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PRÓLOGO

CI, PREPARATE PARA 
LO QUE VIENE
Por Alejandro Melamed
Director General en Humanize Consulting

En apenas dos años, desde la realización del último Diagnóstico 
CI en 2015, muchos fueron los cambios que impactaron en la vida 
de las empresas.

Sin dudas, uno de los más importantes es la adhesión a nuevas tec-
nologías. En la vida cotidiana se han naturalizado las aplicaciones 
como Instagram o Uber. Hace un par de años bajo ningún punto de 
vista eran relevantes en nuestras vidas. En el área de CI, quienes no 
hayan naturalizado estos cambios, están en problemas. 

Hoy, existen apps móviles que muchas empresas están usando 
para satisfacer las distintas demandas de la gestión de perso-
nas. Si, por ejemplo, pensamos en “reconocimiento”, allí está 
StarmeUp, desarrollada por Globant, permitiendo que las per-
sonas reconozcan a sus colegas, calificándolos y dándolos a 
conocer al resto de la compañía.

Asimismo, hay otros mecanismos utilizados para conectar a 
todo el mundo. Pensemos en la velocidad de Internet, “la red 
de redes”, y todos los servicios que nos ofrece, desde platafor-
mas colaborativas de trabajo hasta herramientas de mensajería 
instantánea. La velocidad del cambio genera la necesidad de 
encontrar respuestas económicamente viables que permitan la 
instantaneidad. 

Otro tema muy importante que ha cambiado en estos últimos 
dos años: los sistemas de evaluación de desempeño. En este 
sentido, hay una necesidad de “desburocratizar” y acelerar los 
mecanismos de conexión y diálogo entre jefes y colaboradores.
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Sumado a todo esto, también es necesario generar mecanismos 
de revisión del clima organizacional de forma inmediata. Antes, 
la revisión del clima en las empresas se hacía con una periodi-
cidad anual y, desde que se realizaba hasta que llegaban los 
reportes, podían pasar seis meses. Cuando se tomaban las de-
cisiones, había una distancia entre el momento del assessment 
y la acción. Tal vez la propia realidad ya había cambiado. Hoy 
existe una conexión más dinámica y permanente entre la direc-
ción y los colaboradores. 

Otro cambio exponencial es la necesidad de innovar en cada paso 
dado. Innovación es creatividad puesta en práctica, soluciones 
concretas a problemas, partiendo de lo conocido y desconocido. 
Muchas empresas están comprando innovación externa. Detectan 
que no pueden solas y adquieren la solución afuera. La necesidad 
no es solo innovar en productos sino en procesos, en cómo se 
trabaja. La fórmula tradicional no va más.

Inclusive, hace dos años no contábamos con la Generación Z (naci-
dos desde 1995) y hoy estos jóvenes ya están inmersos en el mundo 
laboral. No se habla más de marca empleadora, sino de marca em-
pleadora digital. ¿Qué es? La forma en la que la empresa aparece y 
se conecta en las redes sociales. Por ejemplo, hace dos años, pocas 
empresas tenían intervención en la red LinkedIn (más de 500 millo-
nes de personas). Hoy, si no estás, no existís. 

¿Hacia dónde nos lleva todo esto? Cada vez más, las compañías 
tradicionales se diferencian de las nuevas. Hace algunos años, 
los faros que iluminaban el mercado eran las grandes empresas. 
Hoy, en cambio, son las pequeñas compañías las más empren-
dedoras y revolucionarias, con lógicas mucho más dinámicas. 
La palabra del juego es agilidad. Agilidad organizacional, agilidad 
estructural (procesos), agilidad intelectual, agilidad motivacional. 
Todo esto es totalmente nuevo. 
 
La crítica más grande que puedo hacerle a las áreas de CI hoy es 
que siguen usando paradigmas tradicionales para nuevos pro-
blemas. Creo que hay que pensar cómo las soluciones vienen 
desde otros lados. No hay que pelearse con la tecnología, sino 
utilizarla como habilitadora. Y pensar en innovar en cada una de 
las cosas que se hacen. Innovar como mandato.  



10

TRANSFORMAR, 



TRANSFORMAR, 
EL GRAN DESAFÍO

Por
Marité Pereda
Directora en Puntual
Pablo Faga
Director en BW Comunicación Interna
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¿Dónde se encuentra hoy la gestión de las co-
municaciones internas en nuestro país? ¿Cuál 
es el lugar del área dentro de la compañía? 
¿Cuál es, en promedio, el sentir profundo de 
quienes encarnan ese rol? ¿Cómo contestar 
estas preguntas? A principios de 2017, el equi-
po de Puntual fue convocado por BW para 
hacer el diagnóstico cualitativo que comple-
menta el análisis del “Diagnóstico CI 2017”, el 
estudio que se realiza por cuarta edición y cu-
yos resultados se presentan en este libro.

Se realizaron entrevistas personales con re-
ferentes de CI de distintos tipos de empresas 
y diferentes niveles de experiencia y gestión. 
Estas entrevistas brindaron un panorama que, 
como en todo diagnóstico cualitativo, repre-
senta el puntapié inicial de un análisis con pro-
fundidad, novedad y una identidad a las hipó-
tesis que tenemos de manera previa, esas que 
por sí solas no tienen la fuerza para accionar. 

Del análisis de las entrevistas surgió un pri-
mer nivel de información que no sorprende, 
ya que está presente en las conversaciones 
habituales de estos profesionales: cómo des-
criben su rol en relación con la empresa. Al 
sintetizar algunas de las principales ideas que 
más se repitieron, podemos destacar:

La importancia de que el área gane ma-
yor visibilidad. 
La insistente necesidad respecto del posi-
cionamiento de la gestión de CI para poder 
hacer más y, sobre todo, hacerlo mejor. 
El imperativo de que los líderes fortalezcan 
su rol y encarnen mejor su papel de comu-
nicadores. En este sentido, la mayoría de 
los casos coincide en que los líderes no se 
reconocen naturalmente como el principal 
canal de CI, lo que hace más compleja la re-
lación con los gestores de CI. Se pretende 
de los líderes una tarea de comunicación 

TRANS-
FORMAR, 
EL GRAN 
DESAFÍO
¿Cómo nos encuentra la gestión 

de CI hoy? ¿Cuáles son las 

conversaciones sobre el 

contexto? ¿Dónde se encuentra 

la información relevante? 

Frente al enorme desafío de 

impactar sobre la gestión de 

las comunicaciones internas, 

buscamos ese giro de 180°.
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indelegable vinculada con su rol, pero por parte de ellos no hay 
conciencia. 
La diversidad de canales. 
Las novedades del mundo digital, que impulsan a los responsa-
bles de CI a querer implementarlas generando novedad e im-
pacto. Por momentos, no hacerlo les genera la preocupación de 
estar quedándose “afuera”.  

Detrás de este primer nivel de conversación, detectamos una va-
riable que insistía en presentarse y que, a simple vista, no terminá-
bamos de comprender. Solemos decir que “aquello que insiste” es 
lo que nos va a dar ese dato sensible en el cual luego podremos 
apalancar un análisis de valor agregado. 

¿Cuál era ese dato? La conversación sobre el contexto. Pero, ¿por 
qué era relevante? Porque, en general, si bien estos datos apare-
cían sistemáticamente, lo hacían independientes de la gestión de 
las comunicaciones internas, como un dato Ad Hoc, un comenta-
rio. Como si las comunicaciones internas necesitaran avanzar más 

posicionarse como agentes 
de cambio y concentrar 
los esfuerzos en pos de 
lograr la cultura aspirada.
 

Se realizaron entrevistas personales con referentes de CI de distintos 
tipos de empresas y diferentes niveles de experiencia y gestión.

Estas entrevistas brindaron un panorama que, como en todo diagnóstico 
cualitativo, representa el puntapié inicial de un análisis con profundidad,

novedad y una identidad a las hipótesis que tenemos de manera previa, 
esas que por sí solas no tienen la fuerza para accionar. 
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allá de su contexto (que tiene que ver con la diversidad de cada 
empresa, su cultura, su madurez, su estilo de management, sus 
proyecciones, etc). 

Lo significativo es que toda esta información era comentada por 
el referente de CI sin un vínculo directo con su trabajo cotidiano. 
A continuación, una síntesis de lo más relevante, con una clara 
finalidad: que el lector de estas páginas pueda tener un dispa-
rador para reflexionar sobre cuál es su propio contexto. Nos en-
contramos con: 

Empresas que se sostienen en un modelo de gestión pirami-
dal, donde las jerarquías son clave y todo lo asociado a la ges-
tión reside en el control y los resultados, siendo la gestión de 
personas un dominio poco jerarquizado. 
Empresas en estado de transición, con áreas de RRHH y CI 
orientadas a dirigir el modelo tradicional hacia uno basado en la 
confianza y el empowerment. 
Y en el medio, todas las variaciones que se puedan conocer, 
incluso con las inconsistencias de cada caso: empresas que de-
claran un valor, pero que aún no logran actuar en consecuencia; 
líderes muy formados, pero a su vez muy controlados; áreas de 
CI en las que hay depositadas muchas expectativas, y que sin 
embargo tienen un reporte lejano o no son incluidas en las con-
versaciones de negocio.

Por último, y también de manera sistemática, nos encontramos 
con varias referencias a la frustración. Referentes de comuni-
cación interna que sienten que su gestión no está siendo de-
bidamente percibida y mucho menos valorada, pese al enorme 
esfuerzo cotidiano. Cuando avanzan, “no impacta”. Y cuando 
quieren hacer mucho, sobre todo, no pueden o no los dejan.

Estos tres niveles de conversación –el rol del área, el contexto y 
la referencia a la frustración- se dieron como un todo homogé-
neo en la mayoría de las entrevistas. ¿Por qué los mencionamos 
por separado? Porque encontramos una relación directa entre 
los tres: la independencia o disociación entre el contexto-empresa 
y la gestión de las CI, es uno de los obstáculos principales para 
el crecimiento del área (y en consecuencia es una de las causas 
principales de la frustración del referente). 



15

Dicho de manera positiva: la vinculación entre el contexto y la ges-
tión es el signo de una oportunidad que los profesionales del área 
aún deben seguir conquistando. En otras palabras: el objetivo del 
área tiene que ver con tener la capacidad de articular el rol con el 
negocio. Y esto significa posicionarse como agentes de cambio y 
concentrar los esfuerzos en pos de lograr la cultura aspirada.

El análisis cuali-cuantitativo del mercado de las comunicaciones 
internas en nuestro país arroja que, en su enorme mayoría, la 
gestión de las CI está todavía enfocada en canales, en acciones, 
en logros lineales. La mirada estratégica no abunda y la gestión 
no necesariamente contribuye con el negocio. Como conse-
cuencia directa, la empresa no reconoce el rol central que podría 
tener el área. 

En definitiva, el primer paso fundamental para todo profesional 
dedicado a la gestión de las comunicaciones internas es conocer 
su empresa y al mercado en profundidad, premisa básica para 
agregar valor al negocio a través de su trabajo. Como dijimos en 
el comienzo, el puntapié inicial es un diagnóstico, ya que, como 
nos gusta repetir, “en el diagnóstico está la solución”. 

Debemos conocer el contexto sobre el que vamos a trabajar para 
contar con la mejor calidad de información. Así, podremos im-
pulsar un plan de acción que sume valor a la cultura. Ese es el 
camino para que todo profesional, sin importar las herramientas 
que utilice (más modernas o más tradicionales, muchas o pocas) 
se convierta en agente clave. Y transforme sus frustraciones co-
tidianas, que todavía son muchas, en verdaderas satisfacciones.

Tenemos que dar ese giro de 180° y resulta un gran desafío: 
transformar la gestión de las comunicaciones internas (aún en-
focada en canales y en “hacer”), en una gestión de la cultura, 
actuando como verdaderos consultores y socios del negocio. 

el objetivo del área tiene que ver con tener la capacidad de articular el 
rol con el negocio. Y esto significa posicionarse como agentes de cambio y 

concentrar los esfuerzos en pos de lograr la cultura aspirada.
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nota 
mental
cap1
El gran desafío es 
transformar la gestión 
de las comunicaciones 
internas en una gestión 
de la cultura, actuando 
como verdaderos consultores 
y socios del negocio.
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o El objetivo del área tiene que 
ver con tener la capacidad de 
articular el rol con el negocio. 

o El primer paso es conocer 
su empresa y al mercado en 
profundidad, premisa básica 
para agregar valor al negocio 
a través de su trabajo.
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    PERSONA 
EN EL CENTRO

LA 

Por Dolores Pereira Vázquez
Magíster en Comunicación en las Organizaciones.
Transferencia de la Escuela de Posgrados en
Comunicación de la Universidad Austral.
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Es un ejercicio interesante descubrir la retroa-
limentación que existe entre cada época y las 
organizaciones laborales vigentes en ella. Así, 
los rasgos predominantes se convierten en 
cánones culturales y pragmáticos dentro de 
esas organizaciones. Y viceversa, claro: lo vi-
vido en las empresas de cada tiempo pautan 
comportamientos y prácticas de la sociedad 
de ese momento. 

Por ejemplo, en la organización laboral de la 
época industrial, las competencias asociadas 
al desempeño óptimo estaban relacionadas 
con la rigurosidad en el cumplimiento de la 
tarea asignada. Cada miembro de la organiza-
ción conocía su rol, su input. 

La línea respondía a las consignas formuladas 
por los jefes y la cabeza de la organización 
veía, desde arriba, el funcionamiento de un 
engranaje perfectamente articulado. Las fun-
ciones laborales se completaban entre las 9 y 
las 17 hasta que, al final de la jornada, los ope-
rarios regresaban al hogar, junto a su familia. 

En los hogares y en la comunidad también 
podían captarse estos patrones. El camino 
hacia la eficiencia se relacionaba, en gran 
medida, con el cumplimiento de las normas 
y fórmulas preestablecidas. Tanto la ley del 
Estado, como la autoridad familiar eran ejer-
cidas partiendo de regulaciones, permisos y 
normas imperturbables, avaladas y hasta es-
peradas por sus seguidores. 

Ser funcional era tanto un valor, como una vir-
tud. Y pensar diferente estaba reservado para 
artistas y adolescentes. Sí, varias generaciones 
atravesaron, con su estilo particular, la vida la-
boral. Los Baby Boomers con su previsibilidad, 
tradición y compromiso. La Generación X con 
su independencia, sobreexigencia y exitismo. 

LA 
PERSONA 
EN EL 
CENTRO
Repensar las organizaciones 
laborales en la historia nos 
permite entender mejor dónde 
estamos parados. En plena 
sociedad del conocimiento 
reloaded, la clave del negocio 
es, sin dudas, el ser humano.
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Hasta llegar a la era de la convivencia de todos ellos con los Mi-
llennials, la Generación C y Z, y las que vendrán... 

Volvamos a la época industrial. La transición de aquella situación fa-
bril hacia la organización laboral actual pasó por diversos cambios, 
hitos y matices. La tecnología, lejos de acabar con las personas en 
el trabajo, desafió a las organizaciones a trabajar con la persona. 

El desmantelamiento de la cinta de producción de la vieja fábrica 
como modelo de empresa dejó espacio suficiente para poblar la or-
ganización de nuevas transacciones. Y los roles vacantes, ocupados 
por la automatización, se redefinieron hacia la gestión. 

La nueva sociedad del conocimiento fue creando distintas reali-
dades que surgían, precisamente, de esa nueva cosmovisión. Sin 
embargo, el fin de la mecanización de la planta fabril, con sus ins-
trucciones, tiempos y funciones definidas, se había abierto hacia di-
mensiones desconocidas.  

Nunca está tan debilitada 
la comunicación 
como cuando se la da 
por sentada. 

varias generaciones atravesaron, con su estilo particular, la vida 
laboral. Los Baby Boomers con su previsibilidad, tradición y compromiso. 

La Generación X con su independencia, sobreexigencia y exitismo. Hasta 
llegar a la era de la convivencia de todos ellos con los Millennials, 

la Generación C y Z, y las que vendrán... 
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Surgieron nuevas necesidades y no había aún soluciones diseña-
das. De este modo y en este escenario, surgió la incertidumbre 
como una variable más en la vida organizacional. Con ella apareció 
la demanda de gestionarla. 

La gestión de la incertidumbre dejaba en evidencia una nueva 
complejidad que también necesitaba ser gestionada. En respuesta 
a esto, comienzan a surgir entonces nuevas competencias nece-
sarias para navegar con éxito la vida organizacional y timonear la 
estrategia hacia el objetivo.

Los Baby Boomers -que seguían habitando la “nueva” organización- 
desembocaban en la necesidad de crear atajos simultáneos. La 
exigencia voraz con la que operaba la Generación X comenzó a 
ser desafiada por una eficiencia que proponía otra lógica. La au-
toridad, antigua garante institucional, necesitaba rendir cuentas 
en sus aciertos. 

El modelo crujía y se gestaba una nueva lógica, una nueva forma 
de hacer las cosas. ¿La necesidad urgente? Lograr interpretar el 
fenómeno de lo que sucedía y poder adelantarse a gestionar lo 
que podría pasar.

¿Y ahora?
Para empezar (y a modo de paradoja-marco): al ser humano, ocu-
padísimo siempre en la conservación de su especie, cuidador 
amoroso de sus grupos, clanes y crías, le cuesta muchísimo pre-
servar su bienestar o equilibrio interior. ¿Cada vez más?

En la vorágine de la autoexigencia, las personas carecemos mu-
chas veces de un posicionamiento estratégico entre las necesida-
des y objetivos personales.

Demasiado adaptados a horarios, multitasking, exigencias del 
contexto y hasta del propio entorno, vamos concretando esos 
logros que permiten seguir alimentando hazañas cada vez más 
exigentes. Y que, para los parámetros preestablecidos ¡son final-
mente exitosas!
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En plena sociedad del conocimiento reloaded, emergen rasgos hu-
manos. Y también hay demandas para humanizar rasgos tradicionales. 
Si algún efecto crítico generó la nueva organización fue la de in-
terpelar la gestión de la autoridad hasta arrinconarla para redefi-
nirla en liderazgo.

Liderazgo que solo se asienta en un autoliderazgo. Liderazgo que 
no solo implica el desarrollo y práctica de nuevas competencias, 
sino también la presencia de nuevas inquietudes.

¿A qué hace referencia el liderazgo? Frecuentemente, al liderazgo 
se lo relaciona con un perfil carismático. Con alguna habilidad in-
nata. Con el ejercicio de cierto poder de convocatoria. Con el logro 
de una gestión exitosa.

Sin embargo, estas mismas descripciones corresponden a un or-
den de resultados. Si bien esto es cierto, es lo medible y lo espe-
rable (sobre todo en organizaciones laborales, movidas por obje-
tivos) poco se indaga en la construcción de ese perfil particular.

Liderazgo es, sobre todo, la capacidad para generar confianza. Un 
líder no conoce otra fórmula que el contraste con percepciones y 
con realidades. Exige una construcción gradual y sostenida, ínte-
gra y mesurada. Esa confianza que solo tiene lugar al ser legitima-
da por un “otro”.

El liderazgo es un algoritmo descifrable entre el sentido común, la 
exigencia para la superación y una posición que toma una distan-
cia prudencial de la frustración. 

En plena sociedad del conocimiento reloaded, emergen rasgos humanos. 
Y también hay demandas para humanizar rasgos tradicionales. 
Si algún efecto crítico generó la nueva organización fue la de 

interpelar la gestión de la autoridad hasta arrinconarla para 
redefinirla en liderazgo.
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Aun hoy, en empresas abiertas al cambio y en conversaciones con 
referentes que llevan a cabo lo soft, queda la sensación de que 
todavía hay que redimensionar el término, explicarlo en sus varia-
bles y su alcance. Hablar de liderazgo en su transversalidad para 
que quede claro que es imprescindible trabajarlo y convertirlo en 
una herramienta clave.

Tener en cuenta la comunicación para gestionar es incluir la di-
mensión de las relaciones como algo prioritario. Es instalar el in-
tercambio, las interacciones, la escucha activa, la información co-
municada, el conocimiento y el aprendizaje, la constatación de la 
comprensión, la averiguación, el feedback y la puesta en común.

El fenómeno de cambio, permanencia y adaptación se ve con 
claridad y se gestiona con novedad en la dimensión de la comu-
nicación externa de la organización: hacia el mercado y la comu-
nidad sobre la que se actúa o se busca actuar. ¿Pero por qué esta 
visión se subestima y pierde claridad al observar las dinámicas 
puertas adentro? 

La lógica interna de la organización tiene que ver con las relacio-
nes entre quienes son parte de ella. Relaciones que son transac-
ciones y que suceden en el marco lógico de su humanidad, de vi-
siones y de emociones. Relaciones que no se contabilizan en una 
planilla, que no se pautan en un plan de negocios. 

El riesgo y la incertidumbre estarán presentes (difícil salir de 
ellos) y por eso, el alcance de las medidas de contención o de 
reconstrucción tendrán el mismo grado de riesgo y de incerti-
dumbre. Nunca está tan debilitada la comunicación como cuan-
do se la da por sentada. 

El liderazgo es un algoritmo descifrable entre el sentido común, 
la exigencia para la superación y una posición que toma una distancia 

prudencial de la frustración. 
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Cuando la comunicación logra armar el relato de lo que no estaba 
siendo dicho, hace que esto pase a existir. Cuando pone en evi-
dencia que hay una tercera versión de las cosas, instala un nuevo 
punto de vista. Cuando consigue que las partes enuncien lo que 
sucedía de manera tácita, logra que sobre eso pueda empezarse a 
hablar y que la organización cuente la propia historia de su cultura.

Hay un gran desafío para quienes hacen a la organización (en to-
das sus dimensiones) y, sobre todo, para quienes ejercen un activo 
rol de líderes y referentes. Es necesario lograr interfaces comuni-
cacionales para objetivar y dejar en evidencia la mayor cantidad 
de fenómenos, situaciones, ambientes, climas, logros, cambios, 
esfuerzos, alegrías y pérdidas posibles.

Es esencial para el negocio (y ya existen indicadores de cercanía 
o de lejanía de metas alcanzadas) y también para las relaciones 
interpersonales. Estas incluyen la estrategia del negocio y también 
la forma y el fondo, las emociones y las razones a partir de las cua-
les sus actores se involucran en ella.
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nota 
mental
cap2
Tener en cuenta la comunicación 
para gestionar es incluir 
la dimensión de las relaciones 
como algo prioritario. Es instalar 
el intercambio, las interacciones, 
la escucha activa, la información 
comunicada, el conocimiento y el 
aprendizaje, la constatación de 
la comprensión, la averiguación, 
el feedback y la puesta en común.
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o Es esencial para el negocio y 
para las relaciones interpersonales 
lograr interfaces comunicacionales.

o Es necesario redimensionar el 
término liderazgo, explicar sus 
variables y su alcance, para que 
quede claro que es imprescindible 
trabajarlo y convertirlo en una 
herramienta clave.
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NEGOCIOMÁS CERCA 
DEL 



NEGOCIO
Por Maximiliano Blanc
CEO en BW Comunicación Interna



30

Hay muchas formas de detectar que una or-
ganización no comunica exitosamente hacia 
adentro. La cultura, las pocas habilidades de 
los líderes o la carencia constante de tiem-
po nos pueden mostrar su impacto en la or-
ganización. Sabemos de lo que hablamos y 
siempre confluye en un solo lugar: la falta de 
rentabilidad de la empresa.  

Es este punto, precisamente, el que no se 
logra entender. Dentro de una organización, 
es importante detectar que las personas se 
sientan motivadas. Obtendrán mejores resul-
tados vinculados a la calidad de su trabajo y 
el aumento de la productividad. Pero los líde-
res no parecen estar pensando todo el tiem-
po en este principio. 

En la mayoría de las empresas se detectan 
problemas de comunicación. Y uno de los 
principales enemigos (quizá el más básico), 
es la falta de tiempo para ejercerla. Las per-
sonas anhelan una comunicación cercana y 
cálida, con conversaciones sanas. ¿Y las em-
presas? Tal vez no dediquen tiempo a eso. 
Por este motivo, precisamente, esos encuen-
tros no se dan. La comunicación está en falta.
  
Las personas quieren estar al tanto de lo 
que sucede en la organización. Y no solo 
respecto de la comunicación dura -proce-
dimientos- sino en la soft. ¿Hacia dónde 
vamos? ¿Cómo lo lograremos? ¿Qué es-
fuerzo deberemos transitar? ¿Cuáles serán 
nuestros beneficios? ¿Cómo nos afectará? 
¿Cómo nos sentiremos?   

Los jefes también llevan las de perder. Mu-
chos de ellos no están formados para ha-
blar, no cuentan con habilidades de comu-
nicación. Tampoco conocen la importancia 
de compartir el sentido de las cosas que se 

MÁS 
CERCA 
DEL 
NEGOCIO
Los grandes problemas 
de comunicación y la falta 
de rentabilidad reflejan 
la necesidad de acompañar 
el negocio paso a paso. 
Vencer enemigos como
la incertidumbre o el
miedo es la clave para
que la comunicación 
interna impacte sobre 
él directamente.
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comunican. Otros (que parecen estar todavía en la revolución in-
dustrial) directamente no lo consideran. 

Sin embargo, ellos tienen una parada difícil y desequilibrada, res-
pecto de los logros que deben cumplir y los recursos que necesi-
tan. Los jefes no tienen tiempo (lo sabemos) y, en algunos casos, 
tampoco formación. Inclusive cuentan con la presión de lograr 
objetivos que muchas veces son realmente desafiantes y deben 
ser alcanzados “ya”. 

Tienen que encontrar el tiempo de dedicación a sus equipos 
para conversar (quizá resulte la tarea más importante del día y 
aún no lo saben).  

Es que cuando el jefe no tiene tiempo y no conversa, se produce 
el “efecto autoritarismo”: “No tengo tiempo para explicarte, hacé 
lo que te digo y listo”, se leería en el inconsciente. Así pierde la 
gran oportunidad de generar, ante todo, motivación y compromi-
so en su equipo.

Liderar es c-o-m-u-n-i-c-a-r-s-e (con todas las letras y contun-
dencia de la palabra) con las personas, logrando que cada una 
de ellas supere su desempeño y sienta un verdadero sentido de 
pertenencia con su equipo de trabajo. 

todavía no existe la 
aplicación que permita 
lograr el efecto que genera 
una charla “face to face”. 

En la mayoría de las empresas se detectan problemas de comunicación. 
Y uno de los principales enemigos (quizá el más básico), es la falta de 

tiempo para ejercerla. 
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¿Y cómo puede un líder iluminar el camino de su equipo? Todas las 
herramientas disponibles están relacionadas con la comunicación. 
Por eso, en las empresas el canal más valorado es el cara a cara. 
Es el momento de la verdad, cuando el líder muestra que tiene 
claro el camino y demuestra saber cómo transitarlo con su equipo.  

Pero muchas veces encontramos el carro delante del caballo. Pri-
mero están los objetivos (resultados y logros) y luego, la comunica-
ción. ¿Cómo se puede lograr algo si no se sabe cómo alcanzarlo? 

Históricamente el espacio abierto para la comunicación del líder 
con los colaboradores no ha existido. La política de puertas abier-
tas, que nació en la década del 80, se limitaba a una buena inten-
ción: invitar a los equipos a que se animen a hablar con sus jefes. 
Pero eso no significaba que hubiera una conversación franca, don-
de cada uno expresara lo que sentía. 

Los jefes también llevan las de perder. Muchos de ellos no están formados 
para hablar, no cuentan con habilidades de comunicación. Tampoco 
conocen la importancia de compartir el sentido de las cosas que se 

comunican. Otros (que parecen estar todavía en la revolución industrial) 
directamente no lo consideran. 

Describe la relación de tu gestión con
los líderes de la organización a partir
de las siguientes afirmaciones:

APOYO DE LÍDERES

Mi gestión cuenta con el apoyo del número 1

Muy de
acuerdo

Algo de
acuerdo

Algo en
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

NO SABE

39,3%
43,6%

12,7%

4,2%
0%

Fuente: Diagnóstico CI (ver informe completo pág. 70 y sucesivas).
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Incertidumbre 
Las personas quieren saber. No quieren sentir incertidumbre. Na-
turalmente desean estar informados e involucrados, pero cuando 
el nivel del interés compite con su propio tiempo, la comunicación 
fracasa y no se produce. 

Por eso, existe una necesidad reclamada de los colaboradores. Pi-
den juntarse cara a cara con sus jefes. Pero, ¿los jefes tienen entre 
sus objetivos juntarse de forma presencial con las personas? En la 
mayoría de los casos, sus objetivos son logros cuantificables y el 
efecto que genera la comunicación es difícil de medir. 

La incertidumbre es un virus muy peligroso. Se deposita en el co-
razón de la cultura de la empresa y no saber infecta las raíces de 
cualquier cultura corporativa. Este “malware” no discrimina rango 
ni puesto. Cuando la empresa no comunica, los jefes carecen de 
tiempo y de contenido para comunicar. 

La comunicación está para generar cultura. Si no existe, entonces, 
genera incertidumbre. Las motivaciones y las conductas que las 
empresas esperan de sus colaboradores se ven hackeadas por 
la ausencia de comunicación. Esto da espacio a no saber cómo 
actuar, al no conocer (ni proyectar) el futuro. 

Miedo
Un robot con IA (Inteligencia Artificial) podría ser muy eficiente 
pero nunca podría empatizar con una persona. Sin dudas, la em-
patía es uno de los motores de la comunicación.

La incertidumbre es un virus muy peligroso. Se deposita en el corazón 
de la cultura de la empresa y no saber infecta las raíces de cualquier 

cultura corporativa. Este “malware” no discrimina rango ni puesto. 
Cuando la empresa no comunica, los jefes carecen de tiempo 

y de contenido para comunicar. 
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Las empresas (sus líderes y equipos) deben empatizar con su gen-
te y así, destruir el miedo. Muchas veces, la distancia y el tiempo 
atentan contra las posibilidades de encuentros cara a cara. Es por 
eso que proliferaron tantas aplicaciones de comunicación. 

Las empresas más grandes del mundo, como Facebook, invierten 
cifras millonarias para mejorar la comunicación interna. Sin dudas, 
herramientas como Workplace ayudan y permiten que todos pue-
dan acceder a la información de manera automática y automatizada.

Sin embargo, todavía no existe la aplicación que permita lograr 
el efecto que genera una charla “face to face”. Por eso, según el 
Diagnóstico CI 2017, el canal más valorado es aún el cara a cara. Es 
la reunión del equipo, es la charla personal. 

Las aplicaciones seguirán apareciendo y mejorando. Reducirán 
muchísimo el miedo que se genera cuando no hay tiempo para 
la comunicación. Pero la empatía, para eliminar el miedo, seguirá 
siendo potestad de la comunicación presencial.

¿Cuánta importancia considerás que tienen los líderes formales -CEO, Presidente, 
Gerente General, Directores, Gerentes, Jefes y Supervisores- como canal de CI?

LOS LÍDERES COMO CANAL DE CI

MUCHO
92,9%

ALGO 4,8%
POCO 2,4%

Fuente: Diagnóstico CI (ver informe completo pág. 70 y sucesivas).
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Parálisis
Cuando tenemos miedo, como mecanismo de defensa, nos “pa-
ralizamos”. Cuando en la prehistoria un depredador acechaba a un 
humano, se escondía y se quedaba inmóvil, hasta que el peligro y el 
miedo pasaban. Hoy, cuando tenemos miedo, hacemos lo mismo. 

Si no hay comunicación, hay miedo y eso genera parálisis. Y cuando 
no se logra comunicar con éxito algo que sucede en la empresa, 
comienzan los rumores. Los grupos de WhatsApp “extra-oficiales” 
arden con comentarios que intentan ser datos relevantes, nove-
dades, información de lo que sucederá (¿futurología?). Eso ocupa 
horas de trabajo. 

Todos parecen saber lo que pasará. Entonces no se presentan 
proyectos, ni planes, ni resultados. Finalmente, la organización 
se detiene.

Menor productividad
No hay que ser un genio para saber que cuando una persona 
está paralizada no produce eficientemente. Y esto afecta direc-
tamente a la organización. Lo sabemos, pero no lo podemos de-
mostrar fácticamente. ¿Por qué?

La CI tiene una deuda pendiente con las herramientas de medi-
ción. Año tras año se han intentado buscar diferentes mecanismos 
para cuantificar los éxitos de la comunicación interna. 

Si no hay comunicación, hay miedo y eso genera parálisis. Y cuando no se 
logra comunicar con éxito algo que sucede en la empresa, comienzan los 

rumores. Los grupos de WhatsApp “extra-oficiales” arden con comentarios 
que intentan ser datos relevantes, novedades, información de lo que 

sucederá (¿futurología?). Eso ocupa horas de trabajo. 
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Existen mediciones para entender la aceptación y penetración de 
los medios, pero pocas son las mediciones que dan resultados 
verdaderos respecto del negocio. 

Pasará un tiempo hasta que aparezca esa “fórmula” que permita 
ver cuánto se invirtió y cuánto se mejoraron los resultados. El día 
que esto suceda comprobaremos lo que es obvio: la comunica-
ción interna impacta directamente sobre el negocio.

Uno de los principales motivos por los que no hay herramientas 
de medición es porque la comunicación interna en cada empresa 
es diferente. Y la forma de medirla también debe serlo. Tenemos 
que saber que, como responsables de CI, debemos desarrollar 
nuestras propias mediciones para encontrar el impacto que tiene 
la disciplina en la organización.

Ser rentables
Las empresas deberían ser espacios en donde las personas se 
desarrollen y realicen lo que les gusta. En definitiva, es una suma 
de voluntades que pretende trabajar a gusto ganando dinero.

Venimos de años y años de opresión laboral. La empresa “habla-
ba” y el empleado cumplía. No importaba si eso estaba bien o mal, 
si gustaba o no. Hoy estamos yendo a organizaciones donde la 
gente hace lo que le gusta, pero la clave es que la empresa pueda 
contar qué hace, cómo lo hace y cuándo lo hace. Así, las personas 
podrán elegir trabajar ahí. 

Generar canales de comunicación para que las personas encuen-
tren sentido en su trabajo, genera organizaciones más rentables. 
No hay que ir muy lejos para comprobar este tema. 

La CI tiene una deuda pendiente con las herramientas de medición. Año tras 
año se han intentado buscar diferentes mecanismos para cuantificar los 

éxitos de la comunicación interna. 
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Los equipos deportivos más exitosos en el tiempo (no se hicieron 
solo de un campeonato, sino mantuvieron un nivel de juego por 
muchos años), construyeron su éxito sobre una base clara y con-
sistente: cada uno de los miembros sabía lo que tenía que hacer. 

La consolidación de relaciones sólidas entre los equipos (de fút-
bol, en este ejemplo) permite formar confianza. Los mejores juga-
dores confían en el otro. Equipos como el Barcelona demuestran 
que la comunicación y el buen clima son la fórmula del éxito. Y 
si uno de los mejores jugadores del mundo no comulgara con el 
espíritu y el sentido de juego del equipo, ese jugador no podría 
formar parte de esa plantilla.

Las empresas a veces se preocupan por comunicar y no por cómo 
se comunican, se preocupan por informar para cumplir y no en 
cumplir con la gente manteniéndola informada, y no se dan cuen-
ta el impacto que tiene en el resultado final. Aquellas empresas 
que inicien bien sus procesos de comunicación lograrán un im-
pacto positivo en la rentabilidad de la empresa.

Venimos de años y años de opresión laboral. La empresa “hablaba” 
y el empleado cumplía. No importaba si eso estaba bien o mal, si gustaba 
o no. Hoy estamos yendo a organizaciones donde la gente hace lo que le 
gusta, pero la clave es que la empresa pueda contar qué hace, cómo lo 

hace y cuándo lo hace. Así, las personas podrán elegir trabajar ahí. 

Falta de comunicación 	          Incertidumbre	  Miedo 	

        Parálisis            Menor productividad             Menor rentabilidad
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nota 
mental
cap3
Generar canales de 
comunicación para que 
las personas encuentren 
sentido en su trabajo, 
genera organizaciones 
más rentables.
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o Liderar es comunicarse con 
las personas, logrando que 
cada una de ellas supere 
su desempeño y sienta un 
verdadero sentido de 
pertenencia con su equipo 
de trabajo.

o Cuando una organización 
no comunica exitosamente 
hacia adentro, siempre confluye 
en un solo lugar: la falta de 
rentabilidad de la empresa.
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CAMBIO
de la gestión de canales 

A LA

GESTIÓN
DEL



CAMBIO
Por Pablo Faga
Director en BW Comunicación Interna
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En los días en los que estábamos cerrando la 
edición de este libro, quien estuviera leyendo 
el tradicional diario argentino La Nación en la 
web, se encontraba con una sorpresa: para 
poder acceder a las notas tenía que pagar un 
abono mensual. Un aviso con los distintos ti-
pos de abono y los call to action “Suscribirme” 
se interponía entre el home y las notas. Por 
primera vez desde el nacimiento de lanacion.
com, los contenidos digitales del diario deja-
ban de ser gratuitos para cualquier persona.
 
Los principales medios gráficos argentinos, 
como Clarín y La Nación, ya venían replan-
teando su estrategia hace varios años por la 
sostenida caída de las ventas de la edición 
impresa. Rediseños sistemáticos de sus ver-
siones digitales, periodistas “multimediales”, 
incursión en los formatos audiovisuales y 
hasta la creación de un canal propio de TV 
(LN+), fueron iniciativas destinadas a captar 
el interés nómade de los lectores y la es-
quiva inversión publicitaria. Pero la merma 
en los ingresos por publicidad empujó una 
nueva estrategia: que los lectores paguen 
por los contenidos, así como lo hacen para 
escuchar música en Spotify o ver series y 
películas en Netflix. 

Probablemente cuando leas estas páginas, 
este cambio ya no sea más una sorpresa. Y 
seguramente ya te acostumbraste a pagar 
una mensualidad para leer el diario en tu 
celular, o te mudaste a otros medios, o La 
Nación y Clarín hayan cambiado su estrate-
gia y estén buscando rentabilidad de otra 
manera. Todo esto es posible. Todo está 
cambiando así de rápido. 

“A todo taxi le llega su Uber” decíamos hace 
poco en una charla para ilustrar cómo cada 
industria está siendo amenazada por el cam-

DE LA 
GESTIÓN DE 
CANALES A 
LA GESTIÓN 
DEL CAMBIO
La cultura al servicio de la 
estrategia, trascendiendo la 
mera gestión de canales, es el 
eje principal para hacer crecer 
la gestión de CI. En un mundo 
en constante cambio, aún es 
posible. Calma.
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bio (aunque la verdadera amenaza para un taxista no es Uber, sino 
los autos inteligentes y autónomos que llegarán al mercado en el 
corto plazo). 

Basta con hablar con directores de cualquier empresa del ámbito 
local para entender que en todos los rubros se vive esta realidad: 
cambiar la estrategia o correr el riesgo de desaparecer. Bancos 
que competían contra otros bancos (igualmente jerárquicos, pi-
ramidales y burocráticos) ahora compiten también con empresas 
como MercadoLibre, que tienen un ADN más ágil, colaborativo, 
circular, tecnológico e innovador.
  
Las grandes empresas de Seguros quieren venderle productos a 
una generación de millennials que sólo quiere comprar haciendo 
un click en su celular, en lugar de completar un montón de formu-
larios aburridos. El retail mira de reojo a los shoppings que siguen 
cerrando sus puertas en Estados Unidos y se mueve inquieto para 
transformar sus canales de venta. Así, en todos los rubros.

Lo más importante de la 
empresa son las personas, 
y lo más poderoso es 
lo que no se ve. 

Basta con hablar con directores de cualquier empresa del ámbito local 
para entender que en todos los rubros se vive esta realidad: cambiar la 

estrategia o correr el riesgo de desaparecer.
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El rol de la cultura
En los tiempos que vivimos, las empresas necesitan revisar sus es-
trategias cada vez más frecuentemente. El fantasma de Blackberry 
acecha: tantas (tantísimas) empresas líderes que quedaron en el 
camino de un día para otro por no saber reinventarse. Como reza 
el dicho popular argentino, “Cocodrilo que se duerme es cartera”. 

Un dato clave: 9 de cada 10 estrategias fracasan. Estrategias brillan-
tes y profundos procesos de gestión del cambio han naufragado 
por no tener en cuenta un factor fundamental: la cultura. “La cultura 
se come a la estrategia en el desayuno”, señalaba Peter Drucker y 
la frase les hizo sentido a tantos empresarios. No hay estrategia de 
negocios exitosa, sin una cultura organizacional donde apalancarse.
 
La cultura es un medio para cumplir con la estrategia. Si la estra-
tegia supone la dirección que queremos tomar, la cultura es en lo 
que necesitamos convertirnos para poder ir en esa dirección, para 
alcanzar esa nueva meta. Es decir: si querés volar, vas a tener que 
desarrollar alas. Si un banco tradicional ahora tiene que competir 
con las Fintech o con los MercadoLibre del mundo, se va a tener 
que volver más ágil, menos jerárquico, más innovador, más simple. 

La cultura es un intangible: muchos hablan de ella y pocos saben 
dónde encontrarla. “Cómo somos, qué nos distingue, cómo hace-
mos las cosas en esta empresa” son algunas formas de entender 
qué es la cultura organizacional. Se busca enunciar en grandes 
frases, en la Visión, Misión y Valores, pero se termina respirando en 
cada reunión y en cada interacción.

Lo más importante de la empresa son las personas, y lo más po-
deroso es lo que no se ve. En una gran cantidad de empresas la 
cultura suele ser algo inconsciente: la mayoría de los trabajadores 

Un dato clave: 9 de cada 10 estrategias fracasan. Estrategias brillantes 
y profundos procesos de gestión del cambio han naufragado por no tener 

en cuenta un factor fundamental: la cultura. 
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está en piloto automático con respecto a ella. Las creencias, hábi-
tos, miedos y cosas más valoradas viven en la mente de cada per-
sona, en una zona, en general, oculta. En el día a día, cuando com-
partimos todo eso le damos forma a la cultura organizacional. Y, de 
la misma forma, ésta permanece en un plano oculto, en la sombra 
de la conciencia. No sabemos por qué hacemos lo que hacemos. 

La cultura debe empezar a ser forjada conscientemente. La ne-
cesitamos para cumplir con la estrategia, la queremos al servicio 
de la estrategia (y no comiéndosela en el desayuno). Va a tener 
que ir cambiando, vamos a tener que hacer las cosas de mane-
ra diferente, pensar de forma distinta, desarrollar nuevos hábitos. 
Entonces debemos moldearla, prepararla para estos tiempos que 
cambian permanentemente y que nos piden no dormirnos para no 
convertirnos en cartera. 

A todo esto, ¿la CI dónde está?
Si sos el responsable de Comunicación Interna de tu empresa y 
estás leyendo este capítulo, es probable que no sepas cuál es 
“el Uber” de tu organización. ¿Cuál es la amenaza que jaquea la 
industria? ¿Qué es lo que le está haciendo repensar la estrate-
gia a tu CEO? 

En los cuadros de este Diagnóstico, ante la pregunta “¿Cómo de-
finirías el rol actual del área de CI en tu empresa?”, las dos sen-
tencias más elegidas por los referentes de CI de las principales 
empresas del país fueron: “generador de contenidos” (58%) y “de-
sarrollador y gestor de medios internos” (53%). En la Argentina, y 
en toda la región, la gestión de la comunicación interna todavía 
se mueve en un plano mayoritariamente operativo, de canales y 
mensajes, y lejos de la estrategia del negocio.  

La Comunicación Interna empieza en las empresas a partir de la 
gestión de canales. En “modo rápido”, surgió porque alguien (un 
CEO, un área de RRHH, por ejemplo) necesitaba contarle algo a to-
dos. Así se fueron consolidando canales formales (al principio eran 
meramente informativos y unidireccionales), un referente que los 
administra y un rol más bien dedicado al delivery de mensajes. 
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¿Por qué después de tantos años de evolución en la gestión, en 
muchas organizaciones la CI sigue orbitando en torno a la admi-
nistración de canales? Entre muchas respuestas posibles, hay una 
obvia que se impone: es más fácil, es menos riesgoso. 

Crecer en la gestión de la CI supone volvernos más estratégicos, 
conocer a fondo el negocio, intervenir a los líderes y otros saltos 
cualitativos que el responsable de CI muchas veces no parece 
dispuesto a dar, o no se siente capacitado para darlos. La evolu-
ción natural del área supone que los canales sigan estando, pero 
que sean un tema al que se le dedique menos tiempo para colo-
car el énfasis en aspectos más estratégicos. 

Un dato interesante: en nuestro mercado, los referentes de CI que 
no dedican todo su tiempo a administrar canales y han pegado ese 
salto evolutivo, tienen puestos gerenciales (sí, ya hay unos cuantos 
Gerentes de CI), equipos numerosos y presupuestos abundantes. 
¿Son Gerentes porque pudieron trascender la gestión de canales? 
¿O pudieron salir de los canales en el día a día porque su puesto 
gerencial les hizo posible conquistar otros horizontes? ¿Qué fue 
primero, el huevo o la gallina? Lo primero es lo que está en nues-
tras manos y, para el referente de CI, lo que está en sus manos es 
gestionar distinto. 

El nuevo rol de CI
El futuro del rol de CI tiene que ver con lo que las empresas ne-
cesitan de la CI. De necesidades ya estuvimos hablando: en un 
contexto de cambio permanente, en el que la estrategia debe ser 
revisada en forma frecuente para no naufragar, y donde sabemos 
que la cultura es un medio para cumplir con la estrategia, la CI 
debe erigirse como columna vertebral de la consolidación de esa 
cultura y de la gestión del cambio. 

¿Cómo hacerlo? ¿Cómo propiciar esa revolución? ¿Suena muy 
abstracto e impracticable? 

PRIMERO: calma. En el capítulo siguiente hay un caso de una em-
presa argentina que está atravesando ese proceso. Ha recorrido, 
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en los últimos años, el camino necesario para salir de una gestión 
de CI basada en canales, a gestionar -desde la CI- la cultura y el 
cambio. Es posible. Está sucediendo. 

Estamos en esa transición. Los responsables de CI que no peguen 
ese salto evolutivo empezarán a ser obsoletos para sus empresas. 
Las organizaciones no los necesitarán, porque las organizaciones 
están necesitando otra cosa. 

SEGUNDO: paso a paso. Hay cosas concretas que podemos hacer 
de forma diferente a partir de ahora. Repasemos juntos algunas 
de ellas: 

Conocer la estrategia. La CI suele estar lejos del negocio. Y 
esto significa, ni más ni menos, que los responsables de CI, en 
promedio, no están al tanto de las principales estrategias, o de 
las amenazas de la industria, o de hacia dónde está yendo el 
mercado. Necesitamos conocer esto en profundidad. Es la ma-
teria prima de este proceso on going de gestión del cambio que 
debemos motorizar desde nuestro trabajo cotidiano. Un proce-
so que ya no va a parar. Necesitás preguntarte: ¿A dónde está 
mi empresa? ¿Hacia dónde va? ¿Qué está pasando con nuestra 
industria? Y, sobre todo, ¿con quién necesito hablar para enten-
der esto? Hay que saber pedir ayuda porque, por formación, en 
general, no somos buenos para entender este tipo de temas. El 
equipo de Planeamiento Estratégico, o algún Director que sienta 
simpatía por vos, podrían ser buenos referentes para saber dón-
de y cómo empezar.  

Ser conscientes de la cultura. Al conocer la estrategia (el “hacia 
dónde vamos”), se vuelve un imperativo ser conscientes de la 

Un dato interesante: en nuestro mercado, los referentes de CI que no 
dedican todo su tiempo a administrar canales y han pegado ese salto 

evolutivo, tienen puestos gerenciales (sí, ya hay unos cuantos Gerentes 
de CI), equipos numerosos y presupuestos abundantes. 
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cultura organizacional, y si ésta “matchea” con la estrategia. ¿Es 
esta cultura existente la que va a llevarnos hacia dónde quere-
mos ir o tiene que cambiar? ¿Cuál es la cultura que necesita-
mos? ¿Qué debemos transformar? ¿Cuáles son los cambios que 
necesitamos hacer? Es muy probable que estemos operando 
en un contexto cultural que nació y se consolidó en otro mo-
mento (para otros objetivos) y a la medida de una estrategia ob-
soleta. Nuevamente, si este es un mundo desconocido, hay que 
saber pedir ayuda. Un buen diagnóstico llevado adelante por un 
especialista es el primer paso para tomar conciencia de la cultu-
ra actual, puntapié inicial para poder reflexionar sobre cuál es la 
cultura deseada, o “necesitada”.  

Trazar el Plan. Y pensarlo para que marque, claramente, el ca-
mino entre la cultura actual y la cultura deseada. Un plan de 
CI a mediano plazo (un año es poco) porque el cambio cultural 
es un proceso que sólo puede darse cuando se sostiene en el 
tiempo y cuando se involucran niveles de comunicación organi-
zacional, interpersonal e intrapersonal (un nivel de autorreflexión 
en el que cada persona entienda qué se espera de él ahora, y 
modifique sus hábitos). Algunas distinciones para lograr el éxito 
en este tipo de planes: 

Priorizar: no se puede comunicar todo. Hay que saber elegir, 
y esa decisión tiene que ser consensuada con quienes están 
cerca de la estrategia, con el CEO o los líderes de áreas de 
Planeamiento Estratégico. Hay que elegir qué comunicar, y 
también qué no vamos a comunicar. 

Implementar modelos de comunicación 2.0: el cambio se 
hace con la gente. Los modelos 2.0 ya no son una novedad, 
sino que forman parte de las reglas del juego. Parece una 
obviedad, y sin embargo, todavía hay muchas áreas que ges-
tionan la CI “hablando solos”, únicos emisores de un discurso 
que nadie escucha. El desafío es liberar las conversaciones y 
monitorearlas a la distancia, facilitar conversaciones cada vez 
más positivas pero en las que todos estén involucrados. La 
escucha ya no es un diferencial, sino es un requisito básico. 
Los códigos del 2.0 suponen también otros nuevos aprendiza-
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jes, como el lenguaje audiovisual, el storytelling, el storydoing 
(la versión más íntegra del storytelling), la brevedad, la comu-
nicación fragmentada, la hipersegmentación, etc.  

Intervenir como coach comunicacionales de la alta direc-
ción: para lo cual hay que entender su dolor. Vienen comu-
nicando de una misma manera desde hace años, con largos 
discursos y PowerPoints de muchos slides. Tenemos que 
acompañarlos hasta que se instalen en la lógica discursiva 
de nuestros tiempos, dominada por la brevedad, por las re-
des sociales, el storytelling, la comunicación significativa y 
tantos otros factores que representan un abismo respecto 
de lo que vienen acostumbrados.   

Trabajar distinto. Volverte más estratégico y menos operativo 
supone decisiones cotidianas. Por ejemplo: pasar menos tiempo 
implementando campañas o gestionando canales, y utilizar ese 
tiempo para entender, junto a la gente de Planeamiento, cuáles 
son las competencias que el equipo necesita desarrollar para 
cumplir con la estrategia. Es una decisión que hay que tomar 
cada día, cuando organizás el trabajo de la jornada. Cómo dis-
tribuir el (tu) tiempo tiene que ver con los resultados que obten-
drás. Trabajar distinto supone también conseguir sponsors en el 
Top Management: un proceso de cambio cultural se tiene que 
hacer con más de un Director. Esto requiere inteligencia, pacien-
cia, habilidad política, y capacidad de entender la motivación 
de cada Director, lo que cada uno de ellos necesita. Trabajar 
distinto, por último, significa trabajar en red. No sólo con redes 
ampliadas de referentes, sino trabajar con los mandos medios, 
que son los que ejecutan los procesos de cambio, los que lo 
empujan los niveles más profundos de la organización.

La escucha ya no es un diferencial, sino es un requisito básico. 
Los códigos del 2.0 suponen también otros nuevos aprendizajes, como 

el lenguaje audiovisual, el storytelling, el storydoing (la versión más 
íntegra del storytelling), la brevedad, la comunicación fragmentada, 

la hipersegmentación, etc.  
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Formarte y elevar tu autoestima. Es sabido que la formación 
recibida en la universidad no nos alcanza. Las nuevas demandas 
suponen que el responsable de CI deba ampliar su campo de 
conocimiento. ¿Hacia dónde? Hacia la Psicología Organizacional 
y el Coaching (en el sentido de entender cómo generar cambios 
desde las conversaciones); hacia el Planeamiento estratégico 
(para aprender a priorizar, a trabajar con indicadores); hacia los 
fenómenos propiciados por la cultura digital; hacia la Antropolo-
gía Social. Necesitamos integrar conocimientos y ampliar nues-
tra mirada. Y trabajar sobre nosotros mismos. La tolerancia a la 
frustración es una competencia que tiene que ser desarrollada 
por todo aquel que se dedique a la CI. En esta transición en la 
que se encuentra la disciplina, es en donde se está buscando 
dejar de ser un área menor para pasar a consolidarse como un 
aliado estratégico vital en la subsistencia de las organizaciones 
(y por ello todavía encuentra muchas resistencias). Sin embargo, 
el espacio político, de repente, se abre. Se presenta entonces 
esa oportunidad de sentarte un rato con el CEO, y allí entra en 
juego la propia autoestima. Tenemos que empezar a sentirnos 
competentes para poder gestionar esos espacios, para poder 
mostrar que lo que hacemos vale mucho. Es tan básico como 
las leyes del universo: si no lo creemos, no va a suceder.   

En pocas palabras 
Hablamos mucho de la incertidumbre y ésta es más que la conse-
cuencia directa de una mala gestión de la Comunicación Interna. 
Es la norma de nuestro tiempo. Tenemos que empezar a acos-
tumbrarnos: todo está cambiando, todo va a seguir cambiando 
cada vez más rápidamente, y ya no va a parar. 

La CI debe asumir su nuevo lugar. Ubicarse más cerca del negocio. 
Profundizar en la estrategia. Conocer profundamente la cultura actual. 

Entender que la cultura es un medio para cumplir con la estrategia. 
Y, en definitiva: afianzarse como columna vertebral de la gestión del 

cambio y de la consolidación de la cultura deseada.
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En estos tiempos en los que la única constante es el cambio per-
manente, mientras el CEO está pendiente de diseñar y materializar 
la nueva estrategia que le permitirá a la empresa acomodarse en 
un nuevo escenario, muchos de los que hacemos Comunicación 
Interna seguimos operando en un plano operativo, de gestión de 
canales y mensajes. En estos tiempos cambiantes, nuevas de-
mandas asoman para el rol y el área de CI. Si no lo vemos, dejare-
mos de ser necesarios.  

La CI debe asumir su nuevo lugar. Ubicarse más cerca del nego-
cio. Profundizar en la estrategia. Conocer profundamente la cultu-
ra actual. Entender que la cultura es un medio para cumplir con la 
estrategia. Y, en definitiva: afianzarse como columna vertebral de 
la gestión del cambio y de la consolidación de la cultura deseada.

¿Cómo se empieza? Es simple. Una pregunta: ¿hacia dónde va la 
empresa? Y después, una más: ¿es la cultura existente la que nos va 
a llevar allá? Si la respuesta es NO, no hay alternativa: es momento 
de dejar de gestionar canales, y pasar a gestionar el cambio. 
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nota 
mental
cap4
Pensar a la cultura 
como un medio para 
cumplir con la 
estrategia, y a la CI 
como la herramienta 
que moldea la cultura.
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o Necesitamos dedicar más 
tiempo a entender el rumbo del 
negocio y a plantear desde allí 
nuestra estrategia de CI. 

o Todo está cambiando y la 
cultura de la empresa deberá 
mutar una y otra vez para 
acompañar los cambios: esa es 
la oportunidad que tiene la CI 
de convertirse en vital para la 
vida de las organizaciones. 
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   ESTRATEGIA 
Cultura y Comunicación:

LA
CLAVE
DE LA



   ESTRATEGIA 
de negocio 

Por Rodolfo Zimmermann 
Gerente de Cultura y CI en Banco Galicia
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En un contexto en el que estamos expuestos 
a la transparencia total, y en el que las bre-
chas en tecnología y eficiencia entre indus-
trias se achican cada vez más…  ¿Qué nos di-
ferencia de los demás? 

Potenciar y fomentar una cultura comple-
mentaria a la estrategia de negocio. Es lo 
que nos destaca de la competencia. Hay que 
lograr una gestión de la cultura organizacio-
nal que se refleje a través de la organización: 
tanto, que la gente quiera trabajar con vos y 
los clientes te elijan por sobre otros, en pos 
de esa cultura. Valores que se ven desde lo 
más insignificante, como que alguien te reci-
ba con una sonrisa.

¿Y quién es el promotor de la cultura más im-
portante y confiable? El mismo colaborador. 
Por ello, una gestión clara y consistente de la 
comunicación interna es esencial. No pode-
mos comunicar algo afuera que sea distinto a 
lo que promovemos y generamos adentro.

La cultura organizacional la entendemos 
como la forma en la que se trabaja en una 
organización reconocida tanto por los cola-
boradores como por los clientes. Si bien to-
das las empresas tienen una cultura, alinear-
la, gestionarla y dirigirla hacia un lugar mejor 
para todos sus integrantes no es trabajo fácil.

Nosotros, en el Banco Galicia, asumimos el 
desafío de pensar cómo queríamos que evo-
lucione nuestra cultura, usando la comuni-
cación interna como principal aliado junto al 
desarrollo de nuestros líderes como agentes 
de cambio y generando confianza como re-
curso principal. Hoy seguimos recorriendo 
ese camino, reinventándonos todo el tiempo, 
y compartiendo nuestra experiencia.

Cultura 
y Comunica-
ción: la
clave de la 
estrategia 
de negocio 
El caso de Banco Galicia 
es un ejemplo de 
reinvención y estrategia 
100% pensada para la 
cultura organizacional. 
¿Cómo innovar pensando 
en las personas?
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El diagnóstico constante, nuestra guía
Constantemente miramos hacia adentro para entender cómo 
estamos y en qué tenemos que seguir poniendo foco. Nos ani-
mamos a ver nuestro mapa y localizar dónde estamos parados. 
Dentro de un negocio en transformación permanente identifica-
mos una cultura familiar muy positiva que requería adecuarse a 
estos cambios. 

Galicia 2.0 implica mantener nuestra orientación a las personas y 
clientes a medida que continuamos mejorando nuestros proce-
sos, sistemas y estructura. El diagnóstico constante e interdiscipli-
nario que realizamos año a año potencia nuestra capacidad para 
generar mayor impacto en el negocio.

En 2017 pusimos en palabras nuestro propósito: “Un banco en la 
cabeza y en el corazón de la gente”. Creemos que lo más sensato 
una vez que marcás el territorio a explorar es enfocar. “Simple” se 
convirtió en nuestra meta de este año, y “Hacelo Simple”, en lema 
de trabajo desde la comunicación interna. 

La experiencia vivida 
hasta ahora nos ayuda a 
pautar y proyectar cada 
vez más claramente hacia 
el futuro. 

Nosotros, en el Banco Galicia, asumimos el desafío de pensar cómo 
queríamos que evolucione nuestra cultura, usando la comunicación 

interna como principal aliado junto al desarrollo de nuestros líderes 
como agentes de cambio y generando confianza como recurso principal. 
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Innovación al alcance de todos
Innovar es un desafío. A la velocidad en la que nos desplazamos, 
lo importante no es necesariamente inventar algo nuevo, sino in-
novar porque nos da una forma distinta de trabajar, caracterizada 
por la co-creación y el desarrollo de una capacidad de adaptación. 

En la diversidad está la riqueza. Por eso en 2016 inauguramos 
“Aprender del Error” (una adaptación de FuckUpNights) como 
evento Galicia, para fomentar la toma de riesgos antes de no in-
tentar por miedo al fracaso. 

Como empresa innovadora queremos operar siempre en modo beta: 
no elegir una definición que funcione y fijarla, sino elegir una defini-
ción y estar constantemente dispuestos a cambiarla o mejorarla. 

Se aplica a la comunicación, porque es la capacidad de apren-
dizaje permanente la que conduce a ser cada vez más simple y 
eficiente, sin perder la calidad.

Acompañamiento de los líderes y empowerment
Llevamos mucho tiempo gestionando a nuestros líderes, pero iden-
tificamos que la época y los desafíos por delante nos pedían una 
única definición como guía y parámetro en la gestión de talento. 

Con un diagnóstico nuevamente propio, hecho en colaboración 
con ellos, mapeamos los atributos del líder con ADN Galicia, los 
comportamientos esperados de cara al futuro, y definimos el 
Modelo de Líder Galicia sobre cuatro ejes fundamentales: visio-
nario, desarrollador, ejemplar y emprendedor. Y un quinto que 
es el centro: la orientación al cliente.  

en 2016 inauguramos “Aprender del Error” (una adaptación de 
FuckUpNights) como evento Galicia, para fomentar la toma de riesgos 

antes de no intentar por miedo al fracaso. 
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Crecimiento de 30 puntos en siete años

EVOLUCIÓN 2010-2017
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Promedio Confianza
Representa el promedio 
de las dimensiones 
Credibilidad, Respeto 
e Imparcialidad

Promedio General
Representa el promedio 
aritmético de las 58 
sentencias que 
conforman el Modelo©

Percepción General
Sentencia 58: “Teniendo en 
cuenta todo, yo diría que 
este es un excelente lugar 
para trabajar”
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El Líder es la base fundamental de la cultura.  Es la conexión entre 
la cultura y el clima laboral, se apropia de las definiciones corpora-
tivas y las convierte en realidad cotidiana de sus equipos, constru-
yendo espacios de confianza desafiantes para el desarrollo de sus 
colaboradores, inspira y da el ejemplo. 

Por eso es sumamente importante empoderarlos, que estén in-
volucrados en las definiciones y alineados a un único modelo. Los 
cambios surtieron efecto: mejoramos en todos los rankings (terce-
ros en GPTW y Empresa de los Sueños de los Jóvenes).

Reconocimiento y transparencia  
La gestión de la cultura 360 implica que el colaborador es dueño 
de la comunicación y el reconocimiento se trabaja en red. Acos-
tumbrados a gestionar desde el control, cambiamos el vínculo al 
darle las herramientas a los colaboradores desde la confianza. 

Con la plataforma Workplace pusimos a disposición un espacio 
colaborativo y público, multidireccional que habilita al feedback y 
la medición permanente y permite más y mejores relaciones inter-
personales. En sus pocos meses de funcionamiento, un 94% de la 
organización lo usa y hay más de 900 grupos de trabajo creados.

Decidimos también ser transparentes en el reconocimiento, por 
eso cambiamos el modelo que teníamos. Dentro de los cambios, 
se encuentra StarmeUp, la aplicación que permite el reconoci-
miento entre pares, los empodera y muestra los valores en acción, 
vitalizando así la cultura misma. Luego de un año, llegamos a 63% 
de participación de la empresa y más de 53 mil estrellas dadas, o 
bien, reconocimientos brindados entre pares.

La experiencia vivida hasta ahora nos ayuda a pautar y proyectar 
cada vez más claramente hacia el futuro. Cultivar y nutrir una cul-
tura organizacional alinea la comunicación interna y externa, ge-
nera confianza y deriva en una mejor experiencia para el colabora-
dor Galicia. Une bajo una misma identidad que se retroalimenta y 
refleja en cada persona su trabajo. 
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Por eso, continuamos trabajando para profundizar esta cultura con 
una comunicación transparente y multidireccional como eje, pero 
con una estrategia bien definida y organizada que la guíe. Nues-
tras prácticas de RRHH (80% de ellas para ser más específicos) 
están cada vez más integradas y alineadas a nuestra cultura defi-
nida, para vivir nuestra historia de forma coherente y consistente.

Con la plataforma Workplace pusimos a disposición un espacio 
colaborativo y público, multidireccional que habilita al feedback 

y la medición permanente y permite más y mejores relaciones 
interpersonales. En sus pocos meses de funcionamiento, un 94% de la 

organización lo usa y hay más de 900 grupos de trabajo creados.
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nota 
mental
cap5
El mismo colaborador 
es el promotor de la 
cultura más importante 
y confiable. Por ello, 
una gestión clara 
y consistente de la 
comunicación interna 
es esencial.
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o La cultura organizacional 
la entendemos como la forma 
en la que se trabaja en una 
organización reconocida tanto 
por los colaboradores como por 
los clientes.

o El diagnóstico constante e 
interdisciplinario potencia la 
capacidad para generar mayor 
impacto en el negocio.

o El Líder es la conexión entre 
la cultura y el clima laboral, 
se apropia de las definiciones 
corporativas y las convierte 
en realidad cotidiana de sus 
equipos, construyendo espacios de 
confianza desafiantes para el 
desarrollo de sus colaboradores, 
inspira y da el ejemplo.
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servicioCI al



servicio
DE LA CI

Por Martina Rua
Periodista especializada en innovación
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Sabemos que algo tiene que cambiar para 
hacer crecer esta gran disciplina que es la CI. 
¿Y cómo encarar la gestión entonces? ¿CI al 
servicio del negocio? Planteado de esa for-
ma, no. Es otro tipo de acompañamiento. 

Lo primero que debería comunicar la CI es 
la estrategia del negocio, sino todo lo que se 
comunica estará totalmente desconectado. 
En segundo lugar, debemos pensar en rele-
vancia, en un modo estratégico.

Cuando comunicamos temas relevantes 
ocupamos un lugar importante en la agenda 
de la organización. El gran objetivo es detec-
tar qué comunicar. En ese sentido, lograr que 
la CI esté al servicio de la CI, se convertirá en 
un mandato.

Hoy la tendencia, pensando en comunicación 
externa e interna, es posicionar al cliente en 
el centro (Client Centric o People Centric). La 
persona en el centro de la estrategia es trend  
que atraviesa todas las industrias. La gran 
pregunta es: ¿la CI se está haciendo eco de 
esta tendencia?

El cliente interno debe estar en el centro, 
para que las comunicaciones sean realmen-
te efectivas. En este sentido, son pocas las 
estrategias de comunicación o los planes en 
los cuales las personas son las que manifies-
tan lo que necesitan. Sin dudas, es uno de los 
grandes desafíos. 

Se necesita transparentar procesos y com-
promisos de las distintas gerencias, algo que 
supera a las herramientas tecnológicas o de 
innovación. Es un tema cultural. Y sabemos 
que la cultura es lo más difícil de modificar. 

Escuchamos frecuentemente que la cultura 
se comió a la estrategia. Y es real. Si no se 
ubica a la persona en el centro a la hora de 

CI al 
servicio 
de la CI
El mundo está cambiando, 
nos necesita activos y 
en el centro. Reformular 
nuestra pirámide de 
preguntas y ser Influencers 
de nuestra cultura pueden 
ayudarnos a transitar 
el camino de la 
transformación.
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comunicar, la CI va a ser “estática” y no transformará la experiencia 
de las personas de ninguna manera.

Por otro lado, pensar realmente qué es lo que se comunica, es una 
gran idea siempre. Muchas veces desde CI se comunica el “qué” 
hay que hacer y “cómo” hay que hacerlo. Y muy pocas veces se 
explica claramente el “para qué”. 

Es una tendencia global de las organizaciones abiertas comunicar 
desde el “para qué”. ¿Para qué estamos comunicando esto? ¿Para 
qué estamos haciendo determinada acción? Luego vendrá el 
“cómo” y después, el “qué”. Daremos vuelta la pirámide tradicional. 
Esto no rige solo para la CI, sino para la comunicación en general. 
Es el nuevo paradigma al que las comunicaciones internas se tie-
nen que subir de manera urgente.

Atravesamos un momento histórico de transformación digital en 
el mundo, con constantes cambios. Escuchamos y leemos la pre-
gunta recurrente: “¿Podrán los robots reemplazar o simplemente 
realizar el trabajo humano de forma eficiente?”. 

LA ESENCIA DE LA DISCIPLINA 
HA IDO EVOLUCIONANDO 
LENTAMENTE Y, A su manera, 
se ha ido reinventando.

Hoy la tendencia, pensando en comunicación externa e interna, 
es posicionar al cliente en el centro (Client Centric o People Centric). 

La persona en el centro de la estrategia es trend  que atraviesa todas 
las industrias. La gran pregunta es: ¿la CI se está haciendo eco 

de esta tendencia?
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El presidente del Banco Mundial, Jim Yong Kim, en el marco del 
encuentro “Invirtiendo en los empleos del futuro” realizado en el 
Ministerio de Ciencia y Tecnología -en la Argentina en agosto de 
2017- dijo que la inteligencia artificial va a eliminar entre 50% y 65% 
de todos los trabajos existentes en los países en vías de desarrollo. 
Lejos del apocalipsis, hay un camino de reinvención por recorrer. 

Kim, en efecto, confía en las oportunidades que aparecerán en un 
futuro donde deberemos acudir a la innovación para ser compe-
titivos. También a nuevos conocimientos, como por ejemplo los 
vinculados a educación STEM (en español, Ciencia, Tecnología, 
Ingeniería y Matemáticas).   

El mundo siempre estuvo cambiando. Pero en este momento en 
particular, nos necesita (muy) protagonistas. En CI tenemos un do-
ble desafío: digital y presencial. Es esencial desarrollar habilidades 
para conversar y abrir juego al diálogo y a la participación. Crear 
nuestra red de influencers de la cultura.

CI al servicio de la CI es detectar espacios de conversación, ge-
nerando acuerdos tácitos y explícitos con los influenciadores, 
principales promotores de estos encuentros. “Para que” funcionen 
como tierra fértil de comunicaciones asertivas y significativas para 
la comunidad con la que trabajamos.

El mundo siempre estuvo cambiando. Pero en este momento en particular, 
nos necesita (muy) protagonistas. En CI tenemos un doble desafío: digital 

y presencial. Es esencial desarrollar habilidades para conversar 
y abrir juego al diálogo y a la participación. Crear nuestra red de 

influencers de la cultura.
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nota 
mental
cap6
El gran objetivo es 
detectar qué comunicar. 
Cuando comunicamos 
temas relevantes 
ocupamos un lugar 
Importante en la agenda 
de la organización.

o Lo primero que debería 
comunicar la CI es la estrategia 
del negocio, sino todo lo que se 
comunica estará totalmente 
desconectado.

o El cliente interno debe 
estar en el centro, para 
que las comunicaciones sean 
realmente efectivas.
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EMPRESAS
AUSPICIANTES
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EMPRESAS
AUSPICIANTES

El diagnóstico CI 2017 fue posible gracias 
al apoyo de las siguientes empresas

Gold sponsor

SILVER sponsor

Realización integral Investigación Partner Académico   Partner Institucional
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ACERCA DE
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Es una de las agencias y consultoras especializadas en Comu-
nicación Interna líderes y con mayor trayectoria del mercado 
argentino y latinoamericano. Con más de 20 años de experien-
cia, presta servicios en consultoría y estrategia (asesoramiento 
estratégico, planeamiento, solución a problemáticas puntuales, 
benchmarking), ejecución y producción (campañas, medios gráfi-
cos, digitales, audiovisuales, ambientales e interpersonales), capa-
citación (talleres y coaching) y medición y diagnóstico (auditorías, 
encuestas, focus, etc.). Cuenta con oficinas propias en la Argen-
tina, Chile, Paraguay y Uruguay; y representaciones en Colombia, 
Perú y Ecuador. Ofrece soluciones mediante un servicio “llave en 
mano” y trabaja para empresas de entre 100 y 30.000 personas, 
con diversidad de públicos, mucha dispersión geográfica y per-
sonal en convenio.

Más información en:
www.bwcomunicacion.com 
www.diagnosticoci.com
E-news periódico especializado en CI: www.pulso-ci.bwcomunicacion.com
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¡Gracias!
¿Estás preparado para lo que viene?
Nuestra profesión está en un momento especial, transitando un 
gran cambio, y los protagonistas somos nosotros. 

En este entorno de cambio constante, debemos tomar concien-
cia de que nuestra disciplina se ha transformado en un motor de 
cambio de las compañías.

Por eso te agradecemos por tu tiempo e interés, leyendo o parti-
cipando de este libro, el cual es la expresión material de las volun-
tades de quienes vivimos todos los días esta disciplina. 

Esperamos que aquí hayas encontrado ideas, herramientas o aun-
que sea la inspiración para generar un cambio desde vos mismo. 

Los cambios a gran escala empiezan por uno. Te invitamos a 
que busques el tuyo.

Compartilo escribiendo a diagnosticoci@bwcomunicacion.com
 



147

¡Gracias!




