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SINTESIS

Nos propusimos en esta practica disciplinar, indagar en las significaciones que producen los
actores sociales que atraviesan la estructura interna de la sede de Rosario de una empresa de

Urgencias y Emergencias Médicas.

Esta organizacion en el transcurso del afio 2024 tomo la decision de aunar las areas de
Atencion Comercial y Atencion al Cliente para unificarlas bajo un mismo objetivo comercial:
evitar la desafiliacion de sus asociados. Esta decision supuso un cambio de gestion en el
interior de ambos equipos, lo cual repercutid consecuentemente en las dindmicas de trabajo y
en las relaciones interpersonales. Esto se vio reflejado en disconformidad y malestar
generalizado entre los colaboradores, quienes manifestaron no sentirse lo suficientemente
capacitados para afrontar estas nuevas incorporaciones en su carga diaria de trabajo. Esto
conllevo a un incremento en el nimero de tareas que cada colaborador llevaba a cabo, sumado
al aumento en las consultas por desafiliacion y por gestiones mal realizadas a consecuencia de
la falta de herramientas disponibles. En conjunto, estos inconvenientes supusieron un
obstaculo en el clima laboral del sector como asi también influyeron negativamente en la

calidad de la atencion que los colaboradores podian otorgar a los afiliados.

Para poder acompaiar este proceso desde una dptica comunicacional, nos fue preciso llevar a
cabo un diagnostico que nos permitié obtener una aproximacion al caso. En este diagnodstico,
pudimos dar cuenta de las experiencias que los actores involucrados concebian con respecto a
estas transformaciones y como las mismas implican una revolucién en los esquemas de

trabajo; los objetivos y los vinculos laborales.



A partir del analisis realizado, en conjuncion con las competencias adquiridas a lo largo de
nuestra vida académica y el material bibliografico seleccionado, decidimos disefiar un plan de
comunicacion interna que brinde aportes a la situacion problematica acontecida para facilitar
la transicion de ambos equipos a la nueva estructura de trabajo propuesta por la organizacion,
contribuyendo a instancias de negociacion que den paso a que tanto las necesidades como
intereses de todos los grupos sociales implicados sean respetados.

Partimos de la creencia de que una comunicacion interna exitosa, en donde prime el didlogo y
la negociacion entre las partes, contribuye notoriamente al clima laboral de una organizacién
fomentando una cultura de trabajo funcional a los objetivos globales de la empresa y

saludable para los colaboradores que la transitan.



INTRODUCCION

Dentro de un contexto de crisis econdmica e inflacionaria, las empresas privadas de salud de
nuestro pais se encuentran atravesadas por las dificultades que este obstaculo trae a la
permanencia de sus afiliados en sus servicios: en los Gltimos afios, se han multiplicado las
bajas de sus asociados, dado que gran parte de la sociedad en nuestro pais ha tenido que
recortar y gestionar sus gastos renunciando a una serie de prestaciones que no pueden
sustentarse. Sumado a esto, en el 2023 se establece un cambio presidencial con una mirada de
gestion politica y econdmica diferente al gobierno anterior: esto generd nuevas
transformaciones en las empresas de salud privada, dado que sus estrategias y planes
comerciales se ven obligados a ser repensados y adaptados al nuevo contexto politico que se

estd desarrollando desde entonces en nuestro pais.

Una decision politica que generd un gran impacto en el area de salud privada fue la
emergencia sanitaria oficializada por el Decreto de Necesidad y Urgencia (DNU) 70 de 2023,
en el cual el Gobierno desregula diversos sectores de la economia y permite recomponer los
precios del sector. De esta manera, en un contexto de inflacion, varias empresas del sector de
salud privada decidieron ya para enero establecer un fuerte incremento en las tarifas de sus
servicios. Segun un informe del Observatorio del Derecho a la Ciudad, “las variaciones de los
aumentos de las cuotas de las prepagas fluctuaron en enero entre 39,8% y 44%; en febrero,
entre 27,5% y 29,4%; en marzo, entre 19% y 22,9%; y en abril, entre 14% y 18,9%. El
informe también establece que, como consecuencia de esto, “alrededor de un 15% de los
afiliados se dieron de baja y otros tantos se pasaron a planes de menor cobertura”

(Observatorio del Derecho a la Ciudad, 2024).

Uno de estos es el caso de la empresa de emergencias que nos encargaremos de analizar: se
trata de una empresa con mas de cuarenta afios de trayectoria en el sector de la salud.
Hablamos de un servicio de emergencias que brinda respuesta inmediata trabajando con un
equipo interdisciplinario, para clasificar y despachar cada pedido de asistencia, como asi
también, cuenta con méviles disponibles las 24hs del dia con un personal altamente
capacitado.

Se puede observar que, a partir de la aplicacion del DNU de diciembre, la empresa de

emergencias llevé a cabo varios aumentos de la cuota mensual: en enero se realizé un



aumento del 28,70%, en febrero del 25%, en marzo del 19% y en abril del 10%. En relacion a
esto, la cantidad de bajas mensuales de los afiliados paso6 a ser de 747 personas en el mes de

noviembre a 1574 personas en el mes de abril.

En el marco de una crisis econdmica, donde las bajas de los asociados van en aumento, la
empresa empez6 a tomar decisiones con nuevas medidas, lo cual gener6 transformaciones

estructurales en los distintos sectores que la conforman.

A través de estas transformaciones, el principal objetivo de la organizacion comenzo a ser el

de mantener la permanencia de sus afiliados en el servicio.

Uno de los sectores que se ha visto atravesado por este proceso de transformacion es el area
de Atencién al Cliente (ATC). Este funciona como un Call Center de la empresa donde sus
colaboradores, en su mayoria estudiantes y licenciados en Comunicacion Social, reciben
llamados de los afiliados mediante los cuales deben resolver incidencias y reclamos
administrativos: es a través de esta linea telefonica que los clientes pueden solicitar la baja del
servicio. De esta manera, este sector se ha visto afectado por el contexto social y econdémico
debido a que por este medio se han comunicado los asociados (en grandes cantidades) para
solicitar su desafiliacion, por lo tanto, la organizacion lo comprende como un area

fundamental para la busqueda de retencion de asociados.

A consecuencia de esto, se ha puesto en marcha de forma acelerada un proyecto que
contempla la unificacion del Area Comercial (AC) con el sector de Atencion al Cliente
(ATC), con el fin de que la comunicacion con el afiliado esté centrada en la retencion del
mismo a través del asesoramiento comercial. Antes de esta medida, el ATC se dedicaba
unicamente a resolver problemas de indole administrativo que afectasen al afiliado, por lo que
esta unificacién generd un cambio en las tareas y en las formas de trabajar de los
colaboradores del area: ahora, este sector se encuentra con la necesidad de dominar destrezas
de indole comercial para responder a este nuevo objetivo. Esto conlleva entonces la

implementacion de nuevas labores y herramientas en el area.

De este modo, el proceso de transformacion que estéd atravesando principalmente al sector del

ATC, se encuentra relacionado con una serie de medidas tomadas por la organizacion, las



cuales tienen como objetivo evitar las bajas de asociados en el servicio de emergencias, y que
como consecuencia, generan cambios en la forma de trabajo y estructura del sector.

Ante nuevas responsabilidades y una constante renovacion del personal, aumenta la
insatisfaccion de los colaboradores de este sector, quienes no se sienten capacitados y sienten
que carecen de las herramientas necesarias para alcanzar este nuevo propoésito. Los
colaboradores expresan que, teniendo cada vez mas tareas acumuladas, perciben que esto

dificulta su capacidad para ejercer un trabajo de buena calidad.

La problematica que emerge es, entonces: ;coémo acompafiamos a los colaboradores en este
proceso de transformacion desde un enfoque comunicacional? En el siguiente TIF, nuestro
primer paso consistira en realizar un analisis del proceso de transformacion al que se ve
atravesado el sector de Atencion al Cliente de la empresa: este proceso se encuentra
relacionado con la necesidad de adaptacion que tiene la organizacion a un contexto de crisis
econdmica nacional, y a las bajas masivas de los asociados que no pueden permitirse

continuar abonando el servicio.

Luego, este Trabajo Integrador Final (TIF) se propone la realizacion de un plan de
comunicacion estratégica que acompaiie el proceso de transformaciones que esta
viviendo el sector ATC dentro de la empresa mencionada, para dar respuesta a los
obstaculos que estan atravesando los colaboradores en sus tareas con respecto a estos

cambios.

Nos parece pertinente analizar la comunicacion interna de la organizacion en relacion a las
modificaciones que se estan llevando a cabo, las dindmicas entre los puestos jerarquicos y los
diversos sectores, como vivencian las labores que deben realizar los colaboradores de este
sector en este contexto de cambio, qué conocimientos tienen los colaboradores sobre las
tareas que competen a cada area, y como este nuevo proceso se ve reflejado en el desempeno
del colaborador. La finalidad de este plan de comunicacion consiste en la propuesta de
sugerencias en materia de comunicacion interna que permitan la optimizacion de los recursos
existentes para que los colaboradores puedan transitar este proceso de cambios en sus labores

de una manera armoniosa.

La seleccion de esta tematica se debe a que las estudiantes que realizaron esta tesina de grado

participaron de una pasantia como analistas del ATC dentro de esta empresa.



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL
e Generar un plan de comunicacion interna que acompaiie el proceso de transformacion

del sector de Atencion al Cliente de una empresa de Urgencias y Emergencias
Médicas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Reconocer los actores sociales involucrados en el entramado de la organizacion
analizada.
® Analizar los procesos de comunicacion interna de la empresa, tanto entre los diversos
sectores de la organizacion como entre los colaboradores entre si.
e Indagar en las significaciones que los colaboradores producen en el interior de la

organizacion en relacion a las transformaciones acontecidas.



MARCO TEORICO

Partimos de la existencia de multiples aportes en el campo de la comunicacion que nos han
permitido visibilizar a lo largo del tiempo las transformaciones que ha atravesado nuestro
objeto de estudio. Dichas teorias han servido de sustento para comprender la realidad que nos

rodea y su naturaleza comunicativa.

En el texto De los Medios a las Mediaciones, Jesiis Martin-Barbero (1987) se enfoca en la
formacion del paradigma hegemonico en el campo de la comunicacion en Latinoamérica,
denominado como modelo informacional. En esta misma obra, Barbero menciona que la
comunicacion, desde la perspectiva informacional, empieza a concebirse como “transmision
de informacion” encontrando en esta linea de pensamiento un marco de conceptos y de
delimitaciones metodologicas sostenidas por el rigor de las matematicas y la reputacion de la

cibernética.

Para el autor, el modelo informacional parecia dejar muchas cosas afuera. Acerca de esto,

Barbero sostiene que:

Queda afuera toda la gama de preguntas que vienen de la informacidon como proceso
de comportamiento colectivo. (...) Y al dejar fuera del anélisis las condiciones sociales
de produccion del sentido, lo que el modelo informacional elimina es el analisis de las
luchas por la hegemonia, esto es, por el discurso que “articula” el sentido de una

sociedad. (Martin-Barbero, 1987, p. 223).

Luego, se produce otro momento significativo para el desarrollo del campo de la
comunicacion a consecuencia de los procesos sociales que experimentara América Latina.

A partir de este fendmeno, se funda una valoracion nueva de lo cultural.

Para el autor, pensar los procesos de comunicacion desde la cultura significa dejar de
pensarlos desde las disciplinas y desde los medios. Esto nos obliga necesariamente a redefinir
tanto el sentido de la cultura como el de la politica, ya que la redefinicion de la cultura cumple

un papel fundamental en la comprension de su naturaleza comunicativa.
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Segun afirma Barbero (1987):
Esto es, su caracter de proceso productor de significaciones y no de mera circulacion
de informaciones y por tanto, en el que el receptor no es un mero decodificador de lo

que en el mensaje puso el emisor, sino un productor también. (p. 228).

Esto nos permite pensar a la comunicacion en términos mas amplios que los que nos proponia
el modelo informacional. Se trata de desentramar aquellos aspectos que hacen a la visién que
un sujeto tiene del mundo que habita y de aquello que lo rodea, entendiendo como
profesionales en Comunicacién que nuestra cosmovision intercede también en este proceso de

codificacion y decodificacion.

Pensar a la comunicacion desde la cultura nos abre un abanico de posibilidades para
reflexionar acerca de la comunicacion ya no como un objeto aislado, sino mas bien como un

dispositivo que no puede desligarse de su caracter social.

En este trabajo decidimos situarnos en el paradigma de la complejidad. Para introducirnos
en el paradigma de la complejidad, decidimos retomar a Humberto Maturana, segun quien no
podemos conocer sin crear nociones explicativas acerca de las cosas. Cuando hablamos de

“’lo real” lo que estamos haciendo es inventar un argumento para explicar la experiencia.

Sobre la predominancia del modelo cientificista, es importante sefialar que las ciencias
sociales y las humanidades que se ensefian en la mayor parte de las universidades
latinoamericanas arrastran una “herencia colonial” de sus paradigmas, desde la cual se
determina que la realidad puede estudiarse y comprenderse desde una mirada objetiva. Un
concepto clave para comprender esto es el de hybris del punto cero, desarrollada por Castro

Gomez: se trata de una forma de observar caracteristica de la perspectiva positivista.

Como Dios, el observador observa al mundo desde una plataforma inobservada de
observacion, con el fin de generar una observacion veraz y fuera de toda duda. Como
el Dios de la metafora, la ciencia moderna occidental se situa fuera del mundo (en el
punto cero) para observar al mundo, pero a diferencia de Dios, no consigue obtener
una mirada orgénica sobre el mundo sino s6lo una mirada analitica.

La ciencia moderna pretende ubicarse en el punto cero de observacion para ser como

Dios, pero no logra observar como Dios: pretende hacerse un punto de vista sobre

1



todos los demas puntos de vista, pero sin que de ese punto de vista pueda tener un

punto de vista. (Castro Gomez, 2005, p.83).

Desde el paradigma de la complejidad se busca deconstruir esta mirada, por ello Maturana
desarrolla el concepto de “objetividad entre paréntesis”. El autor se refiere a que siempre se
habla desde la experiencia: en el discurso, se habla desde la experiencia con la cosa, no sobre
la cosa en si, es decir que la cosa se percibe de determinada manera porque es uno quien la
mira de determinada manera. No hay nada fuera de la mente, lo que existe, existe porque asi
lo configuramos. Por ello creemos que la cosa en si no es mas que una configuracioén que

nosotros hacemos de la misma” (Maturana, entrevistas de Clarin, Paginal2 y La Tercera).

Esto nos sirve para repensar el diagnostico comunicacional que vamos a realizar con el
servicio de salud analizado en este trabajo, donde identificaremos las diferentes experiencias e
interpretaciones que poseen los actores implicados en el entramado de la organizacion. En

esta misma linea, Maturana (1992) nos dice que:

Cada vez que uno habla de lo real, lo que estd haciendo es inventar un argumento para
) . . . i

explicar la experiencia. Pero lo que uno explica es la experiencia, y no lo "real". Uno

inventa nociones explicativas: la nocion de realidad, la nocion de tiempo, de energia,

de materia. (Maturana, entrevistas de Clarin, Paginal2 y La Tercera).

En esta misma linea, optamos por reanudar las palabras de la autora Liliana Patricia
Najmanovich (2007) segun quien, las disciplinas cientificas de la Modernidad van dando
forma al mundo y a nuestra experiencia del mismo en un conjunto de categorias estructuradas
en teorias, modelos y paradigmas. El desafio de los abordajes de la complejidad estara en ser
capaces de producir sentidos, crear conceptos y modos de percepcion que nos permitan pensar

sin reducir ni estereotipar la experiencia.

Esta perspectiva reinventa el juego del conocimiento: nos ensefia que las distintas areas del
saber pueden fertilizarse mutuamente. Es por ello que se habla del concepto de red.
Najmanovich (2007) afirma que “’pensar en red implica ante todo la posibilidad de tener en
cuenta el alto grado de interconexion de los fendmenos y establecer itinerarios de
conocimiento tomando en cuenta las diversas formas de experiencia humana y sus multiples

articulaciones.” (p. 2).
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Otro aporte a este paradigma lo realiza Mariana Mascotti en Avatares del comunicador
complejo y fluido. Del perfil del comunicador social y otros devenires (2016). Lo que dira es
que con el paradigma de la complejidad el rol del comunicador se resignifica. Mascotti afirma
que “’este comunicador huye de la condicion de intermediario —el que cree que sabe y habla

desde afuera— para abrazar las mediaciones —escucha, esta adentro, habita.” (2016, p. 2).

Por otro lado, en su obra Modelo de Comunicacion Estratégica (Tres movimientos y siete
pasos para comunicar estratégicamente), la Doctora en Comunicaciéon Sandra Massoni
(2007) considera que, para trabajar desde la perspectiva estratégica es necesario cuestionar las
formas habituales de pensar y hacer comunicacioén. Necesitamos repensar a la comunicacion
entendiéndose como un fenomeno complejo y fluido.

Lo podemos pensar desde la perspectiva de Massoni (2007), segun quien:

La comunicacion es el espacio relacionante de la diversidad sociocultural (Massoni,
2003) porque es alli donde cada uno de nosotros, a partir de nuestras propias matrices
socioculturales, pacta, negocia si va a conceder veracidad a nuevos argumentos o si va
a negarsela. Es estratégica por tanto porque es donde ocurre el cambio, la
transformacion.

La comunicacion atraviesa a la organizacion porque es su forma de relacion, la manera
en que cada organizacion trata con sus miembros, se vincula con la sociedad y con las

otras instituciones con las que interactia. (p. 5).

Es por ello que, a la hora de analizar criticamente a la comunicacion, es pertinente poner el
foco en desenredar las matrices socioculturales que atraviesan a los actores sociales. Una
matriz cumple la funcioén de articular comportamientos, permitiendo que uno pueda completar
informaciones y sacar deducciones dentro de un acto comunicativo. Las matrices son sistemas

de asimilacion y de produccién en simultaneo.

Los aspectos que se deben observar para cada matriz o sector son: los actores que inciden en
ella; sus modos (formas de comunicacion, cddigos, etc.); sus espacios y saberes. Esto nos
posibilita reconocer los intereses y necesidades de los actores, es decir, la valoracion de los

aspectos del problema segun la 16gica de funcionamiento del sector.
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Para abordar la organizacion seleccionada, hay una serie de conceptos que nos son necesarios
para comprender la naturaleza comunicativa de los procesos que se dan en el interior de la

empresa.

En primer lugar, decidimos retomar las palabras de Brandolini, Gonzéalez Frigoli y Hopkins
(2014) en su obra Conversaciones. La gestion del dialogo en organizaciones desafiantes,

segun quienes:

En el paradigma emergente, la facilitacion de escenarios de busqueda de sentido esta
presente en el disefio organizacional, tanto en lo que se refiere al establecimiento de
las estructuras como en lo atinente a la definicion de funciones. Y en ese modelo, la
comunicacion interna es un proceso estratégico en la promocion de los cambios
culturales necesarios para que la organizacion se adapte al nuevo contexto. Se trata de
ofrecer relatos institucionales de cambio en un universo que comienza

a ser cada vez mas colaborativo (2014, p. 27).

Brandolini, Gonzalez Frigoli y Hopkins (2014) hacen hincapié en que, cada vez mas, las
organizaciones estan tomando conciencia acerca de las responsabilidades que competen a los
colaboradores y la relevancia de su labor en relacion al objetivo global de la organizacion.

De esta manera, afirman que:

El empleado es un factor estratégico para la elaboracion de los productos o servicios
de una organizacion, ya que su desempefio redunda en una mayor o menor calidad de
los productos o servicios fabricados y ofertados por la compaiiia.

Los empleados son los que “hacen” el producto o servicio y, por lo tanto, de ellos
dependera que la calidad de los mismos sea la adecuada para lograr un nivel de

competitividad alto de la organizacion (Brandolini - Frigoli - Hopkins, 2014, p. 13).

Lo que afiaden los autores, es que el colaborador ademas serd un factor esencial en el vinculo
entre la organizacion y el cliente. Para el cliente, aquellos colaboradores con los cuales se
contactan actlian como representantes de la empresa y la relacion entre ellos dependera en
gran medida de su actuacion y desempefio. De la relacion que se establezca entre colaborador
y cliente, derivara un mayor compromiso o fidelidad de este ultimo para con la organizacion.

En relacion a esto, los autores mencionan que:
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La comunicacioén interna asume uno de los roles mas importantes dentro de la gestion
empresarial y es el de generar confianza entre todos los colaboradores hacia el
proyecto de trabajo que se realiza dentro de la compaiiia y reproducir su cultura
organizacional. Podemos entonces sintetizar a grandes rasgos que la comunicacion

interna tiene como objetivos armonizar, implicar y mejorar (p. 19).

Otro concepto clave para estudiar a la organizacion analizada es el de cultura

organizacional. Brandolini (2008) lo define como:

Grupo complejo de valores, tradiciones, politicas, supuestos, comportamientos y
creencias esenciales que se manifiesta en los simbolos, los mitos, el lenguaje y los
comportamientos y constituye un marco de referencia compartido para todo lo que se

hace y se piensa en una organizacion (p.15).

A su vez es un proceso, entendido como fases sucesivas de un fenomeno compartido por

todos los miembros de la organizacion, a partir del cual se genera sentido.

La cultura organizacional otorga a sus miembros la l6gica de sentido para interpretar la vida
de la organizacion, a la vez que constituye un elemento distintivo que le permite diferenciarse
de las demas instituciones. Los elementos de la cultura organizacional estan dados por los
caracteres del entorno compartidos: tecnologia, habitos y modos de conducta; cargos y
funciones; roles; ritos, ceremonias y rutinas; redes de comunicacion; sistema de valores, mitos

y creencias.

Pifieyro Prins y Aragon, en su obra Gestion del clima organizacional (2018) desarrollan que:
La percepcion del clima organizacional refleja la cultura de una empresa e
incide en el desempefio y satisfaccion del personal, que a su vez mas tarde se

harén visibles en la satisfaccion de los clientes y sus opiniones respecto del

servicio brindado por la organizacién” (p. 31).
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Sobre este mismo eje, los autores retoman a Poole (1985) y caracterizan al clima
organizacional como un conglomerado de actitudes y conductas que caracterizan la vida de la

organizacion, que se origina y desarrolla en las interacciones entre los individuos y el entorno.

En este texto, Pifieyro Prins y Aragdn reanudan los planteos que realizan algunos autores

acerca del clima organizacional.

En primer lugar, desarrollan los postulados de Litwin y Stringer (1968), quienes sostienen que
se puede considerar que el clima organizacional es el patron total de expectativas y valores
de incentivos que existen en un medio organizacional dado.

A esto afiaden, las palabras de Brunet (1992). Este considera que el clima organizacional
constituye una configuracion de las caracteristicas de una organizacién, asi como las
caracteristicas personales de un individuo pueden constituir su personalidad. No se trata solo
de las condiciones de trabajo sino también del sentimiento de satisfaccion, pertenencia a un

grupo, actitudes colectivas, estilos de liderazgo, tipo de comunicacion, entre otros atributos.

Hay dos aspectos esenciales en el proceso de trabajo que es necesario tener en cuenta para
estudiar la relacion individuo-organizacion: uno de ellos es relativo al ambiente y a las
condiciones fisicas del lugar; el otro, a los valores y necesidades de los individuos, donde se
destaca la importancia de las relaciones que establecen los colaboradores con sus pares y con

sus superiores en el ambiente de trabajo.

De esta manera, es fundamental buscar comprender el tipo de cultura y clima organizacional
que se desarrollan en la organizacion analizada ya que ambos atraviesan las significaciones

que producen los actores implicados, y por lo tanto también, su bienestar y desempefio.

Sélo reconociendo los actores sociales que componen la compleja trama que caracteriza a la

organizacion seleccionada podemos proponernos escuchar activamente cuales son sus formas
de concebir a la empresa y desplazarse dentro de ella; cuéles son sus intereses, necesidades y
deseos; y qué es lo que cada actor puede o quiere aportar desde su lugar al objetivo global de

la organizacion.

Pensar estratégicamente es desligarse de los prejuicios, las preconcepciones, para analizar un

fenomeno comunicativo desde la experiencia, y no s6lo desde el conocimiento como nos han
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inculcado el modelo informacional y el paradigma cientificista. Pensar en red es comprender
codmo todas estas variables atraviesan a la comunicacion, transformandola en un dispositivo

complejo y necesariamente, colectivo.
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MARCO METODOLOGICO

El marco metodologico de esta tesina de grado se fundamenta en un enfoque cualitativo
interpretativo. En primer lugar, procederemos a efectuar un diagnéstico comunicacional que
permita identificar las necesidades, intereses, deseos y requerimientos de los actores sociales
implicados, con el proposito de comprender los recursos y limitaciones que cada uno de ellos

posee, en relacion con el objetivo global de la organizacion analizada.

Para abordar la problematica y cumplir con los objetivos planteados, se llevara a cabo una
serie de entrevistas dirigidas al referente del sector ATC y a sus colaboradores. Estas
entrevistas se basaran en un marco tedrico que incluya los conceptos desarrollados durante

todo el proceso de elaboracion de este Trabajo Integrador Final (TIF).

Para realizar las entrevistas, tuvimos en consideracion una serie de criterios. En primer lugar,
optamos por entrevistar a la colaboradora con mayor antigiiedad en el puesto, para que nos
pudiesen comentar el antes y el después de sus tareas en relacion a las nuevas medidas
adoptadas. Luego, decidimos entrevistar a dos colaboradoras del ATC que transitaron el
momento en que el proceso de unificacion se puso en marcha. Este mismo criterio fue
considerado a la hora de entrevistar a una colaboradora del Area Comercial para que nos
comente como el proceso se dio en su sector desde el punto de vista de este equipo.

A su vez, optamos por entrevistar a la referente del sector ATC para poder comprender como

este proceso se vivio desde su perspectiva.

El acercamiento a los actores sociales, a través de las entrevistas, creemos que nos permitira
identificar los sentidos que producen éstos en sus respuestas, observar sus conductas y el
contexto en el que se encuentran.

Podemos entender esto a partir de lo que plantea Guber (2011):

La entrevista es una de las técnicas mas apropiadas para acceder al
universo de significaciones de los actores. [...] Entendida como relacion
social a través de la cual se obtienen enunciados y verbalizaciones, es
ademads una instancia de observacion; al material discursivo debe agregarse

la informacion acerca del contexto del entrevistado, sobre sus
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caracteristicas fisicas y su conducta. (p. 205).
Ademas, proponemos realizar un analisis y comprension de textos relacionados con la

tematica seleccionada, los objetivos y el marco tedrico desarrollados, con el fin de

fundamentar los alcances de esta tesina de grado.
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ACERCA DE LA ORGANIZACION

La organizacién analizada nace en la década de 1990. Es producto de la primera red de
servicios médicos asistenciales en Argentina.

El objetivo con el que emerge, es el de brindar contencidn en situaciones que exigen respuesta
inmediata. Esto lo hace posible a través de un equipo interdisciplinario integrado por
profesionales de distintas ramas del conocimiento, que trabajan en conjunto para interceder

ante cualquier imprevisto de la salud.

Actualmente el servicio opera en dos ciudades del territorio argentino: Rosario y Cordoba.
Cuenta tanto con bases como moviles operativos las 24 hs del dia, distribuidos de forma
estratégica. Es una empresa que cuenta con cerca de 250 colaboradores, teniendo su casa

comercial en la ciudad de Coérdoba.

La compaiiia, ademas de los servicios de emergencias y urgencias médicas, cuenta con una
cobertura de salud integral que agrupa las prestaciones comercializadas por la entidad.

A continuacion, se detallan las prestaciones que dicho servicio ofrece:

e Asistencia médica ante emergencias, urgencias, videoconsultas y atencion
domiciliaria, las 24hs.

e Consultas con médicos especialistas (virtuales o presenciales).

e Aranceles preferenciales en psicologia, kinesiologia y odontologia.

e Descuentos en estudios complementarios y medicamentos.

e Suma indemnizatoria por eventualidades.

Estructura Interna

Con respecto a su estructura interna, la empresa esta compuesta por tres grandes areas: el area
médica, el area comercial y el area administrativa. Estas tres se encuentran encabezadas cada

una por un gerente diferente, y a su vez, todas responden a una gerencia general.

Dentro del area médica, nos encontramos con dos tipos de sectores: por un lado, se encuentra

supervision médica, compuesta por los supervisores de todos los médicos, tanto los que
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realizan el servicio a domicilio por cuestiones médicas no urgentes, como también para
aquellos que trabajan en el servicio de ambulancia. Luego, existe la supervision de despacho,
el cual vendria a funcionar como un call center donde se reciben los llamados por urgencias o

emergencias, y también para la solicitud de un médico a domicilio.

Ademas, se coordina estratégicamente desde alli el envio de las ambulancias y los médicos

para los afiliados.

Con respecto al area comercial; dentro de este, se encuentran los promotores, es decir,
aquellos que se encargan de captar nuevos clientes. A su vez, el area comercial posee el
equipo de AC (Area Comercial) que posee como tarea principal la retencion de los socios,
tarea que comparte con el equipo de ATC del area administrativa. Por ltimo, se encuentra

también el area de marketing.

Finalmente, el otro sector que compone a la empresa es el de la gerencia administrativa.
Dentro de este, existe el sector de compras, que se encarga de adquirir todos los insumos
necesarios para ofrecer los servicios de la empresa, como asi también aquellos que se utilizan
dentro de la misma para el trabajo de oficina y mantenimiento de la misma; a la par de este
sector también trabaja el equipo de cuentas por pagar. También esta el area de créditos, que

maneja los pagos y cobros de los socios.

Se suma también al piso administrativo el sector de afiliaciones, que trabaja sobre todos los
datos y registros de los afiliados. Ademas, en el area administrativa se encuentran recursos

humanos e impuestos.

Por ultimo, tenemos el sector sobre el cual se trabajara a lo largo de esta tesina: el de Atencion
al Cliente (ATC). En esta 4rea, se reciben aquellos llamados de los afiliados que necesitan
resolver cuestiones administrativas, como asi también por reclamos de insatisfaccion con el

servicio.

A continuacion, se adjunta un organigrama de la organizacion en donde se detallan los

diversos sectores que integran su estructura interna:
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Gerencia general: 1. Gerencia médica; 2. Gerencia comercial; 3. Gerencia administrativa.
1.  Gerencia médica: Supervision de Despacho, Supervision Médica.
2. Gerencia comercial: Marketing; Promotores; AC (Area Comercial).
3. Gerencia administrativa: Compras; Pago a Proveedores; Créditos; Afiliaciones; Recursos Humanos,

Impuestos; ATC (Atencion al cliente).

Cultura Organizacional

La empresa se destaca por tener una mentalidad competitiva con lo que respecta al resto del
mercado: busca mantener su posicion en Rosario y Coérdoba, siendo en el caso de la primera,
junto con otro servicio de emergencias privado, la principal empresa que eligen los rosarinos

con lo que respecta al servicio de ambulancias.

Todo esto viene acompafiado también de un gran incentivo econdémico: la organizacién tiene

como uno de sus principales objetivos la permanencia e incorporacion de nuevos socios. Esto
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influye en la manera desde la cual se piensa el modo de trabajo interno, los objetivos de cada

sector, y las modificaciones que se van implementando en la cultura laboral.

La empresa adhiere a una serie de valores y principios universales que conforman su Codigo
de Conducta. Estos son: la no discriminacion; el respeto; la verdad; la libertad; la justicia; la
equidad; el respeto a los derechos humanos; la lucha contra la corrupcion y el cuidado del

medio ambiente.

En cuanto al ambiente laboral, la organizacion considera importante privilegiar las relaciones
internas de compromiso, confianza y colaboracion. Dentro de sus objetivos, expresan interés
en eliminar todo tipo de conducta discriminatoria u hostil, cualquier forma de acoso (ya sea

psicolodgico, fisico y/o sexual) y el abuso de autoridad.
Por ultimo, en cuanto a su comunicacion institucional la empresa manifiesta la necesidad de

que su gestion sea de forma unificada de acuerdo a los principios de veracidad, transparencia,

integridad y confidencialidad.
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ACERCA DE ATC

El sector ATC (Atencion al Cliente) es el area seleccionada como objeto de investigacion de

este TIF.

En la ciudad de Rosario, su espacio de trabajo consiste en una oficina en el interior del
edificio de la compaiiia, destinada a seis personas. Este espacio cuenta con boxes separados,

enfrentados entre si, cada uno con una computadora a disposicion y suplementos de trabajo.

A continuacion se detalla una serie de tareas que corresponden al equipo del ATC:

e Contacto telefonico con el afiliado y a través de plataformas digitales.

e Recepcion de reclamos médicos y/o administrativos.

e Asesoramiento en tramites comerciales (retencion de bajas, promociones, venta de
paquetes complementarios del servicio, incorporacion de nuevos socios, etc.).

e Envio de facturas al asociado.

e Asesoramiento y gestion de formas de pago.

e Actualizacion de datos.

e Asesoramiento en el uso de APP moévil y plataforma digital de la empresa.

La jornada de trabajo de cada colaborador del ATC se extiende durante nueve horas, de lunes
a viernes, teniendo una hora diaria como descanso en el horario de almuerzo. La oficina
cuenta con una cocina equipada, donde el colaborador puede almorzar y descansar en su

tiempo de break.

La modalidad del empleo es hibrida, pudiendo el colaborador trabajar tanto de forma remota
como de manera presencial (en el caso de trabajar de forma remota, la compaiiia provee al
colaborador los insumos necesarios para llevar a cabo su labor). A su vez, el colaborador

cuenta con vestimenta para el puesto proporcionada por el area de RR.HH.
Las plataformas digitales desde las cuales se provee asistencia al afiliado son WhatsApp y

correo electronico. Esto en afiadidura a las consultas que se reciben por via telefonica y de

manera presencial en la recepcion del edificio de la organizacion.
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Los colaboradores cuentan ademas con un sistema que les permite tomar registro de los
tramites recibidos, realizar su seguimiento y derivarlos a cada sector segun corresponda. Esto
hace necesario un profundo conocimiento acerca de las diversas areas de la empresa, la

funcion que cada una de éstas cumple y los colaboradores que las integran.

Todas estas tareas son evaluadas por el referente del sector, quien se encarga de realizar
escuchas a los llamados telefonicos y supervisar que los tramites sean resueltos
efectivamente. Dicho referente es quien releva posteriormente a la gerencia administrativa los

objetivos concretados por su equipo.
El referente del area se propone gestionar una reunion por equipo de forma mensual. A esto se

le suman capacitaciones que se brindan de forma ocasional y que buscan profundizar el

entendimiento del colaborador en determinados aspectos.
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PLAN DE COMUNICACION INTERNA

Como mencionamos anteriormente, la problematica principal que est4 atravesando la empresa
de emergencias actualmente es el de un proceso de transformacion interna, en relacion a la
necesidad de adaptarse al contexto econdmico que influye en las grandes cantidades de bajas

que solicitan los afiliados al servicio de emergencias.

El ATC es uno de los sectores que actualmente se ve atravesado por este proceso, ya que se
les han sumado nuevas tareas del tipo comercial con el fin de buscar retener a los afiliados y
de esta manera evitar que se den de baja del servicio. Por lo tanto, el propdsito de este trabajo
es realizar un plan de comunicacion que acompaiie estas transformaciones que estan
atravesando al equipo para, de esta manera, lograr la adaptacion y bienestar de sus

colaboradores.

Para esto, serd fundamental el andlisis de la comunicacion interna para luego establecer asi

una estrategia.

OBJETIVO GENERAL DEL PLAN DE COMUNICACION

- Acompaiiar el proceso de transformacion que se esta desarrollando en la empresa de

emergencias.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Fomentar un clima organizacional que permita generar la satisfaccion y desempeiio de sus
colaboradores.

- Involucrar a los actores sociales con el proceso de transformacion que esta atravesando la
empresa.

- Fortalecer el proceso de comunicacion en el interior del ATC, entre el referente y los
colaboradores.

- Generar una instancia de mediacion entre las distintas jerarquias-sectores y sus intereses.

ACTORES SOCIALES

Un paso fundamental para el desarrollo de un diagndstico comunicacional es el de reconocer a

los actores sociales que existen en torno a la problematica a analizar de la organizacion:
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Desde la comunicacion estratégica ya no hay un mensaje que transmitir sino un
problema a resolver. Su solucion implica el reconocimiento de los actores sociales,
entendidos como protagonistas en relacion a una tematica y trabajando desde una

matriz sociocultural que imprime a su accion una logica de funcionamiento” (Massoni,

2008, p. 96).

Sandra Massoni y Mariana Mascotti (1992) en su obra Diagndstico comunicacional. Entre la
desazon de la intemperie y la euforia de la construccion plantean que la realizacion de un
plan de comunicacion para intervenir en una empresa determinada debe contemplar las
racionalidades de los diferentes actores sociales que la componen, ya que la comunicaciéon no
es solo informacion sino que es la experiencia social de los diferentes grupos.

A esto afiaden que: “en la propuesta de la comunicacion estratégica el objeto de conocimiento
es la practica misma de los actores sociales, ya que es alli donde se da la comunicacién y la

transformacion social”. (p. 5).

De esta manera, se buscara identificar las matrices socioculturales que componen a los
distintos actores de la organizacion, entendiendo que en los mismos hay distintas 16gicas
frente a la situacion problematica a tratar. Es fundamental identificar dentro de los grupos de
actores sociales las distintas visiones, modos de interaccionar y comunicarse y los intereses y
demandas que existen en torno al proceso de transformacion y unificacion que estan

atravesando ambos sectores.

A la hora de hablar de diagnostico comunicacional, nos parece pertinente volver a la

definicion de Massoni y Mascotti (1992). Las autoras sostienen que:

El Diagnoéstico Comunicacional es un aporte metodoldgico que se inscribe en
el campo de la comunicacion y la cultura. Una herramienta que (...) se la
piensa como una forma de facilitar el aporte de la comunicacion a objetivos y
objetos diversos. Lejos de pretender nuevas seguridades, lejos de querer
instalarnos definitivamente, el Diagnostico Comunicacional se propone

avanzar con una sola consigna: recuperar la diversidad cultural. (p. 1).
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De este modo, es gracias a las diversas significaciones que los actores sociales producen que
podemos desglosar cuéles son las matrices socioculturales que los atraviesan en su sentir,

decir y actuar.

Segin Massoni y Mascotti (1992) a lo que apunta el Diagnostico Comunicacional es a la
creacion y articulacion de los instrumentos metodologicos que permitan una aproximacion al
funcionamiento del espacio social -entendido como un sistema por el que circulan distintos
modos de produccion del sentido-, desde un enfoque comunicacional centrado en las

mediaciones sociales y los contextos culturales.

Es por ese motivo que mediante nuestro Diagnostico Comunicacional nos parece de vital
importancia ubicarse como profesional de la Comunicacion en un rol de escucha activa, que
nos permita investigar las mediaciones y la articulacion de las practicas de comunicacion,
para asi comprender los modos de producir sentido que disponen los actores sociales (y que a
su vez, intervienen en la problematica analizada). Creemos que esto nos permitird obtener una
mirada més complejizada de cudles son las herramientas o recursos que cada actor puede o

quiere aportar a la solucion global del conflicto que entrecruza a nuestro objeto de analisis.

En nuestro TIF, nos interesa reconocer las ldgicas de funcionamiento que atraviesan a los
actores sociales en torno a la situacion problematica. Es por ese motivo que creemos que es
fundamental aceptar y comprender que no existe una realidad objetiva en torno a nuestro
objeto de estudio y que no se pueden analizar todos los conflictos desde una sola perspectiva,
sino que cada uno de estos actores produce diversas significaciones que alteran tanto su
entendimiento de la realidad como forma de responder frente a las situaciones que se les

presentan.

Decidimos categorizar a los actores en dos grupos, en relacion a dos formas y dos posiciones
desde las cuales se transita este proceso de transformacion y unificacion entre sectores. Al
mismo tiempo, los sujetos interrogados fueron seleccionados en base a criterios de antigliedad
y permanencia en el puesto, tanto antes como durante el proceso mencionado: de esta manera,
los actores pueden tener una mirada comparativa en relacion al antes y después de dicho

punto de inflexién.
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- Grupo 1: los actores sociales que ocupan puestos de liderazgo y participan
activamente en las decisiones que se toman en su sector, en torno a la situacion
problematica.

- Grupo 2: los actores sociales cuyas tareas se ven afectadas por las decisiones que

toman los actores del grupo 1.

GRUPO 1.

Son aquellos actores que se encuentran en posiciones jerarquicas frente a los actores del grupo
dos (pertenecientes a AC y ATC). Este primer grupo se encarga de la toma de decisiones
diarias que atraviesan las tareas que realizan laboralmente los actores sociales del segundo
grupo. De esta manera, son aquellos que, dentro del marco de la problematica del proceso de

transformacion y unificacion, intervienen y direccionan el sentido de dicho proceso.

Este grupo representa, laboralmente, los intereses y objetivos de la empresa, por lo tanto su
labor del dia a dia conlleva la necesidad de pensar formas y estrategias para adaptar sus
respectivos sectores al contexto en el cual la empresa se emerge. Actualmente su principal
meta es lograr que los colaboradores a su cargo alcancen altos niveles de porcentaje de
retencion en los usuarios.

En la entrevista realizada a la referente del sector del ATC, menciona que:

“Lo mas importante acéd en la empresa es la permanencia del socio. No queremos que
un socio se vaya. Entonces, hay que buscar alternativas para que esa persona se quede.
Con todo esto del desborde econdmico, con todo lo que pasa a nivel pais, la gente
empez06 a llamar para darse de baja. Y cuando teniamos a lo mejor una tasa de
llamados por bajas de 100, pasé a ser de 200, 300 llamados por bajas, muchisimo.
También se incrementaron por otros motivos mas, pero el mayor volumen fue la gente
que se habia querido bajar. Entonces, en base a esto, empezamos a plantear algo mas

estratégico. Se mejoraron las herramientas de retencion también.”
Estos actores, a su vez, responden a una gerencia administrativa y comercial. Sin embargo,

esta no tiene intervencion en el proceso de unificacion, por lo que la toma de decisiones

implica mas a los actores del grupo numero uno.
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GRUPO 2.

En este grupo se encuentran aquellos actores sociales que, dentro de la organizacion
analizada, ocupan el rol de colaboradores de los sectores AC y ATC. Tanto sus tareas como
responsabilidades se ven afectadas por las decisiones que toman los actores sociales del

primer grupo, que pertenecen a los mandos medios de la estructura organizativa.
Realizamos una entrevista a la referente de ATC, en donde la entrevistada expresé que:

“Es todo un proceso de adaptacion el que se esta viviendo ahora. Y la persona que
trabaja tiene también que tener eso en cuenta. Adaptarse a todos los cambios. Porque
se vienen cambios, que entiendo que son positivos, pero llevan tiempo y hay que

armarse de paciencia.”

Es por ello que, vemos que la capacidad de adaptarse rapidamente a los cambios es un

atributo valorado en la busqueda de este tipo de perfiles.

En cuanto al nivel académico, muchos de los colaboradores se encuentran proximos a egresar
una carrera universitaria (en su mayoria, en areas como la Comunicacion Social y el
Marketing). Es decir que, el colaborador complementa su jornada laboral con sus estudios
terciarios y/o universitarios. Algunos de ellos incluso son jovenes profesionales recientemente

egresados de sus carreras de grado.

Al mismo tiempo, otra particularidad que pudimos ver reflejada en las entrevistas llevadas a
cabo, es que la figura del colaborador se distingue por presentar facilidad para el aprendizaje
y el manejo de herramientas tecnologicas. Cuando tuvimos la oportunidad de entrevistar a
Lucia (miembro del ATC) nos comentd que durante este proceso de transformacion, los
colaboradores trabajaron en conjunto para idear recursos tecnologicos que resulten utiles para
las nuevas gestiones a incorporar: ‘’tenemos una plantilla en donde planteamos diferentes
emergentes del dia. Entonces, cualquier inconveniente, nosotros lo vamos dejando registrado

y armamos speeches entre nosotros para dar todos la misma informacion.”

En este mismo eje, en la entrevista dirigida a Carolina (colaboradora del ATC) ella mencion6
que la relacion entre los miembros de su sector es cercana: ‘’mis companeros de planta la

verdad que son una extension de mi laburar, o sea, realmente entre todos conformamos un
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todo, siento yo™’, expreso la entrevistada. De esta forma, podemos considerar que el perfil del

colaborador posee fuertes habilidades para el trabajo colaborativo y la comunicacion asertiva.

En cuanto a la relacion entre los miembros de ATC y AC entre si, Valentina (colaboradora de
AC) nos indicéd que, desde su punto de vista, la comunicacion entre ambos equipos es clara 'y
simple. Nos coment6 que se comunican mediante Hangouts, el chat de Gmail, “’estamos
todos ahi y si alguno tiene una duda escribimos por ahi. O por ejemplo, ";quién se comunico
con esta socia?” y ahi vemos ‘yo me comuniqué’ o ‘yo no’ (...) esta bueno porque siempre hay

alguien que te responda.”

Sin embargo, al entrevistar a Sofia (colaboradora del ATC) en torno a este mismo topico sus
palabras fueron: ‘’ni siquiera tuvimos una capacitacion en si todos juntos como para
conocernos, no hay vinculo mas que un grupo de Gmail en donde nos hacemos consultas™. A

partir de esto, creemos que es importante reforzar el vinculo entre ambos equipos.

Por ultimo en cuanto a su experiencia laboral, muchos colaboradores del area comercial
poseen experiencia previa en tareas similares (en puestos de ventas y call center), mientras
que los colaboradores del ATC en su mayoria poseen de antemano destrezas en labores de

atencion al cliente y recepcion.
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DIAGNOSTICO COMUNICACIONAL

A partir de todas las entrevistas realizadas, hubo una serie de ejes que pudimos recopilar en
relacion a la situacion problematica que nos permiti6 identificar distintas posturas y

perspectivas que hay sobre la misma.

A. HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS.

En primer lugar, una temadtica que resulté recurrente a lo largo de los encuentros fue el rol que
ocupan las herramientas tecnologicas en relacion con el proceso de unificacion de ambos

sectores.

Desde el primer grupo, que representa los intereses de la organizacion, observamos la
presencia de un objetivo que se vincula con la rapidez y optimizacion de los procesos.
Principalmente, lo que buscan es que el cliente se contacte con ellos y el trdmite se cierre en
el momento. En relacion a esto, desde este grupo se cree que la empresa busca plantear algo
mas estratégico, donde se optimicen los tiempos de respuesta y andlisis de los casos de los
socios: ‘’Hay un socio que llama por teléfono y ahora tenemos una plantilla donde
directamente al ingresar el nimero de socio te permite visualizar de manera més rapida y agil

lo que le podes ofrecer.”

El foco de la empresa esta puesto en otorgar herramientas tecnoldgicas actualizadas a los
colaboradores que permitan obtener toda la informacion de todos los medios de contacto y
gestiones llevadas a cabo por el usuario (contacto teléfonico, mensajes de WhatsApp,

campafas salientes por deuda que el socio haya recibido, etc).

Por otro lado, en este intento de poner en marcha nuevas herramientas tecnoldgicas, notamos
que los miembros del grupo dos manifestaron algunas disconformidades con respecto al
optimo funcionamiento de las mismas. Por ejemplo, desde este grupo se ve como una
problematica la incorporacion de un nuevo sistema de central telefonica. Este nuevo sistema,
implica que los llamados son interceptados por los colaboradores de forma consecutiva, uno

atras del otro, sin tener la posibilidad de aceptar o rechazar el contacto.
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En los encuentros realizados, pudimos indagar en las significaciones que los actores del grupo

dos producen en torno a estas modificaciones:

“’El simple hecho de que te quiten el poder de decision como empleado te hace sentir
literalmente una maquina que esta sometida a la decision de otra persona, es atender,
poner clic en un teléfono en vez de estar conectado y escuchar “’pi pi pi”’ y un llamado
detras del otro. Es como que eso me destruy6, fue la peor parte de todo el proceso de

adaptaciéon.”

A raiz de esto, desde la perspectiva del segundo grupo, se cree que se optimizan las
tecnologias que hacen mas rapida la comunicacion en el momento con el afiliado, pero no
aquellas que hacen mas agil el trabajo administrativo de los colaboradores (es decir, su labor
se ve afectado por la superposicion de tareas y sistemas que entorpecen los procesos). En
afiadidura a esto, se definieron a las herramientas tecnologicas utilizadas por la empresa como

“’precarias’ ya que no funcionan de manera rapida y eficiente.

B. PROCESOS DE RETENCION.

Otro topico de interés para nuestra practica disciplinar es el proceso de retencion de los
afiliados de la organizacion analizada: el contexto econdomico llevo a cambiar la metodologia

de trabajo, los sistemas operativos y la dindmica de trabajo.

En las entrevistas desarrolladas, observamos que la situacion econdémica en la que se
encuentra sumergido el pais acelero los procesos abocados a la permanencia de los asociados.
En este sentido, en cuanto al grupo uno de los actores sociales que intervienen en la situacion
problematica, notamos que el interés esta puesto en la permanencia del socio y en la busqueda

de todos los recursos posibles para lograr dicha meta.

Pese al arduo contexto econdémico, luego de los cambios aplicados -con el fin de reducir la
cifra de desafiliaciones-, los actores del grupo uno manifestaron que en estos tltimos meses se
pudo ver una mejoria en el nimero de retencion de socios en virtud de las alternativas

implementadas (nuevas metodologias, nuevas herramientas tecnologicas, entre otras).
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En este mismo eje, los actores sociales del segundo grupo comentaron que los procesos de

retencion fueron llevandose a cabo de forma acelerada y poco progresiva.

En los encuentros realizados, pudimos comprender que las nuevas herramientas de retencion
comenzaron a aplicarse en un escenario signado por un aumento del doble (y en ocasiones

incluso del triple) del volumen de consultas que recibian con motivo de baja.

En adicidn a esto, el grupo dos expresd que en un principio los recursos que se otorgaban por
parte de los referentes para retener a los asociados no se encontraban unificados, conllevando
a que tanto los colaboradores del ATC como del Area Comercial tuviesen distintas

indicaciones con respecto a como llevar adelante sus tareas. Esto también se vio influenciado

por una reducida cantidad de capacitaciones en conjunto entre todos los actores de este grupo.

A partir de la necesidad de adaptarse al contexto econémico, la empresa tomd decisiones en
relacion a los procesos de retencion de manera apresurada. El proyecto de unificacion entre
sectores ya estaba previsto, pero su implementacion se puso en marcha rapidamente a modo

de contingencia para dar respuesta al excesivo caudal de solicitudes de desafiliaciones.

Por ultimo, dentro de este grupo notamos una perspectiva critica con respecto a la rapidez
exigida en la gestion de llamados por bajas, ya que, en esta busqueda de aumentar la cantidad
de retenciones, se cree que se deja de lado la calidad del proceso de trabajo de los
colaboradores. Observamos también la presencia de una valoracion negativa por parte de los
actores del grupo dos hacia la mirada de la organizacion de que todas las llamadas se deben
resolver en el momento, sin tener en cuenta el factor contexto (ademas de que se asume que

todos los clientes son iguales y que sus motivos de consulta también lo son).

También se plantea que esta forma de trabajo no coincide con los objetivos de retencion
planteados por la empresa ya que la superposicion de tareas no resulta compatible con una
modalidad de trabajo considerada saludable, repercutiendo negativamente en la calidad de la

atencion ofrecida a los afiliados.

C. REUNIONES.
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En relacion a la existencia de reuniones de equipo, tanto dentro del sector como entre ambas
areas, los actores sociales del grupo niimero dos expresaron en numerosas ocasiones la casi
nula cantidad de reuniones grupales y reuniones individuales muy esporadicas que se realizan
a lo largo del afio, sumado a que las mismas solo ponen el foco en la tematica retencion,
dejando de lado otros aspectos de su labor. A su vez, manifiestan que hubo muy pocas
capacitaciones en conjunto entre ambos sectores (ATC y Area Comercial); esto, segin varios
entrevistados, trajo como consecuencia que los colaboradores terminen capacitando a los
demas mostrandoles su forma de trabajar y de resolver cada caso. También, organizaron
planillas entre ellos para lograr tener la informacion unificada (es decir, tener el mismo

speech).

En este sentido, los entrevistados del segundo grupo comentaron la importancia que tienen
para ellos las reuniones para la mejora del rendimiento de su trabajo. Por ejemplo, Lucia

(analista de ATC), expreso6 lo siguiente:

“Seria distinto reunirnos y saber que tenemos un espacio para plantear cosas y que
entre todos vamos a ir aportando a la idea del otro si nos parece que es algo que puede
sumar al equipo, veo las reuniones como un espacio necesario y mas que nada donde
se puede charlar también de, no te digo personalmente de como estd cada uno, pero
también en el sector de que a mi me molesto esto y quizas descubris que a otro
compaiero también le molestd algo, y quizas no podés sacar alguna modificacion,

pero si una charla que le sirva al sector y estar mas comodos.”

Ante la ausencia de reuniones frecuentes y entre ambos equipos, la comunicacion entre los
colaboradores de los sectores comprendidos termina desarrolldndose mediante un chat de

Hangouts (Gmail) dificultando una mejor vinculacion entre ellos.
D. CLIMA ORGANIZACIONAL.
Uno de los aspectos que decidimos analizar dentro de la organizacion es el clima

organizacional, entendiéndolo como aquellas percepciones que los colaboradores poseen

sobre el entorno laboral.

35



En primera instancia, nos propusimos analizar la mirada del grupo uno de los actores sociales

que atraviesan la situacion problematica en cuestion.

En los encuentros llevados a cabo, los actores de este grupo sostuvieron que durante la
primera etapa del proceso de unificacion entre sectores, la relacion entre los colaboradores del
Area Comercial y del ATC entre si se veia comprometida por las diferencias entre las tareas
que cada equipo desarrollaba previo a la transicion. Las dificultades en la comunicacion,
segun estos actores, se veian fuertemente influenciadas por las distinciones entre los sectores
a los que pertenecia cada colaborador (area administrativa/area comercial) y las

responsabilidades que por ende correspondian a un equipo o al otro.

Los actores del grupo uno coincidieron en que estas dificultades se manifestaron mayormente
durante los inicios de las transformaciones, y que estos esfuerzos en unificar las tareas
responden a una iniciativa por parte de la empresa de disuadir las separaciones entre las areas
para que compartan entre si un objetivo global en conjunto. La organizacioén posee un interés
en que no se vuelva al modelo estructural anterior, que planteaba una dicotomia area

comercial/area administrativa por un lado; y Rosario/Coérdoba por el otro.

En relacion a este topico, los actores del grupo uno comentaron que estos obstaculos a la hora
de comunicarse aparecen también en el vinculo con otros sectores de la estructura
organizativa. Las diversas areas, como por ejemplo el area administrativa y el area comercial,
poseen diferencias de criterios a la hora de realizar tramites o de retener con alguna
herramienta lo cual resulta un impedimento para desarrollar ciertos proyectos. Estos actores
consideran que este factor se debe a una falta de flexibilidad o de apertura hacia nuevos

cambios.

Por otro lado, los actores del grupo dos expresaron disconformidad a la hora de adaptarse a
nuevos cambios teniendo dos referentes distintos. Estos actores coincidieron en que la
comunicacion entre ambos equipos se vio dificultada por la unificacion de dos equipos con
diversos perfiles y ocupaciones, sin tenerse en consideracion el grado de dificultad que
implicé para ellos incorporar tareas que previamente les resultaban desconocidas o poco

familiares.
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Al otorgarle a un nuevo equipo nuevas responsabilidades -sin las capacitaciones suficientes
-segun describe el segundo grupo-, lo que ocurrié fue un aumento en el caudal de llamados
que se debian a gestiones que no se realizaban correctamente. Esto se tradujo en un malestar
generalizado por parte de estos actores que se manifestd a modo de hostilidad para con el

resto del equipo.

Nos parece pertinente mencionar que este grupo sostuvo a lo largo de las entrevistas la
necesidad de que hubiese encuentros gestionados por la empresa que incentiven la
socializacion entre los actores de la organizacion. Creen que es de vital importancia una
actividad organizacional (promovida por Recursos Humanos) para entablar una relacion

armoniosa entre los diversos sectores.

Por otro lado, algo que notamos en los encuentros es que existen diferencias contractuales
entre los colaboradores de AC y ATC. El Area Comercial cuenta con la posibilidad de cobro
de una comisiodn por la captacion de céapitas. Al unificarse ambos sectores, los actores
mencionaron que hay cuestiones salariales y de cumplimiento de objetivos que hoy no estan
unificados. El equipo ATC, durante este proceso de transformacion, comenzo6 a recibir a modo

de gratificacion una gift card que podian utilizar en comercios locales adheridos.

Otro elemento que intervino en los encuentros es la falta de personal. Los actores del grupo
dos expresaron que en las diversas areas de la organizacion hay mucha carga de trabajo
distribuida entre pocos colaboradores. Esto al mismo tiempo se ve atravesado por un alto
volumen de rotacién que mantiene a los colaboradores permanentemente en labores de
capacitacion mientras llevan a cabo el resto de sus responsabilidades diarias, generandose por

consecuencia una superposicion en las tareas.

E. COMUNICACION ENTRE LOS SECTORES.

En relacién al segundo grupo, los mismos expresaron sentir una falta de informaciéon
relevante y poca conexion entre los equipos, que se origina a partir de un desconocimiento
con respecto a las tareas y vivencias que tienen entre las areas. En relacion a esto, se
menciond que existe una subestimacion frente a las tareas del otro y que desde los puestos

jerarquicos no se ha impulsado la comunicacidn entre sectores mas que a través de un chat
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grupal con ambos equipos donde se responden preguntas pero que “faltéo mucho el

acompafnamiento de los dos equipos para poder incorporar tareas del otro.”

Otro factor a tener en cuenta con respeto a la comunicacion entre los sectores, es el hecho de
que ambos se encuentran en dos ciudades distintas: en Rosario, el ATC, y en Cérdoba, AC.
Algunos colaboradores manifestaron que esta lejania también influye como un obstaculo en la
comunicacion y empatia entre los sectores, lo cual también perjudica la coordinacion de las
tareas y mensajes que se le transmiten al socio. Al estar divididos en dos ciudades y al estar
tratando de unificar dos equipos que estan bajo el mando de dos lideres de sectores diferentes,
desde el grupo dos se cree que hay muchos inconvenientes porque se dan directivas distintas o
se empieza a hacer un teléfono descompuesto de informacion.

Esto lo pudimos visualizar en las entrevistas realizadas con los actores sociales que integran el

segundo grupo:

“Capaz nosotros que estamos en la misma linea que los chicos de Comercial de
Cordoba, damos una respuesta a los clientes y ellos dan una diferente, que bueno, es
una consecuencia de esto, de que no hay a veces muchas instrucciones claras o hay

instrucciones diferentes de acuerdo a nosotros”.

Desde el grupo dos se cree que no hay protocolos establecidos por la organizacion ni un
espacio compartido entre ambas areas donde compartir la informacion (queda a merced de

que los mails le lleguen a ambos equipos).

F. RELACION CON EL REFERENTE.

Dentro del grupo dos, observamos que los colaboradores de AC y ATC disponian de

perspectivas muy variadas en torno al vinculo con sus lideres correspondientes.

En el 4rea comercial, observamos que los colaboradores tienen una edad cercana a su
referente. En los encuentros realizados, estos actores mencionaron que este atributo contribuia
a una vision positiva de la relacion con el lider. Estos colaboradores definieron a su lider
como un par, y expresaron comodidad a la hora de acercarse al mismo para resolver

inquietudes.
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Sin embargo, la perspectiva de los colaboradores del ATC no fue igual.

En las entrevistas llevadas a cabo, los miembros de este sector sostuvieron que durante su
incorporacion a la organizacion, consideraban que la figura de su lider era mas presente en el
dia a dia. Al indagar en profundidad, observamos que estos actores consideran que esto se vio

repercutido por la falta de presencialidad de su referente.

Los actores de este grupo consideran que la relacion con su lider se ve perjudicada por no
tener la posibilidad de disponer de encuentros presenciales de forma frecuente. Esto, para los

miembros de esta area, alimenta la distancia referente/colaborador.

Otro punto mencionado en las entrevistas, es que los miembros de este grupo no encuentran
en su referente la representacion que querrian. A lo largo de los encuentros, expresaron que su
lider suele incorporar tareas que competen a otros sectores (en ocasiones, responsabilizdndose
de ciertas gestiones para evitar la confrontacion con otros equipos). Esto consideran que
promueve a la superposicion de tareas y que al mismo tiempo, dificulta la comunicacién entre

sectores.

G. PERSPECTIVAS SOBRE EL PROCESO DE UNIFICACION.

Como ya hemos estado analizando, existe una gran variedad de posiciones y vivencias que se
encuentran experimentando los colaboradores de la empresa. A continuacidn, desarrollaremos

las mismas.

El grupo uno demostré tener una mirada bastante positiva en relacion a como se esta
encaminando el proceso; la referente del ATC por su parte expreso tener la creencia de que los
procesos van mejorando paulatinamente en la medida en que se desarrollan tecnologias méas
eficaces y una mirada de que los cambios se fueron incorporando paulatinamente. Desde este
grupo se cree que hubo buena recepcion por parte del equipo cada vez que se incorporaron

nuevas tareas y procesos.

Sin embargo, los miembros del grupo dos correspondientes al ATC en general expresaron una
postura muy diferente con respecto a la problematica, donde se expresa una comunicacion
poco transparente y poca claridad entre sectores (incluso desde los referentes con sus propias

areas), un desborde de tareas y llamados y la realizacion de pocas capacitaciones. Este grupo
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relaciona estas cuestiones con la rapidez con la que se quisieron incorporar los cambios
debido al contexto econdmico. Estas dos son cuestiones principales; al momento de dar
respuesta de contingencia acelerada el grupo dos cree que hay muchos procesos que se
saltearon o muchas cosas en lo comunicacional que directamente no se trabajaron. Ademas, se
cree que la superposicion de tareas y el nuevo ritmo de trabajo no son compatibles con una
forma de trabajar sana. Tampoco son compatibles con los objetivos de retencion planteados

(tienen que responder muchos llamados y hacer muchos tramites al mismo tiempo).

Por ultimo, Valentina, también perteneciente al grupo dos, tuvo sin embargo una postura
distinta que las colaboradoras del ATC, debido a que el cambio de alguna manera permitio
alivianar las tareas pendientes que tenia AC, debido a que ahora al responder en linea pueden

resolver los tramites en el momento:

“Yo lo veo muy bien y resolutivo, porque el socio llama y ya le podemos gestionar su
consulta o su trdmite en el primer contacto. Si no, por ahi si era un cambio en la forma
de pago, tenian que derivarlo a AC y después tratar de contactarlo y era méas
complicado. Entonces ahora si directamente llama, le podemos resolver su duda, su

consulta o su gestion.*
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ACCIONES COMUNICACIONALES

ESTRATEGIA DE ENCUENTRO.
Actores: grupo 1y grupo 2.

Objetivo: potenciar las instancias de comunicacion entre los actores sociales involucrados

para contribuir en el desempefio del colaborador y en la calidad de su vivencia en el puesto.

Estrategia: incentivar la promocién de encuentros entre los actores del grupo uno y dos en
donde se fomente la socializacion entre los mismos para cultivar un clima organizacional

armonioso.
Acciones:

- Almuerzo corporativo entre los actores del grupo dos para que se conozcan entre

ellos.

- Reuniones que permitan profundizar sobre las responsabilidades que posee cada
colaborador y cada equipo para que de esta manera, los actores logren obtener una
mirada integral de como funciona la organizacion, como sus labores estan conectadas

y como sus tareas influyen en el trabajo del otro.

- Reuniones individuales con una frecuencia bimestral/trimestral en donde se fomente
una devolucion personalizada por parte del referente con respecto al desempefio del

colaborador.

Con el objeto de contribuir a las relaciones interpersonales entre los actores involucrados,
trabajaremos con una estrategia de encuentro que permitira fomentar los espacios de
vinculacién entre los colaboradores. Para ello, llevaremos a cabo un almuerzo corporativo de
caracter informal que se lleve a cabo de manera bianual en donde los actores puedan
conocerse mas alla de su rol dentro del equipo. Este almuerzo serd una actividad dirigida

hacia los integrantes del grupo nimero dos.

Por otro lado, también creemos que es de vital importancia impulsar reuniones mensuales
entre ambos grupos para que puedan dialogar en torno a las tareas que competen a cada
miembro implicado en la organizacion. Consideramos que esta accion permitira tomar mayor

conciencia de los distintos procesos de produccion que lleva adelante la empresa favoreciendo
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la persecucion de objetivos comunes. Estas reuniones pueden llevarse a cabo de forma
remota, permitiendo la participacion de todos los actores involucrados en el sector mas alla de

que se encuentren o no en la misma localidad.

Por ultimo, nos parece pertinente la promocion de reuniones individuales con una frecuencia
bimestral/trimestral en donde los actores del grupo uno puedan fomentar, para con los actores
del grupo dos, un espacio de intercambio y construccion colectiva con respecto a su

desempefio en vinculacién a los objetivos planteados por el equipo. Creemos que esta accion
aportard a las relaciones entre los colaboradores y sus referentes entre si, generando espacios

propicios para nutrir la confianza y la comodidad entre ambos grupos.

ESTRATEGIA DE GESTION DE LA INFORMACION DE MANERA UNIFICADA.
Actores: grupo 1 y grupo 2.

Objetivo. Generar claridad y seguridad en los colaboradores con respecto a la informacion

que necesitan para trabajar.

Estrategia: unificar la informacion de los procedimientos de trabajo para que se transmita de

manera clara y conjunta a los colaboradores.
Acciones:

- Manual corporativo en donde se detallen los procedimientos de trabajo acorde a la
nueva dinamica laboral (esto se podria empezar a incorporar en el momento de
induccion de nuevos colaboradores).

- Crear un tablero de trabajo (por ejemplo: utilizando las APPs Notion o Trello)
compartido por ambos equipos, donde se suban las plantillas o los speech, las

preguntas frecuentes, los instructivos, etc.

A partir del problema manifestado por el grupo dos en relacion a la falta de informacion e
indicaciones claras con respecto a como se deben realizar los procedimientos de trabajo, se
buscaré en primer lugar unificar todo en un manual que se encuentre siempre actualizado, al

cual los colaboradores puedan acudir como forma de guia de trabajo. De esta manera, se
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evitarian situaciones donde los analistas de ATC y de AC les transmiten diferentes mensajes a

los clientes, generando confusiones y tensiones.

Por otro lado, se llevara a cabo un tablero de trabajo que se debera actualizar diariamente,
donde se iria colocando de manera conjunta los problemas o consultas frecuentes de los
clientes, para ir identificando en equipo si hay algun inconveniente que esté repitiéndose de
manera general en los casos de los afiliados. Por ejemplo: una colaboradora mencioné que
una vez en el area de Créditos cometieron el error de generar un doble pago en los clientes
que estaban por débito automatico, y luego de varios dias recibiendo llamadas con este
reclamo pudieron identificar este problema. De esta manera, se fortalece el trabajo en equipo,

y se acelera la optimizacion de sus tareas y solucion de los problemas.

ESTRATEGIA DE CAPACITACION Y ACOMPANAMIENTO.

Actores: grupo 1y grupo 2.

Objetivo: Fortalecer los roles de liderazgo para que los colaboradores se sientan

acompafiados en su trabajo y en su etapa de capacitacion.

Estrategia: Crear instancias donde los puestos de liderazgo destinen un tiempo a mejorar su

comunicacion con el resto de los colaboradores.
Acciones:

- Trabajar junto con el area de Recursos Humanos para que pueda formar una
red de referentes. El objetivo de esta accion es generar referentes dentro de las
areas que trabajen en conjunto con RR.HH. A través de esto, se buscaria
generar instancias destinadas a acompafiar y asesorar a los colaboradores a lo
largo de su trayectoria dentro de la empresa mediante escuchas y consultorias.

- Crear una espacio de encuentro donde se fomente la participacion y la
construcciodn colectiva, que se lleve adelante dos veces por afio, donde tanto los
colaboradores puedan otorgar un feedback a los lideres y los lideres a los
colaboradores respectivamente. El objetivo seria lograr que los colaboradores
sientan que pueden opinar y contribuir a la mejora de los procedimientos y las

dinamicas de la empresa. Por otro lado, a través del feedback de los
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colaboradores, los lideres pueden ser claros con respecto a sus expectativas

hacia los mismos.

A partir de lo desarrollado por el grupo dos, en relacion a que mencionaron sentir una falta de
acompanamiento y de liderazgo en donde apoyarse en su trabajo, se propone en primer lugar,
trabajar en paralelo con el area de Recursos Humanos para conformar una red de referentes.
El proposito de esta accion es que la figura del referente pueda propiciar espacios de
construccidn colectiva con los colaboradores, para capacitarlos durante su induccion y
acompanarlos a lo largo de su experiencia en el puesto. Por lo tanto, el referente, ademas de
ensenar y ayudar a los nuevos ingresos, puede hacer un seguimiento de todos los
colaboradores y brindar ayuda instantdnea en el momento que alguno tenga un inconveniente

en medio de una llamada.

Sumado a esto, se podria crear una instancia de encuentro que funcione dos veces por afo,
donde tanto los colaboradores comuniquen sus puntos de vista con respecto a sus labores a los
lideres y viceversa. Esto permitiria, en primer lugar, unificar y visualizar las opiniones y
problemas que estan atravesando todos, y en segundo lugar, establecer como objetivo la
solucion de cualquier inconveniente planteado por los colaboradores. También se lograria
fortalecer los roles de liderazgo, buscando su mejora continua a través de estos encuentros;
esto seria fundamental porque abriria un canal de didlogo y permitiria a los colaboradores del

grupo dos sentirse escuchados.

ESTRATEGIA DE PARTICIPACION Y CONTENCION.

Actores: grupo 1y grupo 2.

Objetivo: cultivar un entorno seguro en donde el colaborador pueda sentir que sus ideas y
opiniones son escuchadas y valoradas para promover una cultura de trabajo saludable que sea
compatible con las expectativas del sector como asi también, con las necesidades del

personal.
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Estrategia: incentivar la construccion de un espacio entre los miembros de la organizacion
que se encuentre abierto al didlogo para contribuir al desarrollo de instancias de negociacion

que permitan contemplar los intereses de todos los actores involucrados.

Accién: generar un encuentro grupal entre los miembros del grupo uno y dos de la
organizacion en donde se indague acerca de la experiencia del colaborador en el desarrollo de

Sus tareas.

Con el objetivo de que las opiniones y percepciones de los diversos actores sean escuchadas y
valoradas, trabajaremos bajo una estrategia destinada a promover un espacio de escucha
activa entre los miembros de la empresa. De este modo, proponemos la realizacion de
encuentros con una frecuencia mensual que retinan a los actores del grupo uno y dos para
dialogar acerca de sus vivencias con respecto a los objetivos planteados en el mes
correspondiente. Nuestro proposito sera analizar las significaciones que los actores producen
en el interior de la organizacion en relacion a las transformaciones que experimenta el sector

como asi también en torno a su trayectoria en el puesto.

Creemos que la posibilidad de expresarse colectivamente aportara en la compleja trama de
relaciones interpersonales que atraviesan a la organizacion. Ademads, consideramos que este
tipo de espacios fomentard la deteccion temprana de conflictos en el interior del equipo

favoreciendo su pronta resolucion.

Asimismo, consideramos que esta accion permitira al colaborador sentir que sus esfuerzos son
vistos y valorados contribuyendo a una mayor motivacion a la hora de llevar a cabo sus

labores.
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CONCLUSIONES FINALES

A partir del desarrollo del diagnostico comunicacional realizado, la elaboracion de un plan de
comunicacion interna, y en vinculacion con los conocimientos adquiridos en el transcurso de
estos cinco afios de nuestra vida académica, podemos identificar que la comunicacion no se
puede entender simplemente como una mera transmision de informacién sino que uno
siempre comunica desde un lugar atravesado por experiencias, intereses, saberes y demas

matrices socioculturales que configuran nuestro modo de pensar y de producir significaciones.

De esta manera, podemos entender que ante la problematica estudiada en la organizacion
analizada no se podria reducir al conflicto en términos de verdad/mentira o buenos/malos.
Consideramos que la manera en la que los actores interpretan y transitan un conflicto,
intercede en la solucion que encontraran factible para el mismo. Cada actor, dependiendo del
rol que ocupa dentro de la organizacidn, tendrd una lectura de la misma y podra realizar un
aporte a la problematica que estara influenciado por sus intereses, posibilidades y
limitaciones. Aqui es donde creemos que debe aparecer el profesional en Comunicacion, cuyo
rol, ante la existencia de diversas lineas y construcciones de sentido, es fundamental: el
comunicador, lejos de ser una mirada enajenada que observa desde afuera y de manera
objetiva los hechos sociales, debe funcionar como mediador de todas las perspectivas y

sentidos que producen los miembros implicados en la organizacion.

El compromiso del profesional en Comunicacion estd en fomentar instancias de negociacion
entre las partes involucradas en un conflicto para asegurarse que ante la ejecucion de una
solucidon que abarque a distintos sujetos, se incentive a comprender que no hay opiniones o
perspectivas mas validas que otras sino que todas se construyen dependiendo del lugar desde
el cual uno se posicione para entender el problema. Podemos concluir que en el mundo social,
las relaciones entre los sujetos se pactan constantemente a través de etapas de negociacion en
donde se ponen en juego los intereses de cada una de las partes y es s6lo a partir de generar
espacios libres y propicios para la comunicacion como es posible cultivar relaciones

saludables en donde se logre conciliar los deseos, necesidades e intereses de cada individuo.

En este contexto sociocultural, nos parece pertinente promover dentro del campo de la
comunicacion la relevancia de que en cada periodo histdrico de la sociedad se construyen
sentidos que conforman una mirada hegemonica de transitar la realidad. Algunos intereses se

ven privilegiados por sobre otros, imperando por sobre los modos de vivir y sentir las
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relaciones humanas. El compromiso ético y social del profesional en Comunicacion se
encuentra en construir una mirada critica sobre los discursos hegemoénicos y
contrahegemonicos que se elaboran en el mundo social, por lo que debe intentar evitar que su

construccion de la realidad se vea sesgada por estas narrativas subordinantes.
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