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por VALERIA FRATOCCHI

a referencia al cambio cultural, sea como

elemento de traccién del cambio o como te-
16n de fondo del proceso, es el deno-
minador comtin de lo que comentan
los expertos consultados para esta
edicién de Hacer Empresa.

Hay unanimidad en el punto de partida:
la centralidad en el cliente es, mas que nun-
ca, el blanco de los esfuerzos organizaciona-
les. Lo que también es cierto es que este es
un blanco moévil y la satisfaccién que antes
podiamos garantizar a través de consultas
periédicas del mercado, hoy presenta tal
diversidad y volatilidad que solo metodolo-
gias agiles como el Design Thinking pueden
acompasar el cambio de necesidades y com-
portamientos del consumidor. Ese cliente
es para las organizaciones un viejo cono-
cido al que hemos estudiado y por quien
venimos trabajando, pero que cambia sus
preferencias y nos obliga a volver a hacer el
ejercicio de empatizar sin el filtro de lo que
creiamos saber sobre él, desde el lugar de
quien debe reinaugurar una larga relaciéon
preguntandose: ¢Qué quiere? ;Qué necesi-
ta? ¢Qué solucién lo conformara? v, tras un
proceso de definicién que solo puede ser
muy expeditivo, pasar a la creaciéon de una
propuesta de valor que rapidamente pueda

@ ser prototipada y testeada.
Ese mindset, ese esquema mental para ha-
VALERIA FRATOCCHI cer las cosas de otra manera, es muy perso-
) o nal. Cada uno de nosotros recorre su propio
Master en Direcciony . . .
Administracién de Empresas, proceso de cambio y hay quienes tienen una
IEEM, Universidad de historia de vida en la que la pregunta “;qué
Montevideo; psicéloga, . L . .. .
Universidad Catclica del quiero?” se plantea casi a diario, y quienes
Uruguay; GloColl, Harvard quiza no se la hayan planteado nunca. Es
Business School; Case . L.
Writing Workshop, Harvard muy esencial ala persona esta caracteristica
Business School; profesora de de adherir a lo conocido y a las tradiciones
Comportamiento Humano en L
la Organizacién en el [EEM. o separarse de ellas en la proyeccién perso-

nal al futuro. Es por esto que en una misma
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GESTION DEL CAMBIO: RECREAR LA CULTURA

comunidad empresarial conviven aquellos
que encuentran certidumbre y seguridad
en lo que siempre se hizo asi y aquellos que
sienten una inconformidad espontianea
con el statu quo 'y creen que todo amerita ser
mejorado, optimizado, gamificado.

LOGRAR BUENOS HABITOS QUE
ASEGURAN LA SATISFACCION
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DEL CLIENTEESELFRUTO
DE UN LARGO PROCESO DE
GESTION DE LA CULTURA.

Con estas modalidades personalisimas de
relacionarnos con el cambio, nos encontra-
mos integrando una familia en la que debe-
mos coordinar el ritmo de avance para que
el despliegue operacional sea consistente.
Desde una idiosincrasia muy variada en el
nivel de lo privado y personal, nos invitan a
construir una cultura compartida en la que
sea natural y espontaneo un determinado
modo de hacer las cosas. Se espera, incluso,
que colectivos integrados por personas con
distintas creencias, formas de pensar, ha-
bilidades, especialidades y nacionalidades
puedan coordinarse sinfénicamente en sus
comportamientos con la naturalidad que
solo dan los habitos bien instalados.

Lograr esos buenos habitos que aseguran
la satisfaccion del cliente es el fruto de un
largo proceso de gestién de la cultura. La
forma de pensar y sentir debe ser compar-
tida transversalmente por todos para que,
incluso si faltara una indicacién de qué ha-
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cer, cada quien pudiera saberlo en base a un
criterio propio que fue modelado oportu-
namente a través de un proceso de interac-
cion significativa sostenida en el tiempo.

Margaret Thatcher rescat6é una reflexion
que explica muy bien la profundidad de esa
interacciéon y la concatenacién de causali-
dades por las cuales tenemos que generar
un vinculo de tanta intimidad y confianza
con nuestra gente si queremos que partici-
pen y lideren en un proyecto empresarial
compartido.

“Cuida tus pensamientos porque
se convierten en palabras. Cuida tus
palabras porque se convierten en
acciones. Cuida tus acciones porque
se convierten en habitos. Cuida tus
habitos porque se convierten en tu
caracter. Y cuida tu caracter, porque
se convierte en tu destino... Nos con-
vertimos en lo que pensamos...".

El mayor desafio para los gestores cul-
turales es alimentar a las personas con el
estimulo y las ideas adecuadas para que su
pensamiento se reconfigure, su lenguaje se
actualice, sus acciones se realineen y sus
habitos sean consistentes con la estrategia.
Sin perder la riqueza de las individualida-
desy su potencialidad de aportar desde una
mirada inica y personal, hay un caracter or-
ganizacional con un destino por forjar. Y no
hay nada mejor que hacerlo con un equipo
que se vea reflejado en el propésito del ne-
gocio, que reafirme su identidad, sus creen-
cias y sus valores a partir de la propuesta
de valor de la organizacién... Sin peros y sin
vueltas, que sea lo natural, que simplemen-
te suceda “porque aqui somos asi"”.



Identificar a los influencers

Malcom Gladwell trabajé el concepto de
onboarding cultural con un esquema con-
ceptual interesante. Si nos apartamos del
rechazo que nos genera la palabra “conta-
gio”, se puede entender su idea de que toda
la implementacion es mas sencilla cuando
la adhesién a un cambio sucede simple-
mente por contacto o por su proximidad a
él. Esto sucede cuando los grupos empiezan
a compartir ideas porque hay algtin factor
de contagio que impacta debajo de la linea
de defensa de tantas objeciones y —como si
fuese una epidemia “buena’— se generaliza
rapidamente. The Tipping Point es un estu-
dio de este procesoy se centra en el momen-
to que €l considera “dramatico”, aquel en el
que se produce el clic, el cambio de cabeza,
incluso si es radical.

Su analisis identifica qué tipo de per-
sonas en la organizacién son los “agentes
infecciosos” mas efectivos, los que logran
contagiar ideas mas rapidamente si el am-
biente es propicio. Esta tipologia nos ayu-
da a entender como evaluamos las ideas y
qué enfoque es mas efectivo en cada caso.
De alguna forma, nos explica cémo abordar
al colectivo organizacional con agentes de
contagio adecuados. Sera la organizacion
quien identifique a los lideres del cambio
y para eso tiene que conocer el nivel de
influencia de las personas o indagarlo en
su momento. Si no estan mapeados a prio-
ri, hay que averiguar de algiin modo (una
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encuesta, por ejemplo) quiénes son los re-
ferentes, es decir, en quién confia la gente.
Ellos son los interlocutores validos para la
organizacién y seran los mas efectivos con-
tagiando el mensaje que se quiera integrar
ala narrativa cultural.

LA ORGANIZACION DEBE
IDENTIFICAR A LOS LIDERES
DEL CAMBIO Y PARAESO
TIENE QUE CONOCEREL
NIVEL DE INFLUENCIA DE

LAS PERSONAS.

Los conectores

Son aquellos que conocen a un gran name-
ro de personas y es realmente extraordina-
rio el alcance de sus relaciones dentro y fue-
ra de la organizacién. Tienen la facilidad de
hacer nuevas amistades y disfrutan genui-
namente de crear nuevos lazos. Trascienden
jerarquias y especialidades, y tienen amigos
en todos lados.

Los conectores han sido conectores toda
la vida, no se estrenan en los procesos de
cambio. Son esas personas que tienen inte-
reses diversos y los desarrollan a lo largo del
tiempo, generando una soélida red de rela-
ciones que los valida.

Para que su vision tenga
éxito, necesita una estrategia
para sus necesidades de

recursos humanos.
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GESTION DEL CAMBIO: RECREAR LA CULTURA

Su activo principal es que conocen gente,
pero no solo dentro de un colectivo deter-
minado (por ejemplo, a nivel de contado-
res), sino a través de una serie de circulos
sociales, culturales, profesionales y econoé-
micos de los mas diversos. “Su capacidad
para abarcar muchos mundos diferentes
es una funcioén de algo intrinseco a su per-
sonalidad, una combinacién de curiosidad,
confianza, sociabilidad y energia™.

En julio de 2002 “se hizo cargo del Minis-
terio de Economia y Finanzas, con amplisi-
mo respaldo de todos los sectores politicos,
que lo apreciaban como un héabil y eficaz
articulador de consensos” (Wikipedia). En
momentos de maxima tensién “jugd un
rol crucial en la administracion de la crisis
financiera y econémica de Uruguay, inclu-
yendo la resolucién de la crisis bancaria y
la exitosa realizacion del canje de deuda™.
Ademas de legislador y ministro, Atchu-
garry era abogado, y tenia una empresa de
construccion. Siempre fue colorado hasta
la médula pero iba a tomar mate en el PIT

LOS MAVENS SON PERSONAS
QUE ACUMULAN MUCHA
INFORMACION AL PUNTO

DE SER PARAOTROS UN

CNT cada dos por tres. Fue un hombre mul-
tifacético en sus relaciones y siempre res-
petado y valorado; esa cualidad le permitio
amalgamar posiciones de diversos actores
politicos y sociales, y poder viabilizar asi
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REFERENTE EXPERTO.

Por estar tan conectados, reciben infor-
macion de diversos origenes a través de su
red de contactos y también logran viralizar
informacién en sus distintos “mundos” en
forma simultanea.

Alejandro Atchugarry es un ejemplo de
liderazgo conector. Era un profesional ca-
paz, pero no fue su competencia en mate-
ria econémica la clave de su gestion. La cla-
ve, en cambio, fue lograr un alineamiento
en el sistema politico al punto de que se
apoye una ley sin conocer su contenido.
Eso “solo porque era Atchugarry”, diria a su
muerte Mujica.

un proceso en el que seguro nos jugabamos
nuestro destino como pais.

Los mavens

Esta palabra viene del yiddish y no hay
una traduccién al inglés que haya dejado
conforme al propio Gladwell. Se usa este
término para referir a las personas que acu-
mulan mucha informacién al punto de ser
para otros un referente experto.

Confiamos en ellos para conectarnos con
la informacién porque son los especialis-
tas, los que han investigado las cosas de
atras para adelante, los que saben “la posta”.
Siempre bien informados, acumulan nue-
vos conocimientos (por ejemplo, sobre pro-
ductos y precios) y son verdaderos bancos
deinformacion: la almacenan,la comparan
y concluyen con gran objetividad. Cuando

tGladwell, M., & Gladwell, M. (2000). The tipping point: how little things can make a big difference. Boston: Little, Brown, pag. 49.
2 Noticia Al partir... un beso y una flor, Montevideo Portal, 12 de agosto de 2017.
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por VALERIA FRATOCCHI

son consultados, su interés no es persua-
dir sino ayudar y educar a través del apor-
te de datos confiables, lo cual acrecienta
su confiabilidad. La verdad comprobada y
comprobable es su negocio. Cuando se pro-
nuncian, aportan la legitimidad del dato
objetivo que no cede ante intereses particu-
lares, sino que simplemente se impone por
su propio peso.

Si bien tienen las competencias sociales
necesarias para compartir de manera ade-
cuada y propicia esa informacién, su capa-
cidad de contagio de ideas no es tanto por
su habilidad para comunicarse, sino por la
robustez de surazonamiento y la seguridad
conceptual que demuestran.

Enrique Iglesias es economista, fue secre-
tario técnico de la Comisién de Inversiones
y Desarrollo Econémico (1960-1967), presi-
dente del Banco Central del Uruguay (1967-
1968), secretario ejecutivo de la CEPAL (1972-
1985), ministro de Relaciones Exteriores de
Uruguay (1985-1988), presidente del Banco
Interamericano de Desarrollo (1988-2005) y
secretario general de la Secretaria General
Iberoamericana (2005-2014). (Wikipedia)

En cada entrevista, Iglesias deja en evi-
dencia la fluidez en el manejo de la in-
formacién, no solo manejando muchos
indicadores concretos sino aportando
conclusiones constructivas que se tornan
rapidamente compartibles por personas de
todas las tiendas politicas. Esa solidez en el
manejo de la informacién —y esa capaci-
dad de conceptualizarla en maximas como
“China, el gran pais comunista del mundo
actual, tiene una economia de supermer-
cado” — es la que brinda credibilidad a un

maven y potencia su capacidad de contagio
de ideas.

Enrique Iglesias, consultado por Montevi-
deo Portal® en enero del afio pasado, acerca
de la situacién econémica del pais: “Mire, yo
generalmente tengo elementos de compa-
racion porque me estoy moviendo a nivel

LAENERGIAY
ELENTUSIASMO
SON ATRIBUTOS
VALORADOS QUE
LOS VENDEDORES
POSEENY QUE
ACTUAN COMO UN
IMAN QUE ATRAE
VOLUNTADES.

internacional, entonces cuando veo al Uru-
guay tengo que decir que lo veo bien. En tér-
minos comparativos estamos manejando-
nos con bastante solidez. El crecimiento de
2017 va a estar por arriba del 3 9%, las expor-
taciones estan por arriba de 10 000 millones
y vamos a llegar a 13 000 millones, tenemos
un ingreso per capita de 17 000 dodlares, es
la mejor distribucién de ingreso de América
Latina, la pobreza bajo a un digito... América
Latina tiene el 28 % y Uruguay el 9 %".

3 Noticia Iglesias cantd Las 40 y admitié que Vidzquez le ofrecié el Ministerio de Economia en 2004, Montevideo Portal, 9 de enero de 2018.
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GESTION DEL CAMBIO: RECREAR LA CULTURA

Los vendedores

Son personas persuasivas, muy efectivas
cuando una idea nos empieza a resultar
atractiva, pero atin no estamos convenci-
dos. Se trata de lideres carismaticos con un
algo indefinido e “irresistible” que hace que
la gente quiera estar de acuerdo con ellos,
que quiera ser como ellos. La energia y el
entusiasmo son cosas que gustan, son atri-
butos valorados que los vendedores poseen
y que actian como un iman que atrae vo-
luntades. Estas personas dominan la comu-
nicaciéon verbal y no verbal. Su campo natu-
ral es la interaccién espontanea y el mano
a mano. Quien trate con ellos quedara muy
enganchado, se contagiara de su optimismo
y luego lo contagiara a otros. Y es por esto
que los vendedores son un factor critico de
la epidemia boca a boca.

LALEY DE UNOS POCOS
PLANTEA QUE HAY QUE
ENFOCAR CON PRECISION

LOS ESFUERZQOS DE CONTAGIO
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IDENTIFICANDO A POCOS
CONECTORES, MAVENS Y

VENDEDORES.

Martin Luther King no recibi6 el Premio
Nobel por presentar estadisticas demografi-
cas comparativas de blancos y negros, sino

-~ hacer empresa | agosto 2019

por su capacidad de generar cambios socia-
les por medios pacificos. Con un discurso
ético anclado en convicciones profundas,
un pastor protestante nacido en Atlanta
en 1929 se convirtié en activista y se puso
al frente del movimiento por los derechos
civiles con el propésito de poner fin a la se-
gregacion y la discriminacién racial.

No es la informacién que maneja la que
persuadié a mas de 250 000 personas de
todas las etnias a reunirse frente al Capito-
lio de los Estados Unidos el 28 de agosto de
1963 en lo que constituy6 la manifestacién
mas grande que haya tenido lugar en la ca-
pital estadounidense.

El momento algido en la lucha de Martin
Luther King fue su famoso discurso I have
a dream, en el que manifest6 su voluntad y
su esperanza de llegar a ver una sociedad
americana fraternal, siempre desde una fi-
losofia de lucha noviolenta. Este discurso es
considerado hasta el dia de hoy uno de los
mejores de la historia americana porque la
inspiracién no provino de las ideas, sino del
poder de convocar emociones profundas,
valores de respeto y caridad. Fue el desplie-
gue de pasion y conviccién en torno a un
destino alternativo como nacién, poco pro-
bable, pero por el que valia la pena cambiar.

Cuando se trata de planificar el paso a
paso de la gestién cultural, es de gran ayu-
da la descripciéon de estas tipologias que
traducen en su propio formato la propuesta
de cambio y, al decodificarla, la hacen con-
tagiosa. Pero hay algo mas que una clasifi-
cacién de los influencers. No se trata simple-
mente de comprender el perfil de los que
lideran las redes de viralizacién del mensaje
sino de capitalizar lo que Gladwell llama la
ley de unos pocos (the Law of the few). Tenien-



do en cuenta lo complejo y costoso de hacer
llegar mensajes a la gente en organizacio-
nes numerosas, con dispersién geografica
y trabajo a tres turnos, todo lo que permita
alcanzar el universo humano a través del so-
ciograma espontaneo reduce los tiempos y
las resistencias.

La ley de unos pocos plantea que hay que
enfocar con precision los esfuerzos de con-
tagio identificando a (comparativamente
hablando) “pocos” conectores, mavens y ven-
dedores. Esto es asi porque, al centrarnos en
los referentes naturales, se ahorran esfuer-
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z0s y se minimiza la incomprensién en la
gran audiencia organizacional. “Encargate
de estos pocos, que ellos se encargaran del
resto”. Y lo haran de una forma muy eficien-
te, porque lo hardn a su manera —siendo
auténticos—, desde su verdad —con convic-
cibn—, con los argumentos compartibles
por su audiencia, en un vinculo abierto y
respetuoso de la historia compartida, natu-
ralizando la aceptacion del cambio para que
pase a ser parte del ADN de la organizacion,
con un flow que ahorra dolores y tiempos. ®
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