relacién a los procesos del personal administrativo se tercerizan en una
consultora, los procesos de capacitacion estan orientados a lograr la mayor eficiencia en la

atencion a los pacientes.

La comunicacion del Sanatorio se da por medios formales como el correo electronico o
memos solo al personal médico en relacion con los nuevos procesos o forma de atencion de los

pacientes, el resto no recibe informacién con respecto a procesos de mejora.
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Por altimo, no existe una gran division del trabajo solo esta se da en las més altas esferas
de la organizacién en donde se deciden los procesos y procedimientos por adoptar dejando por
fuera las necesidades del personal y esto es productos al estilo autocratico que se maneja en el

sanatorio desde sus inicios con su fundador Ledn Morra.
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Marco Tedrico

En este apartado se abordan los ejes centrales del reporte de caso entre ellos los

conceptos de comunicacién interna, plan de comunicacién y liderazgo coach.

Comunicacién interna

Ferndndez (1997)) define a la comunicacion interna como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacion, entre ésta y su medio; o bien, influir en las opiniones, aptitudes
y conductas de los publicos internos y externos de la organizacién, con el fin de que ésta ultima

cumpla mejor y més répido los objetivos.

Por su parte Antezana (2018), la define como el proceso intercomunicacional que se
realiza al interior de las organizaciones a través de distintas formas y niveles, cuyos contenidos
contribuyen al logro de sus objetivos y metas planteados, ademas asegura que por su naturaleza
también la denominan comunicacion organizacional. El autor destaca también que, este tipo de
comunicacion se orienta de tres formas y es necesario que se cumplan todas para que sea

efectiva: comunicacion lineal, comunicacion ascendente y comunicacién descendente.

Para Mifio (2014) la comunicacion interna es el conjunto de actividades efectuadas por
cualquier organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y
entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacion que los
mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro

de los objetivos organizacionales (pag.22)

Plan de comunicacion

Gruning y Hunt (1984) sefialan que el plan de comunicacion es un sistema estructurado
cuyos miembros interactlian cara a cara 0 a través de canales y se comportan como si fueran
un solo organismo. Ademas, aseguran que los resultados de la interaccion dependen de lo que

hace la organizacion y como los individuos reaccionan con ella.

De acuerdo con Garrido (2013), el plan de comunicacion debe redefinir la visién de
cada elemento que integra la organizacion, con el fin de incentivar en los colaboradores la

construccion sinérgica de ideas, que potencien a la misma.

El plan de comunicacidn interna trata de crear una experiencia holistica y positiva para
los empleados, para que estos ingresen un en entramado que genere confianza, compromiso y
lealtad (Aguilera, 2016)



16

Siguiendo con esta idea Rodriguez Ardura y Jiménez Zarco (2007) el plan de
comunicacion debe servir como guia de actuacion, en donde se recogen el conjunto de politicas
y acciones que se deben desarrollar y la manera en que éstas se tienen que ser coordinadas y
ejecutadas para que la empresa pueda ofrecer una respuesta rapida y adecuada a los cambios
del entorno. Por otro lado, se debe comprender que las normas se suelen establecer en el seno

de los grupos de trabajo que se forman en las organizaciones y determinan su comportamiento.

Liderazgo Coach

Segln Casado (2011) el liderazgo coach se puede definir como el estilo en donde las
personas los que ejercen el poder dentro de una organizacion actualizan sus competencias
autocraticas para ser mas democraticos buscando que la comunicacién fluya tanto de forma
descendente como ascendente enfocandose en que los colaboradores presten colaboracion para
maximizar su potencial de acuerdo con las tareas dadas, siendo el coach un lider motivador y

visionario.

Para Garcia y Recas (2017) el liderazgo coach es una herramienta por medio de la cual
los colaboradores fortalecen sus habilidades por medio de poderosas y exitosas conversaciones
que los llevan al triunfo. El coach es quien debe orientar a sus subordinados a identificar sus
fortalezas que los ayude a establecer un plan de accion con el cual pueda hacer frente a las
posibles dificultades. El trabajador de la mano de un lider coach se realiza como un profesional
més eficiente al transformar su modo de conducta y subsanar sus comportamientos no
favorables. Tener conocimiento de coaching y aplicarlo afirma garantizar el triunfo de su
gestion de la organizacion. Ademas, significa tener conocimiento de aquellos pasos en el cual

una persona orienta a otra para mejorar y libere todo su potencial para mejorar sus respuestas.

Segun Wiliams (2012) una de las caracteristicas principales del lider coach es tener
empatia, saber escuchar es una de las habilidades mas valoradas por los trabajadores con
respecto a su superior, sin embargo, al mismo tiempo, una de las habilidades que menos se dan
en los puestos directivos. Se debe a que escuchar de forma profunda es muy dificil. En un lider

coach, este rasgo es imprescindible.

De acuerdo con lo indicado por los autores la comunicacion interna es concebida por
los tres como un proceso que debe ser planificado en virtud de la transmision de los mensajes

de forma exitosa con la finalidad de poder mantenerlos informados y motivados.

En cuanto a los planes de comunicacion la vision de los autores no es demasiada

homogénea debido a que cada uno de ellos tiene una mirada particular para uno es un sistema
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otro sefiala que es un elemento y el otro una experiencia, aunque coindicen en que es necesario
tenerlo con la finalidad de estimular la participacion y el compromiso de cada trabajador en su

puesto para dar respuestas rapidas a nuevas realidades.

En lo que respecta al liderazgo coach existe una coincidencia en los autores al
comprender que este propicia la mejora de las habilidades de una persona que se traducen

dentro de una organizacion como una transformacion de las competencias que estos poseen.

Pudiendo concluir que la comunicacién interna es un proceso mediante el cual se buscan
ordenar los mensajes que se emiten dentro de una empresa, debiendo existir un plan de
comunicacion que marque las directrices con respecto a la experiencia que viven los
empleados, siendo el lider coach el responsable de generar retroalimentaciones con la finalidad
de poder estimular al colaborador a establecer metas realistas que puedan ser cumplidas por el

miembro de cada equipo de trabajo.
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Diagnostico y Discusion
Teniendo en cuenta lo analizado se puede inferir que los problemas a los que se enfrenta
el Sanatorio Morra son la falta de un plan de comunicacion interna y formacion de los directores
y gerentes que permitan generar una sinergia entre los equipos de trabajo que estan en el
sanatorio, las casas de medio camino y los profesionales independientes debido a que no todos
siguen las normas y procesos emitidos por la sede central.

Es importante que el Sanatorio pueda mejorar en estos aspectos porque necesita poder
ordenar la gestion con sus pacientes y tener una organizacion mas virtuosa de tal forma que
quienes trabajan en ella puedan participar de la construccion de forma colectiva, buscando una
verdadera cultura que los incluyay los perfeccione pudiendo compatibilizar su experiencia con
sus necesidades. Si bien todos conocen cuales son los objetivos de la compafiia esto no
garantiza que quienes estén los cumplan y mucho menos que quienes decidan irse se conviertan
en detractores por la falta de desarrollo que tienen los empleados lo que tendra como

consecuencia no conseguir personal idéneo para los cargos a cubrir.

La relevancia que tiene la mejora de la comunicacion y del liderazgo coach es lograr
una ventaja competitiva sobre el resto de la industria debido a que el capital humano en la
actualidad es un recurso fundamental para mejorar la imagen de una empresa, que Si es
correctamente gestionado se traduce en soluciones creativas e innovadoras a problemas

comunes.

Vale la pena que el Sanatorio Morra disefie un plan de comunicacién que atienda la
comunicacion bidireccional e incorpore herramientas que fomenten la participacion de los
colaboradores para generar compromiso y mejorar sus ingresos netos en un 5 % gracias a la

atencion diferencial que se logre con esta actualizacion de las competencias de su personal.
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Plan de implementacion

Objetivo general

Desarrollar un plan de comunicacién interno que mejore la forma en que se gestiona la
comunicacion con su publico interno y formar a los mandos medios del Sanatorio Morra en
liderazgo coach para mejorar sus habilidades y obtener una mejora en las ganancias netas del
5 %.

Obijetivos especificos

1. Realizar reuniones bimestrales con los trabajadores y los asociados de la
organizacion con la finalidad de escucharlos de forma presencial en los jardines de
la institucion.

2. Gestionar un boletin corporativo que refleje la informacién que la institucion quiere
brindar, que se enviaran a través del correo electrénico.

3. Capacitar a los mandos medios en liderazgo coach para lograr mayores sinergias
entre los equipos por medio de la Fundacion Jean Sonet en las instalaciones del
Sanatorio.

Alcances

Geografico: La implementacion afecta tanto al personal efectivo como contratados por
el Sanatorio Morra, ubicado en la Av. Sagrada Familia S/N, Barrio Las Rosas, Provincia de

Cordoba, Republica Argentina.

Temporal: la implementacion se realizara en el término de 4 meses, entre los meses de

enero y abril de 2023.
Acciones
Gestion de reuniones bimestrales

El Sanatorio Morra tiene dentro de su publico interno dos areas de influencia, el
personal efectivo y los contratados que brindan servicios de sus domicilios, esta accion busca
conocer los que piensan ambos mediante la implementacion de reuniones bimestrales que lleve
a que cada jefe de area escuche lo que sus subordinados tiene para decir y contarles cuales son
los proyectos de la institucién a futuro, como asi también mejorar la satisfaccién de los

colaboradores dandoles respuesta a sus requerimientos.
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La eficiencia de las reuniones esta en poder tener una escucha activa para saber lo que
piensan y sienten los trabajadores y cuales son las necesidades insatisfechas por la

organizacion.

En estas reuniones se informaran los objetivos trazados para el bimestre tanto para el
area profesional como también el administrativo, se conoceran las principales demandas de los
clientes en relacion con el libro se reclamos que existe en la institucion, novedades sobre el
desarrollo de las areas, congresos, capacitaciones entre otros y los temas que propongan

quienes asisten a la jornada.

Debido a que quienes conforman el Sanatorio Morra son personas con distintos

intereses se realizaran estas teniendo presente la particularidad de cada publico.

Las primeras seran realizadas por el responsable del servicio para los perfiles
profesionales médicos, psiquiatras y psicélogos propios y contratados y tendran como finalidad
conocer cudles son los requerimientos para la mejora de la atencion al paciente debido a que
son muchas las personas que asistiran se dividiran en grupos de no mas de 15 personas para

poder escucharlos a todos.

El otro grupo afectado seran los administrativos que tendran la reunion con el jefe de
administracion en donde abordaran temas relacionados con la atencién al paciente, reclamos

en los libros de actas, informacion sobre coberturas médicas y nuevos procedimientos.

La duracion sera de no mas de 2 horas y 30 minutos quedando todos los temas

abordados en el libro de actas firmado por los asistentes a la reunion.
Para garantizar la efectividad de las reuniones se debe seguir el siguiente cronograma:

» Coordinar agenda con los profesionales de forma tal que no afecte al servicio (1
semana)

» Preparacién de informacion a mostrar (1 semana)

» Realizacion de la reunién (1 semana)

> Retroalimentacion de parte de los asistentes (1 semana)

El costo que tiene para el Sanatorio Morra implementar estas jornadas es de $ 6.000 por
reunion en concepto de servicio de refrigerio para los asistentes que seran divididos en 4 grupos
dando un total de $ 24.000 pesos bimestrales un total de $ 48.000 en el tiempo de la

implementacion.
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La evaluacion se realizara teniendo en cuenta la satisfaccion del cliente externo a quien
se le enviara una encuesta de NPS para conocer el nivel de recomendacion y atenciéon recibida

por parte de la organizacion.
Desarrollo de boletin de novedades corporativo

La segunda etapa del plan de implementacion sera la elaboracion de un boletin de
novedades que el Sanatorio Morra enviara a todos sus trabajadores por correo electronico y en
el mismo estaran las nuevas tendencias en la atencidon a los pacientes, novedades sociales como
celebraciones de cumpleafios, casamientos, nacimientos, aniversarios entre otros, fechas de
congresos, recomendaciones de cursos, posibilidades de crecimiento y toda informacion que

sea necesaria comunicar.

La seleccién de la informacién a publicar sera consensuada entre los jefes de servicio
de la organizacion y los directores y el disefio sera realizado por el area de marketing quien

también sera la responsable de la distribucion.

Las ventajas que tiene para la mejora de la comunicacion interna el boletin corporativo

son las siguientes:

» Bajos costo de edicion y difusion

» Logra una comunicacion bilateral entre el emisor y el receptor

» Se elabora rapidamente al conocer la informacion importante a transmitir

> Lleva a que las personas rapidamente conozcan los objetivos de la compaiiia y las

nuevas posibilidades de negocio.
Para lograr la efectividad del boletin se debera seguir el siguiente cronograma:

1. Solicitar informacion a las distintas areas (1 semana)
2. Consolidar la informacion y seleccionar la que se quiere transmitir (2 semanas)

3. Disefar y enviar (1 semana)

En cuanto a los costos de implementacion el envio del boletin se realizard mediante el
servicio de Mailchimp que es una plataforma para envio de correos de forma masiva que tiene
como ventaja que la organizacion pueda seguir en tiempo real cuantos correos fueron abiertos

y leidos, como también el tiempo que transcurrié o si el archivo adjunto fue descargado.

Esta plataforma tiene un costo de 17 ddlares mensuales que de acuerdo con el tipo de

cambio actual segin el BCRA (2022) la cotizacion del dolar para servicios digitales es de $
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319 da una inversion mensual de $ 5.423 mensuales y en el tiempo de implementacion da un
total de $ 21.692.

La evaluacion de la efectividad de la implementacion del boletin sera mediante el panel
de control esperando que el 60% de la organizacion realice la lectura y descarga del material

enviado.

Capacitacion en liderazgo coach

La ultima etapa del plan de implementacion a realizarse en el Sanatorio Morra es la
formacion de los mandos medios que permite actualizar las competencias de quienes ejercen
el poder y propiciar el trabajo en equipo, la comunicacion efectiva y el crecimiento de los
subordinados mediante la aplicacion de feedback constructivos que potencien al capital

humano.

El proceso de formacion se realizard en los jardines de la institucion de forma
presencial, estando afectados directores, gerentes y jefes mediante la contratacion de los
servicios de la Fundacion Jean Sonet que tiene sede en la provincia de Cordoba y brinda

soluciones empresariales en materia de capacitacion del personal.

Los objetivos trazados por la fundacion para este curso es que las personas puedan a
través de los conocimientos tedricos y practicos mejorar la gestion de los equipos dirigiendo y

coordinando acciones para lograr personas comprometidas influyéndolas de forma positiva.

La duracion del plan de formacion es de 8 jornadas con una duracién cada encuentro de

2 horas (Anexo I- plan de formacion).

Los beneficios que tiene para el Sanatorio Morra aplicar el liderazgo coach en sus
mandos medidos es reforzar las capacidades de cada empleado, fomentar el trabajo en equipo
e identificar las potencialidades de cada persona dentro de la organizacién, poder tener
flexibilidad para aceptar los cambios y generar relaciones de confianza entre el lider y los
subordinados.

Las acciones especificas para realizar la formacion de los mandos medios son las

siguientes:

» Contratacion de consultora (1 semana)
» Invitacion a mandos medios (1 semana)

» Desarrollo del programa (1 semana)
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» Evaluacion (1 semana)

El costo del programa de formacion es de $ 35.000 por asistente la cantidad de personas
a participar son 8 lo que da un total de $ 280.000 mas el refrigerio de $ 60.000 para las 8

jornadas da una inversion de $ 340.000.

La evaluacion estaré dada por el certificado de aprobacion de cada uno de los médulos por

parte de los asistentes que se realizaran en una ceremonia formal luego de finalizado.
Marco de tiempo de la implementacion

Tabla 2- Diagrama de Gantt

Accion/ Mes Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4

Semanas

Coordinacién de acciones

Preparacion de la informacion

Realizacion de la reunion

Retroalimentacién de los asistentes

Solicitud de informacion

Consolidacién de la informacion

Disefio y envio

Contratacion de la consultora

Invitacion a mandos medios

Desarrollo del programa

Evaluacion

Fuente: elaboracidn propia

Evaluacion del impacto de la implementacion
El impacto de la implementacion se mide teniendo en cuenta el resultado del retorno de
inversion que es un indicador financiero que se realiza teniendo en cuenta el beneficio por

obtener y los costos del proyecto.

De acuerdo con la informacion presentada por el Sanatorio Morra el Gltimo balance es
de 2018 con unas ganancias netas por $ 5.423.325,81 que seran indexadas teniendo en cuenta
los indices de inflacion difundidos por el INDEC (2022)

e Ultimo ejercicio 2018- $ 5.423.325,81
e Inflacion 2019 — 53,8% - $ 8.341.075,09
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e Inflacién 2020 — 36,1% - $ 11.352.203,19

e Inflacion 2021 — 50,9 % - $ 17.130.635,04

e Inflacion a octubre de 2022 — 66,1 % - $ 30.412.873,19
e Beneficio por obtener 5 % - $ 1.520.643,13

Los costos del proyecto son

Reuniones himestrales - $ 48.000
Boletin de novedades - $ 21. 692

Capacitacion en liderazgo coach - $ 340.000
Costo total - $ 409.692

Célculo del retorno de inversion

Beneficio por obtener — Costo
X 100

Costo

$ 1.520.643,13 - $ 409.692
X100 271%

$ 409.692

El resultado obtenido de 271 % significa que el sanatorio Morra por cada peso que
invierta obtendrad $ 2,71
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Conclusiones
Se puede concluir que los problemas detectados inicialmente en el Sanatorio Morra
fueron resueltos con el plan de accion presentado en donde se pretende que los trabajadores de
la institucion sean informados fehacientemente sobre el desarrollo de la clinica y buscando
mayor sinergia con el personal contratado a quien normalmente la direccion no le hace un
seguimiento y no atiende sus necesidades. La finalidad de mejorar la gestion de los mandos
medios apunta a provocar procesos mas asertivos en los equipos y mas compromiso por brindar

los mas altos estandares de calidad en los servicios prestados.

El liderazgo coach y la comunicacion interna son dos pilares que el Sanatorio Morra
tenia descuidado, debido a que no es entendido como un elemento estratégico, este trabajo
demuestra que no solo son importantes sino también vitales debido a que provocan una
organizacion mas agil, preparada para los cambios y abierta a explorar nuevas posibilidades,
debido a que el capital humano se vuelve esencial en la vida de la empresa.

El principal aporte que genera el reporte de caso a esta institucion es la demostracién
que todos los agentes de una empresa son importantes y que es necesario escucharlos si
realmente quieren generar cambios profundos y la creacion de un espiritu compartido que no
solo sea vivenciado sino también que se exprese en toda la comunidad, siendo un sinénimo de

mejora continua y aprovechamiento de oportunidades.

Recomendaciones
Se recomienda que el Sanatorio Morra incorpore a su organigrama un area de talento
humano para enriquecer los puestos de trabajo y contar con politicas que el personal deba

cumplir.

También deberan reorganizar las modalidades de contratacion debido a que tienen un

poco division de tareas y profesionalizar sus puestos administrativos.

Es menester que la organizacidén apueste por cursos de capacitacién para todo su

personal y que no solamente involucre al personal médico.

Por ultimo se recomienda adosar a su pagina web la posibilidad de obtener turnos para

descomprimir las recepciones.
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Anexos

Anexo | - Curso de liderazgo coach

Modulo 1. ¢Que es liderazgo? Tipos de lideres, comportamientos, aspectos positivos y

negativos, influencia, inteligencia emocional.
Modulo 1. Test personal estilo liderazgo, plan de desarrollo individual.

Maodulo I11. ¢Que es el coaching? Porque utilizar el coaching , en que situaciones, gestion del
cambio, aprendizajes , como enfocarnos a nuestras fortalezas. Practica individua con caso real

de coaching.



