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Area tematica 3: Comunicacion en las organizaciones

Resumen

El objetivo de este trabajo sera conocer como gestionan la comunicacion en contexto de
pandemia las organizaciones sociales que trabajan por la salud de los/as nifios/as en la
provincia de San Juan. Para ello, se tomard como recorte temporal desde marzo de 2020
hasta marzo de 2021.

La investigacion procura aportar nuevas miradas para la profesionalizacion de la
comunicacion en el tercer sector. Por esa razon, se tomd como recorte temporal la etapa
mas estricta de cuarentena.

En cuanto a los aspectos a analizar, se observaran los canales utilizados para el contacto
con miembros de las organizaciones, las dindmicas empleadas para la planificacion y el
proceso de desarrollo de identidad frente al contexto de crisis sanitaria. El objeto de
estudio consistird en dos instituciones sanjuaninas: Fundacion Pronifio San Juan y
Sociedad Amigos del Hospital de Nifios. La eleccion de las organizaciones no fue una
cuestion aleatoria. Se las escogid para observar el problema desde esquemas de gestion
diferentes. Una organizacion tiene como mision erradicar la desnutricion infantil y la
otra brinda contencidn integral a nifios con tratamiento ambulatorio en el Hospital Dr.
Guillermo Rawson. Una de las instituciones forma parte de una red nacional (CONIN) y
la otra es de indole provincial y tiene vinculacion directa con la gestion de salud
publica.

Frente al contexto de crisis sanitaria, algunos interrogantes que surgen al momento de
interpretar los modos en que siguieron adelante las organizaciones sociales son: ;Como
gestionan la comunicacion en contexto de crisis?, ;Coémo cambid la planificacion de la
etapa pre a la post pandemia? y ;Qué aspectos de la comunicacion tuvieron que rever y
cuales se mantuvieron sin modificaciones?

La gestion de identidad comunicacional fue uno de los grandes desafios para las

organizaciones sociales en contexto de pandemia. Las medidas de distanciamiento
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impacto. Las restricciones limitaron el contacto presencial, generaron temor e
incertidumbre y provocaron una importante desercion entre los/as miembros.

Este contexto exige dialogar con las personas encargadas de la comunicacion
institucional para saber si hubo sobredemanda de esta area y conocer como se pudo
sostener la comunicacion en la virtualidad. Ademas, se investigara como se trabajo a
distancia para mantener la confianza entre los miembros e identificar la manera en que
esto impact6 en la construccion de identidad.

La investigacion se posicionard en el paradigma vincular de la comunicacion, que la
comprende como una disciplina que impulsa espacios de didlogo que democratizan la
palabra en las organizaciones.

En cuanto a lo metodoldgico, se utilizaran técnicas de recoleccion de datos cualitativas
como entrevistas en profundidad con autoridades y miembros de las organizaciones y
también observacion participante. Las técnicas cuantitativas serdn las encuestas y el

analisis de piezas de comunicacion publicadas en redes sociales.
Palabras clave: organizaciones de la sociedad civil, comunicacion interna, pandemia.

Comunicacion institucional desde una perspectiva vincular

La epistemologia es inherente a la planificacion de acciones de comunicacion. Seria
inadecuado pensarlas como aspectos separados, ya que el posicionamiento
paradigmatico con el que se concibe a la comunicacién sera determinante para la
planificacion.

De acuerdo con la propuesta tedrica de Comunia Asociacion Civil y la Escuela de
Posgrados en Comunicacion de la Universidad Austral (2015), las organizaciones
sociales recurren en sus practicas cotidianas a las dos dimensiones epistemoldgicas de la
comunicacion (instrumental y vincular). El posicionamiento estara relacionado al
objetivo que persigan. Ademas, aclaran que, si bien los objetivos de transformacion
social que persigue toda organizacion de la sociedad civil estdn més ligados a una
perspectiva vincular, no desestiman los aportes del paradigma instrumental.

El paradigma vincular tiene como objetivo principal impulsar espacios que estimulen el
didlogo entre los/as miembros de la organizacion. Por lo tanto, este modelo de estd
enfocado en el/la destinatario/a y concibe a la comunicacion como intercambio de

sentidos. Ademas, esta perspectiva prioriza el proceso y deja en un segundo plano los
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término “informacion” como sindénimo de “comunicacion”, pero no son lo mismo. La
informacion consiste en la transmision de un mensaje de un lugar a otro. La
comunicacion no debe acotarse Unicamente a esta funcidn transmisora, también tiene
que generar espacios de didlogo y escucha activa.

Gestionar la comunicacion institucional desde una perspectiva vincular presenta un
desafio importante: vehiculizar la participacion de los/as miembros. Esto requiere de un
proceso, ya que no ocurrira de un instante a otro, y es por ello que la planificacion
resulta clave.

Diagramar el disefio de una campafia desde una perspectiva vincular implica entender
que el rol del/a comunicador/a consiste en trazar puentes entre los/as miembros de la

organizacion y facilitar espacios de dialogo.

Gestion de la comunicacion en las organizaciones

Washington Uranga y Teresita Vargas (2020) sostienen que la gestion, como un proceso
integral, puede ejecutarse desde una perspectiva comunicacional y con vocacion de
cambio social y capacidad transformadora.

Desde esta perspectiva, la gestion de comunicacion debe comprenderse como
manifestacion del ejercicio del poder en la sociedad, en organizaciones y en las
comunidades. Por lo tanto, afirman que la gestion es una accion politica en la
conduccion de un proyecto institucional.

Uranga y Vargas (2020) también plantean que la gestion puede concebirse como un
proceso integral con distintas fases. La primera es la construccion de iméagenes de futuro
(sofiar), la segunda es el andlisis situacional (discernir) y en tercer lugar la planificacion

hasta la puesta en marcha (ejecucion), con su posterior evaluacion.

“Gestionar es como construir un camino o un puente. Es buscar y encontrar
los medios y las acciones mdas pertinentes y adecuadas para relacionar, a
partir del andlisis situacional y la planificacion, las trayectorias mas
adecuadas para vincular el horizonte sofiado y deseado con el presente”

(Uranga y Vargas, 2020, p. 44).

En la gestion de comunicacion institucional es importante pensar estratégicamente. Esto

significa no desviarse del rumbo trazado, el cual dirigird a la instituciéon hacia los

RED NACIONAL
de Investigadoras

L Imrastigadms wirw redinveam.com
en COMUNICACION informacion@redinvcom.com



—

sustenta a la estrategia y esta a la accion y, por lo tanto, la accion tiene que responder a

lineamientos claros.

“La comunicacion es estratégica cuando responde a objetivos y propositos
estratégicos, cuando articula, coordina y armoniza la actuacién de las
personas y los grupos de trabajo, y contribuye desde la gestion de la
informacion y la construccion de significado y sentido compartidos a que se

cumpla el plan maestro” (Uranga y Vargas, 2020, pp. 171-172).

Marco metodolégico

Las entrevistas en profundidad se realizaron a autoridades y encargadas de
comunicacion. El objetivo fue obtener informacidon precisa y minuciosa por parte de
quienes estan directamente vinculadas con la gestion de la institucion.

A las directivas de las organizaciones sociales se les pregunt6 acerca de como adaptaron
sus modelos de gestion institucional a las restricciones impuestas por la pandemia.
También se buscd conocer coOmo estos cambios impactaron en el vinculo con
colaboradores/as, padrinos/madrinas y otras personas claves dentro del mapa de actores
de la organizacion.

A las encargadas de comunicacion se les consultd sobre la planificacion, el tipo de
mensajes que comunicaron en las distintas fases de cuarentena y la generacion de
contenidos para miembros de las organizaciones.

Para la observacion participante se tuvo en cuenta la propuesta teérica de Hernandez
Sampieri (2014). Este autor explica que la observacion participante implica tener en
cuenta la existencia del observador, su subjetividad y reciprocidad en el acto de
observar. Ademads, este autor hace énfasis en que “(...) los sujetos de diferentes
ambientes o estratos sociales son también capaces de tener sensaciones, manifestar
sentimientos, formular argumentaciones logicas y comunicarse” (Herndndez Sampieri y
otros, 2014, p. 586).

La muestra para esta técnica de recoleccion de datos se construyd a partir de la
convocatoria a voluntarios/as y colaboradores/as que hicieron en la Sociedad Amigos
del Hospital de Nifios y Fundacion Pronifio San Juan. Se invité a los/as miembros a
través del grupo de WhatsApp de cada institucion, sin limitaciones ni restricciones para

la asistencia.
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Con el titulo “El diario del dia después”, se les propuso una actividad que consistid en
dos etapas de andlisis interno y reflexion sobre la planificacion en comunicacion
institucional.

Se trabajo este formato para la dindmica participativa porque permitié cumplir los tres
objetivos que establece Comunia Asociacion Civil (2012) en su propuesta tedrica:
brindar informacidn, generar un espacio para la opinioén y dar la posibilidad de tomar
decisiones.

Ademas, Comunia Asociacion Civil (2012) explica que “(...) el primer paso en
cualquier planificaciéon es el autoconocimiento: detenernos a mirar la organizacion
desde el punto de vista de la comunicacion” (Comunia Asociacion Civil, 2012, p.86).
En linea con este enfoque tedrico, Comunia Asociacion Civil (2012) dice que un
diagndstico participativo consiste en un proceso colectivo en el que los integrantes de la
organizacion (en todos sus estamentos) son citados para intercambiar conocimientos,
experiencias, saberes y valores de manera colectiva. De esta manera, se busca el
desarrollo, la consolidacion, la apropiacion del proyecto institucional y su redefinicion
por parte de cada una de las personas que lo componen.

El cuestionario redactado para miembros de ambas organizaciones sociales utilizd
preguntas abiertas y cerradas. De acuerdo con Roberto Hernandez Sampieri (2014), “las
preguntas cerradas son mas faciles de codificar y preparar para su analisis” (Hernandez
Sampieri y otros, 2014, p. 220). Ademas, esta categoria de preguntas implica menor
esfuerzo para los encuestados, ya que no tienen que escribir o verbalizar pensamientos.
En cuanto a las preguntas abiertas, Roberto Herndndez Sampieri (2014) explican que
proporcionan informacién mas amplia y son Utiles en situaciones en las que se desea

profundizar una opinién o los motivos de un comportamiento.

Analisis sobre los desafios de gestionar comunicacion interna en contexto de
pandemia

“Comunicar estratégicamente es instalar una conversacion”, sostiene Sandra Massoni
(2011). Quizéds se podria decir que ambas organizaciones pecaron de exceso de
aplicacion de esta frase. Desde hace afos, la incorporacion de redes sociales como
insumos multiplicadores del mensaje institucional se ha convertido en un arma de doble
filo para las organizaciones sociales. Con el afan de proyectar hacia “el afuera” todo lo

que ocurre adentro de la institucion, se suele perder de vista el proceso de fidelizacion
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forma desinteresada, sin percibir una retribucion econémica, es vital no descuidar las
acciones que generan sentido de pertenencia.

Seria injusto adjudicar la desercion de voluntarios/as que sufrieron las organizaciones a
la falta de planificaciébn en comunicacioén interna. Es necesario comprender que esto
ocurrié en una situacion que atravesd emocionalmente a las personas, por el tiempo de
confinamiento y por las muertes que caus6 el virus. En ambas instituciones no
especificaron la cantidad de voluntarios que dejaron de participar, pero si mencionaron
las dificultades que esto les genero. Por lo tanto, el COVID-19 podria ser el principal
motivo de la desercion.

En palabras de Washington Uranga (2007), se debe comprender a la gestion de la
comunicacion como un “proceso”. Este consiste en practicas comunicativas que se dan
entre actores, y la comunicacion es inseparable de dichas practicas sociales. El enfoque
teorico de Uranga se not6 con claridad durante la etapa estricta de cuarentena. Quedo
claro que la comunicaciéon no es solo emision de mensajes, también se trata de la
expresion de vincularidades entre diferentes.

Para analizar los desafios que la pandemia presentd a las organizaciones sociales al
planificar acciones de comunicacion, es necesario comprender como venian trabajando
este aspecto.

Washington Uranga y Teresita Vargas (2020) proponen un proceso de planificacion de
cuatro etapas. De acuerdo con estos autores, no es algo rigido y requiere de
retroalimentacion por parte de los distintos actores.

Como punto de partida, todo proceso de planificacion en comunicacion requiere de un
diagnostico. En palabras de las presidentas de las instituciones estudiadas, han perdido
la costumbre de realizar con cierta frecuencia diagnosticos situacionales. Ambas
afirmaron en algiin momento haber realizado esta accion, pero sin dar espacio de
participacion a todos los actores de la organizacion. Por lo general, en los casos en que
realizaron diagndsticos, fue con la presencia de integrantes de la Comision Directiva y
algunos/as profesionales del staff.

La segunda etapa de este proceso es la instancia de planificacion. Para analizar el
abordaje que le dan ambas OSC, se tomd como referencia las tres dimensiones
propuestas por Comunia Asociacion Civil (2012).

Toda planificacion en comunicacion debe contar con una dimensién metodologica. Es

decir, con una instancia en la que se definan las acciones que se utilizaran para obtener
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partir del encuentro presencial en las reuniones de trabajo. En el caso de la Sociedad
Amigos del Hospital de Nifos, la Coordinadora de Casa SAHNI es quien tiene mayor
didlogo con los/as voluntarios/as. En muchas ocasiones es quien proporciona
informacion a la Comision Directiva y se encarga de elevar propuestas e inquietudes
manifestadas por estos actores. Fundacion Pronifio San Juan hace tiempo no cuenta con
una persona encargada especificamente del voluntariado. En definitiva, ninguna de las
organizaciones es consciente de las técnicas que utilizan para relevar los datos
necesarios para la planificacion.

La dimension politico-cultural, de acuerdo con Comunia Asociacion Civil (2012),
consiste en analizar la factibilidad del proceso, en funcion de su relacion con el entorno.
En este caso, cada organizacion tiene una metodologia de trabajo especifica. La
Sociedad Amigos del Hospital de Nifios es una institucion que solo trabaja a nivel
provincial, pero tiene una fuerte relacion con el Hospital Dr. Guillermo Rawson. Por lo
tanto, las propuestas que emprende suelen contar con respaldo por parte del Ministerio
de Salud Publica de San Juan. De todas formas, desde SAHNI siempre aclaran que no
son un apéndice del gobierno, trabajan de forma auténoma, independientemente del
apoyo que pueden recibir. En cambio, Fundacién Pronifio San Juan, forma parte de la
red nacional de la Cooperadora para la Nutricién Infantil (CONIN). Por ello, pasa por
distintas instancias de auditoria durante el ano. Cada accion que decide emprender debe
tener como finalidad cumplir con los objetivos que establece la metodologia CONIN.

La dimension comunicacional es la que las organizaciones sociales estudiadas suelen
minimizar. El reduccionismo esta reflejado en que siempre piensan en como lograr que
la sociedad sanjuanina conozca las actividades que estan realizando, dejando de lado a
sus colaboradores/as internos. Al respecto, Patricia Durdn, Nancy Graciela Cisneros,
Victor Manuel Meléndez y M.A Leonor (2016) aseguran que la construccion de imagen
institucional no debe centrarse exclusivamente en “qué decir”. Desde esta perspectiva,
es vital lograr que emerjan en el espacio sociocultural realidades compartidas que
contribuyan con el crecimiento organizacional. Ademds, desde las dareas de
comunicacion institucional, no se debe perder de vista el rol pedagogico. La pedagogia
tiene que estar en idear estrategias que aporten datos a los/as miembros de la
organizacion sobre lo que se esta haciendo y los inviten a participar con sus ideas.
Comunicar con transparencia también es una forma de crear sentido de pertenencia.

Si se tienen en cuenta las tipologias de planificacion propuestas por Comunia
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coincidencia entre ambas OSC. Las dos instituciones estudiadas, antes de la pandemia,
trabajaban con una “especie” de planificacion normativa. Si bien lo expuesto por las
presidentas no cumple de manera estricta con esta tipologia, se observan algunas de sus
caracteristicas.

Ambas instituciones intentaban sistematizar sus instancias de planificacion. Es decir,
trabajar con un cierto protocolo que les facilite este trabajo. Por eso olvidaban recurrir a
la etapa de diagndstico o involucrar a mas personas en la construccion de la estrategia.
La planificacion solia estar ligada a reuniones cerradas, en las que participaban personas
habitualmente relacionadas con la toma de decisiones.

El analisis de la planificacion normativa esta redactado en tiempo verbal pasado, porque
el confinamiento sirvid6 como instancia de reflexion. La vulnerabilidad frente a una
enfermedad desconocida hizo que, repentinamente, desaparecieran los roles dentro de
las organizaciones. El comienzo de la pandemia provocd que todos/as los/as miembros
de las instituciones se reconocieran como pares. El miedo y la incertidumbre estaban
presentes en todos y esto hizo que se fortalecieran los vinculos y que hubiese mayor
conciencia acerca de las vincularidades que se construyen a partir de la comunicacion.
Luego de la instancia de planificacion, la tercera etapa del proceso propuesto por
Washington Uranga y Teresita Vargas (2020) es la ejecucion. La principal dificultad que
suelen tener las organizaciones es la disponibilidad por parte de sus miembros. En
ocasiones, en la planificacion de acciones surgen grandes ideas que terminan quedando
en el papel, por no contar con los recursos humanos necesarios. También suele haber
una limitacion econdmica, pero para hacer frente a esa dificultad las dos instituciones
cuentan con padrinos/madrinas.

Las falencias de la cuarta etapa, evaluacion, estdn relacionadas a las fallas en la
dimension metodolégica. Asi como las organizaciones no suelen hacer uso de
herramientas para recolectar datos con los que puedan planificar, tampoco establecen
parametros de medicion. De esta manera, la posible evaluacion que realicen luego de
finalizar alguna accioén se ve limitada. En palabras de las presidentas, habitualmente
convocan a una reunion en la que sacan conclusiones y comparten puntos de vista. Esos
encuentros de analisis podrian ser alin mas fructiferos si se trabajara con indicadores
para medir los resultados obtenidos.

Todo lo descripto, a partir del uso de categorias propuestas por Comunia Asociacion

Civil (2012), da cuenta de cual fue el gran desafio impuesto por la pandemia. La
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hizo que la atencidn se centrara exclusivamente en las personas. Es decir, en planificar

acciones de comunicacion que trabajen el fortalecimiento de los vinculos.

Conclusiones

La necesidad de profesionalizar la comunicacidon estuvo presente en cada
encuentro con los/as miembros de las organizaciones. Las presidentas manifestaron lo
dificil que les result6 dirigirse a los/as miembros durante los primeros dias de
cuarentena. Los/as voluntarios/as valoraron los espacios de participacion que generaron,
ya que consideran que esto los ayudo a reforzar su sentido de pertenencia, en medio de
la desercion. Las encargadas de comunicacion coincidieron en que la pandemia las llevo
a revisar sus propias practicas cotidianas. “;Qué comunicamos?”’ y “;Como
comunicamos?” fueron los grandes interrogantes que dieron pie a una radiografia de
valores, estética y vocabulario institucional.

A nivel organizacional, el primer desafio que afrontaron SAHNI y Fundacion
Pronifio San Juan en la pandemia fue la mediatizacion a través de las herramientas
digitales. Para dos organizaciones acostumbradas al afecto entre sus miembros y al
encuentro presencial, fue algo muy complejo de abordar. En el caso de la Sociedad
Amigos del Hospital de Nifos, ubico a todos sus integrantes en un plano de igualdad,
dejando de lado las jerarquias que durante afios estuvieron bastante marcadas. En el
caso de Fundacion Pronifio San Juan, sirvid para ordenar los canales de comunicacion
interna. Hasta ese momento, existia un enfoque bastante verticalista. Cuando comenzo
la pandemia, la presidenta decidié implementar un sistema mucho mas horizontal.

El segundo desafio fue hacer frente a un duro proceso de desercion. En ambas
instituciones ocurri6 lo mismo, ya que fueron bastantes los/as miembros que dejaron de
participar. Esta situacion llevo a SAHNI y Fundacion Pronifio San Juan a realizar una
radiografia institucional en la que analizaron distintos aspectos propios de la identidad
organizacional. El resultado para la Sociedad Amigos del Hospital de Nifios fue cambiar
aspectos vinculados a lo estético, al vocabulario para redes sociales y a las teméticas de
los contenidos. En el caso de Fundacion Pronifio San Juan, no identificaron grandes
modificaciones.

El tercer desafio fue cambiar la metodologia de planificacion. Antes de la
pandemia, tanto SAHNI como Fundacién Pronifio San Juan, limitaban la toma de

decisiones a un circulo cerrado. La crisis sanitaria sirvié de impulso para que pasen de
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una planificacion mas bien normativa a una participativa. Esto se vio reflejado en las

encuestas de publicos internos y también en la dinamica participativa.
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