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PROLOGO

DESAPRENDER PARA APRENDER

Por: Maximiliano Blanc (CEO de BW Comunicacion Interna)

Sabemos que transformacion digital es un concepto muy grande, un
titulo muy amplio. Es un disruptor de la época. No hay quien no lo
viva hoy tanto dentro como fuera de las empresas.

El modelo 2.0 quedo atras. En la actualidad se habla de un mundo
4.0, vinculado a la cuarta revolucion industrial. Lo atraviesa el cons-
tante impacto de la tecnologia en nuestras vidas en diferentes nive-
les, desde habitos cotidianos, pequenos gestos de automatizacion
hasta la inteligencia artificial (IA) como protagonista en la optimiza-
cion de procesos y personalizacion de las experiencias.

Existen numerosos esfuerzos por convertir el negocio analdgico en
un negocio digital y la logica de la transformacion digital es un cam-
bio cultural. En este contexto, las personas nos encontramos ante
el desafio (tal vez diario) de cambiar la forma en la que pensamos,
sentimos y trabajamos.

Es una era que propone repensarnos todo el tiempo, nos devuelve
esa duda existencial sobre nuestro pasado, nuestros conocimientos y
creencias. Nos pone en el lugar del feedback constante, con nosotros
mismos y con el entorno. Y el que no lo obtiene, no logra captar la re-
levancia de lo que esta sucediendo, y si no lo vive, no lo aprende, no lo
puede gestionar. En la era de la transformacion digital, el mandato de
la reinvencion es permanente.

Incorporar un mindset de transformacion digital es una oportuni-
dad para crear, reinventar y volver a hacer foco en lo que nos guia,
nos hace trabajar juntos con un proposito. El presente nos interpela
dramaticamente, pero también nos ofrece nuevas posibilidades, nos
da rapidez, agilidad, flexibilidad y cercania. Abre y conecta con la su-
ficiente velocidad para obligarnos a estar en aprendizaje continuo.

Forma parte de las organizaciones crear puentes para que las perso-
nas encuentren formas de incorporarlo. Habra resistencias y lleva-
ra (distintos) tiempos de asimilacion. Pero, sin dudas, las personas
necesitan incorporar esta transformacion de forma temprana, y sin
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dolor. Necesitan realfabetizarse, y esto es mas facil y rico si se esti-
mula en comunidades que vean el cambio como un factor positivo.

En lineas generales, la mirada apreciativa de la transformacion digi-
tal nos permitira generar vinculos sustentables junto con una plura-
lidad de voces Unica hasta el momento, potenciando el negocio de
una manera exponencial.

Muchas companias sienten estrés por no contar con el tiempo sufi-
ciente para atravesar la transicion. ;Qué pueden hacer?

Tener claridad sobre cual es su estrategia. Visualizar la enorme oportu-
nidad que nos entrega la transformacion digital para hacerla realidad.

Contar con un plan y humanizar este proceso, ubicando como pro-
tagonistas a las personas. Entender de raiz que la transformacion
digital es mucho mas que tecnologia.

Ya en el 2015, el estudio “Strategy, not Technology, Drives Digital
Transformation”, realizado por MIT Sloan Management Review y De-
loitte University Press, senalaba que el motor de la transformacion
hacia la digitalizacion es la estrategia y no la tecnologia.

En este sentido, la investigacion sefala que una estrategia de trans-
formacion digital radica en su alcance y sus objetivos. Las empresas
menos maduras digitalmente tienden a centrarse en tecnologias indi-
viduales y en los aspectos mas operativos. En cambio, las compaiias
mas maduras apuestan por una transformacion completa del negocio.

Otros estudios actuales se refieren también a la transformacion di-
gital sin ser abordada desde la tecnologia. En marzo de 2019, Beh-
nam Tabrizi, Ed Lam, Kirk Gerard y Vernom Irvin publicaron un articu-
lo denominado “La transformacion digital no se trata de tecnologia”
(para el Harvard Business Review).

Alli, diferentes ejecutivos hablan de su principal preocupacion: los
riesgos asociados a la transformacion digital. En Estados Unidos, por
ejemplo, se han invertido mas de 1.3 billones de dolares en 2018. El
70% de las iniciativas implementadas no cumplieron con los objeti-
vos buscados. ;Qué sucedio?



El articulo destaca que la mayoria de las tecnologias digitales estan
orientadas a ofrecer oportunidades para aumentar la eficiencia y
vinculacion con el cliente.

El problema radica en que si las personas dentro de las organizacio-
nes no tienen la voluntad de cambio o si las practicas de las empre-
sas son errdneas y se dirigen hacia otros caminos, lo Unico que hara
la transformacion digital sera magnificar esas fallas.

TRANSFORMACION EN LA COMUNICACION INTERNA

Segin el reciente estudio “Transformacion digital en Ameérica Latina”
de la asociacion Panorama, 8 de cada 10 empresas se encuentran en
un proceso de transformacion digital. En a Argentina, Brasil y Colom-
bia, el 60% de las empresas iniciaron el proceso entre 1y 3 afnos atras.
Alrededor del 20% comenz06 a transitarlo durante los Gltimos 12 meses.

En consecuencia, no hace tiempo que la transformacion digital atra-
viesa a las companias. El primer impacto que se ve es hacia afuera.
;Qué sucede en la Comunicacion Interna?

Necesariamente genera una nueva narrativa, estalla formatos y am-
plifica el rol de la Cl como eje transversal que construye dia a dia una
cultura abierta a la transformacion.

Sabemos, esta transformacion trae consigo nuevas formas de co-
nectarnos, suma colaboracion, participacion, co-creacion y agilidad.
Hoy, se habla del ROX (Return of Experience). Este retorno de expe-
riencia en los colaboradores es clave y se vincula a una nueva forma
de experimentar el trabajo hacia adentro.

En su nueva edicion, el DiagnésticoCl bianual, reiine 116 casos que
nos permiten entender donde estan situadas las grandes empresas
en Comunicacion Interna y como las atraviesa la transformacion di-
gital en este sentido.

Hoy, los canales digitales ganan frente a otros tradicionales. Mas del
65% de los encuestados reconoce que los canales mas usados por
sus colaboradores son el mail corporativo, las plataformas colabo-
rativas e Intranet.
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Al preguntar por los canales que deberian incorporar, el mundo di-
gital toma protagonismo. Alrededor del 60% se refiere a plataformas
colaborativas (como redes sociales internas), carteleras digitales, sis-
temas de mensajeria instantanea, apps ad hoc, chatbots, newsletters,
y hasta podcasts.

Pero no basta con tener los canales digitales disponibles sino saber
qué vamos a decir, desde qué lugar enunciamos y como lo vamos a
implementar, cohesion y coherencia al instante.

Por eso en esta edicion empezamos un recorrido hacia la agenda
que nos marca el presente, en especial vinculada a la diversidad. Al
momento de preguntar si en la estrategia aparecen como ejes los
temas de diversidad y equidad de género, el 50,9% respondi6 que
siy el 39,7% que no.

Al profundizar, el 55,2% dice que su compania se encuentra prepa-
rada para sumar el tema de violencia de género en su agenda. La
pregunta que nos hacemos es: jestan realmente preparados?

Abordar este tema, que no es un tema nacional, sino global, es parte
de la responsabilidad de la organizacion en el marco de la trans-
formacion digital también. Repensar formas del decir, del hacer, el
significado de palabras que ya cambiaron y cobran otro sentido, en
esto también nos revoluciona el contexto actual.

Contamos con colaboradores que estan mas activos y alertas que
nunca, buscan participacion. Quieren decir lo que piensan y sienten
para construir espacios inclusivos que les permitan seguir desarro-
llandose, innovandoy creando un futuro mas sustentable, sin dudas.

Estamos viviendo un gran momento quienes hacemos Comunica-
cion Interna, de transformarnos en curadores estratégicos de esta
era de cambios, una parte de nosotros descubre el impacto de la
comunicacion en la vida de las personas, y en este DiagnosticoCl va-
mos a seguir aprendiendo eso, en donde estamos y de qué manera
queremos seguir transformandonos.

iBienvenid@s a CI para transformar, un doble clic sobre el impacto
de la Comunicacion Interna en la era digital!
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o digital (mas alla de las tecnologias) trae transparencia, hori-
zontalidad, velocidad. Diluye fronteras (entre departamentos,
entre clientes y proveedores).

Lo digital simplifica o complejiza, segiin la cultura con que lo mires...

En este transito hacia un futuro inevitablemente mas veloz, mas
complejo, mas digital y donde el ciudadano y el consumidor tienen
cada vez mas voz, todavia conviven en el mercado organizaciones
con culturas muy diferentes.

Las hay centradas en el control y los procesos. Y estan también las
que miran mas al cliente y a las alianzas que les permiten responder
a la velocidad de los tiempos que corren.

Una mirada que ayuda a simplificar es la de las tipologias culturales
que aporta Cameron y Quinn.

N
Clan Adhocracia
Cohesion basada en Organizacion dinamica y
9 valores y experiencias de espiritu emprendedor.
-'E personalizadas. Operamos Las personas asumen
é como una familia. Los riesgos. Adaptabilidad y
lideres son mentores. crecimiento. Innovacion
Redes sociales integradas. aplicada a productos.
g
k5]
S
S
] o q e
Jerarquia Orientacion al mercado
o Favorece la estructura 'y Orientacion a resultados,
- el control. Coordinacion y se recompensa el trabajo
g eficiencia. La estabilidad bien hecho, competencia
'Y es importante. Operacion interna. Orientacion al
eficiente con procesos logro, y al cliente.
optimizados.
0 >
Hacia adentro Hacia afuera
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En este sentido, todo comunica. Por un lado, la mirada. Hay culturas
que miran mas hacia adentro y otras mas hacia afuera. Por otro lado,
estan las estructuras. Hay empresas con estructuras mas rigidas y
otras con estructuras mas flexibles.

Son formas de mirar la cultura y la organizacion. Podemos relacionar
las miradas internas y estructuras mas rigidas con el Siglo XX, mien-
tras que el Siglo XXI nos demanda mas foco en el afuera y mayor
flexibilidad.

Sin embargo, estereotipar una organizacion en un cuadrante seria,
cuanto menos, imprudente.

Necesitamos reconocer que en cada organizacion hoy conviven
muchas subculturas. Y existiran tendencias, en algunos casos, muy
marcadas, en tiempos de cambios vertiginosos del contexto y de las
tecnologias.

Cuanto mas grande sea la compania, mas probabilidad de subcultu-
ras habra. Para las empresas mas pequenas podria ser mas facil su-
birse y capitalizar las oportunidades de esta transformacion digital.

Si pocas personas muy influyentes hacen un click rapido, se habili-
tara una aceleracion hacia un modelo que sigue el funcionamiento
del mundo hoy.

En este camino, muchas companias empiezan a noviar con la idea
de agilidad. Intentan sumar practicas agiles derivadas de las meto-
dologias, juegan a hacer experimentos, se animan y prueban. Sin
embargo, todavia vemos que esos experimentos estan tenidos del
concepto de la prueba piloto (que viene del modelo que busca no
fallar, no de un modelo adhocratico).

Cuando existe el espiritu de experimento, se prueba mientras arma-
mos el plan. Se trata de testear una hipotesis, y ver qué sucede,
aprovechar los aprendizajes y mejorar desde alli.

Me gusta pensar como cambian las conversaciones en estos con-
textos, porque tienen impacto en todo. Por ejemplo, los modelos de

13
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gestion del desempeno estan mutando a conversaciones. Es mas un
ida y vuelta, adecuandose a los momentos, mas prototipo.

Salimos entonces del tipico proceso derivado de la estructura de
control industrialista donde debemos tener conversaciones forma-
les (dos o tres en el ano), para poder medir el desempefo pasado...
Pero con poca capacidad de impactar en el corto plazo.

Los medios digitales nos permiten abrir espacios conversacionales
no controlados, pero si cuidados. Alli, las personas se autoregulan,
pueden intercambiar miradas, ganar acceso al conocimiento y cola-
borar mas fluidamente.

Entonces, esta necesidad trae consigo la aparicion de nuevas herra-
mientas. Plataformas de comunicacion social, pero permiten feedback
instantaneo. Asi, aparece un nuevo ecosistema que surge de la veloci-
dad que brinda la tecnologia.

Encontramos entonces la necesidad de ver como resolver. Incluso
con nuevas plataformas, necesitamos darle soporte a procesos, que
sin esas plataformas, no ocurriran.

Por ejemplo, en equipos descentralizados, también se necesita re-
gistrar un feedback en el momento oportuno. Eso no estaba desa-
rrollado hasta hace no mucho tiempo. Hoy esta creciendo.

Las plataformas de reconocimiento migran a plataformas de feedback.
A su vez, a medida que ganen madurez, van a cambiar radicalmente
la forma en la que interactuamos y apalancamos la productividad
de las personas.

Todavia, demograficamente hablando, en las empresas existe un mix
generacional y de mentalidades. Se esta empezando a dar vuelta,
sobre todo en las organizaciones mas grandes, con una demografia
y con una mentalidad mas cercana al Siglo XXI.

Me gusta llamarlo “mentalidad” y no hablo exclusivamente de mi-
llennials y centennials porque hay mucha gente que cambia la men-
talidad, no tiene que ver con la edad.
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Entonces, para las empresas mas chicas, el proceso de cambio sera
mas facil que para las grandes. Pero coincidentemente, muchas ve-
ces, las organizaciones mas pequenas estan atadas a estructuras y
modelos de gestion, un poco mas antiguos.

Independientemente de que tu empresa esté transitando un cambio
en particular, el contexto de hoy demanda que las organizaciones
desarrollen la capacidad de cambiar con mayor frecuenciay eficacia.

Este desafio no sera conquistado si las Unicas metodologias y mar-
cos de gestion que utilizamos estan centrados en la eficientizacion
de los procesos y la administracion de los recursos. Hay también
metodologias y marcos que permiten desarrollar el misculo del
cambio, mientras se acompana a las personas y se desarrolla la ca-
pacidad de la empresa de aprender de ellos.

PROSCI

Podemos ayudarnos, tenemos muchas herramientas. De acuerdo a
la metodologia Prosci (organizacion lider en Change Management),
hay 10 preguntas que las organizaciones deben hacerse respecto de
la gestion del cambio. Estas son:

1. ;Utilizas los voceros destacados y preferidos para comunicar?

2. ;Por qué esta ocurriendo el cambio? (Y, ;cual es el riesgo de
no cambiar?).

3. ;Qué hay en todo esto para mi (como persona)?

4. ;Hay resistencia a escuchar al equipo del proyecto de cambio?

5. ;Usas comunicacion cara a cara, una de las formas mas
efectivas de comunicacion?

6. ;:Repetis los mensajes clave de cinco a siete veces? (en este
sentido, es importante repetir mensajes mas veces de lo que
uno cree).

7. ;Creas oportunidades para la comunicacion bidireccional?
(Para que las personas brinden inquietudes y comentarios).

8. ;Estan preparados los comunicadores para entregar,
precisamente, comunicaciones efectivas y tener las
conversaciones necesarias?

9. ;Existen maneras efectivas de llegar a tu audiencia?

10. ;Usas herramientas para evaluar la efectividad de los
mensajes de comunicacion?

5
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Al volver a las bases, me pregunto: ;Por qué alguien estaria dispues-
to a hacer un esfuerzo en salir de la zona de confort? ;Cuanto tiene
que ver la generacion de un contexto que permita que los mensajes
surjan efecto? ;Cuan importante es la segmentacion del mensaje
segln el impacto que tiene en las distintas audiencias? ;Y qué hay
de los roles de los influencers...?

Personalmente me gusta mucho el abordaje de Prosci por su carac-
ter secuencial. Lo interpreto como un cuento. Es dificil que alguien
desarrolle la voluntad de hacer un esfuerzo si no consigue entender
el por qué, para qué y qué pasaria si no lo hace.

Por otro lado, para tomar la decision de querer moverme hacia un
lugar diferente (esto es un nuevo aprendizaje, una nueva estrategia,
un nuevo comportamiento), tengo que poder ver qué es importante
para mis referentes y creerles.

Ahora bien, aunque alguien entienda qué es lo que hay que hacer,
y que quiera hacerlo, tiene que saber concretamente qué es lo que
tiene que hacer. Es aqui donde las nuevas formas y plataformas cola-
borativas de capacitacion y gestion del conocimiento ganan espacio.

Saber, sin embargo, no siempre quiere decir poder. La capacidad de
un individuo de llevar a la practica ciertos conocimientos o desa-
rrollar ciertas habilidades depende de factores personales, también
del contexto. Son la organizacion y los lideres los responsables de
generar ese contexto.

Por Gltimo, es responsabilidad organizacional mantener vivos vy vi-
sibles los avances. Para esto, es fundamental alinear los sistemas
de medicidn e incentivos acorde a los nuevos comportamientos o
practicas que se quieren implementar.

Esta es mi forma de resumir la filosofia de Prosci, para explicar que
en los procesos de cambio tenemos que acompaiiar a las personas
de la organizacion para entender, querer, saber, poder y mantener.



>o000

ADKAR
El Modelo ADKAR por las siglas en inglés que detallamos abajo, apli-
ca tanto a nivel individual como a nivel organizacional.

AWARENESS (Toma de Conciencia)
Entender la naturaleza del cambio. Tanto los
beneficios como el impacto de no cambiar.

DESIRE (Deseo y decision de cambiar)
;Qué significa el cambio para mi? ;Es una
opcion? ;Qué gano? ;Qué pierdo?

KNOWLEDGE (Conocimiento)
Qué herramientas necesito para
cambiar.

ABILITY (Habilidad de aplicar)
Demostrar la capacidad e
implementacion del cambio.

REINFORCEMENT (Refuerzo)
Para ser sustentable debe haber
reconocimiento.

o (> (= ]o[>

Entonces, los Patrocinadores, como todas aquellas personas que li-
deran, tienen que ser muy conscientes de su propio ADKAR. Quienes
lo entiendan, quieran y ejecuten van a influir para acelerar o des-
acelerar el cambio esperado. Tienen que reflexionar sobre como el
modelo los atraviesa para ser efectivos.

4



2>  ELROLDELOS SPONSORS ES EL ATRIBUTO QUE MAS

CONTRIBUYE AL EXITO DE LOS PROCESOS DE GAMBIO.

18

Hay muchas organizaciones jugando a transformarse e incorporan-
do metodologias. Y debemos saber que el miedo a tomar riesgo es
inherente al ser humano, mas cuando lo que cambia es el contexto,
las tecnologias y la expectativa, no solo de los consumidores sino
también de colaboradores. Tienen una mentalidad mas Adhocrati-
ca. Ya no comulgan con la forma del Siglo XX de organizar el trabajo
y colaborar dentro y fuera de la organizacion.

Es tiempo de prototipar la cultura que necesitamos tener. Solo ocu-
rrira potenciando la red de colaboracion, apalancandonos en nue-
vas (muchas) conversaciones soportadas por nuevas plataformas
que nos permitan focalizarnos en lo realmente importante. Esto es,
la experiencia de todos los involucrados y la sustentabilidad del
negocio eny para el ecosistema que habita.

No hay cambio organizacional sin cambios individuales. El rol de los
lideres es clave para que esas conversaciones abran puertas a nue-
vas relaciones, ideas y soluciones.
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Existen metodologias y marcos que
permiten desarrollar el misculo
del cambio, mientras se acompafia
a las personas y se desarrolla

la capacidad de la empresa de
aprender de ellos.
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en el mapa, de Tipologiny
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construrhistoria

Por

Fabian Jalife

(Socio y Director General Global de contenidos
en BMC Strategic Innovation)




uando era adolescente, mi mama se enfermé de ELA (Esclerosis

Lateral Amiotrofica), la enfermedad que padecieron Roberto Fon-

tanarrosa y Stephen Hawking, entre tantos. Y yo, en ese entonces,
a mis 14 anos, solo pensaba en el fithol, las chicas o mis amigos.

Cuando la internaron, me di cuenta de que se podia morir (un dia
antes, no tenia ni registro). Entonces, abandoné la escuela (estaba
en cuarto afo de la secundaria), dejé el club... Todo. Me dediqué a
cuidarla.

Mi mama, Sara Bednarz, era una mujer de una sensibilidad extraor-
dinaria, tenia mucha lucidez y mucho deseo de vivir. Recuerdo si-
tuaciones que me marcaron en mi desarrollo, como los libros que
me puso en las manos casi con el deber de leerlos, como “El arte de
amar”y “El miedo a la libertad”, de Erich Fromm.

Luego, ella no podria sostenerlos mas en sus propias manos. Y seria
yo quien se los leyera. Estos textos fueron inaugurales primero, y tan-
tos otros que vinieron después cuando la lectura ya era parte inelu-
dible de mi. También para entonces me enseno a cultivar la sensibi-
lidad con otros estimulos, como la misica clasica que escuchabamos
y el cine francés que me fascinaba, y a la vez me costaba comprender.

Ella tenia un pronostico de vida de muy poca expectativa de tiempo.
Cuando la internaron, nos dijeron que tal vez se moria esa semana.
Y vivio como 5 0 6 anos mas. Para entonces con mi familia armamos
un team building para cuidarla.

£Qué aprendimos en ese proceso? Ella estaba muy limitada fisica-
mente, no podia hablar o mover los brazos o sostenerse de pie. Pero
todos queriamos seguir transitando la vida con vitalidad. Ni ella ni
nadie queria ceder a la frustracion y las limitaciones. Entregarnos a
la enfermedad. Entonces, yo me converti por un buen tiempo en su
intérprete. En sus manos. En sus piernas.

Para hablar, por ejemplo, le decia las letras del abecedario, ella pes-
taneaba y armabamos las palabras. Era un recurso mas entre tantos
que habiamos inventado para disputarle la agenda a la adversidad
y que la vida cotidiana siguiera su curso.
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Mi padre, médico (que siempre hizo de la medicina un sacerdocio),
siempre tuvo un propodsito muy claro: calmar el dolor. Ejercio su vo-
cacion desde que se recibio hasta que se murio.

A él, hijo de padres sefaradies, lo conmovid el impacto que le produjo
un médico que tenia el don de calmar el dolor de su madre que tam-
bién vivio una situacion de salud de gravedad. Esto le produjo una
identificacion tal que dedico toda su vida a calmarle el dolor al proji-
mo. Ese es mi padre. Moisés Jalife. Y aliviar el dolor fue su proposito.

Yo venia “seteado” por la herencia en la vocacion de curar el do-
lor. Esta fue mi primera identificacion vocacional fuerte. Entonces me
converti en psicologo clinico primero. Y estuve trabajando para ayu-
dar a resolver el dolor moral y emocional que producen las psico-
patologias por un tiempo. Me conmovia tal como habia vivido en mi
casa, “pelearle a la enfermedad” de los pacientes. Aferrarme a la vida
por donde ésta mostrase sus signos de vitalidad. Su potencialidad.

Luego, inspirado por la experiencia de resiliencia creativa que vivi
en mi adolescencia, se empezd a revelar en mi el deseo de crear e
innovar. El disparador fue descubrir con curiosidad el valor de las
marcas. Me fascinaba de ellas su relevancia simbolica que trascen-
dia la materialidad del producto. Me seducia que no “perecian” con
el producto. Que eran mas que éste.

Y asi empecé a estudiar, leer y producir desarrollos de Branding.
Y me hice experto en creatividad aplicada al desarrollo de marcas,
apalancado en la capacidad de resiliencia que desarrollé en los pro-
cesos adaptativos de los sucesos que marcaron mi vida. Fundé para
entonces la consultora BMC Innovation que dirijo con mis socios
desde hace mas de 20 anos.

A lo largo de mi carrera, he trabajado en laboratorios de creatividad,
he ensenado en posgrados de innovacion e incluso hemos llevado a
nuestra empresa practicamente a trabajar por todo el mundo.

&Y de donde viene el motor que impulso mi desarrollo? De la ex-
periencia de vida, de su procesamiento, que por supuesto se fue
puliendo y sofisticando con la formacion académica que me com-
plementd, me nutrié y me ayudo a estructurarme. Pero no me deter-



mino. Mis elecciones estuvieron atravesadas por mis identificacio-
nes, y las fui construyendo y reconfigurando haciendo de lo vivido
mi propio capital de experiencia.

Todos portamos una herencia simbolica. Las companias también la
tienen. Es lo que nos tocd como disposicion. Como antecedente. Yo
digo que son como las cartas de un juego.

El punto es que si uno lee las cartas que porta puede elaborar una
estrategia de juego. Pero si no las lee, puede portarlas de manera au-
tomatica. Andar a ciegas. O incluso padecerlas. O creer que las cartas
de otro son las mejores. O querer tener todas las cartas. En fin, hay
muchas posibilidades pero todo empieza en saber leerlas para hacer
con ellas la mejor interpretacion del juego. Esto es estrategia.

En la compania mas rica del mundo también dicen que faltan re-
cursos. Entonces, el tema es como jugas con ellos. Y un desafio que
me parece relevante en este punto es saber distinguir pasado de
historia. Porque de manera ingenua pueden confundirse pero no
son lo mismo.

El pasado esta compuesto por los hechos. La historia es como nos
apropiamos de lo vivido. La historia es un potencial capital. El pa-
sado son datos. El propasito le hace al futuro lo que la historia le
hace al pasado. Lo ordena.

;Y para qué le sirve a una persona 0 a una compania hacer del pa-
sado historia y del futuro proyecto? Para apropiarse del principal
capital que tenemos que es el tiempo. Cuando tomamos posicion
sobre el tiempo ya deja de correr como una suerte de fuerza des-
controlada para convertirse en registro y medida de lo que cuenta.
Nos permite entonces contarnos y hacer las cuentas.

En cambio, cuando solo tenemos futuro por delante, sentimos incerti-
dumbre. El proposito permite trazar una direccion de futuro. Convierte
lo incierto en una potencial hoja de ruta. Después el trabajo de los
proyectos consiste en hacer puentes hacia esa definicion de futuro.
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Entonces ya no nos dedicamos a ver como viene el futuro, nos de-
dicamos a construirlo. Y esto nos posiciona y nos dispone “al modo
flow". Nos empodera sobre el futuro porque nos responsabiliza so-
bre nuestro pasado. Nos hace protagonistas. Nos sitla hacia el lide-
razgo de la propia vida que es el principio de toda construccion de
autoridad legitima.

La forma en que las marcas se conectan con los consumidores ha
cambiado drasticamente a lo largo de los anos por la concurrencia
de una multiplicidad de fendomenos que han convertido la experien-
cia del mundo en transparente, construyendo conciencia colectiva
de riesgo para una ciudadania cada vez mas activa y empoderada
en su capacidad de impacto.

Hasta no hace tanto tiempo y con resabios incluso en el presente,
los esfuerzos de construccion y conexion de la marca estaban cen-
trados en activar los mensajes hacia el mercado a través de un nd-
mero relativamente pequeno de canales de medios que proporcio-
naban el alcance y la frecuencia deseados. Era “solo” una cuestion
de presupuesto y tiempo la construccion de efectividad en base a
una secuencia que se basaba en analizar, planificar, medir y optimi-
zar. Actualmente diversas companias todavia operan con esta logica.

Pero hace tiempo que el paisaje ha cambiado fuertemente. Estamos
viviendo un momento de extrema fragmentacion del contenido y
los medios, que implica una dificultad cada vez mayor para llegar
a las audiencias objetivo. Esto se potencia por la explosion de la
cultura de la imagen visual, donde el video y la fotografia se han
convertido en parte del lenguaje de nuestra vida cotidiana gracias
a la infinidad de herramientas que empoderan a todo aquel que
accede a un celular “inteligente”.

Y ambos fendmenos se radicalizan mas aun en funcion de la ansie-
dad de inmediatez que marca el ritmo de época, que convierte la
relacion con los contenidos en un consumo tan voraz como efimero.
En este contexto las marcas ya no solo compiten con otras mar-
cas, sino que compiten con todos los generadores de contenido que
tienden al infinito, ya que todos somos potencialmente comunica-



dores y productores que disputamos la atencion y el compromiso
de los otros.

Entonces la competencia es infinita y la capacidad de atencion y
tolerancia al estimulo es menor que nunca. Si esto fuese poco como
desafio para disputar la saliencia de una marca, la comoditizacion
tiende en muchas industrias y, muy especialmente, en consumo ma-
sivo a liquidar la diferenciacion. Y la relevancia esta fuertemente
amenazada por la pérdida del poder de influencia de las marcas de
consumo en la construccion de identidad.

;Por qué? Las identidades ya no se construyen de una vez y para
siempre de manera estable y de acuerdo con el aspiracional de un
grupo de referencia sobre el que se proyecta status. Las identidades
contemporaneas son labiles, inestables, estan en continuo work in
progress, se van realizando en gerundio, experimentando, probando
nuevas formas y posibilidades, reinventandose.

En consecuencia, las marcas de consumo que en términos generales
son cada ves menos relevantes, no dejan de ser referencias de rela-
tiva estabilidad, seguridad y confianza, pero estan cada vez mas ex-
puestas a dar prueba de utilidad, contribucion y significatividad. Lo
primero las hace objeto de transaccion. Lo segundo de valoracion.
Lo tercero de identificacion.

El marketing aspiracional ha caducado tanto como la gestion de la
reputacion corporativa como estrategia defensiva enfocada en la pre-
vencion de crisis y el cuidado de la imagen. Hoy las companias estan
exigidas a dar cuenta de cual es su razon de estar en el mundo, cual
es su impacto y contribucion como agente de responsabilidad ciu-
dadana, generador de valor econémico, ambiental, social y cultural.

Sabemos que hay diversas maneras de construir relevancia y dife-
renciacion consistente para desarrollar la politica y estrategia de la
marca de acuerdo al contexto competitivo que enfrente cada player
y sus fortalezas relativas. También de acuerdo con la cultura de cada
compania. Porque no toda cultura puede construir cualquier posi-
cionamiento, mas alla de la oportunidad de mercado.
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Y es que nada es mas critico como insumo para construir relevancia
que el campo de la cultura. Porque es en la cultura y las macroten-
dencias que la atraviesan, donde la marca encontrara la significati-
vidad que aumente su poder de influencia. Las que siguen son las
dimensiones donde las compaiias generan valor para un mundo
transparente con una ciudadania empoderada e hiper consciente.

Proposito. Las marcas con proposito genuino y no impostado por
moda, parten de una dimension significativa de la vida de sus publi-
cos objetivo. Y construyen su razon de sery sus convicciones sobre
esta dimension trascendente que se integra en la cultura de la em-
presa y opera como una guia para la estrategia de negocios global.
En un contexto incierto y acelerado, buscamos el significado y la cla-
ridad de una marca que esta en el mundo para contribuir a mejorar
la dimension de la vida sobre la que impacta.

Hiper-Utilidad. Las marcas hiper Gtiles hacen un trabajo claro que
resuelve un “dolor” de sus consumidores o les posibilita acceder a
una experiencia de uso de valor. En una cultura de obsolescencia y
el escepticismo, estas marcas se conciben como un servicio indis-
pensable para los habitos, necesidades y problemas de los consu-
midores. Cuando las marcas son muy Utiles, se pueden compartir y
formar parte de la vida cotidiana, incluso parte de nuestro idioma:
Googleamos, Twiteamos, viajamos en Uber, nos damos un empacho
de Netflix. Galicia y Naranja en la Argentina que son companias con
la que colaboramos desde BMC en la construccion de su proposito,
avanzan en esta direccion.

Experiencia. En un mundo que se hizo transparente y en donde ne-
cesitamos ver y tocar para creer, [as marcas que construyen expe-
riencias destacan en tanto tangibilizan una forma diferente de hacer
lo de siempre. Airbnb reconfigura la manera de viajar. Uber la mane-
ra de trasladarnos. Ikea la manera de renovar el hogar. Una dimen-
sion clave sobre las cuales estas marcas escalan su preferencia es el
relacionamiento que construyen sobre plataformas. Nike + Run Club
es una gran referencia en este sentido. Las promesas de marca seran
efectivas en tanto verifiquen en la experiencia. Esta es la fuente de
desarrollo sustentable de toda propuesta de valor.



Las empresas estan exigidas a poder dar cuenta no solo de su im-
pacto en el mundo, en el medio ambiente y la sociedad, sino de su
razon de ser.

Las companias que encuentran una razon de ser en una causa de
interés humano y empiezan a ser consecuentes con ella, se hacen
mas atractivas y mas valiosas. Asi se instala el proposito organiza-
cional en la agenda de las companias. Algunas entran por conviccion
y otras por moda (“hay que tener un proposito”).

Un proposito es la expresion mas holistica del ser organizacional, o
bien, de la razon de ser organizacional. Entonces, por ejemplo, si la
razon de ser Gltima es multiplicar las ganancias de los accionistas,
es una organizacion que estara a contramano de la agenda contem-
poranea que le exige a las companias responsabilidad. En realidad,
compromiso.

Muchas de las areas reputacionales de las organizaciones estan es-
tructuradas para defenderlas. La logica es de proteccion del ries-
go. Ante todo, estan preparadas para enfrentar situaciones de crisis
pero no tienen un modelo mental generativo desde donde la com-
pania pueda generar valor al medio ambiente.

Ahora esto esta cambiando. Los modelos mentales se estan reconfi-
gurando. Ya no se trata de que el proposito organizacional sea parte
de un area institucional defensiva a la compania, sino que esté en la
agenda del negocio y que tenga consecuencias sobre éste. No se tra-
ta solamente de una declaracion rimbombante del estilo “cambiar
el mundo”. Esto genera cinismo y decepcion si el intento es inasible
e inoperable.

Un proposito encarnado con conviccion y compromiso, en cambio,
tiene que bajar en el modelo de negocio y en los corredores estraté-
gicos de la compania. Se articula en el modelo organizacional y tiene
consecuencias en el modelo de produccion, en el impacto de la com-
pania, en su cultura.
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El proposito tiene que poder dar cuenta del modelo de liderazgo,
tiene que practicarse en los valores de la compaiiia. En los compor-
tamientos y las politicas de reconocimiento.

Hoy las companias estan empezando a tener un propdsito human
centric. Son catalizadoras de una causa que esta en la gente, enton-
ces las personas se apropian de esa causa y la activan. Hacen que
se viralice y se difunda.

En esta vuelta, de una dimension mas transaccional a una dimen-
sibn mas human centric del proposito, esta la evolucion. Y en este
sentido, es importante enfatizar en la dimension de las conviccio-
nes. Un sujeto humano no puede garantizar efectividad, uno puede
tener credenciales de experiencia, no hay garantia de éxito. Pero hay
garantia de dignidad.

Siempre se puede ser consistente con los valores, con los principios.
Un sistema de propdsito es una ética organizacional. Cuando la de-
finiste, tenes que ir a vivir a ella.

Ceder a la tentacion de que las ambiciones transaccionales con-
viertan un propésito en un eufemismo cinico es éticamente deplo-
rable e inadmisible.
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amayoria de las empresas grandes han iniciado el camino hacia

la profesionalizacion de la comunicacion interna, esto ya se ve

reflejado cada dos anos en el DiagnosticoCl. Sin embargo, hay
una materia ain pendiente: la construccion del dato, las métricas, y
poder analizar el impacto de lo que se gesitona. Conocer el alcance
y la efectividad de las estrategias implementadas en el area se pre-
senta cada vez mas como una necesidad. Medir la efectividad de la
comunicacion interna, disenar planes de desarrollo y realizar un se-
guimiento de su evolucion es el proximo paso.

Segln el DiagnosticoCl, la mayoria de los responsables de comu-
nicacion interna se apoyan en mediciones caseras, conversaciones
de pasillo, estadisticas de las redes propias o evaluaciones de otras
areas. La profesionalizacion de la medicion es esencial para, como
punto de partida, conocer a ciencia cierta el estado de situacion.

Calcular la efectividad de los emisores formales, del trabajo de los
lideres del area y, en general, comprobar si la estrategia implemen-
tada funciona o no es un must para seguir creciendo. En definitiva,
saber si vamos por el camino correcto. Son muchas las empresas
que empiezan a incorporar formas de medicion internas, como los
son las analytics propias de las plataformas colaborativas, pero a
menudo se encuentran frente al mismo interrogante: ;para qué me
sirven todos estos datos? Por mas abrumador que resulte el volu-
men de datos obtenidos, la clave es saber donde mirary como sacar
el maximo provecho de ellos.

Un estudio diagnostico base nos permite saber cuales son los cana-
les mas utilizados, los mas efectivos, los preferidos y los que ofrecen
mayor feedback a los colaboradores. No parece demasiado innova-
dor, pero si resulta interesante cuando cruzamos los datos y com-
probamos, por ejemplo, que los canales preferidos por los colabo-
radores son efectivamente los mas utilizados o los mas promovidos
por el area.

Otro ejemplo de un cruce clave es comparar las inversiones rea-
lizadas en formacion sobre diferentes temas (escucha activa, por
ejemplo, o comunicacion en cascada) con la demanda efectiva de
los colaboradores. En definitiva, ;estamos formando a los lideres en
los aspectos que los colaboradores necesitan?
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Los diagnodsticos nos dan una foto pero también nos permiten ar-
mar una pelicula: realizar estudios periddicos y regulares presenta
una mirada evolutiva. Esta medicion en el tiempo no es nada mas
ni nada menos que la clave para el planteo de objetivos a futuro y
el diseno de estrategias de crecimiento. La sistematizacion de los
diagnosticos permite conocer la efectividad de las estrategias im-
plementadas, medir el crecimiento y plantear nuevos desafios. En
pocas palabras, evaluar y recalcular.

Un estudio en el tiempo nos muestra si la inversion que realizamos
en el area se acompana o no de una recepcion entre los empleados.
Por ejemplo, si la promocion de plataformas colaborativas da resul-
tado o si los colaboradores contintan utilizando otros canales de
comunicacion, como el mail corporativo o el boca a boca.

Una comparacion de las miradas en el tiempo permite ver el proce-
so, estancamiento o retroceso, por ejemplo, de la relacion entre los
lideres del area y los empleados. ;Estan teniendo efecto las capaci-
taciones a los referentes del area? ;En qué aspectos siy en cuales
no? Todas estas preguntas son las que los estudios evolutivos plan-
tean y los datos de los diagnosticos responden.

Por otro lado, un diagnéstico de medicion de la Cl nos permite con-
feccionar un indice numérico que devuelve con exactitud la efec-
tividad de la comunicacion del area. La primera pregunta que este
ndmero nos responde es: ;da frutos la inversion en Cl que estamos
haciendo? El indice engloba diferentes dimensiones de la comuni-
cacion interna, cada una con su evaluacion y resultados propios.
Este nimero se vuelve fundamental porque nos permite no soélo
hacer una lectura hacia dentro sino hacia afuera: contrastar la medi-
cion propia con la media del mercado. Es decir, saber como estamos
parados en relacion a los demas.

El perfeccionamiento y evolucion de la comunicacion interna es un
plan que ya esta en marcha, pero comunicar sin medir su efectivi-
dad resulta en vano. El desafio hoy es profesionalizar por completo
la CI de la mano de mediciones, estudios y diagnosticos. El Diag-
nosticoCl es la tangibilizacion de lo dicho ya desde 2011: seamos
mejores y generemos un cambio en la gestion de la comunicacion
interna en base a datos.
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ste diagndstico presenta nuevos desafios vinculados a como de-
bemos gestionar la Comunicacion Interna (Cl), quiénes son los
que la estan impulsando hacia la transformacion y qué aspectos
son los que definen al mindset digital como eje transversal del cambio.

Cuando hablamos del mindset digital, nos referimos, en parte, al
acceso de todos a lo que es relevante para la compania, es decir,
datos de negocio, financieros y estratégicos. Acceder sirve para que
los equipos puedan desarrollar su autonomia y empezar a tomar
decisiones por si mismos.

Frederic Laloux, en su libro Reinventar las organizaciones, explica el
proceso evolutivo de las empresas en varios modelos organizativos.
Estan sustentados en sistemas de creencias, desde companias que
nacen con la idea de que unos pocos tienen que tener acceso a la
informacion y al poder, hasta llegar al dia de hoy, donde es impen-
sable no considerar que todas las personas son importantes para
gue un negocio se desarrolle.

Este marco va construyendo una cultura mas abierta, transparente,
de confianza, mas rapida y eficiente. Aqui empiezan a abrirse los
brazos de la Cl, y gestionada por todos, en un sinfin de conversa-
ciones constantes, en todos los niveles. La Cl ocupa otro lugar, mas
estratégico y necesario para hacer realidad el cambio cultural.

Potenciamos esta gran oportunidad de época, gracias a la posibi-
lidad que nos da la tecnologia de estar en contacto con cualquier
persona en cualquier lugar del planeta. Sin dudas, se crean inter-
cambios que estimulan la innovacion en un marco positivo de aper-
tura hacia la diversidad. Asi, de alguna manera, nos iguala el acceso
a los mismos soportes tecnologicos, superando las barreras fisicas 'y
y estableciendo acuerdos simbolicos.

Laloux senala que en las organizaciones Teal (el estadio mas evolu-
cionado), la informacion “no solo se comparte de manera vertical,
sino que se comparte y se conversa”. La holocracia empieza a predo-
minar como un sistema de gestion horizontal, se toman decisiones
de otra manera, consultando a los que mas saben del temay a los
afectados por él.
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Segln el presidente ejecutivo de la compania de zapatos Zappos,
Tony Hsieh, la holocracia hace a los individuos mas responsables
de sus propios pensamientos y acciones. Lo dice, experimentado el
sistema desde 2015.

En ese ano, Zappos elimind todos los puestos gerenciales. Es una
minoritaria corriente corporativa donde las riendas del negocio las
llevan los empleados. Desde la compania, dicen que la ausencia de
una estructura jerarquica impulsa el espiritu emprendedor de las
personas la compania, facilitando el flujo de ideas, la colaboracion
y la innovacion.

En este sentido el mindset digital estimula nuevas formas de comu-
nicarnos tanto dentro como fuera del ambito laboral.

Los trabajadores de hoy esperan un alto nivel de sofisticacion digi-
tal en sus ambitos de trabajo. Las empresas deben centrarse en la
diversidad generacional e inclusion de nuevos lenguajes para atraer
a un grupo mas amplio de talentos.

Los procesos internos de evaluacion de desempeno se vuelven mas
fluidos, incorporando nuevos modelos que brindan retroalimenta-
cion continua. Apps, redes sociales, plataformas colaborativas como
Workplace, JAM 'y Yammer, entre otras, son el universo en donde cir-
culan las comunicaciones y el ao vivo o live eterno.

En este proceso de transformacion, el soporte y los dispositivos
que utilizamos para generar mensajes influyen directamente en la
gestion de la Cl.

En este DiagnosticoCl, mas del 50% manifesto que entre el 80% y el
100% de los colaboradores dispone de una PC propia para trabajar.
En la edicion 2017 del DiagnosticoCl era del 50%. Esto habla de los
soportes en los que se esta trabajando, con acceso a tecnologia y
dispositivos moviles.

Ademas, casi el 40% de las empresas senald que entre un 21% vy
40% dispone de celular corporativo, un aumento importante de los



Gltimos anos. Nos habla de como evolucionaron los soportes en los
que trabajamos, de como podemos hacer todas nuestras tareas a
través de un celular.

El 41% de los que participaron del DiagnosticoCl utiliza platafor-
mas colaborativas, aumentando 17 puntos en relacion con el altimo
DiagnoésticoCl. En dos aios, aumenté de manera exponencial. Pro-
bablemente esto siga en aumento aiio tras aiio. Lo confirma el 44%
de las empresas que creen que las plataformas colaborativas seran
el canal que cobrara mas fuerza en el futuro.

El rol predominante que le dan a la plataforma es de informacion
(37.5%). Aunque, a partir de experiencias dentro de las acciones en
Workplace, sabemos que las caracteristicas mas relevantes de las
que dispone la plataforma tienen que ver con: aumentar compro-
misos, acortar distancias, fortalecer a los lideres y agilizar procesos.

Aumentar Acortar Fortalecer Agilizar
Compromiso Distancias Lideres Procesos
- Mi historia en - Compartir - Encuentros - Automatizacion
la empresa. buenas digitales de procesos de
- Reconocimiento. practicas. con lideres. RR.HH. y otras
- Encuestas - Grupos - Live mensual areas.
para mapear entre areas del Liderazgo.
necesidades. y de sucursales. - Llegada directa
- Escucha activa. - Personas con a grupos de
el mismo puesto interés.
en distintas
locaciones.

Por eso, Workplace cuenta con una metodologia de trabajo que bus-
ca desarrollar los 3 estadios evolutivos de la plataforma y que im-
plican una serie de acciones y practicas.

CONEXION COLABORACION AUTOMATIZACION
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En un primer estadio, hablamos de Conexion. Significa que todos
los colaboradores, estén donde estén, puedan tener libre acceso y
participacion en la plataforma. La posibilidad de acceder desde una
aplicacion moévil amplia la adhesion, acortando las distancias y esti-
mulando la interaccion de todas las personas.

Asi se definen los grupos con informacion relevante para toda la
compania y los grupos a los que se debe participar dependiendo
el area en que el colaborador/lider se encuentre. En este primer
estadio es en el que se encuentran la mayoria de las empresas que
participaron del DiagnosticoCl, el 43.8% lo confirmé.

- Del 33% que utiliza Workplace, el 25% dispone de un community, y
el 19% pudo hacer integraciones y disponer de analytics.

- EL 56,3% tiene usuarios activos en Workplace, entre 5001 y 10.000
colaboradores.

= EL 37,5% manifestd lanzar Workplace entre los 30 y 60 dias.

- La Direccion/Gerencia tiene la gobernanza (ownership) de la pla-
taforma en la compania. Es en un 56% el area de RRHH, en segundo
lugar, con un 25%, el area de Comunicacion Externa.

= Los contenidos mas utilizados son los videos (60,4%), piezas dise-
fiadas ad hoc (22,9%) y encuestas (16,7%).

El segundo estadio es de Colaboracion. Las areas ya empiezan a
generar su propio contenido. Se generan grupos por equipos de ma-
nera espontanea y se trabaja sobre la plataforma, mutando de ser
solo una gestion de la comunicacion hacia una nueva manera de
trabajar, mas agil, mas rapida, con conversaciones con sentido.

EL 37,5 de los participantes, manifesto encontrarse en este estadio,
en el cual ya experimentamos y subimos procesos de trabajo que,
de una manera rapida, se acortan y adaptan a los nuevos tiempos.
Como, por ejemplo, testear un producto antes de salir al mercado
con la audiencia interna, evaluar validacion de proyectos, compartir
buenas practicas, reuniones multiareas, etc.

En el dltimo estadio, el de la Automatizacion, se encuentra solo el
6.3%. Permite automatizar procesos que antes estaban gestionados
por humanos. Los acelera con la creacion de bots que pueden es-
tandarizarlos y simplificarlos.



Por ejemplo, podemos referirnos a encuestas de clima, donde las
preguntas directamente son personalizadas por un bot. Se pueden
gestionar de manera dosificada, segmentada y en menor tiempo.

La automatizacion simplifica procesos, y permite tener el pulso de
la compaiiia en tiempo real. Permite acceder a tableros de medicion
para ver quiénes son los lideres e Influencers que mas likes tienen,
conocer el ranking de tematicas que lideran la semana, o detectar el
tiempo en el que cada usuario esta leyendo una nota.

Son algunos de los indicadores que permitiran evaluar, medir y ge-
nerar movimientos rapidos en la gestion para lograr una mayor efec-
tividad de los mensajes.

La Cl, en este marco, se reconfigura y toma protagonismo absoluto
junto a, o con las nuevas tecnologias.

Alinear de manera estratégica, a través de la Cl, el crecimiento y
desarrollo del negocio es la base. Alli se realizan las practicas y los
discursos que definen donde estamos y hacia donde vamos.

Para esto, en todas las companias, se acuerdan valores, comporta-
mientos y ejes estratégicos que ordenan la emision de mensajes e
hilvanan la narrativa de la CI.

En este sentido, existe casi un 73% de referentes que disefian todos
los aios el plan de CI por escrito. Aunque bajo 10 puntos respecto
de ediciones anteriores, es clave utilizar esa planificacion como guia
durante todo el ano.

La necesidad de pensar en un plan de corto plazo nos ha llevado
al desarrollo de una matriz que nos permitira pensar de manera
practica (y para un analisis metodologico) la interrelacion entre dos
modelos piramidales (ver grafico pagina siguiente).

Estos modelos proponen diferentes logicas de canales y tematicas,
que hoy conviven. Se retroalimentan, sirviendo de horizonte para
pensar la Cl dentro de las empresas.
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Por un lado, encontramos la piramide clasica con una logica tradi-
cional de la gestion de la Cl: de arriba hacia abajo. Encontramos,
especialmente, a los lideres como principal canal, con multiplicidad
de canales y una agenda basada Unicamente en el negocio.

Por otro lado, hay una piramide invertida, donde a partir del uso
de una plataforma colaborativa digital, se empiezan a generar nue-
vos influencers. ;A qué nos referimos? A lideres informales que em-
piezan a ser escuchados por otros publicos y audiencias. Aparecen
nuevas tematicas a partir de la amplia participacion que favorece el
mundo digital.

GESTION DEL FUTURO

- Comunicacion Interna descentralizada.
- Nueva agenda emergente del negocio.
= Plataformas colaborativas.

= Influencers.

PRESENTE
Se complementan los dos modelos en
el proceso de Transformacion.

= Lideres formales.
= Ecosistema de canales.
-» Comunicacion en cascada.
= Comunicacion Interna centralizada.
- Agenda de la transformacion del negocio.

En la piramide verde, que representa la estructura estandar de las
compaiias, donde la comunicacion se gestiona principalmente de
arriba hacia abajo, podemos encontrar a una gran parte de las empre-
sas que en la actualidad gestionan la Cl a través de canales clasicos.



El 43% utiliza el mail corporativo y considera que es el canal mas
utilizado por las personas, sin embargo es el menos eficiente. Con-
sideran que lo que hara que crezca y se potencie la Cl esta en la
mentalidad de los lideres formales.

Al hablar de utilidad, el foco de los referentes de Cl se encuentra en
un rol mas operativo. El 49% es Desarrollador y Gestor de medios
internos; el 43% tiene como rol ser el Creador y Ejecutor del Plan
estratégico de CI.

En términos mas estratégicos, el dato relevante es que el 28% tiene
como rol primordial de su gestion ser Facilitador del Cambio Cul-
tural. Y, en materia de agenda, el ser responsables del clima or-
ganizacional aumento 10 puntos respecto de la dltima edicion del
diagnostico, realizada en 2017.

Clima interno (49%) y Cambios organizacionales (42,5%) son los
dos grandes temas del aio que debera gestionar el area de Cl jun-
to a los lideres.

El rol de soporte a lideres en materia comunicacional aumento 7
puntos, con respecto al DiagndsticoCl realizado dos aios atras. £n
este sentido, al tener que acompanar el proceso de transformacion,
los lideres son los principales actores que deben disponer de herra-
mientas comunicacionales efectivas para llevar adelante este proce-
so de transformacion, protegiendo el clima laboral.

Este enfoque queda confirmado con un 25% de personas que ma-
nifiestan que su contribucion como area consiste en acompaiiar la
Transformacion Cultural y Digital. El 23% sefiala que su rol es ali-
near a las personas con el negocio.

Si entendemos que ambos estan unidos, podriamos decir que casi
el 50% de las empresas contribuye a alinear y generar una cultura
para la transformacion con un apoyo del niamero 1. El 83.6% cuenta
con eso.
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En la piramide azul, podemos observar una nueva dinamica de la
gestion de la Cl, apalancada por la inclusion de las plataformas co-
laborativas. El 41 % utiliza alguna Plataforma Colaborativa con casi
un 42% de colaboradores activos dentro de ella.

Sin dudas, hay una eclosion de mensajes y comunicaciones que ya
no se encuentran centralizadas por un area, sino que son gestiona-
das por multiples emisores y areas. El rol que le asignan la mayoria
de los colaboradores al uso de la plataforma se relaciona con el
acceso a la informacion (38%) y el espacio de feedback (25%).

Esta piramide invertida, de alguna manera, empieza a proponer otro
tipo de conversaciones dentro de la compania, ya que, al facilitar la
emision de maltiples voces, genera una mayor cercania y desarrollo
de nuevos lideres. Los podriamos definir como Influencers/Embaja-
dores/Champions.

El 48% destaco que lo que mas valora del uso de las plataformas es
que estimula la participacion y la pluralidad de voces. Sin embargo,
el 50% declaré que no dispone todavia de una red de Influencers,
aunque le gustaria incorporarla.

Hoy podemos hablar de un entrecruzamiento y convivencia de estos
modelos que, lejos de pensar en que uno es mejor que el otro, de-
bemos empezar a considerar. Podemos tomar aspectos de cada uno
y complementarlos en este presente de transicion y asimilacion de
la transformacion.

En relacion a los resultados de anos anteriores, el impacto de las plata-
formas colaborativas y los lideres informales son dos de los principa-
les reveladores de un contexto que necesita explorar formatos y estilos
de comunicacion diferentes, mas atractivos para los colaboradores.

Aunque, los primeros en percibir el cambio de rol y demanda del
entorno, son los lideres formales.



Si bien mas del 83% de los referentes de Cl asume que cuenta con
el apoyo del nimero 1 en la gestion de la Cl, todavia existe un 30%
de los mandos medios que no apoya la gestion o no la considera
tan relevante para su trabajo.

En linea con la relevancia que le da el Lider formal a la Cl, éste
aparece en el ranking del canal mas utilizado por la gente con un
0.9% (mismo nivel que los lideres informales). Por primera vez en el
DiagnosticoCl comparten el mismo lugar en el nivel de utilidad, el
lider formal con el informal.

Y no es solo eso. Al preguntar sobre cual es el canal que brinda
mas feedback de la gente, ocupa un cuarto lugar. Debajo de los en-
cuentros cara a cara, las plataformas colaborativas e Intranet, se
encuentran los lideres informales.

Es una figura que toma vuelo en este DiagnosticoCl. Nos esta ha-
blando de un espacio de escucha de los equipos y de la gente. Ese
rol esta siendo asumido por los lideres informales o Influencers, casi
al mismo nivel que los lideres formales.

Sin embargo, los lideres formales siguen siendo valorados positiva-
mente en un 7%. Ocupan el segundo lugar como canal mas efectivo
para provocar cambios de comportamiento (16.4%). En términos de
efectividad a la hora de transmitir un mensaje, se encuentran en un
cuarto lugar, a través de la Comunicacion en Cascada (8,6%) y otro
tipo de mensaje directo (7.8%).

Entonces, el interrogante surge en relacion a las oportunidades que
tiene el lider formal de aumentar su nivel de influencia y gestion de
la Cl. Sin embargo, parece ser complejo de asumir, de acuerdo con
otros datos que nos arroja el DiagnosticoCl.

EL 79% de los encuestados dijo que el rol de los lideres formales es
importante como canal de Cl. Entonces, ;qué es lo que sucede en
la realidad, que no nos permite valorar o darles el protagonismo
suficiente a estos lideres?

Tal vez, algunas posibles respuestas se relacionen a cierta resis-
tencia al cambio, en especial, al uso de plataformas colaborativas.
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Casi el 46% confirmo que sus lideres no son promotores de la inclu-
sion de este tipo de plataformas. Y el 29% de los que participaron
del DiagnosticoCl aclard que menos del 50% de sus lideres generan
contenido dentro de la plataforma.

Quizas una de las razones de este resultado se relacione a la difi-
cultad que encuentra el lider formal a la hora de incorporar habili-
dades comunicacionales nuevas. En especial, al tener que participar
activamente en una plataforma colaborativa, ejerciendo un lenguaje
mas simple y 3.0, que las nuevas generaciones manejan facilmente.

Existe una falta de formacion de los lideres en habilidades digitales.
La mayoria se encuentra en un nivel basico de comunicacion. Estan
acostumbrados al uso del “cara a cara”, en ambientes en los que se
legitima automaticamente lo que dice el lider, solo por su posicion.

Por eso, este nuevo mindset implica otras posturas. Por ejemplo:
estar abierto a recibir y dar feedback de forma espontanea; adap-
tar sus lenguajes; grabar videos; y por Gltimo, hacer transmisiones
en vivo. Todos estos indicadores dieron muy bajos en el rol de los
lideres.

Esto también podria responderse en relacion a la agenda de capa-
citacion que recibe el lider. Hoy esta mas orientada a habilidades
de comunicacion interpersonal (32%) y conversaciones dificiles
(27.6%). Solo un 1,7% se ha capacitado en comunicacién corpora-
tiva digital.

En este sentido, al considerar la nueva agenda del area de capacita-
cion es clave acompanar a los lideres formales en este proceso de
transformacion hacia un perfil mas del tipo Influencer. Necesitan ex-
perimentar, probar, discutir e incluso, hacer testeos de sus comuni-
caciones en las plataformas, en un principio, con su propio equipo.
De esta forma, aparece la necesidad de trabajar en la formacion de
influencers digitales (28.4%).

En esta linea, como principales hallazgos, podemos decir que el
lider formal sigue siendo uno de los principales canales mas va-



lorados para generar cambios de comportamientos. Sin embargo,
podria potenciar su nivel de impacto en la compania, incorporando
habilidades en relacion con el mindset digital.

Por otro lado, crecen gradualmente los lideres informales o Influencers
como interlocutores clave para la escucha de los colaboradores. En-
tonces, una posible respuesta y propuesta podria ser que podamos
trabajar de manera colectiva con los lideres informales y formales.

Asi, podriamos generar espacios de conversacion para compartir
buenas practicas. De esta manera, estariamos fomentando el inter-
cambio de conocimiento que, posiblemente, sirva para reconocer a
los Influencers y para capacitar a los lideres formales.

Para esto creamos el concepto de Clinicas de Cl, como un modelo
de intervencion comunicacional que permite trabajar de manera
practica en la gestion de las conversaciones con los equipos.

Son espacios de conversacion donde se escuchan y mapean las re-
laciones y vinculaciones entre las areas. Se genera un circuito comu-
nicacional del mapa de contenidos que el colaborador debe tener a
disposicion para poder acceder, de manera autonoma, a la platafor-
may hacer el mejor uso de ella.

NECESIDAD / PROBLEMATICA / ESCUCHA

DISENO DELOS | 1:Aperturaala 2: Nuevas 3: Plan de
ENCUENTROS conversacion oportunidades accion
PARTICIPANTES 8/10 | CON SU LIDER | EN UN ESPACIO EXISTENTE
. Que el equipo logre desarrollar las 5 fases del proceso
PROPOSITO . .. H . s
apreciativo obteniendo una nueva mirada para la accion
CANALES Mail / Newsletter digital / Grupos Red social o

plataforma / Reuniones cara a cara / Lideres



La facilidad con la que se puede enviar un mensaje a toda la com-
pania gracias a las nuevas plataformas digitales, la estimulacion de
la participacion y la capacidad extraordinaria de las nuevas gene-
raciones en generar mensajes de alto impacto, hacen que la sobre
abundancia y la sobre estimulacion estén a la orden del dia.

¢Como se busca el equilibrio en un contexto caético en términos
comunicacionales?

Por un lado, es clave dentro de la Cl la capacidad de hilvanary ges-
tionar en una narrativa aquellos aspectos que emergen en los men-
sajes que generan los colaboradores, con sus equipos, y desde sus
areas de negocio.

La descentralizacion de la gestion de la Cl, impulsada por el uso de
plataformas colaborativas, exige que el area responsable de la Cl
disponga de una serie de elementos que le permitan al cliente in-
terno autogestionar sus mensajes. Deben estar asociados, siempre,
con un eje estratégico de negocio, y perseguir los mismos objetivos
y propdsito de la compania.

Para eso, el area debe empezar a cumplir un rol mas de “curaduria”
y no solo de gestion. Como condicion sine qua non, debe amplificar
la escucha generando reuniones estratégicas con areas claves de la
empresa, para ayudarlos en su formacion como voceros directos de
Su negocio y, en esta linea, capacitarlos.

Otra de las cuestiones fundamentales (en linea con la conexion de
los mensajes en una narrativa) se vincula al establecimiento de cri-
terios de lectura, noticiabilidad y relevancia.

Siempre que se genere el lanzamiento de una plataforma colabora-
tiva, se debe planificar cuales seran los grupos que se deben leer de
manera mandatoria y cuales son opcionales. Y junto al equipo que
lidere el proyecto de implementacion de la plataforma, es funda-
mental que participen los referentes de todas las areas.



La autogestion y el poder estan en el destinatario. Es quien puede
decidir cuando quiere leer un mensaje, cuando quiere ver un video
o asistir a un evento. Entonces, es importante en este mundo, po-
der definir claramente cuales son aquellos ejes, tags y hashtags a
los que debe prestar atencion o que se espera que esté informado.

Asi, la nueva pregunta podria ir un paso mas atras. Tiene que ver con
las tematicas y problematicas que queremos instalar en la agenda,
por relevancia del negocio y estrategia de crecimiento. Y las que la
gente necesita y quiere conocer, hablar y debatir.

Sabemos, segln el DiagnosticoCl, que las tematicas en las que mas
se invierte y se considera que se esta contribuyendo desde la Cl
consisten en acompanar la transformacion cultural/digital (25%),
alinear al personal a la estrategia de negocio (23,3%), y motivarlo y
estimular su sentido de pertenencia (16,4%).

Las tematicas en las que mas se trabajo en 2018 fueron: Beneficios,
Cambios Organizacionales y Clima Interno. Estan en linea con el
acompanamiento de los equipos en un contexto de cambio, pero lo
que podemos vislumbrar es una gran oportunidad de generar una
agenda mas amplia.

:Como? Con el uso activo de plataformas colaborativas que, al fo-
mentar la multiplicidad de voces y pluralidad de miradas, permiten,
entre otras cosas, reforzar la cultura de la compania (8.3%), mejo-
rar la efectividad de la comunicacion (8,3%) y facilitar la integracion
(6.3%).

Sin embargo, también tenemos que pensar en la agenda del futu-
ro del trabajo, en términos macros. ;De qué habla el mundo hoy?
Igualdad de género, educacion de calidad; energia no contaminante
y ciudades sostenibles, entre las mas significativas.

En este DiagnosticoCl preguntamos sobre Género y Diversidad. Al
consultar sobre esta tematica, mas del 55% confirmo que su com-
paiiia esta culturalmente preparada para instalar estos temas en
agenda. El 49% manifesto que dispone de una matriz de acciones
de comunicacion interna del afio sobre esta tematica.
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El 58.6% muestra en misma condicion imagenes de hombres y de
mujeres en relacion de poder y prestigio en sus comunicaciones. El
75% afirma que, para el resto de las situaciones, se muestra de ma-
nera igualitaria. Sin embargo, a la hora de enunciar, el 44.8% utiliza
lenguaje sexista.

En este sentido, tenemos que reconocer la evolucion de esta te-
matica de Género y Diversidad en la agenda de las companias, y la
posibilidad de incorporarla desde un aspecto positivo. Estimula el
climay abraza la diversidad.

La posibilidad de visibilizar los diversos publicos que nos ofrecen
las plataformas contribuye directamente a la apertura. Es la com-
prension no solo de los diferentes sectores dentro de la empresa,
sino también de las experiencias de vida, las capacidades y el corri-
miento de fronteras que discriminan y generan distancia.

Cuando hablamos entonces de mindset digital, también nos referi-
mos a esto. A la posibilidad de escuchar y ver la diversidad como
una evolucion, como una oportunidad de reconocer a las personas,
estén en el lugar que estén de la organizacion, independientemen-
te de su condicion de género, generacion, ubicacion geografica, o
area de trabajo.

Y (volviendo a la esencia de este libro), si el propdsito del area de
Cl es acompaiiar la transformacion, debemos empezar a abrir la
agenda hacia tematicas de las que la gente quiera hablar.
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ANATOMA DE LA MUESTRA

» COMUNICACION INTERNA
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ANATOMIA DE LA MUESTRA

¢Que cargo tienes como referente directo de CI?

Analista ~
Senior

30.2%

L Jefe/a

29.3%

....... Gerente/a

Analista; Analista Director/a 0
Junior Semi Senior 3 4% ].7,2 /)

Lk L%

0fro: Malsta ® 5%
0 Conductor/a de programas & 5.3%
16.5% Coordinador/a @@ @ eeeee 21%
Desarrollador/a y capacitador/a & 53%

Disciping Leader @ 5.3%

Gestor/a ﬂmpresaf‘ia| [ J e

Talent Manager  © 5.3%

Responsable de (| eo®0®® 26.3%
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¢Laempresa tiene un area exclusiva de CI?

Jl

01,8%

NO

42.2%

ENTRE LOS QUE SI. ;A que Direccion/Gerencia pertenece el area de CI?

Recursos Humanos ® 59.7%

Comunicacion Externa / Relaciones ® 26,99

institucionales / Prensa o
Marketing y Publicidad ~@ 3%

NoSahe @ 15%

Otra —@ 89%

ENTRE LOS QUE NO, ;Que area desarralla las tareas de CI?

Recursos Humanos ® 629,

Comunicacion Externa / Relaciones ® 129
institucionales / Prensa ’
Marketing y Publicidad  —@ 6%

Direccion General @ 4%

Administracion @ 2%

Otra @ 14%




ANATOMIA DE LA MUESTRA

¢buantas personas dentro de la empresa estan
abocadas exclusivamente a la gestion de [a CI?
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ABOCADAS EXCLUSIVAMENTE A LA GESTION DE CI Y

EL 21% TIENE 3 0 MAS.
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soual 6S B|.DPBSUDUBS'[0 anual asignado a
Comunicacion Interna para 2019?

Menos de
$500.000
0o No sabe 20.9%
cuenta con 87/0
presupuesto '- /
propio

20.8%

Entre

$500.001y
$1.000.000
113%
Entre
e . $1,000.001
o ) $2.000.00
: Entre 7
Fntre $2.000.001
$3.000.001 $3.@9q.@a
$5.000.00 78%
87%

)} “Expresado en pesos argentinos



RADIOGRAFIADE LA
COMUNICACION INTERNA HOY

# La gestion de Cl

¢Gual de las siguientes opciones definen mejor
el rol actual del area de Cl en la empresa’?

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

Desarrollador Creador y
y gestor de 491% 431% gjecutor del plan
medios internos stratégico de C!
Generador de Organizador
creatividad y 379% 379% de eventos
contenidos internos
Facilitador del cambio cultural e @@ @@ ® ¢ 284%
Consultor internc e @@ ®@®¢ 26.7%
Soporte alideres como comunicadores © @@ @ ¢ 20.7%
Responsable del Clima organizacionsl @ @@« 164%
Community manager @ 5.2%
Capacitador en materia de Gl 26%
Otro @ 26%
Nosabe L7%
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¢60mo hacen Cl los que hacen GI?

Todos los afios hago el Plan de Cl
por escrito:

s No sahe 1,7%

No 25.9%

Utilizo esa planificacion como guia durante
todo el afio, mas alla de los cambios:

e No sabe 2,6%

No 38.2%

Antes de planificar realizo una
medicion formal:

No 629%

Pauto al menos una reunion al afio con los
referentes de los negocios o direcciones:

prossssssesseen No sabe 35%

No 4222
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¢ual dirias que es la principal contribucion de
la Cl ala empresa?

Acompaiar la transformacion _ 959,

oultural y/o digtal o

Ainear al personal ala _ )

estrategia del negocio 23.3%
Motivar al personal y estimular 0
su sentido de pertenencia - 164%

Transmitirlamision dela 789
empresa, sus valores y su cultura Ol

Faciitar mejores conversaciones 697
dentro dea organizacion ok

Colaborar conla 529
mejora delcima £

Mejorar la gestionyla 529,
coordinacion del trabajo e o

Articular la comunicacion 17
externa e interna 21 10

Construir Marca .
brpeadora | L%

Mejorar la gestionyla : 09
coordinacion del trabajo »Jio
oo | 34%

No sabe 25%

» ACOMPANAR LA TRANSFORMACION CULTURAL Y/0
DIGITAL APARECE GOMO LA CONTRIBUCION MAS
DESTACADA DE LA DISCIPLINA.



>0000
Apouo de lideres

Mi gestion cuenta con el apoyo del nimero 1:

83 6(7 Muy de acuerdo () 48.3%

. Algo de acuerdo ° 35.3%
1199 [ Mwoendesaowerto @ 78%
=1 Muyen desacuerde @ 34%
Nosabe @ 52%

Mi jefe directo considera muy importante lo que hago en C:

88 8¢ Muy de acuerdo ° 638
uie Ngo de acuerdo —— @ 25%
789 [ Algo en desacuerdo @ 6.9%
291 Muy en desacuerdo @ 8.9%
Nosae @ 34%

Los mandos medios de la empresa apoyan la gestion de C:

6559 Muy de acuerdo — @ 20.7%
v Algo de acuerdo ° 148%
20.2% [ Algo en desacuerdo ° 293%
=91 Muyen desacuerdo @ B.9%
Nosabe @ 43%
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¢Que tipo de instrumentos ufilizas para medir

0 evaluar tu gestion?

Feeaback informal del
Gerente General U ofros

Feedback informal de los Encuestas internas
colaboradores ¢ administradas por la propia
: empresa

44%

Informacion proveniente de la
gncuesta de clima

Analytics de Plataformas Colaborativas

Entrevistas a clientes internos

Indicadores de gestion

Grupos focales

No mido ni tengo indicadores de gestion
Participacion en competencias el rubro comunicacion
Diagndsticos realizados con especialistas externos
Grupos focales

No sabe

/0

Analytics de Intranets, Mail 0
Newslgtter

00000 (
00000
0000(
000 (
004

( 1}

o

[

[

216%
25%
233%
181%
138%
18.3%
52%
L%
L%
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¢Guales son los servicios que el area de Cl terceriza?

Videos (filmacion, animacion, edicion)
Disefio

Ambientacion de espacios fisicos

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

I
I 5
I 35

Creatividad

Produceion de fotos

Consulforia

Fientos

D_BS?]I"I"O"U integral de
piezas o canales de Cl

Produccion de contenidos

No tercerizamos servicios
CepecitacionenCl
Diagnastico / Medicion de 01

Programacion digitel

Servicios dB consultoria dS Plataformas
Colahorativas / Redes Sociales Internas

Community management

Servicios tecnicos de Plataformas
Colahorativas / Redles Sociales Internas

Otros

Nosabe

29,3%
284%
216%
216%
259%
19.8%
8,6%
8,6%
8,6%
-
62, 333%
34%
19%
e Diseiode
L% I“ewség}n%erna :
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# Acciones, Ganales Y Tematicas de Gl

¢Guales son |QS temas prinoipales d .|OS que S le dedico
mayor atencion y despliegue comunicacional en el 2018?

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

Beneficios Cambios Clma nterno
. Orgenizaciondes

46% 451%

»

23%

Capacitacion Gestion del Desempefio Celebraciones
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Resitados del negocio n———— 2047,
[dentidad corporativa n——— 1777
Fiesta de fin de Afio n— 15,
Reconocimientos al personal n— 157
RSE / Voluntariado s 13 3%
Job posting (bisquedas internas) e 12 4%
Lanzamiento interno de productos s 12 4%
Mision, Vision y Valores - s 12,47
Lanzamiento de medios internos e 115%
Aniversario de laempresa m— 10,6%
Medio ambiente/ Sustentabilidac s 10,6%
Crisis externa (mercado, contexto) mmmsm  88%
Mudanza messsm 887%
Optimizacion de procesos /sistemas s 8,8%
Induccion w87
Seguridad y prevencion de accidentes laborales mmsm 8%
Crisisinterna e 71%
Work Life Balance wemm 71%
Normas y Procedimientos messm 6.2%
Posicionamiento del Area mess 6,2%
Calidad / Normas S0 mmsm 53%
Reduccion de costos mmm 537%
Salud mmm 53%
Integracion m==  44%
Conflictividad laboral y relaciones con el Sindicato = 1.8%
Programas de sugerencias & 8.9%
Otros mmmm 62%

Eficiencia 14,3%

Control de satisfaccian

del cliente 14,3% Desarrollo /

Transformacion Cultural /
Proyectos dsl negocio 57.7%

Reuniones de negocios de analisis
del mercado y la empresa 14,3%

3
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&GU3|B§ seran estrategicos y deberas dedicarle mayor
atencion y despliegue comunicacional en el 26197

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

Clima Interno Gambios Resultados
' organizacionales del negocio
26,5 zah
Bestion del Mision, Vision Beneficios
Desemperio | Valores '

22.1% 18,6%

identidad Capacitacion
corporativa :
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Lanzamiento de medios internos  n— 15 9%
Reconocimientos al personal n— 15 9%
Integracion ——— 157
Medio ambignte / Sustentahilidad n—— 157
RSE / Voluntariado e— 14,29
Crisis externa (mercado, contexto) 1159
Posicionamiento del Arca s 11.5%
Optimizacion de procesos / sistemas s 979,
Lanzamiento interno de productos w8 8%
Seguridad y prevencion de accidentes laborales w887
Celebraciones messm 8%
Work Life Balance s 8%
Aniversario e la empresa w717
Job posting (blisquedas internas) s 71%
Reduccion de costos e 6.2%
Crisisinterna mesm 537%
Salud mmm 53%
Induccion me=m  44%
Normas y Procedimientos mem  44%
Calidad / Normas IS0 == 35%
Conflictividad laboral y relaciones con el Sindicato == 35%
Fiesta de fin de Ao == 357%
Mudanza m 18%
Programas de sugerencias 1 6,9%
Otros mmm 979

Evaluacion de la
safisfaccion del cliente 9.1%

Nugvos proyectos /

IOrSOnes 1% Desarrollo / Transformacion

Mejorarfa....... Gurtural u Digital / Proyectos
competitividad 18.2% del negocio 545%

Cambios en procesos :
de trangjo 9.1%..........:

)
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¢Guales son los canales de comunicacion
con los que cuentas?

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

Mai corporativo _ 184%
ossonme s I 05
sesuors rannes oo R 621
Intranet _ 578%
wswroorss N 53

Comunicacion en Cascada n———— /],
Carteleras digitales ne— ——— {3 17,
Ambientacion de espacios S ——————— 7 2},
Plataformas Colaborativas / Redes Sociales Internas  m——— 33 87,
Carteleras anaiogicas n————— 3707,
Lideres formales n—————— 30,7,
Newslgtter digital n———— 07 6%
Lideres informales / Red de referentes/ Embajacores m———— 25,97,
Sistema de mensajeria instantanea / Whatsapp / 0tros 25%
Apps disefiadas ad hoc 164%
Revista Interna impresa 147%
Revista Interna digital 8%
Chatbots 6.9%
Newsletterimpreso 6.9%
Podcasts 1 09%
SMS 1 89%
Otro m 26%
No sabe s 957

/6
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A nivel personal, ;cual es tu grado de saisfaccion con los

canales de comunicacion interna con los que cuentas?

- Nosatie 94%
Insafisfecho +
Muy insatisfecho
31.1%
,L/o
Muy satisfecho
+ Safisfecho
59,5%
5959, Muy satisfeche @ 138%
/o Satisfecho ® 157%
11 [ Insatisfecho Y 25.9%
=0 Muy nsatisfecho @ 5.2%
Nosabe — @ 049

2> EL59.5% SEENCGUENTRA SATISFECHO CON LOS CANALES

DE CI QUE TIENE.
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¢Gual es el canal mas ufilizado por la gente?

o I 131
Plataformas colaborativas 0
redes sociales internas - 13,84)
Intranet - 8.6%

Encuentrps Gara acara: - 78%
desayunos o reuniones de equipo P

Carteleras analogicas . 52%

Sistema de mensajerfa instantaneao : 0
Whatsapuotros N s

Apps disefiacas ad hoc I 26%
Ambientacion de espacios |1,7%
Newsetter dital f e
Lideres formales IB,Q%
Lideres informales IB,Q%

Revista nterna digital | 0.9%
No sabe 94%
}) EL MAIL SIGUE SIENDO EL CANAL MAS UTILIZADO, PERO

LAS PLATAFORMAS COLABORATIVAS APARECEN EN
SEGUNDO LUGAR POR PRIMERA VEZ.
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(',UUBH'[QS con metricas formales para conocer
la efectividad de los canales?

.. Nosane

11.2% ST
34,5%

No
b43%

20 SOLAMENTE EL 34.5% CUENTA GON METRICAS FORMALES

PARA MEDIR LA EFEGTIVIDAD DE CANALES DE Cl.
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;0ual es el canal mas valorado positivamente por la gente?

ENCUBNtros Cara a cara: Jesayunos o | 0
reuniones de equipo - 14.7%
Fventos de celebracion: famiy 9
dlay fiesta de fin de afio - 14.7%
Mai coporativo - 95%

Plataformes colahorativas redes : - 95
sociales internas /o

intrangt. - 6.9%
Lideres formales - 6,9%

Sistema de mensajerfa instantanea o .
Whatsappuotros . 5.2%

Apps disefiadas ad hoc I 34%

Comunicacion en cascada I 34%

Convenciones o reunjones I 349
deresultados ok

Newsletter digital I 34%
Revista internaimpresa I 34%
Carteleras digitales I 17%
Lideres informales I L1%
Ambientacion e espacios I 6.9%
Carteleras analogicas I 0.9%

Revista interna digital I 0.9%

No sahe 95%
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., Gual es el canal mas efectivo a la hora de

distribuir un mensaje?

284% 1% 95%
Mail GUDUF&'[WO Encuentros cara a Plataformas
cara: desauunos 0 colahorativas redes
reuniones de BQU]DO sociales internas

Comunicacion en cascada - 8,6%

Lieres formales - 78%
Sistema de mensajeria g
instantanea o /¥hatsappu otros M
Lideres informales . 5.2%

romiones torooaaes | M 43%
Newsletter digital I 2,6%
Ambientacion de espacios I L7%
Carteleras digitales I 17%
Intranet I L1%

Apps disefiadas ad hoc I 09%

Fventos de celebracion: family day, I 09,
fiesta de fin de afio ok

No sabe 9.5%
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# Acciones, Canales Y Tematicas de Cl

¢Gual es el canal mas efectivo para provocar
cambios de comportamiento?

Encuentros cara a cara: desayunos 0
reuniones de equipo

Lideres formales

Comunicacion en cascada

Lideres informales

Plataformas colaborativas redes
sociales internas

Convenciones 0 reuniones
(e resuitados

Mai coporatio
ntranet
Ambientacion de espacios

Carteleras diitaes

Eventos de celebracion: famiy
fay, fiesta de fin de afio

Carteleras analogicas

Chathots

Sistema de mensajeria instantanea
0 Whatsappuotros

ST

Nosabe

I 57
-
I Y

Y 692

94%
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¢Gual es el canal que brinda mas feeaback de la gente?

2%67% 19

Encuentros cara a cara: Plataformas colaborativas redes
desayunos o reuniones de equipo sociales internas

ntranet. . 6.9%
Lideres informales . 6.9%

Convenciones o reuniones . 6
de resuitados °

Lideres formales . 6%

Eventos e celebracion: famiy .
day fiesta de finde a0 W 52

Comunicacion en cascada I 34%

Mail coporativo I 2.6%

Sistema de mensajeria instantanea I 269,
0 Whatsappuotros ok

Revistainterna digital I L7%
Ambientacion de espacios I 0.9%
Apps disefiadas ad hoc I 0.9%
Carteleras digitales I 0.9%

Revistainterna impresa I 0.9%

No sabe 94%
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¢Guales Son |QS canales de comunicacion interna en
oS que tU inviertes mayores recursos economicos

actuaimente?

e mios I 2.2,
sosagros ranines oy R 26.7%
nires restzos R 241%
Ambientacion de espacio _ 216%

Mail corporativo n——— 197
Plataformas Colaborativas / Redes Sociales Internas m— 197,
Carteleras digitales m———— 1729,
Intranet n———— 1727
Carteleras analogicas mmmsss  95%
RevistaInternaimpresa mmmsss  95%
Comunicacion en Cascada s 86%
Revista Interna digital s 6,9%
Lideres formales mmm  52%
Newsletter digital mem  43%
Apps disefiadas ad hoc = 2,6%
Newsletterimpreso m 2,6%
Sistema dle mensajeria instantanea / Whatsapp / Otros m L7%
Chatbots = 0.9%
Lideres informales / Red de referentes / Emhajadores / Influencers = 8.9%
SMS = 89%
Otro m 09%
No sahe memsm 957

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE
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(',CUE“B_S son los canales de comunicacion interna que
necesitas incorporar?

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

ol
Carteleras digitales _ 293%
s | [ 25
pp/ Oros | 0
Anps disefiadas ad ho _ 241%

Liceres informales / Red de referentes / Embajadores / Influgncers n— 19,87
Chathots ne— 1647
Newsletter digital nm— 13,87
Encuentros cara a cara: desayunos, reuniongs de equipo . 12 9%
Intranet me—— 121%
Podcasts messsm  957%
Comunicacion en Cascada messss  §,6%
Revista Interna digital mssm  78%
Convenciones / reuniones de resuitados mmss  6,9%
Ambientacion de espacios mmm 5.2%
Eventos de celebracion: family day, fiesta de fin de afio e 52%
Lideres formales mmm  52%
MS = 17%
Newsletterimpreso n 8.9%
RevistaInternaimpresa 1 0,9%
Otro mem  4.3%
No sahe memmmmm 957



RADIOGRAFIA DE LA
GOMUNICACION INTERNA HOY

H Plataformas Colaborativas

;Utilizas alguna Plataforma Colaborativa / Red
Social Interna?

. Nosabe
N S

41.4%
No
474%
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Entre los que utilizan alguna Plataforma Colahorativa / Red Social Inerna (41.4%)

¢Podria sefialar cual de estas opciones ufilizas como canal de
comunicacion interna exclusivamente?

e [ 333
e [ 205

Desarrollo propio - 104%
an - [ 104%
Ninguna . 6,3%

SharePoint . 42%
Teams I 21%

0tro 125%

INTOUCHR 16,7% ............ greesseesees Facehook 16’7%

Instagram 16,7% -------- % ~~~~~~~~~~ GoIntegro 16.7%
IBM Connection 16,7% ‘. ~~~~~~~~~ Google+ 16.7%
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Entre los que utilizan alguna Plataforma Colaborativa / Red Social Interna (41.4%)

¢QUe porcentaje de colaboradores activos tienes mensuaimente en a
plataforma colaborativa / red social interna?

-

P83%

.............. 21-49
125%

........... 41-60
20.8%

61-80 B
16,7%

¢Gual s el rol predominante que le dan los colaboradores a las
plataformas colaborativas / redes sociales internas en tu empresa?

Colahoraciony 219,
trahajo en equipo JE : : °
12.5% :

Informacion

375%

Comunicacion :
25%



>o000

¢ Que formato de contenido es el mas valorado dentro de la plataforma
colaborativa / red social interna?

Videos

Piezas disefiadas ad hoc

Encuestas

Fotos sin disefio

Transmisiones en vivo /
streaming

Documentos
Gifs animados

Audios

Piezas diseffadas
con template

Texto

Otro

I 604
I 229

2>  ELVIDEQ COMO RECURSO, APARECE EN PRIMER LUGAR

(+ DEL 6@%) COMO EL FORMATO DE CONTENIDO MAS
VALORADO.
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Entre los que utilizan alguna Plataforma Colaborativa / Red Social Interna (41.4%)

¢buentas con la participacion activa de los lideres formales como
generadores de contenido?

- ST, mas del 88% participa activamente
21%

Noparticipan
activamente ¢ B . S[sgf}’[rg e{ 50%
| 80% participa
31,2% activamente

104%

S1, pero menos

Solo participan B del 56%
menos del 38% 29.2%
211%
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+60mo generas el contenido en la plataforma colaborativa /
red social interna?
PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

oo, | 6 ¢
su propio contenido 47,9 K)

Agencia 0 consuitora - 125%

Influencers / Champions . 6.3%

Community manager 0
tercerizado I &k

0tro 104%

e En proceso 20%

Goorporativamente 407%

Individuaimente 467%
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Entre los que utilizan alguna Plataforma Colaborativa / Red Social Interna (41.4%)

¢Que es lo que mas valoras de la descentralizacion de la generacion de

contenido que se da a partir del uso de las plataformas colahorativas /
redes sociales internas?

;- Facilitala integracion 6.3%

simpifica la gestion dela 018.3% -

Mejora la efectividad de la

comunicacion 8.3% Estimula la
participacion
~~~~~~~~~~~ Uy la pluralidad
Refuerzala Eultur% dela de voces
compargla 14.6% 47’7%

Promugve la transformacion S
cultural 14.6%

¢Dispones de una red de influencers / champions para potenciar el uso
de la plataforma colaborativa / red social interna?

No. pero me
gustaria

o0%
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RADIOGRAFIA DE LA
GOMUNICACION INTERNA HOY

H £l rol de los lideres

¢Guanimportante consideras que son los lideres formales
(GEQ, Presidente, Gte. Gral, Directores, Gerentes, Jefes y
Supervisores) como canal de CI?

No sabe 16.4% -
POGO @’9% e ‘

Ngo 34%

» B UNANIME (MAS DEL 79%) LA IMPORTANGCIA
DE LOS LIDERES FORMALES COMO GANAL DE Cl.
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¢Que acciones llevas adelante para fortalecer alos
lideres como canal de CI?

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

Reuniones periddicas EEEEES 293%
Capacitacion T 25 9%

Goashing EEEEm 25%

Segmentacion de canales 11 19¢,
especificos EEEE N

Mentoreo T 10.3%
Ninguna T 19.8%
0tro

5.2%

No sahe

164%
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¢0rees que los lideres de tu comparia son promotores
de lainclusion de plataformas colaborativas / redes
sociales internas?

No sabe

164%

+Por que?
Falta formacion de lideres / La gerencia _ 959
No quiere escuchar sus opiniones. °
No 6s prioritario. - 12.5%
No se incentivala participacion / 0
No hay intergs en la promocion. - 12.5%

No se implementa todavia. _ 50%
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¢0rees que los lideres estan capacitados para
participalj activamente en.esta_s plataformas
colaborativas / redes socialgs internas?

No sébe

18.1%

2> GINGO DE CADA DIEZ REFERENTES DE GI DE LA ARGENTINA
GONSIDERAN QUE LOS LIDERES NO ESTAN CAPACITADOS

PARA PARTICIPAR AGTIVAMENTE EN LAS PLATAFORMAS
GOLABORATIVAS INTERNAS.
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Del 1 al 5 ;Cuanto crees que el ider esta capacitado
para realizar las siguientes acciones?
(siendo 1'nada capacitado’ y 5 ‘muy capacitado’

Abierto a recibir y dar feedback de forma espontanea

o

No sabe 16.4%

Adaptar sulenguaje para diferentes pahlicos

,_\
|
~o
[=2]
<

()]
~
wW
oL

No sahe 164%
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Autonomia para gestionar sus mensajes

o
-~
wW
>

No sahe 164%

Gompartir informacion

No sabe 164%
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Del 1 al 5 ;Cuanto crees que el lider esta capacitado
para realizar 1as siguientes acciones?
(siendo 1'nada capacitado’ y 5 ‘muy capacitado’)

Grabar vidgos con un celular

-~

(&3]

No sabe 16.4%

Participar de reuniones virtuales

—_

(&)

No sahe 164%
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Realizar posteos

—_
oo
[=2}
<

o
—
>
«©
>

No sabe 164%

Realizar videos en vivo

-~
o
~no
s

o
—
(o)
©
>

No sabe 16,3%
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Del 1 al 5 ;Cuanto crees que el ider esta capacitado
para realizar las siguientes acciones?
(siendo 1'nada capacitado’ y 5 ‘muy capacitado’

Redactar de forma simple y cercana

5 | 01%

No sabe 16,2%

Tolerancia frente a publicaciones negativas o criticas

—
oO
=~
(==}
o

(=2
|
—_
—~
o=

No sahe 16,3%

101
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# Formacion

¢Realizan en tu empresa algun tipo de formacion en
habilidades de comunicacion?

Nosal -
16.4%
_________ N
634%
NEO
30.2%

102
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¢S00re que publicos especificos se han focalizado estas

acciones de formacion? ] )
PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTPLE

vercosedios [ 3712
cerentestearees [N 30.2%

No realizamos capacitaciones 19%
Top Management 8,6%
Referentes dglaRed de 769
Comunicacion Inerna o
A todos sin distincion 6.8%
Profesionales de Cl 6.9%

No sabe 164%

wo | 69

Spokeperson & people leaders 20% Analistas 20%

Red de referentes 20% - 4 S Key People 20%

Lideres de prouectos 20%

103



RADIOGRAFTA DF LA COMUNICACION INTERNA HOY
¢Que modalidad consideras que ha resuitado mas efectiva?

Tallres 0 workshops ifouse - 9
conexternos 19.8%
No realizamos capacitaciones - 13.8%

Formaciones realizadas por capacitadores 1219
internos de la empresa Ll
Mentareo o coaching personalizado 11.2%
Charlas de sensibilzacian 8.6%
~ Cursos o seminarios o foros en 6.9%
universidades o instituciones externas ko
Generacion de espacios de 13,
dialogo y relfexion ko
Ninguna 8%

No sabe 155%
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¢S00re que temas especificos se han focalizado estas

acciones de formacion?

Habilidades tie comunicacion
interpersonal

Conversaciones dificiles/
Manejo de conflictos

Escucha efectiva

No realizamos capacitaciones
Presentaciones eficaces
Comunicacion en Cascada

influencers gitales

~ Disefioy Comunicacion dentro delos
ineamientos de imagen corporativaigitales

Nosabe

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

y______Et
I T

233%
19.8%
14.7%
8%
L%
L%
164%
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RADIOGRAFIA DE LA COMUNICACION INTERNA HOY

¢Sobre que temas especificos consideras que seria
conveniente capacitar a los lideres de tu organizacion?

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

conunczoononcascaca [N 2542
nfuencers dgtaes (NN 284%

Conversaciones dificies / Mangjo de confiictos 26.7%
Hahilidades de comunicacion interpersonal 24.1%
Escucha efectiva 19%
Presentaciones eficaces 6.9%
Responsailtad de a O por part e totala 17%

empresa y no de un area o persona

No sabe 164%
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RADIOGRAFIA DE LA
GOMUNICACION INTERNA HOY

H Genero y Ol

En fu estr‘agegia de GOTﬂUﬂiO&Qi()ﬂ interna, ¢aparecen como
gjes estrategicos los temas diversidad y equidad de genero?

N0 Sahg Q4% e :

EN tu estrategia e comunicacion interna, ;e aborda
Violencia de genero como eje e comunicacion?

NU Sabe 9’4% ................ . ST
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RADIOGRAFIA DE LA COMUNIGACION INTERNA HOY

(;Bonsider‘as que tu compaﬁTa esta culturaimente preparada
parainstalar en la agenda interna estos temas?

NO Sane 9’5% ................ .

Enla matriz de acciones de comunicacion interna del afio.
¢incluyes alguna accion especifica relacionada con la
equidad de genero?

N0 Sabg 9.5 v :
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Guando muestra imégene§ de personas en ppsiciones de
DQUBP y prestigio, z,de.q.qe forma se suelen disponer los
géneros en la composicion de la escena?

Nosabe 0% mujeres y
. 95% - 100% varones
100% mujeres - ; . 0
9 P 26%
y 8% varones
0.9%

25% mujeres y
75% varones
284%

50% mujeres
he% varones

08,6%
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RADIOGRAFIA DE LA COMUNIGACION INTERNA HOY

Guandq util.iza imagenes de mujeres Y varones en Sus
comunicaciones, mayormente, ;que genero suele
aparecer en primer plano en la composicion de la escena?

No sabe Varones Mujeres

95% i 6.9% 86%

Por}gual
5%
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En los mensajes que emites, ;utiliza lenguaje no sexista?
Por ejemplo: Estimadas y estimados - Directores/as - Las
 los trabajacores o el uso de articulos y pronombres que
omitan o eliminen referencias personales.

NO Sabe 95% [

i



RADIOGRAFIA DE LA COMUNIGACION INTERNA HOY

;Tienes espacios formales para tratar meiante el dialogo
U el feeaback problematicas de tiscriminacion por genero
0 violencia de genero?

NO Sabe 9’4% [

29 MENOS DE LA MITAD DE LAS ORGANIZAGIONES EN LA
ARGENTINA TIENEN ESPACIOS FORMALES PARA TRATAR
PROBLEMATICAS DE DISCRIMINACION POR GENERO O
VIOLENGIA DE GENERO.

n
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EL FUTURQ DE LA
GOMUNICACION INTERNA

# Crecimiento y Evolucion

¢POr que razon crees que la Gl crecera como disciplina?

Por suimpacto sobre el cima
U laretencion de talento

Por la mayor conciencia de los
lideres al respecto de su utilidad

 Por su conribucion ala
construceion de la Marca Empleador

Por la comprobacion de
los resuitados

 Por el surgimiento de
profesionales mejor formacos

Por su actividad economica actual

Por el surgimiento de mas y
mejores proveedores

Nosabe

Otro

Influgncia de las TICS y Necesidad

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

I 0
I 6

I
. o
I s

I Y
N

52%
18.9%

@ 16,7%

de transformacion digital

Cuestion estrategica
Demandas de nuevas

) 66,7%
@ 16,7%

gengraciones
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EL FUTURO DE LA COMUNIGAGION INTERNA

¢bual canal crees que cobrara mas fuerza en
0§ proximos afios dentro de tu empresa?

PREGUNTA CON OPCION A RESPUESTA MULTIPLE

Plataformas Colabarativas / _ 4 4(7
Redes Sociales Internas  : 2
Sistema e mensajeria instantanea / 0
Whatsapp/ 0tros - 194’
Apps disefadas adhoc - 15.5%

Encuentros cara a cara: desayunos, reuniones de equipo s 12,1

Lideres informales / Red de referentes / Embajadores / Influgncers - 12 1%
Lideres formales w867

Carteleras digitales mmmm  6,9%

Chathots mesm 6%

Comunicacion en Cascada e 6%

Convenciones / reuniones de restitados mem  4,3%

Intranet mem 43%

Newsletter digital mm 34%

Eventos de celebracion: family day, fiesta de finde afio = 2,6%
Carteleras analogicas m 1,7%

Revista Interna digital m 1,7%
Ambientacion de espacios 1 8.9%
Podcasts = 8.9%

SMS 1 8.9%

Otro m 0.9%

Nosahe e 1037%

"
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;QUE empresa consideras gue es la mejor gestionando su
Cl hoy en Su pais?

Baico Glia R 3

Tarjeta Naranja I 43%
Mercado Liore I 34%
ara - I 269
Accenture I L7%
Google I 17%

o | a9

Arcor I 0.9%

Banco Ital I 09,
Camuzzi I 0.9%
Delotte | 09Y%

Santander fio I 0.9%

s | a9%
Unilever I 0.9%
W | e
No sabe h4%,

7S
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La Gomunicacion Digital prepara ala

TRANSFORMAGION
DIGITAL

Por Rodolfo Zimmermann
(Gerente de Disefio e
Innovacion HR en Banco Galicia)
y Antonella Scola (Gerente de
Cultura en Banco Galicia)




n estos ainos hemos aprendido muchas cosas respecto de la
transformacion digital. Sabemos que trae consigo valores prin-
cipales como la colaboracion, las decisiones basadas en datos, la
transparencia en la informacion, el aprendizaje y la mejora continua.

Y cuando pensamos en comunicacion digital, los valores son casi
los mismos. Por eso, una transformacion lleva a la otra de forma
intrinseca. Son casi lo mismo.

;Qué es colaboracion? Se trata de una comunicacion que se da
como una conversacion entre varios (no un discurso). Tiene mu-
chos enunciadores que participan de forma activa, mejorando asi
los mensajes. Se replica lo importante. Pero, ;qué es lo importante?

Es lo que se comparte, tomando una verdadera responsabilidad, es
decir, haciéndonos cargo de los mensajes. No hay un ente centrali-
zado controlando lo que se dice y lo que no.

En este sentido la transparencia es clave. Refiere a una comunica-
cion que vive en plataformas abiertas a la participacion dentro de
una comunidad. Nos entrega informacion relevante: ;qué es lo mas
“consumido” y lo menos? Encontraremos datos objetivos para de-
tectar donde, cuanto y quiénes son los principales consumidores y
como se sienten en relacion a nuestras comunicaciones.

Otro valor es el aprendizaje. Hoy aprendemos partiendo desde una
base solida: el usuario/colaborador es parte del proceso como creador
(prosumidor: consumidor que ademas es enunciador de mensajes).

Cuando en Banco Galicia pensamos una campafna 0 un mensaje es
siempre enriquecido por la interaccion con el usuario. No se trata
solo de si le gusta o no, sino del feedback. Estas respuestas pueden
mejorar la accion o el mensaje.

La propuesta es animarse a comunicar (basta de gerentes que nos
piden que les redactemos sus mensajes o les digamos qué decir
todo el tiempo) y aprender mientras seguramente nos equivoca-



mos. Asi, crecemos como comunicadores. No importa el rol que ten-
gamos, excepto que seamos lideres (en este caso, saber comunicar
es un deber).

A partir de ese aprendizaje junto a los analytics que hoy nos brin-
dan las plataformas colaborativas, podemos evitar la decision en
el juicio experto, nuestro o el de algln directivo influyente que nos
hace dudar hasta de nuestra capacidad. En el peor de los casos,
encontramos generalidades.

“Nadie leyo, nadie entiende, nadie encuentra nada, a nadie le gusto
la campafa”. ;Cuantos? ;Quiénes? ;D6nde? El dato siempre mata al
argumento experto.

La comunicacion digital comparte con la transformacion digital la
necesidad de definir un proposito comin. ;Para qué hacemos lo
que estamos haciendo? ;Qué es aquello que nos une mas alla de
ser parte de la misma empresa que gana dinero o vende un produc-
to o servicio?

Un propodsito comdn y compartido se define como elemento comu-
nicacional clave y hace que todo el plan tenga sentido. Es ordenador
(toda accion debe poder encuadrarse dentro de él) y constituye un
criterio compartido para la toma de decisiones. Si responde al pro-
posito, lo hacemos, sino, no.

Potencia la cultura dandole un sentido de negocio. Por ejemplo, “Or-
denar la informacion del mundo”, “Conectar a las personas”, “Me-
jorar el dia de mas personas”, “Democratizar los pagos y cobros de
Latinoameérica”.

La transformaciones digitales -que en realidad son culturales- re-
quieren de un cambio en la forma de trabajar, de pensar y creer.
Demandan un gran esfuerzo y una clara conviccion para que sean
exitosas.

La comunicacion digital que se ordena dentro de un propdsito co-
miin es mas facil de impulsar e implementar. ; Por qué? Porque si en-
tiendo para qué hago lo que hago, me sumo y multiplico, y si no, resto.
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Cuando tenemos esto definido, aparecen herramientas y platafor-
mas colaborativas. Sirven en estos contextos complejos y cambian-
tes (VUCA) para potenciary acelerar estas transformaciones, pero no
pueden ser un fin en si mismas.

Entonces, claramente las potencian y las hacen mas faciles. Necesi-
tamos repasar nuevamente los valores y pensar en qué plataformas
son mas simples para que vivan o hagan realidad. ;Es una revista
digital o mail? ;Una plataforma tipo Workplace, Slack, Jammer?

En estos Ultimos anos nos han preguntado mas de una vez sobre
qué viene primero, ;la comunicacion (cultura) digital o la transfor-
macion? Esperamos en estos parrafos haber brindado claridad a esa
respuesta y que cada uno pueda responder simplemente a esa pre-
gunta. Quizas un aprendizaje de nuestra experiencia dé una pista.

Las principales resistencias (ergo, principales desafios) en estos
procesos de transformacion digitales se dan en el paradigma mental
(mindset) de los lideres (medios y senior).

Es en ese mismo grupo en el que encontramos las principales opor-
tunidades para trabajar de forma sustentable en una comunicacion
mas abierta, autogestionada, transparente y data driven.

Estamos convencidos de que la comunicacion tiene el poder de ge-
nerar realidades. Sin dudas, es una palanca clave para potenciar la
transformacion en las organizaciones.

» COMUNICAGION DIGITAL QUE SE ORDENA DENTRO DE
UN PROPOSITO COMUN ES MAS FAGIL DE IMPULSAR E

IMPLEMENTAR. ;POR QUE? PORQUE SI ENTIENDO PARA QUE
HAGO L0 QUE HAGO, ME SUMO Y MULTIPLICO, Y SI NG, RESTO.

1
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Un desafio para

26.000
EMPLEADOS

YPF

Por Felicitas Castrillon
(Directora de Comunicacion
en YPF) y Maria Pérez Colman
(Jefe de Contenidos en YPF)




omos la compaiiia mas grande de la Argentina y estamos tran-

sitando una fuerte transformacion hacia una empresa integral

de energia. En este camino, buscamos generar una cultura mas
abierta, agil, centrada en el cliente y diversa.

Es importante (primordial) entender el contexto. Somos una empre-
sa en transformacion. Y cuando nos referimos a una empresa de
energia, no hablamos solo de lo verbal. Esto se vincula a decisiones
de negocios e inversiones.

Buscamos tendencias que aporten valor a esta transicion. Asi fue
que en 2019 migramos hacia una plataforma colaborativa, Workpla-
ce. Hoy es usada por mas del 72% de nuestros 26.000 empleados en
todo el pais.

ARos atras, no sentiamos que estabamos llegando a todos los rinco-
nes del pais. En efecto, la plataforma anterior tenia un 7% de usua-
rios mensuales. Era una herramienta rigida, poco amigable y no era
mobile.

En la actual plataforma colaborativa hay diferentes ejes que abor-
damos, como lanzamientos de productos, investigacion, noticias, in-
novacion y foco en el cliente, entre otros. Es un formato y lenguaje
que los colaboradores ya conocen, y ha sido clave que sea una he-
rramienta mobile, que pueden chequear desde sus teléfonos.

LA COMUNICACION COMO DRIVER DE CULTURA

La compania ha estructurado una serie de iniciativas que suponen
correspondencia entre areas. En ese sentido, la comunicacion como
driver de cultura juega un rol central.

En el caso de YPF, esto es especialmente relevante por las dimen-
siones de la compania. Somos uno de los principales empleadores
privados del pais, con negocios muy diversos y equipos multidis-
ciplinarios ubicados geograficamente a lo largo de todo el pais, vy
algunos en el exterior.

Entonces, es crucial que los colaboradores comprendan la vision,
abracen el cambio y sea protagonistas activos de la transforma-
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cion. Asi, en 2017, en linea con estos cambios, implementamos una
nueva estrategia con foco en 3 ejes:

1. Ordenar la comunicacion en ejes estratégicos validados por la
alta direccion. Dada la complejidad vy la intensidad de la actividad
comunicacional, se ha priorizado contar historias articuladas segin
ejes estratégicos que surgieron de los miembros de Comité Directi-
vo. Se transformaron en una hoja de ruta para ordenary priorizar la
comunicacion.

2. Estructurar un ecosistema de canales. Hay que dejar de pensar
en canales como compartimentos estancos y pensar el flujo de co-
municacion dentro de un ecosistema de plataformas que conviven,
se retroalimentan y se potencian.

3. Usar un mix de contactos directos y mediados. En este sentido,
Workplace resulta un aliado, como herramienta central de conversa-
cion, trabajo colaborativo y comunicacion oficial.

CONTACTOS DIRECTOS

Se oficializaron charlas abiertas con el CEO cuatro veces al afio en
torno a la presentacion de resultados financieros, con invitacion
abierta a empleados de manera presencial y remota, y rotativos en
distintas sedes del pais.

Esto se ha convertido en una herramienta muy poderosa de acer-
camiento, transparencia y apertura. Permite a los empleados tener
acceso a informacion de dltimo momento de manera asidua en la
voz de su CEO.

En estas reuniones, ademas, acompana al CEO algln area, en tanto
se busque dar cuenta de algin proyecto o iniciativa relevante para
dar a conocer a toda la organizacion, en boca de sus protagonistas.

CONTACTOS MEDIADOS
Se han redisefiado completamente las carteleras digitales con con-

tenidos segln los ejes estratégicos, y adaptados segin una audien-
cia mas veloz, de transito, considerando las horas de mayor flujo
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de circulacion y contenidos adhoc, seglin cada locacidn, donde se
intercalan contenidos planos para toda la empresa.

WORKPLACE

Es una herramienta central. Workplace, lanzada en abril de 2019, es
nuestro canal oficial de comunicacion entre todos los empleados. En
solo cuatro meses desde el lanzamiento, ya existe mas de un 72,5%
de empleados que ha activado la herramienta, con un porcentaje de
uso del 84%.

Como parte de la implementacion de Workplace, se esta potencian-
do fuertemente el rol de los lideres como comunicadores. Sabemos
que son targets de comunicacion y también canales para compartir
informacion con los empleados.

La implementacion de Workplace esta ofreciendo una tarea muy
enriquecedora en cuanto a la transformacion en la mirada de los
equipos, hacia un modo digital, mas agil y conciso. Con mas image-
nes y videos, y menos texto, con la gente como protagonista.

Solo se ha tratado de adaptar la forma en la que los colaboradores
consumen informacion en sus vidas diarias, generando contenidos
laborales a ese formato.

Asi, Workplace ha tenido un efecto crucial, mostrando alta participa-
cion, entusiasmo y orgullo en todos los niveles de la organizacion.
Se han creado mas de 500 grupos, que dan cuenta de proyectos,
equipos o afinidades, convirtiéndose ciertamente en una platafor-
ma clave.

Ademas, nos permite tener una lectura muy precisa de lo que im-
porta, qué se lee y qué genera mas engagement. En sintesis, lo mas
importante es dimensionar el impacto que tiene la comunicacion en
la confirmacion de la cultura y los habitos organizacionales.

s
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El hito fundacional del

CAMBIO
CULTURAL

Yelefonica

Por Betina Diaz Caldarino
(Gerente de Comunicaciones
Internas en Telefonica)




nivel global, Telefonica tiene 120 mil empleados. En la Argen-

tina, son 15 mil personas que trabajan distribuidas por todo

el pais, en 81 sucursales de atencion multicanal. A lo largo de
nuestra historia (estamos presentes en el pais desde 1990) hemos
sido protagonistas de muchos procesos de transformacion.

Hoy, sin dudas, atravesamos un momento de transformacion de una
magnitud sin precedentes. Las tecnologias de la informacion y la
comunicacion estan modificando de manera esencial los compor-
tamientos de las personas, como asi también la cadena de valor de
todos los sectores de la economia.

Vivimos inmersos en una revolucion digital nunca antes vista. En
este sentido, hemos evolucionado desde una Telco digital, que se
enfocaba en lo que la compafiia debia ser internamente (con centro
en el cliente), a una mision que se sumerge en la vida de las perso-
nas. Lo hacemos con una mirada digital, y también con un sentido
mas humano.

Alli, surge el verdadero sentido y la razon de ser de Telefonica. Co-
nectar la vida de las personas a través de la tecnologia es un com-
promiso que comienza puertas adentro.

Las personas que hacemos Telefonica lo vivimos todos los dias y asi
lo transmitimos a nuestros clientes. Basicamente, porque tenemos
que ser hacia adentro, lo que queremos ser hacia afuera.

Para lograrlo, entonces, ha sido esencial escuchar, reconectar con
las experiencias de cada colaborador y conectar las realidades de
cada equipo de trabajo con el negocio, generando sentido de propo-
sito. Asi, es posible lograr un compromiso real con la nueva mision
de la compania.

Esto ha implicado un cambio de paradigma, no solo respecto de la
forma de trabajar sino también de la experiencia de todos los que
somos parte de Telefonica. La inspiracion nacio al comprender que
la organizacidon es un conjunto de conversaciones, y era necesario
democratizar la comunicacion para visibilizarla, abrirla a todos los
colaboradores.
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El cambio de paradigma no iba a ser posible si no se humanizaba
la comunicacion y se abria el micréfono a todos los colaboradores,
dandole voz a cada uno de ellos.

Este escenario se planteaba en el marco de una fuerte transforma-
cion cultural. Implicaba cambiar no solo la forma de trabajar dentro
de la empresa sino también la forma de comunicarse. Workplace
vino a cumplir este rol.

Facilitar, democratizar y abrir las puertas para que todos los cola-
boradores puedan tener voz y, de esta manera, dar luz, camara y
microfono a la cultura de la compania de la mano de las personas.

Tanto en la Argentina, como en Espana, la compaiia ya habia ini-
ciado el camino de investigacion de esta plataforma. Hubo una
propuesta conjunta con Espaiia para dar el si a esta herramienta.
La decision final llego de casa matriz y la implementacion fue para
toda Latinoamérica y Espana.

Lo que no supimos hasta ese momento era que Workplace termi-
naria siendo el hito fundacional del cambio cultural que buscaba
Telefonica.

PASA GIGAS

En noviembre de 2018, lanzamos comercialmente "Pasa Gigas" que,
a través de la App Mi Movistar, les permite a los clientes moviles de
planes prepagos transferirse gigas entre si. Lo novedoso de la inicia-
tiva fue la forma en la que decidimos realizar el lanzamiento puertas
adentro. Habian pasado unos pocos dias desde el desembarco de
Workplace en la compania.

Convocamos a todos los colaboradores al auditorio de nuestro edificio
corporativo de Independencia para que conozcan la oferta con una
accion ladica. También transmitimos en vivo a través de Workplace
para todo el pais, haciendo recorridos 360° del evento.

Asi, los 15.000 colaboradores que formamos parte de la compania,
pudimos vivirlo en tiempo real. Los protagonistas, quienes planifi-
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caron la oferta para nuestros clientes, tuvieron voz propia puertas
adentro. Pudieron contarlo en primera personay a su manera.

Dias previos al evento, posteamos piezas incognitas en formato de
video, con la participacion de los colaboradores involucrados en
nuestro grupo masivo de Workplace AR- Somos Telefonica.

Queremos generar impacto e involucramiento con la campana, para
generar conocimiento sobre el producto y difusion a través de los
colaboradores. La Unica manera de lograrlo era generando interés.
Comenzamos a “hacer ruido”, sembrando suspenso y generando ex-
pectativa. Algo grande se venia...

Antes de comenzar el evento y a través de Lives, parte del equipo
de comunicacion interna cubrid la previa, realizando reportajes a
los colaboradores. Una vez realizado el lanzamiento, anunciamos un
Challenge para toda la compania. Estabamos ansiosos por conocer
las potencialidades de Workplace y el momento habia llegado.

Invitamos a los colaboradores a subir un video a Workplace can-
tando una cancion “pegadiza” con la letra adaptada a la nueva
oferta de #PasaGigas y para completar la consigna, al final del vi-
deo tenian que desafiar a un compaiiero. Se convertiria en ganador
el que obtuviera mas likes.

La vara era alta. Aln asi, los resultados fueron totalmente sorpren-
dentes. Entre los principales hallazgos, descubrimos que, a través de
esta iniciativa, podiamos cumplir varios objetivos:

= Posicionar Workplace como el nuevo canal de comunicacion interna.
= Integrar el negocio y los colaboradores, haciéndolos participes
del lanzamiento de una nueva oferta comercial.

- Seguir promoviendo que los colaboradores se sientan orgullosos
de nuestros productos y servicios (orgullo de marca).

= Contar con los colaboradores como embajadores organicos de la
marca puertas afuera de la compania.

= Democratizar la comunicacion interna buscando promover la par-
ticipacion de nuevas voces.
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El aprendizaje fue grande y muy prometedor, pensando en el futuro de
esta plataforma. Nos dimos cuenta de que podiamos empezar a co-
municarnos y vincularnos de una nueva forma, 100% distinta a lo que
veniamos haciendo. Definitivamente, estabamos en el camino correc-
to hacia una verdadera transformacion de la comunicacion interna.

Tomamos este primer caso como experimento y funcion6. Es por eso
que de alli en adelante nos propusimos elegir iniciativas de tipo lU-
dicas y participativas para comunicar e involucrar a todos nuestros
colaboradores en los temas estratégicos de nuestra compania.

De esta manera lograriamos que se sintieran protagonistas de los
planes de comunicacion, trabajando de manera colaborativa. A par-
tir de ese momento, las imagenes, los ejemplos y las opiniones for-
maron parte de la estrategia de comunicacion de Telefonica tanto
interna como externamente (en Instagram, Twitter, Spotify).

Detectamos que comenzabamos a transitar nuestra gran transfor-
macion digital, que involucra a todos, a cada uno de los colabora-
dores. Por ello, esto implicaba una transformacion cultural que era
trascendental para Telefonica.

Desde una optica retrospectiva, nos dimos cuenta de que todos los
esfuerzos que habiamos realizado durante los altimos 10 afos para
estar a la altura de esta transformacion habian valido la pena.

En esta transformacion decidimos colocar a los colaboradores en el
centro, para escucharlos y aprender con ellos, para conversar en el
mismo idioma. Decidimos acortar las distancias y resolver la comu-
nicacion de manera mas cercana, humana, digital y en tiempo real.

La comunicacion interna comenzo a tener un rol mas estratégico,
disenando campanas con los ejes principales del plan. El dia a dia
de la organizacion lo cuentan las personas reales. Estos relatos les
dan sentido al proposito de la compania.

Workplace hizo tangible y simplificd lo que ya veniamos trabajando.
Acelerd el logro de nuestro objetivo (unir todas las voces en un solo
lugar). Hoy nos ayuda a seguir fortaleciendo y potenciando nuestro
cambio cultural.
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Por Claudio Jaureguiberry
(Gerente de Gestion del
Capital Humano en TGS) y
Corina Cohen (Coordinadora
de Clima y Comunicacion
Interna en TGS)




cultural. Partio de tres grandes hitos fundamentales: la Re-

vision Tarifaria Integral y la necesidad de triplicar las inver-
siones en el Sistema de Transporte de Gas; la reformulacion de su
paquete accionario con stakeholders con una nueva vision del Ne-
gocio; y la intencion de ser protagonistas en el desarrollo de Vaca
Muerta. El desafio fue grande y necesario.

Durante 2017, TGS comenzo un programa de transformacion

Inmediatamente, comenzamos con la realizacion de un diagnoéstico
cultural. Necesitabamos saber donde estabamos parados, con qué
capacidad de expansion, desde el punto de vista organizacional vy,
fundamentalmente, con qué Capital Humano contabamos.

Para ello, evaluamos la cultura actual, delineamos la cultura deseada
y realizamos un diagnostico de brechas organizacionales. Incluimos,
en este proceso, a todos los directores y lideres de instalaciones.

Asi, definimos que los tres grandes pilares para trabajar eran Logro,
Innovaciony Foco en el Cliente. Y al mismo tiempo, definimos tres ejes
de intervencion: revision de procesos; comportamientos y simbolos.

Con respecto a este Gltimo eje, comenzamos a trabajar en una estra-
tegia de desarrollo de conceptos clave. Asi nacid nuestro programa
de transformacion cultural: “Generamos Futuro”.

Nacio con el fin de construir un nuevo relato que le diera cuerpo a
nuestro presente y futuro, con ejes tangibles a través de personasy
acciones concretas. Asimismo, nos permitiria crear conciencia de la
relacion entre los ejes del cambio cultural y los objetivos de negocio.

La estrategia comunicacional fue colocar al colaborador en el cen-
tro: “Ser Protagonista”. Apelamos al orgullo de pertenecer a la orga-
nizacion, invitamos a pensar en grande y a trabajar en equipo por el
desarrollo de la empresa y de la sustentabilidad del pais.

Desde el area de Cl, implementamos acciones 360° que nos permi-
tieron, en una primera etapa, trabajar en el plano conceptual para
instalar los pilares en el lenguaje cotidiano. Ya en una segunda eta-
pa, bajamos el mensaje a través de acciones interpersonales, am-
bientales, digitales e impresas.
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Por ejemplo, en la campana del ciclo de gestion del desempeno,
hicimos videos sobre teatralizaciones de reuniones de feedback,
tripticos sobre las razones del cambio, una revista especial sobre
Generamos Futuro, y mas.

Al mismo tiempo, estas campanas fueron llevadas a cabo en distin-
tos canales, tanto graficos como digitales e intervenciones en espa-
cios comunes de las instalaciones.

Ademas, desarrollamos nuestra red social colaborativa JAM, la ins-
talacion de carteleras digitales en todas las instalaciones con un
Unico mensaje institucional, la modernizacion y adecuacion de las
carteleras fisicas, edicion de house organ digital y grafico, expansion
de LinkedlIn, etc.

Hoy, los logros alcanzados estan en linea con los pilares y demues-
tran que estamos avanzando firmemente. Estamos trabajando de
forma mas integrada y orientada al cliente.

En estos dos anos hemos concretado tres ciclos del Programa de
Jovenes Profesionales. Los evaluamos en assessment centers bajo el
paradigma de los pilares culturales. Bajo el mismo criterio, hemos
incorporado a mas de 120 ingenieros en toda la Patagonia.

Mas de 160 lideres han pasado por nuestros programas de capa-
citacion y desarrollo, incrementando su percepcion sobre el “Ser
Protagonistas”. Y nuestras dos Gltimas Encuestas de Clima Laboral
han evidenciado un aumento en los indicadores de eficiencia de los
procesos de feedback.

Asimismo, hemos logrado pasar del puesto 16 al 10 en el ranking de
los Mejores Lugares Para Trabajar segin GPTW Argentina. Sin dudas,
vamos por mas y por todo esto, Seguimos Generando Futuro.
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La apuesta por un

CANAL DIGITAL

Por Enrique Villanueva
(Jefe de RRHH, Cultura'y
Comunicacion Interna en
Starbucks Coffee Argentina)




tarbucks atraviesa un desafio de transformacion cultural y
digital acelerado. Contamos con una poblacion integrada por
45% de centennials y 55% millennials.

Nuestra cultura es solida. Se replica en todas nuestras tiendas, en la
Argentina y en el mundo. En este sentido, migrar a un canal digital
como Workplace nos ha permitido terminar de capitalizar este acti-
vo tan importante.

Potenciamos iniciativas de marketing, cultura del reconocimiento,
desarrollo de nuestros partners (colaboradores), -incluso en nuevos
horizontes como el diseno y la animacion-, y actividades de respon-
sabilidad social.

Muchos de nuestros partners de tienda no disponen de computa-
doras o smartphones de la compania. Sin embargo, apostamos por
un canal digital. Y fue un éxito, con un 85% de usuarios activos men-
sualmente.

Comenzamos a usar la plataforma en junio de 2018. ;Por qué la ele-
gimos? Entendemos que ha cambiado el paradigma de la comunica-
cion y nosotros necesitabamos una herramienta asi.

En nuestro caso, fue potenciado por la necesidad de hablarle a una
poblacion con un 45% de jovenes nacidos a partir de 1996. Necesi-
tabamos cambiar, de forma urgente, la forma en la que estabamos
comunicando. Teniamos que generar contenido multimedia.

Nuestra problematica partid entonces de la necesidad de cambiar la
comunicacion estatica 1.0, que no llegaba a todos nuestros colabora-
dores. En este camino, Workplace nos permitio, a través de una herra-
mienta familiar, que todos conocen, generar contenido de muy buena
calidad y participativo, en una plataforma compartida por todos.

Antes de esta plataforma, se comunicaba desde un mail genérico,
donde no se identificaba quién era la persona que hablaba. Migra-
mos a un espacio donde todos nos identificamos. La comunicacion
es multidireccional.



En este camino, muchos colaboradores comenzaron a hacerse co-
nocidos por buenas practicas, por cosas que les apasionaban, por
conocimiento, etc.

La estrategia de grupos para organizar la informacion es fundamen-
tal. Lo mas importante es segmentarla. ;Qué le vamos a contar a los
gerentes y qué a nuestros baristas o embajadores de clima? ;Como
comunicaremos en el interior del pais 'y en Buenos Aires? Saber seg-
mentar la comunicacion es nuestro gran desafio.

Workplace nos permitid mejorar nuestras campanas promocionales.
Por ejemplo, en la promocion de venta de alimentos, publicar un video
con las cualidades del producto y la sugerencia de pedido de inventa-
rio, no solo aumento la demanda sino también se realizaron pedidos
mas eficientes, incrementando las ventas y reduciendo el costo.

Por otro lado, Workplace ha sido una plataforma aliada en nuestro
negocio para la gestion de urgencias. Cada vez que detectamos un
problema, podemos conectar inmediatamente, tenemos el chat a
disposicion para el contacto con todas las tiendas.

Hemos tenido varios casos vinculados a entregas de pedidos o pa-
ros de transporte, donde teniamos la necesidad de operar rapido
y ser asertivos. Las utilidades de la herramienta nos permitieron
mejorar todas las conexiones, sobre todo las de las tiendas con las
areas de staff.

La segmentacion de las comunicaciones es clave. Contamos con gru-
pos y pensamos muy bien la informacion que vamos a lanzar en
funcion del pdblico al que le estamos hablando.

Tenemos grupos funcionales, como por ejemplo, el de Gerentes de
tienda, donde se les envia informacion de negocio, principales indi-
cadores de gestion y mensajes claves de la organizacion.

Existen otros grupos que son opcionales y la participacion depende
del interés de cada partner que son los que suben contenido de
manera constante para que sean atractivos.
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Hay grupos de cultura del café, cuidado del medio ambiente, res-
ponsabilidad social, o de embajadores de clima. Son diversos, dis-
tintos. Con el equipo de comunicacion, pensamos continuamente
la estrategia de grupos para que se mantenga relevante, buscando
alcanzar el mayor nivel de interaccion.

Enfocarnos en el tipo de informacion para cada piblico, en una pla-
taforma absolutamente participativa, donde todo hablamos el mis-
mo lenguaje, nos ha permitido, sin dudas, afianzar nuestra cultura.

» W SEGMENTACION DE LAS COMUNICACIONES ES

CLAVE. CONTAMOS GON GRUPOS Y PENSAMOS MUY
BIEN LA INFORMACION QUE VAMOS A LANZAR EN
FUNGION DEL PUBLICO AL QUE LE ESTAMOS HABLANDO.
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Globers en

StarMeUp

Globant »




lobant es una empresa nativa digital. Como tal, el cambio

constante es parte de nuestra cultura. Nos gusta decir que

la organizacion esta en modo beta, reinventandose todo el
tiempo.

Esto obliga a los comunicadores a adoptar una mentalidad agil que
nos permita actuar a la par de la velocidad del cambio. En cada cam-
pana creamos, testeamos, aprendemaos, corregimos y vamos iterando.

Y, ;a quiénes les hablamos? A los Globers, nuestros empleados. En
su vida cotidiana, escuchan misica o miran series, viviendo expe-
riencias cada vez mas personalizadas. Y eso es, precisamente, lo que
esperan de nosotros, la organizacion en la que trabajan.

Quieren recibir informacion relevante para ellos. Entonces, cada
click se convierte en una pista acerca de lo que quieren o les intere-
sa. Ademas, los Globers buscan interactuar con el contenido: gene-
rarlo, compartirlo y comentarlo.

Usan de forma cotidiana apps y redes sociales. Buscan tener la mis-
ma experiencia dentro de la compania. Es por esto que en Globant
hemos desarrollado StarMeUp 0S. Es una suite de aplicaciones in-
ternas (un desarrollo propio), en version web y mobile. Ha tenido
una gran nivel de adopcion.

Estas apps le dan a los Globers un espacio y rol activo en la comuni-
cacion. Generan posteos, comparten fotos, reconocen a sus compa-
neros de acuerdo a nuestros valores, y dan feedback en tiempo real.
Asi, contribuyen a una cultura de transparencia donde todos tienen
una voz y son protagonistas.

La suite de apps también esta en constante transformacion. Evolu-
ciona en funcion del feedback de los Globers que sugieren nuevas
funcionalidades.

La informacion es clave, nos permite conocer las preferencias de con-
tenido de los empleados, qué canales usan masy qué formato prefie-
ren. Les brindamos la posibilidad de suscribirse a algunos contenidos
y, en funcion de eso, se generan experiencias personalizadas.



Todo esto se vincula a uno de los grandes pilares de nuestra cul-
tura organizacional: la autonomia. Vivimos una cultura horizontal
donde los empleados quieren ser parte de lo que sucede en la or-
ganizacion.

Para asegurarnos de que los mensajes clave lleguen a cada uno de
los Globers de los 17 paises donde tenemos oficinas, hemos desa-
rrollado una red de embajadores generadores de contenido local. La
cercania que los empleados tienen con referentes y temas locales,
refuerza el sentimiento de pertenencia hacia la organizacion.

Ya no es importante que el equipo de comunicaciones sea el res-
ponsable de emitir el mensaje, sino el de instalarlo en las conversa-
ciones de los empleados, identificando quién es el interlocutor mas
adecuado para multiplicarlo.

Consideramos que la transformacion digital esta resignificando el
rol de los comunicadores. La demanda de experiencias personali-
zadas hace que la comunicacion interna se apoye en herramientas
de analisis de datos, Big Data y grafos sociales para comprender la
red de conversaciones dentro de la organizacion. En funcion de eso,
generamos una mejor estrategia.

Hoy estamos evolucionando a una estrategia de comunicacion in-
terna basada en datos que nos permita instalar temas clave de la
organizacion en conversaciones que ya suceden en la compania. Es
que, sin dudas, nuestro mayor capital es la informacion.
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ojos y lo primero que hiciste, muy probablemente, fue... bus-

car tu celular, y mirar alli Whatsapp, quizas Twitter, Instagram
0 Facebook. Si hacés un poco de memoria y te remontas unos diez
0 quince anos atras, aparece el dato relevante: tus dias empezaban
de otra manera.

Todo empezo0 esta maiana, apenas te despertaste. Abriste los

La forma en que nos relacionamos con el mundo ha cambiado radi-
calmente en los Gltimos anos. Casi todo pasa por el smartphone, y
por aplicaciones que tienen ciertos formatos y caracteristicas. Nues-
tra vida, nuestros vinculos y nuestra forma de comunicarnos eran di-
ferentes hace muy poco tiempo. Y es lo primero de lo que debemos
tomar conciencia.

Si la comunicacion dentro de las empresas esta cambiando drasti-
camente recién ahora, es porque los cambios suceden primero en la
vida del individuo y después, lentamente, las organizaciones los van
adoptando. Venimos viviendo una esquizofrenia comunicacional:
nos vinculamos de una manera en nuestra vida cotidiana, y de otra
muy distinta en el trabajo.

Cuando todavia en pleno ano 2019 algin Gerente de RRHH se queja
del poco impacto de sus mails, o de que los jovenes de su equipo le
dicen descaradamente lo que él podria mejorar, es porque aun no
registrd que debemos replicar dentro de las organizaciones las for-
mas que elegimos para vincularnos en la vida cotidiana. Casi nadie
usa el mail para conectar con su familia o sus amigos, casi nadie
(sobre todo los mas jovenes) quiere trabajar en un lugar “1.0”, donde
no se sienta escuchado.

Hay una forma nueva, y con ella un cambio de paradigma.
UNA NUEVA FORMA, UN NUEVO MINDSET

Mi sobrino Ciro esta por cumplir 16 anos y abrié una cuenta de co-
rreo electronico cuando necesitd suscribirse a sus redes sociales.
Solo para eso. Nunca la utilizd como canal de comunicacion. Si es
verdad que las empresas luchan por atraer y retener a los nuevos
talentos, entonces tienen que empezar por relacionarse con ellos en
un formato que les resulte, cuanto menos, familiar.
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Pero lo que se le exige a la comunicacion no es exclusivo de las nue-
vas generaciones. Aln los que nacimos analégicos nos hemos ido
acostumbrando, cada uno a su ritmo, a ser escuchados, a participar,
a colaborary a compartir.

Esta revolucion silenciosa que se viene dando en nuestras vidas al-
canza por supuesto a las empresas. Mas alla de los cambios cultu-
rales que cada organizacion debe transitar por lo que sucede en su
negocio. Hay un cambio de fondo que las atraviesa a todas: el gran
movimiento que va de lo piramidal a lo circular, de lo jerarquico
a lo colaborativo, de la burocracia a la agilidad, de la instruccion-
obediencia a la participacion y a la construccion conjunta, del “bajar
linea” a escuchary conversar.

Nuestra vida cambio, nuestro mindset cambio, nuestras necesidades
cambiaron. Nuestras exigencias como empleados y como consumi-
dores son distintas, y las empresas deben adaptarse para sobrevivir.
La comunicacion interna, la forma en que las empresas conversan
con sus colaboradores y el tipo de interacciones que promueven
entre ellos, debe transformarse. Quizas antes que ninguna otra cosa.

MENTALIDAD DIGITAL

Para seguir ahondando en este contexto y entender la profundidad
del cambio que se esta dando en la manera de hacer comunicacion
interna, es Util repasar algunas caracteristicas del paradigma comu-
nicacional con mindset digital:

1) Open by default. E|l promedio de Gen Y hace malabares con cuatro
cuentas de redes sociales diferentes donde comparten sus vidas.
Ven el acceso instantaneo como un derecho, en relacion tanto a me-
dios y juegos, como también a informacion y jerarquias corporativas.

La informacion confidencial no existe. Desde que gracias a WikiLeaks
y a otras tantas iniciativas la informacion mas secreta del mundo fue
expuesta a la vista de todos, fuimos aprendiendo que cada vez es
mas dificil mantener secretos, que todo se filtra, que ya no hay for-
ma de guardar algo bajo el sello “confidencial”. Y que, por tal motivo,
la honestidad y la transparencia son bienes preciosos.
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Los jovenes esperan que el lugar de trabajo esté abierto por defecto:
el 81% dice que elegiria un empleador que valore la comunicacion
abierta en lugar de uno que ofrezca beneficios como comida gratis y
descuentos en gimnasios.

2) Mobile first. Ya fue dicho, nuestro vinculo con el mundo pasa en
gran medida por el celular, gran candidato a ganador en la batalla
de los dispositivos. Cada vez mas trabajadores confian en la herra-
mienta del smartphone incluso por sobre la laptop.

La proxima generacion de trabajadores estara vinculada a los te-
léfonos, no a los escritorios. Se estima que para 2020, el 50% de la
fuerza laboral de los Estados Unidos sera freelancers, sin un lugar
fijo de trabajo.

Uno de los aspectos que genera mayor compromiso en la fuerza la-
boral es la posibilidad de elegir desde donde trabajar. El 40% de los
Gen Y senala que aceptaria una reduccion salarial si pudiera viajar
por el mundo mientras trabaja.

La movilidad y la conectividad son clave, y el celular es el aliado
perfecto. El smartphone impuso el metalenguaje de las apps. Un
universo donde lo que no es simple, amigable, Gtil, intuitivo y lindo,
no sirve y se desinstala de inmediato.

3) Comunicacion expresiva. El mail o el mensaje de texto tradicional
eran completados con la propia emocion. Si alguien, estando enoja-
do, leia un mail ambiguo, lo podia interpretar inmediatamente como
un insulto, 0 una amenaza.

Emoji tras emoji, la comunicacion online se fue volviendo cada vez
mas expresiva, ayudandonos a precisar el tono y la emocion de
nuestras palabras. La expansion constante de las inacabables bi-
bliotecas de gifs son una muestra de este codigo de época.

El video es el lenguaje de la era movil, y el vivo esta transformando
el paisaje. Uno de cada cinco videos en Facebook es un vivo, y es
el gran protagonista de las stories instagrameras. No hay mensaje
mas potente, después del cara a cara, que un video en vivo, con las
imperfecciones de la improvisacion y la pureza sin editar.
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4) Integracion. Archivos, formatos o programas no compatibles son
cada vez mas problemas del pasado. Los sistemas se integran en
nuestra vida cotidiana para darnos una mejor experiencia. Distintas
herramientas son buenas para diferentes necesidades, pero si no
“conversan” con las otras pierden su utilidad. Nada peor que darse
cuenta de que no se puede acceder a un enlace o archivo porque su
software no es compatible con el propio.

Se habla mucho de mejorar la experiencia del cliente, pero ésta em-
pieza mejorando la experiencia del colaborador -porque, obviamente,
un colaborador feliz mejorara las chances de hacer feliz al cliente-.

¢Qué experiencia sera mas gratificante para un colaborador? ;La
de tener que abrir treinta “ventanitas” distintas para hacer trein-
ta tareas diferentes? ;O la de contar con Unico entorno integrado,
amigable y simple, donde pueda resolver rapido lo que necesita sin
obstaculos de compatibilidad?

5) Comunicaciéon personalizada. El feed de las redes sociales es
esencialmente un periddico personalizado. Facebook, por ejemplo,
utiliza un algoritmo basado en una serie de senales derivadas del
comportamiento real de las personas: los amigos a los que se sigue,
la familia a la que estas conectado y las marcas o noticias o lo que
sea que identificas con un "me gusta" son algunos de los factores
que lo moldean. El conjunto de todas estas influencias y conexiones
se conoce como el grafico social.

A esto estamos acostumbrados en nuestra vida personal. A una co-
municacion que no es “para un segmento de la poblacion”, sino que
es, simplemente, para mi. Unica. Irrepetible.

LA COMUNICACION INTERNA NO EXISTE

Quizas deberia haberlo escrito un poco mas arriba, o quizas en la
tapa de este libro, pero esta bueno a esta altura insistir con algo
que para muchos es obvio: la comunicacion interna no existe. Es una
abstraccion para describir las conversaciones que se dan y deben
darse dentro de una organizacion. Pero el adjetivo “internas” queda
chico, obsoleto.
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En alglin momento, hace muchos anos, podia ser adecuado: la gen-
te escindia su jornada laboral de su vida personal, y no mezclaba
una con la otra; reinaba la idea de que “la informacion es poder”,
por lo que el conocimiento se celaba en lugar de compartirse; los
canales eran lentos, fisicos, pesados. Entonces, lo que se hablaba
en la empresa terminaba quedando, mas o menos, dentro de los
limites fisicos de la empresa. La comunicacion terminaba siendo
mas o menos “interna”.

cCuanto tardamos hoy en enterarnos si la empresa gand o perdid
plata, o si nos van a comprar, o si nos mudamos? ;Cuanto tarda un
caso de acoso o0 una historia heroica de un companero de trabajo en
tomar estado publico, o incluso en viralizarse?

La intimidad de las empresas se proyecta cotidianamente en vidrie-
ras como LinkedIn, utilizando estratégicamente esa visibilidad como
una usina que alimenta la marca empleadora. Incluso las grandes
empresas empiezan a gestionar marca empleadora y comunicacion
interna dentro de una misma area, bajo un mismo paraguas, enten-
diendo que una nutre a la otra.

El colaborador es visto como una de las mejores herramientas de
marketing: si el domingo les cuento a mis amigos que no uso los
productos que fabrica mi empresa porque son de mala calidad, eso
puede ser mas costoso que una planificacion de medios erronea.

La comunicacion “hacia adentro” impacta en el afuera, y vicever-
sa. Asi como toda comunicacion al mercado impacta sobre nuestros
colaboradores, toda comunicacion “interna” tiene un impacto po-
tencial sobre la imagen de la compania, sobre sus ventas, o incluso
sobre su valor bursatil.

La comunicacion es una. Una dnica corriente de energia que no
puede atraparse en ningiin corral, ni fisico ni conceptual. Hoy, mas
que nunca, fluye sin barreras y trasciende los espacios mentales que
creamos para encerrarla y entenderla mejor.

Permitaseme, por un ratito mas, seguir hablando de “comunicacion
interna”, por mas que sea ya un concepto obsoleto, solo porque es
todavia una convencion que nos permite entendernos.



UN CAMBIO DE FONDO

Durante las Ultimas décadas, los cambios que se dieron en la ges-
tion de la comunicacion interna fueron pequenos pasitos. Lo que
en psicologia se llama “cambio uno”, o “de primer orden”: el tipo de
cambio que se da dentro de un sistema, sin modificarlo estructural-
mente. Pequenos pasitos: del newsletter impreso al digital, del tipico
speech del presidente a una charla tipo TED, de la cartelera fisica a
los televisores, y asi.

Estamos en un momento bisagra. Los cambios que atraviesa la comu-
nicacion interna estan transformando al sistema mismo. Es un cam-
bio de fondo, un cambio de paradigma, y alcanza a todas sus aristas.

La manera de concebirla, de gestionarla y de medir su impacto y
proposito estan cambiando para siempre.

Lo que se hizo en los Gltimos anos estuvo muy bueno, pero ya poco
de eso sirve para el futuro.

Por empezar, hay muchas cosas que tenemos que aceptar que no
van mas.

ALGUNOS “NO VA MAS” DE LA Cl TRADICIONAL:
+ No va mas la multiplicidad de canales

Tradicionalmente, una estrategia de Cl suponia segmentar al publico
interno, y llegar a esos distintos segmentos a través de diferentes
canales: la cartelera para la gente de planta, una publicacion para
lideres, el mail para los equipos de oficinas centrales...

El trabajo del area consistia en distribuir mensajes a través del sis-
tema de medios internos. Algunas grandes empresas han llegado a
administrar mas de 10 canales diferentes.

Esa multiplicidad no va mas. La tendencia apunta a que las comu-
nicaciones “mediatizadas” se concentren en un Unico canal digital
donde todo pueda encontrarse y resolverse alli, con formato de
plataforma colaborativa, que responda a los codigos visuales y de
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comunicacion de época, y que tenga la opcion de acceso en el dis-
positivo que todos elegimos para enterarnos de las cosas: nuestro
propio teléfono celular.

¢Que los celulares son propiedad privada de las personas, y que
mandarles alli informacion de trabajo es intrusivo? Ese es un con-
cepto verdadero, pero que se rompio hace ya un par de afos. Basta
con preguntar quién en tu empresa tiene grupos de Whatsapp para
trabajar.

Si Whatsapp, que no esta pensada como herramienta de trabajo, fue
adoptada por todos incluso en desmedro de los canales oficiales de
comunicacion que ofrece la empresa, ;qué esperamos para escuchar
la necesidad y brindarle a nuestra gente un medio mas agil, simple,
amigable y colaborativo? ;Y para qué seguir desplegando una bateria
de canales cuando tiene mas sentido que todo pueda encontrarse en
un Gnico lugar, al alcance de mi mano y de un par de clicks?

Un Gnico canal digital facilita la vida de los trabajadores, y a la vez
genera un ahorro de tiempo y de recursos para las areas que tradi-
cionalmente administraban muchos medios diversos y de dudosa
efectividad.

+ No va mas un unico emisor

Remontémonos a los origenes de la disciplina, hace ya muchas déca-
das: una empresa necesitaba transmitir informacion a sus colabora-
dores. Después de hacerlo cadticamente, le encomendaba la tarea a
una persona (muchas veces, la secretaria del presidente) y después a
un area (que en general terminaba orbitando dentro de RRHH).

Esa tarea se fue profesionalizando gracias a planificaciones, entra-
mados de canales, segmentaciones y producciones de contenidos
mas sofisticadas. El area de Cl fue por muchos anos la responsable
del “delivery de mensajes” y, de alguna manera, la “duena” del mi-
crofono organizacional.

Asi se fue consolidando un paradigma, una forma de hacer Cl: uno
habla, muchos escuchan.
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Décadas atras, ese formato podia ser aceptado. En estos tiempos de
conversaciones globales, de prosumidores (todos nosotros: consu-
midores de contenidos que a la vez producimos, en nuestras redes
sociales, blogs, etc) y del reinado del “review”, a nadie le resulta
interesante escuchar pasivamente a un Gnico emisor oficial.

El nuevo modelo tiene que ver no s6lo con una conversacion de ida
y vuelta, sino sobre todo con una multiplicidad de emisores que
comuniquen en primera persona.

Las areas, los “clientes internos”, dejan de golpearle la puerta al res-
ponsable de Cl para pedirle “haceme la campana, quiero un video”.
La ecuacion cambia: ahora son asesorados y acompanados para
convertirse en protagonistas y artifices de sus propias comunicacio-
nes, y para hacerlo con un estilo que guste y que garantice la llegada
al publico que necesiten alcanzar. Una tarea para la que todos, en
nuestra vida cotidiana, nos venimos entrenando durante los Gltimos
anos en nuestras redes sociales personales.

+ No van mas la formalidad ni la complejidad

“Estimados colaboradores. En el dia de la fecha..” se leyd durante
anos al inicio de muchos mensajes internos. Gradualmente las or-
ganizaciones se van dando cuenta de que ya nadie se comunica asi
en su vida cotidiana, y de que esa es otra de las tantas razones por
las que el publico interno “no nos lee”.

;Cual es el estilo mas efectivo para las comunicaciones internas en
estos tiempos? La respuesta esta ahi, al alcance de la mano: sélo
hay que pensar en el estilo de comunicacion que nos resulta atrac-
tivo cotidianamente:

* Es breve: tan solo un audio de Whatsapp que supere el mi-
nuto nos resulta extenso y corre el riesgo de no ser escuchado.
Los tiempos de la hiperinformacion son socios de la brevedad.
La cantidad de parrafos de un texto interno es inversamente
proporcional a la cantidad de gente que lo leera. Brevedad y
sintesis. Una (nica idea es mejor que abundar en detalles. Los
mensajes internos que van por escrito empiezan a tener el
tamano de un titulo, y a lo sumo de un copy de los de antes.
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« Es simple: la simplicidad no es solo sintactica. Se trata tam-
bién de despojar al mensaje de todos los elementos que no
sean esenciales. Algunos de ellos incluso los heredamos del
lenguaje epistolar: cuando se escribia una carta, la hoja en
blanco requeria un encabezado, y una firma que aclarara
quién era el autor (y una posdata para agregar algo que hu-
biera quedado pendiente después de la firma). En nuestros
medios digitales ya todos saben quién es el que escribe, por
lo que muchos elementos son accesorios y pueden obviarse.
La simplicidad, sobre todo, habita en los recursos: el cerebro
procesa 60 mil veces mas rapido una imagen que un texto.
Una buena foto puede ser mas efectiva que miles de adjetivos.

« Es visual: la imagen reina, y la imagen esta al alcance de to-
dos. No sblo nuestros celulares sacan mejores fotos que las
de un profesional de hace 20 anos, sino que ademas tene-
mos acceso inmediato a millones de imagenes para graficar
lo que queramos contar.

« Es video: el video es el formato favorito. Los usuarios pasan
2,6 veces mas tiempo en paginas con videos que sin ellos y
Facebook recibe un 135% mas blusquedas de video que de fo-
tografias. El 80% del total del trafico de Internet ya es formato
video. Los videos internos ya no requieren contratar a una pro-
ductora. En el tiempo en que un pasante de la empresa viaja en
subte de vuelta a su casa, puede instalar una app en su celular,
editar las imagenes del evento que haya filmado, ponerles mu-
sica, subtitularlas, agregarle placas y desinstalar la app antes
de bajarse en su estacion. El formato “casero” e imperfecto es
mas creible que aquel que tiene mucha produccion.

« Es expresivo: me gusta, me encanta, no me gusta, me pone
triste. Hace anos que completamos o respondemos mensa-
jes con elementos que validamos socialmente para darle el
color de nuestro estado de animo. Esos codigos empiezan a
verse dentro de las empresas, y ya no es extrano que un ge-
rente conteste un posteo con el gif de Maradona festejando
en el Gltimo Mundial, o que tomemos la cantidad de “likes”
que recibe una campana interna como un KPI de gestion. Lo
emocional tracciona mas que lo racional y por eso el video
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en vivo, los gifs o los emojis son aliados poderosos de la
gestion.

« Es informal: todos estos elementos, a su vez, van deses-
tructurando la tradicional formalidad de las comunicaciones
organizacionales. En paralelo a la gradual desaparicion de la
corbata dentro de las oficinas corporativas, las formulacio-
nes distantes, serias y asépticas (como el “estimados colabo-
radores” del inicio de este apartado) también van empezan-
do a quedar en peligro de extincion.

 No va mas comunicar en diferido

Parece mentira, pero hace apenas 3 6 4 anos en BW editabamos mas de
40 revistas internas de distintas empresas. Hoy, por supuesto, ninguna.

En aquellos “lejanos” dias, el periodista iba por ejemplo a una plan-
ta industrial, hacia una entrevista, la desgrababa, la escribia y la
editaba (y se la pasaba al cliente para que la validara). Un disefiador
la montaba sobre la pagina y retocaba las fotos, asi con todas las
paginas, hasta que se mandaba a imprenta. Cuando los colaborado-
res recibian la publicacion, habian pasado meses desde la cobertura
original. Una eternidad. Una desubicacion para estos tiempos en los
que el diario impreso nos parece antiguo por contarnos cosas que
sucedieron ayer.

El codigo de nuestra época es la inmediatez. La informacion pierde
su valor a cada minuto de retraso.

Ya fue dicho: la informacion confidencial no existe, todo se filtra con
velocidad. Cualquier cosa que es comunicada con atraso, genera ruido
en las personas, que se enteran por otras fuentes no oficiales y ali-
mentan una opinion pablica negativa dentro de la empresa. El timming
empieza a ser mas importante que la forma, y ya no es tan Gtil salir con
el mensaje perfecto o depender de un vasto esquema de validaciones
si esto va a impedirnos llegar en el momento adecuado.

+ No va mas la falta de participacion

“No le pago para opinar, le pago para obedecer” es una de esas
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frases que suena a época de la revolucion industrial, y que sin em-
bargo esta aln vigente en el mindset de algunos lideres actuales.

La empresa tradicional se estructurd a partir de los modelos de
instruccion/obediencia: alguien ordena, muchos obedecen. En esos
modelos, que imperaron por décadas, las criticas por parte del per-
sonal, el disenso, las ideas disruptivas o las preguntas dificiles fue-
ron siempre mal vistas. La conversacion era unidireccional: después
de que el jefe hablaba, nadie se animaba a preguntar y mucho me-
nos a arriesgar un “no estoy de acuerdo”.

El estilo de gestion y de comunicacion del lider ha sufrido cambios de
fondo. Ya esta comprobado como un jefe autoritario y que no escucha a
su gente impacta directamente sobre los niveles de compromiso, moti-
vacion y sentido de pertenencia de su equipo, y en consecuencia sobre
su efectividad. Es una obviedad, pero habilidades blandas como la em-
patia, la capacidad de inspirar o la escucha son mucho mas valoradas
que las capacidades técnicas a la hora de gerenciar personas.

La participacion y la colaboracion son la norma de la época. Me
siento parte si me escuchan, si mis ideas son valoradas, si mis dudas
son respondidas. Me gusta trabajar en una empresa si puedo inte-
ractuar con cualquiera mas alla de la jerarquia, si puedo nutrirme
del conocimiento de todos y a la vez hacer mi aporte a los demas.

Pero por sobre todo estan las necesidades que imponen los merca-
dos. Con la mayoria de las industrias atravesando permanentemen-
te cambios profundos, ya no alcanza con la genialidad de un CEO o
de un grupo de directores para que la empresa sea exitosa (o para
que sobreviva).

Se necesita de la inteligencia colectiva de toda la organizacion, de
las miradas y las ideas de todas las personas, incluso de aquellas
que estan muy alejadas de las oficinas centrales y que a veces cono-
cen al negocio o al cliente mejor que cualquier director.

Este proceso de cambio cultural del “1.0” tradicional al “4.0" actual,
colaborativo y digital, supone una revolucion en la comunicacion in-
terpersonal. Los modelos de reuniones y de conferencias se nutren
de técnicas y metodologias agiles para modificar su estructura.
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De la reunion tradicional de equipo en la que el lider contaba in-
formacion se pasa a espacios sistematicos de cocreacion; la extensa
conferencia tradicional de un director, con un PowerPoint de 100
diapositivas, se transforma en un “open space” o en micropresenta-
ciones donde los que exponen no lo hacen necesariamente por sus
jinetas jerarquicas sino porque tienen algo relevante para compartir,
y lo que predomina no son tanto los datos y los cuadros sino las
historias y las experiencias.

Estos modelos suponen algo que genera mucho miedo: abrazar las
criticas. En marketing esta instalado que “el feedback es un regalo
bendito”. Es tiempo de terminar de instalar esta misma idea puertas
para adentro.

* EL fin del feedback

Si, el feedback es una bendicidn, pero nuestra concepcion es aco-
tada. Se piensa al feedback como un momento, una instancia, un
evento en particular. Y pensado de esa manera, ya no alcanza.

La demanda de estos tiempos es la de un fluir constante de infor-
macion. La conciencia de que todo esta cambiando todo el tiempo,
y que lo que medi hoy sera diferente a lo que mida manana. La en-
cuesta de clima, por ejemplo, empieza a dejar de ser una instancia
anual, y se va transformando en un pulso sistematico donde todos
los dias tengo un panorama de qué factores estan impactando sobre
el clima, para todos los dias pensar en acciones de mejora.

La palabra feedback no deberia ser usada para definir un momento,
sino instalarse en el ADN de la gestion interna. Y la comunicacion inter-
na empieza a proveer, por primera vez en su historia, elementos y herra-
mientas suficientes para gestionar cotidianamente desde el feedback.

Los primeros canales digitales y las Intranets 2.0 nos brindaron algo
de informacion: quién leyo una noticia o un posteo (aspecto basico
que el mail no provee, y sin embargo se sigue utilizando...), 0 qué opi-
niones despertaba ese posteo a partir del espacio para comentarios.

Las plataformas colaborativas como Workplace multiplicaron esa
informacion. Porque todas las conversaciones se dan en un nico

157



158

lugar. Porque los chatbots permiten hacer encuestas cotidianamen-
te, en forma simple y personal. Porque el panel de administracion
provee una multiplicidad de datos que no hay que salir a pedirle a
nadie, que estan al alcance del referente de CI.

Y hoy, las aplicaciones de analytics asociadas a estas plataformas
(como Grytics) nos acercan un caudal de informacion que era impen-
sado hace pocos anos. Cuales son los grupos mas activos. Cuales son
los temas que generaron mayor aceptacion. Cuales son los principa-
les influencers de la organizacion. Como fueron las curvas de estos
items durante los Gltimos 6 meses.

Incluso la posibilidad de hacer analisis semantico de las conversacio-
nes: buscar un tema, por ejemplo “bono de fin de ano” y que poda-
mos saber, de todas las conversaciones que se dieron en la platafor-
ma al respecto, qué porcentaje de adjetivos positivos hubo, o cuantos
likes, o cuantas opiniones negativas.

Es el fin del feedback como un momento especial de gracia, y el
comienzo del feedback como lo que siempre deberia haber sido: el
factor basico para cualquier accion o decision cotidiana, el primer
paso de la gestion. De una gestion de las comunicaciones internas
que, a esta altura del partido, debe basarse en datos.

EL DECALOGO DE LA GESTION

Hoy por hoy la gestion de la Cl supone ciertos aspectos basicos
sobre los que debe estructurarse. Algunos se vienen consolidando
desde hace anos, y otros son novedad, fruto de la transformacion
digital que esta atravesando también a la disciplina.

Varios de ellos ya han sido mencionados en este texto. Para sinte-
tizar, aventuramos a continuacion un decalogo de las maximas a
tener en cuenta en la gestion actual de la Cl:

1) Nos alineamos al negocio. Los objetivos de Cl son los objetivos
del negocio, y de alli surgen los temas estratégicos. Sabemos que la

Cl no es interna: hablamos tanto hacia adentro como hacia afuera.

2) Construimos un relato estratégico. Organizamos el relato de los
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temas estratégicos con drivers y tipos de historias, y buscamos que
este relato permee también en las comunicaciones de agenda.

3) Gestionamos con datos. Gestionamos basandonos en datos, mu-
chos de los cuales se extraen facilmente de los nuevos canales di-
gitales. Las mediciones no son instancias puntuales, sino que es un
fluir continuo.

4) Facilitamos conversaciones con miiltiples emisores. Descentra-
lizamos la emision, y capacitamos voceros para que los “clientes
internos” comuniquen en primera persona y administren efectiva-
mente sus propios grupos de conversacion.

5) Trabajamos el cara a cara. Intervenimos en la comunicacion in-
terpersonal, asesorando y acompanando a lideres, curando los con-
tenidos de los eventos, modificando la estructura de las reuniones.

6) Unificamos canales. Centralizamos las comunicaciones mediati-
zadas en una Unica plataforma digital, amigable y de acceso a través
del celular. Buscamos que todas las conversaciones e informacion
relevante estén en un Gnico lugar.

7) Hablamos con un tono de época. El tono de las comunicaciones
internas es cada vez mas simple e informal; el lenguaje es cada vez
mas audiovisual; y las historias y la emocion se priorizan cada vez
mas por sobre la cronica tradicional y la razon.

8) Activamos a la gente. Buscamos permanentemente la participa-
cion y la colaboracion, y pasamos de trabajar para colaboradores
que eran receptores pasivos, a trabajar junto a colaboradores que
actlan como influencers.

9) Hacemos comunicacion significativa. Nos regimos por lo que es
significativo para las personas. La agenda trasciende a las necesida-
des de la empresa, y abraza a las inquietudes de nuestra gente, de
la sociedad y del planeta.

10) Basamos nuestra estrategia en 3 pilares. Fl lider; la red de in-
fluencers; y la plataforma digital.
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3 PILARES PARA LA NUEVA ESTRATEGIA

La nueva estrategia rescata algo que siempre supimos: la comuni-
cacion interpersonal es la mas poderosa, el cara a cara es lo mas
valorado, y el lider es el canal preferido por cualquier colaborador.

La gestion de lo interpersonal, sin embargo, quedd durante mucho tiem-
po (en la mayoria de las empresas) por fuera del alcance del area. ;Las
razones?: falta de tiempo, falta de recursos, falta de peso politico. Una
gestion muy operativa, de “delivery de mensajes”, donde el tiempo se
iba en “atajar penales”, responder a las demandas de clientes internos y
gestionar multiples canales, impedia sentarse a asesorar a un lider, o si-
quiera ser considerado por los lideres como un potencial aliado y asesor.

La transformacion digital alcanzo a la gestion de la comunicacion in-
terna, y la nueva estrategia tiene en consecuencia 3 grandes pilares
desde donde se estructura:

1) Plataforma colaborativa (inico canal digital)

Ya fue dicho de muchas maneras en estas paginas, pero insistiremos:
la tecnologia, en estos Gltimos anos, ha permitido disefnar canales
de comunicacion interna totalmente democraticos. Las plataformas
colaborativas nos permiten gestionar un Unico canal que puede lle-
gar absolutamente a todos nuestros publicos internos.

Deliberadamente usamos el término “plataformas colaborativas” y
no “redes sociales internas”. Las redes sociales existen para conec-
tarnos y sociabilizar. Las plataformas colaborativas nos conectan
para trabajar mejor.

El advenimiento de las plataformas colaborativas es uno de los prin-
cipales impulsores de este cambio de paradigma para las Cl. Todo
esta cambiando. De la multicanalidad a un Unico canal; de un estilo
de comunicacion corporativo y tradicional a uno mas informal, ex-
presivo y audiovisual; de una gestion unidireccional a abrir el micro-
fono a maltiples emisores...

Junto a estos cambios, viene implicada una transformacion para el
area, que puede soltar mucho del trabajo operativo (debido a que
muchas areas empiezan a comunicar en primera persona, y tam-
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bién a que hay que gestionar menos canales) y se encuentra con
tiempo para satisfacer necesidades mas estratégicas: trabajar mas
alineados al negocio, priorizar la estrategia por sobre las urgencias
cotidianas, intervenir en la gestion de las comunicaciones interper-
sonales y sobre todo dedicarles mas tiempo a los lideres.

2) Lideres

El lider esy seguira siendo el canal preferido. Basta con preguntarle
al personal de cualquier organizacion como prefieren que les llegue
la informacion que necesitan para poder trabajar bien. La gran ma-
yoria no pedira que sea a través de la plataforma colaborativa, ni el
mail, ni ningln otro canal. La gran mayoria respondera: “quiero que
me lo cuente mi jefe”.

El area de Cl se encuentra hoy con una nueva situacion. Por un lado,
mayor madurez de la disciplina y el reconocimiento de su importan-
cia por parte de la cipula de la mayoria de las organizaciones. Y por
otro, con el tiempo disponible que dejaron aquellas tareas operati-
vas que cambiaron de dueno.

Se abre entonces la oportunidad de pasar mas tiempo cara a cara
con los lideres, de entender sus necesidades y trabajar para ellos,
de seguir sensibilizandolos en la importancia de la comunicacion y
de asesorarlos para que puedan hacerlo cada vez mejor.

Se hace imperiosa la necesidad de acompanarlos en este proceso de
transformacion digital de las comunicaciones internas. Porque adn
quedan lideres con resquemor por las plataformas colaborativas, ya
que las confunden con redes sociales, y con prejuicios al respecto de
como las usara la gente y como ellos mismos deberian usarlas. Lide-
res que se resistiran a hacer posteos, y mucho mas a hacer un “vivo”
desde su teléfono. A ellos habra que acompanarlos especialmente,
con pacienciay comprension, hasta que puedan experimentar en car-
ne propia los beneficios de estas nuevas reglas del juego.

3) Red de influencers

Y hablando de nuevas reglas del juego, hay una que manda: la comu-
nicacion, hoy en dia y desde hace muchos anos, es en red. Puertas
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para adentro de la organizacion, debe imperar el mismo paradigma.

Red de champions, red de embajadores digitales, red de influencers...
cada empresa elegira su nombre y su perfil en funcion de la cultura
y las necesidades particulares. Pero la idea de fondo es elegir a una
red de personas que cubran “capilarmente” a toda la organizacion,
y que puedan brindar soporte para mejorar las conversaciones or-
ganizacionales.

Las tareas son multiples: pueden ser los embajadores para liderar
el cambio cultural que implica adoptar una plataforma colaborativa
como nuevo y Unico canal digital; pueden ser administradores de los
grupos, generando interaccion; pueden ser los responsables de dar
feedback constante acerca de lo que funciona, gusta y se entiende, y
de lo que no; pueden ser generadores de contenidos.

Ya empiezan a surgir dentro de empresas el modelo de influencers,
colaboradores que tienen mucho talento para la comunicacion digital
(fruto del entrenamiento en sus redes sociales personales) y que por
tal motivo sus posteos tienen muchas mas visualizaciones que los del
area de Cl (esto es hoy muy facil de detectar en los paneles de analytics
de las plataformas). Entonces, de repente un operador de call center o
el vendedor de una tienda son convocados por el area para protago-
nizar y darle formato a una comunicacion, o incluso a una campana.

La participacion es el motor del compromiso. La experiencia termina
mostrando que las personas que son convocadas para formar parte
de estas redes multiplican su compromiso con la empresa.

La tarea del area, entonces, sera la de elegir, convocar, capacitar,
motivar y acompanar a esta red, y dedicarle tanto tiempo y esfuerzo
como a los dos pilares anteriores.

EL NUEVO PARADIGMAY LA CI DE LAS EMPRESAS DEL FUTURO

Como vya fue dicho de muchas maneras, la Cl esta atravesando un
cambio de fondo que impacta en como la concebimos, en como me-

dimos su impacto y su proposito, y en como la gestionamos.

Es un cambio de paradigma originado en la transformacion que, como
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individuos, venimos experimentado respecto a la forma de vincular-
nos con el mundo y conectarnos entre nosotros. Un cambio cultural
que afecta nuestra forma de conversary colaborar. Un cambio que lle-
g0 a las organizaciones y que esta atravesado por la revolucion digital,
lo cual conlleva entre otras cosas el advenimiento de nuevos canales
que tienen una logica distinta y que imponen nuevas reglas de juego.

En el siguiente cuadro, sintetizamos algunos aspectos fundamenta-
les de este cambio de paradigma que esta afectando para siempre

a la forma de hacer CI:

VIEJO PARADIGMA

Rol decorativo: la Cl “hay
que tenerla”.

Foco en transmitir mensajes
a la gente a través de
canales.

Modelo de instruccion/
obediencia.

Unidireccionalidad, Gnico
emisor.
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Ecosistema de mdaltiples
canales.

Segmentacion: 4 6 5
segmentos de publicos.

Poca medicion. Feedback
supeditado a “momentos”.

Foco en lo que es
importante para la empresa.

Foco en la formay el
contenido.

Gestion analogica.

NUEVO PARADIGMA

Rol central: la Cl esta al
servicio del negocio.

Foco en conectar personas
y facilitar conversaciones
para trabajar mejor.

Modelo de colaboracion/
participacion.

Multidireccionalidad,
muchos emisores.

Lider + Gnico canal digital +
red de influencers.

Personalizacion: cada
persona es diferente.

Gestion basada en datos.
Feedback como flujo.

Foco en lo que es
significativo para los
colaboradores.

Foco en el sentido y en el
comportamiento.

Gestion digital y de datos
complejos.
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ESTILO DE LA CI
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VIEJO PARADIGMA

Complejo, detallado,
extenso.

Formal, “estimados
colaboradores”.

Racional, foco en el dato.

Foco en comunicar noticias
y ejecutar acciones.

Predominio del texto
escrito.

En diferido.

Gestion tactica, delivery de

mensajes.

Ejecutores de pedidos de
clientes internos.

Tareas operativas
predominantemente
periodisticas.

El colaborador es un
receptor.

Enviamos mensajes con la
expectativa de que la gente
les preste atencion.

Procesos operativos que no
agregan valor.

NUEVO PARADIGMA

Simple, breve, claro.

Informal y cercano.

Emocional, foco en la
persona.

Foco en contar historias y
en generar experiencias.

Predominio de lo
audiovisual y lo expresivo.

En tiempo real, en vivo.

Gestion estratégica y con
impacto en el negocio.

Consultores/facilitadores/
asesores de areas que
comunican en primera
persona.

Tareas operativas
predominantemente de
marketing digital.

El colaborador es un
aliado, y potencialmente un
influencer.

Generamos entornos donde
los mensajes adecuados

se viralicen y la gente
encuentre rapido la info
que necesite.

Automatizacion de
procesos.
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La columna de la derecha del cuadro, s;describe como sera la comu-
nicacion interna de las empresas en el futuro? En parte si, y en parte
son solo aspectos de una transicion que seguira evolucionando.

La Cl del futuro tiene mucho que ver con el futuro del trabajo. Muy
pronto, mas de la mitad de la fuerza laboral trabajara en forma re-
mota. Las empresas seguiran incorporando tecnologia que acele-
re la cultura, la colaboracion y la innovacion. Inteligencia artificial,
machine learning y robodtica seran parte de nuestra cotidianeidad.
La agilidad y la adaptacion seguiran siendo de las habilidades mas
requeridas para sobrevivir al cambio permanente.

El molde tradicional de la Cl se rompi0 y se esta generando un mol-
de nuevo, del cual sabemos que no sera estatico, sino que seguira
transformandose. Mientras tanto, la pauta es clara: hay una manera
distinta de hacer CI, porque distintas son las necesidades de las
personas y de las organizaciones.

Todo este gran movimiento requiere que nosotros mismos, los que
nos dedicamos a la gestion de la Cl, estemos dispuestos a transfor-
marnos, a soltar gran parte de las formas que nos funcionarony que
nos resultan comodas pero que ya quedaron obsoletas, a reconver-
tirnos, a abrazar el autoaprendizaje continuo y a incorporar nuevas
habilidades para seguir evolucionando junto a la disciplina.

Lo que esta en juego es vasto, pero simple: la forma en que conectan
y conversan las personas impacta directamente en su bienestary en
su efectividad. Ese es nuestro aporte, nuestro valor agregado. Al final
del dia, todo tiene que ver simplemente con conectar personas de
una mejor manera, para crear mejores empresas.
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» EMPRESAS
AUSPIGIANTES
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El Diagnostico Cl 2019 fue posible gracias
al apoyo de las siguientes empresas:

#2 BancoCiudad
# Gold sponsor

TECHINT -
Ingenieria y Construccion T GaIIC|a YPF

H Silver sponsor

Yelefonica | @ movistar
(A ANDREANI ICBC@

M 5 trespuntozero

Investigacion + Comunicacion

COMUNICACION
INTERNA
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Hace mas de 24 afnos nacimos como agencia, con el propdésito de
acompanar el crecimiento de la comunicacion interna y la trans-
formacion de las organizaciones. Con el tiempo evolucionamos a
consultora.

Hoy somos la agencia y consultora lider del crecimiento de la Co-
municacion Interna en Latinoamérica. Contamos con un equipo de
especialistas en desarrollo permanente, que resuelve problemas
complejos mediante la tactica y estrategia, brindando un servicio
de excelencia.

Somos Partner Oficial de Workplace by Facebook, y la primera
agencia de comunicacion interna autorizada en Latinoamérica. Lo-
gramos crecer y actualmente contamos con oficinas en Argentina,
Chile, Colombia, Ecuador, Paraguay, Per( y Uruguay.

Buscamos ofrecer el mejor servicio de consultoria y gestion de
medios a través de propuestas sélidas que puedan satisfacer las
necesidades de nuestros clientes y asi impulsar la cultura organi-
zacional necesaria para concretar los objetivos del negocio.

A la hora de cumplir nuestros propositos, buscamos en qué guiar-
nos y nos inspiramos en: perseguir el crecimiento con agilidad,
sentir pasion por la comunicacion interna, aportar con expertisse
e innovacion, hacer en equipo, sostener con liderazgo y jhacer que
las cosas sucedan! Conectamos personas para crear mejores em-
presas. La comunicacion interna nos transforma.

Mas informacion en:
www.bwcomunicacion.com
www.diagnosticoci.com

E-news periddico especializado en Cl:
www.pulso-ci.bwcomunicacion.com
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Muchas

GRA

Por participar, sumar, estar, aportar, leernos y ayudarnos a seguir
empujando lo que nos apasiona.

En esta quinta medicion del DiagnosticoCl, miramos para atras, y
después de 8 anos midiendo sistematica e ininterrumpidamente,
notamos que mas que nunca hay que seguir empujando. Seguir
midiendo. Porque si bien hemos avanzado, nos falta mucho mas
para adelante en materia de métricas, y como asociarlas a nuestra
gestion y al negocio.

Ahora, sestas preparado para lo que viene? No sé, te habras auto-
contestado. Nosotros tampoco sabemos. ;Quién sabe lo que vie-
ne? ;Quién puede prepararse para lo que viene? Nuestra discipli-
na esta atravesada por las transformaciones externas, pero esta
viviendo su propia transformacion interna. Lo que si sabemos es
que lo que viene es tan incierto como atrapante. Tan multifacético
como potenciador. Y tan grande como motivante.

Sumate escribiendo a diagnosticoci@bwcomunicacion.com
www.diagnosticoci.com
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COMUNICACION INTERNA
PARA TRANSFORMAR

La Comunicacion Interna esta en un momento
bisagra. Un cambio de paradigma que atraviesa
todas las aristas del sistema.

Lo que se hizo hasta aca estuvo muy bueno, pero
ya poco de eso sirve para el futuro.

Para los que nos dedicamos a la gestion de la Cl
llego la hora de reconvertirnos, abrazar el
autoaprendizaje continuo e incorporar nuevas
habilidades para seguir evolucionando junto a la
disciplina.

Al final del dia, todo tiene que ver con conectar
personas de una mejor manera, para crear
mejores empresas.
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