REVISTA ECONOMICA DEL IDE | ANO XXII, No 5

www.ide.edu.ec

una | Harvard

MIRADA AL | Business
MUNDO CON | Review

Aprendiendo del FIASCO DE UNITED
AIRLINES

¢La mayoria de las empresas siquiera
INTENTA SEGUIR INNOVANDO?

Los negocios ya no pueden evitar
VOLVERSE POLITICOS

""""" Quién controla

LA CADENA DE
BLOQUES?

PERSPECTIVA ECONOMICA



Rerspectiva

Es una publicacion mensual del IDE Busi-
ness School, Universidad de los Hemisfe-
rios. Las opiniones vertidas son exclusiva
responsabilidad de sus autores y no repre-
sentan necesariamente la posicion del IDE.

Los contenidos de la revista, asi como los
de la web asociada (http://investiga.ide.
edu.ec/), no pueden ser reproducidos, total
o parcialmente, ni transmitidos o registra-
dos, por ningun sistema de recuperacion de
informacion, en ninguna forma ni por ningun
medio, sin el permiso previo y escrito del
IDE Business School.

Para mas informacion, visite:
http://investiga.ide.edu.ec

0 escriba un correo electronico a
perspectiva@ide.edu.ec

DIRECTOR DEL IDE
Ing. Alejandro Rivadeneira E.

CONSEJO EDITORIAL
Ing. Wilson A. Jdcome
Ing. Jorge Monckeberg

EDITORA GENERAL
Lcda. Patricia Ledn G.

DISENO GRAFICO
Ing. Herwin Rosales T.

H1DE

BUSINESS SCHOOL

UNIVERSIDAD DE LOS HEMISFERIOS

Kilémetro 13 via a la costa
Guayaquil, Ecuador
Teléfono: (593-4) 37125 60

Nicolds Lopez 518 y Marco Aguirre
Quito, Ecuador
Pbx:(593-2) 382 79 99

www.ide.edu.ec

nun@dn

» UNA MIRADA AL MUNDO CON
HARVARD BUSINESS REVIEW
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Cuando de alguien se dice que es “competitivo”, en cierta medida se esta haciendo un juicio con tinte
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diferente. Por otra parte, el adjetivo cooperativo es en si mismo bueno aunque de por si no deberia serlo.
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EXPECTATIVAS PRESIDENCIALES 2017

Después de las elecciones generales presidenciales de este afilo y ya con un nuevo gobierno de
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

Aprendiendo del FIASCO

DE UNITED AIRLINES

Harvard
Business
Review

Por Leonard L. Berry

adas las secuelas del fiasco de United Airlines
cuando personal de seguridad saco por la fuerza
de su asiento en el avion a un cliente que habia

pagado para hacer lugar a uno de los empleados de la aero-
linea, a continuacion algunas lecciones que cualquier empre-
sa de servicio deberia tomar en cuenta:

m Honre el “contrato percibido” por los clientes, no el

contrato legal de la empresa. Para el cliente, un ser-
vicio comprado es una promesa de ejecucion. No se
deberia esperar que un pasajero de una aerolinea lea
todo un “contrato de transporte” (la version de Uni-
ted tiene 46 paginas) para entender cuando es que la
empresa puede quitarle su asiento.

dentifique las decisiones que solo un gerente sénior
puede autorizar. Una de estas decisiones deberia re-
ferirse a las circunstancias bajo las cuales los clientes
son expulsados a la fuerza, ya sea de la cabina de un
avion, de la recepcién de un hotel o de una instalacion
deportiva. Dichas decisiones siempre deberian ser to-
madas por alguien con la perspectiva para sopesar el
impacto sobre la reputacion de una empresa.

m Sea generoso con |os clientes cuando deba romper la

promesa de servicio que les hizo. Cualquier compen-
sacion por un error de la empresa deberia ser inequi-
vocamente justa.

m Incluya una explicacién con un pedido de disculpas

por la falla en el servicio. Las disculpas pueden ser
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percibidas como vacias si la empresa no explica por
qué se cometio el error. Una explicacion honesta tie-
ne el peso de una confesidn franca, haciendo mas au-
tentico el subsecuente “Lo sentimos mucho”.

m Utilice frases publicitarias realistas. Dada la compleji-

dad de las operaciones actuales de las aerolineas, con
retos tanto para los pasajeros como para los emplea-
dos, y dada la competencia limitada (cuatro aeroli-
neas controlan cerca de 70 por ciento del mercado

de Estados Unidos), lo que desalienta las inversiones
para mejorar el servicio, una frase publicitaria como
“Vuele Cielos Amables” suena poco sincera.

= SOBRE EL AUTOR

Leonard L. Berry es profesor de marquetin en la
Universidad A&M de Texas.
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

¢La mayoria de las empresas siquiera

INTENTA SEGUIR INNOVANDO?

Harvard
Business
Review

Por Paul Hiinermund

stamos viviendo en la era de las empresas supe-
Erestrellas. Empresas como Samsung, Google y
BMW estan prosperando. No obstante, el creci-
miento econdmico sigue siendo lento en muchas partes
del mundo. La causa de esta paradoja, como lo ha ad-
vertido la Organizacion para la Cooperaciéon y el Desa-
rrollo Econdmico, es que se ha ensanchado la brecha de
productividad entre las empresas que estan en la frontera
mundial y aquellas retrasadas. Las empresas que estan
en la frontera pueden emplear tecnologias avanzadas, las
que a su vez les permite ganar participacion de mercado
a costa de sus competidores menos productivos. Y los
mercados globalizados premian desproporcionadamente
la ventaja de conocimiento de esas empresas que estan
en la frontera, separandolas aun mas del resto.

Nicholas Bloom, de la Universidad de Stanford, ve esta
competencia donde “el ganador se lleva la mayoria” como
un motor importante de la creciente desigualdad en el
ingreso. Las Google del mundo, en su caseria mundial
de talentos, pueden ser extremadamente generosas con
los salarios. Mientras tanto, los sueldos estan estancados
para muchos trabajadores de empresas menos exitosas.

Entre las explicaciones de la emergencia de esta
competencia donde “el ganador se lleva la mayoria”
figura la caida en los costos de busqueda y transac-
ciones gracias a Internet, los efectos de las redes y la
habilidad de escalar rdpido con la tecnologia de la in-
formacioén y la automatizacion.
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Mi analisis sugiere otro motor: las empresas lideres in-
vierten fuerte en Investigacion y Desarrollo (I&D) mien-
tras otras no lo hacen y se quedan mas atrds. Tomemos el
caso de Alemania: entre 2003 y 2015, el gasto en I&D en
el sector de negocios aumentd 59 por ciento, alcanzando
una cifra récord de 157.400 millones de euros (168.700
millones de ddlares). Sin embargo, durante el mismo pe-
riodo el porcentaje de las empresas de la economia que
invirtieron en I&D cayd de 47 a 35 por ciento. El coefi-
ciente de Gini (una medida de desigualdad comUnmente
usada) ha aumentado constantemente en Alemania des-
de mediados de la década de 1990.

En Estados Unidos los datos son similares. En general, la
I&D de las empresas aumento en 67 por ciento entre 2003
y 2014. Y el aumento fue mayor para las empresas que in-

vierten mas. La brecha en el gasto en I&D entre las firmas
grandes y las chicas ha estado aumentando desde 2009.

Es irreal esperar que todas las empresas inviertan en
|&D. No obstante, la concentracion de esta actividad cru-
cial es alarmante. La competencia en la frontera de la in-
vestigacion mundial se esta volviendo mas feroz. Las que
quedan de pie se convierten en superestrellas. Todas las
demas se quedan atras.

= SOBRE EL AUTOR

Paul Hiinermund es estudiante de doctorado en la
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

Los negocios ya no pueden evitar

VOLVERSE POLITICOS

Harvard
Business
Review

Por Scott McDonald

uando el publico y los politicos vean a los nego-
cios como agentes o enemigos de la politica so-
cial, los negocios deben responder.

Donald Trump gand la presidencia de Estados Unidos
prometiendo proteger a los estadounidenses de los es-
tragos del comercio internacional y la inmigracién y ame-
nazando con acciones punitorias contra las empresas que
usaran produccion transnacional. El nacionalismo econo-
mico también esta resurgiendo en Europa.

E:I Perspectiva /MAYO 2017

La tecnologia emergente también presenta riesgos po-
liticos. Cuando los votantes y los politicos piensan que los
gobiernos deberian impedir que las empresas participen
de un comercio internacional que elimina trabajo nacio-
nal, épor qué no deberian también abogar en contra de la
tecnologia que amenaza la ndmina? Hasta Bill Gates, cu-
yos productos Microsoft han eliminado puestos que antes
empleaban a decenas de millones de personas, reciente-
mente apeld a favor de un impuesto para los robots.

Los lideres empresariales deben trabajar con imperati-
vos sociales y politicos, en lugar de resistirse. Deben ser
parte de la solucion.

¢Esto qué implicard? El declarado ambientalismo de las
empresas energéticas es un ejemplo. A medida que las
personas se preocuparon cada vez mas por el calenta-
miento global, la hostilidad hacia las empresas petroleras
fue un corolario natural. Estas firmas respondieron tra-
tando de limpiar su imagen. La mayoria de las empresas
energéticas mas grandes actualmente invierte en fuentes
de energia renovables.

Cualquier empresa también pudiera ser castigada
(por los consumidores o por los politicos) por reempla-
zar su personal con maquinas o mano de obra extranjera
mas barata.

Para evitar dafios en la reputacidon o nuevas cargas impo-
sitivas o regulatorias, las grandes empresas tal vez deben

tomar un enfoque personal con sus empleados. En Singa-
pur, donde las empresas comerciales desde hace mucho han
sido usadas como vehiculo de la politica social, una agencia
gubernamental (Workforce Singapore) trabaja con las em-
presas para volver a capacitar a sus empleados, dandoles
habilidades que se espera que tengan gran demanda.

Similarmente, las empresas que solo ofrecen esquemas
de jubilacidon de aportes definidos de todas formas po-
drian hacerse responsables de asegurarse que su perso-
nal haga aportes suficientemente grandes para garantizar
ingresos de jubilacion decentes. Esto deberia involucrar
no solo educacion sino también incentivos, como aportes
patronales que vayan mas alla de lo requerido por ley.

Es muy pronto para decir cdmo cambiara la politica
econdmica con Trump o en un Reino Unido post Brexit.
No obstante, hay claras sefiales de un cambio importante.
Los lideres de negocios que no le presten atencion, y que
no desarrollen sus medidas politicas y sociales, corren el
riesgo de encontrarse en el lado malo de la historia.

= SOBRE EL AUTOR

Scott McDonald es director ejecutivo de
Oliver Wyman.
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

¢ Quién controla

LA CADENA DE BLOQUES?

Harvard
Business
Review

Por Patrick Murck

as redes de cadenas de blogues tienden a

apoyar principios (como acceso abierto y

uso sin permiso) que deberian resultar co-
nocidos para los defensores de los comienzos de
Internet. Para proteger esta vision de la presion
politica o la interferencia regulatoria, las redes
de cadenas de bloques dependen de una in-
fraestructura descentralizada que no puede ser
controlada por ninguna persona o grupo. El go-
bierno de la cadena de bloques estd codificado
en la arquitectura de la red. Ser una parte de una
comunidad que apoya una cadena de bloques es
aceptar las reglas de la red como se establecie-
ron originalmente.

En una transaccion con cadena de blogues no se
tiene que confiar en que la contraparte cumpla con sus
obligaciones o que registre correctamente la informacion
de la transaccidn, ya que estos procesos son automaticos.

¢Qué tan inmutables son los registros contables de las ca-
denas de bloques si la red se politiza? No mucho, resulta ser.

Considere el caso de The DAO. Con una sigla en inglés
para organizacion autonoma descentralizada, una DAO
es un software que maneja las obligaciones fiduciarias de
activos en cadena de blogues sin ninguna participacion
humana. El cédigo para la aplicacion de The DAO se de-
cia que era un “contrato inteligente” que corria junto con
la cadena de bloques de Ethereum. The DAO emitia mo-
nedas en cadena de bloques y los cambiaba por monedas
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de Ethereum, llamadas “ether”. Esta venta de monedas se
hizo a través de una campafa de financiamiento grupal
ampliamente comercializada, recabando mas de 150 mi-
llones de dodlares en valor ether.

Sin embargo, el contrato inteligente de The DAO tenia
fallas: el duefio de una moneda DAO explotd una falla en
el codigo para llevarse un tercio del valor contenido en
la aplicacion (alrededor de 50 millones de ddlares). Este
retiro de fondos no viold las reglas de Ethereum ni las de
The DAO, por inocentes que hayan sido. Tampoco parece
haber violado ninguna ley.

El liderazgo de Ethereum se coordind con los ac-

cionistas de la red para crear un asi llamado “har-

dfork”, una division permanente de la cadena de
bloques de Ethereum, para que el control de los
fondos desviados pasaran a un grupo de lideres
de confianza.

Este “hardfork” cred una nueva cadena de
blogues de Ethereum. Los criticos lo etiqueta-
ron como un rescate. Para algunos accionistas,
el “hardfork” viold los principios fundamentales
de la comunidad, algo parecido a quemar la casa

para asar el puerco.

Los fabulistas de las cadenas de bloques pueden
sostener que las aplicaciones de contratos inteligen-
tes como la de The DAO desplazaran a los abogados.
Pero los contratos inteligentes en realidad han demos-
trado que no son ni inteligentes ni ejecutables. Debemos
resistir la tentacion de dar cualidades humanas a los co-
digos y mal aplicar la gestion de las maquinas a los siste-
mas sociales. El cédigo es la ley para las maquinas; la ley
es el codigo para las personas. Cuando mezclamos estos
conceptos, terminamos con situaciones como The DAO.

= SOBRE EL AUTOR

Patrick Murck es becario del Centro de Internet
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Competencia y cooperacion

Por Pablo Regent

Decano del IEEM, Escuela de Negocios de la
Universidad de Montevideo, Uruguay.

Profesor invitado del IDE Business School, Ecuador.

Suele suceder en nuestro Uruguay
politicamente correcto que la accién de
cooperar estd mucho mejor vista que la
accion de competir.

uando de alguien se dice que es “competitivo”, en cier- que se elige, sino que son dos acciones que en cada momento
ta medida se estd haciendo un juicio con tinte negativo. una u otra es la mejor respuesta al problema que se enfrenta.
Competir no estd mal.., en abstracto, pero que alguien Segun la Real Academia Espafiola, cooperar es “obrar junta-
sea competitivo, ya es otra cosa muy diferente. Por otra parte, el mente con otro u otros para la consecucién de un fin comun”,

adjetivo cooperativo es en si mismo bueno aunque de por si no mientras que competir quiere decir “contender entre si, aspi-
deberia serlo. Competir y cooperar no son dos opciones por las rando unos y otros con empefio a una misma cosa”. Como se

* Articulo publicado originalmente en la Revista de Negocios del IEEM, no 88, abril 2017.
Perspectiva /MAYo 2017



El dilema entre competir y cooperar podria resumirse como
tanta competicion como sea necesario y tanta cooperacion

como sea posible.

ve, una persona habrd de competir o cooperar depen-
diendo de si el logro que persigue admite ser considera-
do un fin comun o si, por el contrario, necesariamente,
se trata de un bien que solo uno u otro puede alcanzar.

Competir y cooperar son dos acciones muy diferentes
pero mucho mas complementarias de lo que en general
se piensa. Tanto sucede en el deporte como en la vida
laboral, social o de la cosa publica. Mas alld de que hay
personas que por razones intrinsecamente personales es-
tan impedidas de una u otra accidn, lo cierto es que todos
cooperamos un poco y competimos otro tanto. Aunque
parezca mentira, hasta el percibido como el mas compe-
titivo de la clase solo compite cuando le es imprescindi-
ble, a la vez que coopera en todo lo que puede. Parafra-
seando la enunciacion del principio de subsidiariedad, el
dilema entre competir y cooperar podria resumirse como
tanta competicion como sea necesario y tanta coopera-
cion como sea posible.

Mas cooperativos que competitivos

Todas las culturas muestran un sesgo diferente entre
estas dos formas de convivencia. En la zona de indife-
rencia unas optan por cooperar y otras, en cambio, por
competir. La sociedad uruguaya claramente se ubica en-
tre las primeras. No es raro que asi sea, €s muy propio
de las sociedades de herencia ibérica, principalmente las
latinoamericanas y también las europeas del mediterra-
neo. Este sesgo se relaciona mucho con otro que refiere
a la adjudicacién de la buena o mala fortuna a la suer-
te y a factores exdégenos por encima de lo que depende
del esfuerzo y habilidad personal. Légico, si el uruguayo
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medio hace un acto de fe en que su éxito depende de la
suerte o de terceros, su preferencia por competir no va a
ser muy destacada.

Quizas en el Unico aspecto en que este bias tan marca-
do se revierte es cuando se refiere a la actividad deporti-
va. El uruguayo acepta gustosamente, desde la mas tier-
na infancia, que para el deporte lo que vale es competir
y que los que alcanzan un lugar en el equipo son solo los
mejores. Aca nada de apostar al igualitarismo vernaculo.
El que es bueno va de titular y el que no al banco. Sea
en edad escolar o en etapa profesional. Si en el mundo
laboral al que le va mejorar se lo asocia con el “algo habra
hecho”, en el mundo escolar se llega hasta el absurdo de
que el Parlamento analice la bondad de que en la escuela
la bandera rote entre toda la clase. Pero en el equipo de
futbol, el de esa misma clase de quinto grado o en el muy
profesional Nacional o Pefarol, a nadie se le ocurre recla-
mar tamafa originalidad.

Algo estd mal cuando la bandera rota. Algo estd mal
cuando se roba a los ciudadanos la posibilidad de luchar
por destacar y ser mejores en la ciencia, en las letras, en
la empresa o en cualquier otra disciplina no deportiva.
Si nuestra sociedad solo se va a quedar con la opcidén
de competir en el deporte —en el futbol deberia decir-
se, pues en nuestro pais una cosa es casi sinénimo de
la otra—, oscuro es el futuro para las nuevas generacio-
nes de uruguayos. Dejemos que en cada situacién nos
comportemos como la circunstancia lo exige. Competir
es sano cuando sirve de estimulo para dar lo maximo. No
es malo reconocer al estudioso y sefialarlo positivamente

como un ejemplo a seguir. Si es lo que se hace con el
goleador o con el que corre mas rapido. Mas aun, per-
versamente, al que destaca en lo intelectual no solo no
se lo reconoce sino que hasta en ocasiones se lo humilla
tratandolo de “traga”, como si solo tuviera valor sacar
buenas notas por ser inteligente pero no por aplicarse
a la tarea. Al final del dia, los que triunfan en lo que im-
porta, en la ciencia y en la medicina por decir apenas dos
campos relevantes, son los que han aceptado el dificil
compromiso de dar el maximo. Ayudémoslos a encontrar
incentivos para hacerlo, contribuyamos a que desde jo-
venes puedan saborear el acicate de la competencia, con
el sano interés de ser los mejores. Si nuestra sociedad
insiste en matar esta cualidad tan humana desde la mas
tierna infancia, no podremos luego quejarnos de que so-
mos un colectivo donde reinan los mediocres.

= SOBRE EL AUTOR
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1 Anaiisis

PERSPECTIVA ECONOMICA

Por Juan Pablo Jaramillo
Gerente General de Megaprofer S.A.y
profesor de Entorno Econémico del IDE
Business School

Antecedentes

espués de las elecciones generales presidenciales La propuesta general se basa en cuatro ejes:
de este afo y ya con un nuevo gobierno de entra-
da, las perspectivas econdmico - politicas entran
en escena de una manera determinante para el futuro del
pais. Por ello es clave entender el alcance de la propuesta SOCIEDAD
presidencial que este 24 de mayo entrd en ejecucion.

Estos ejes recalcan la consolidacion de lo que se ha hecho ) TRABAJO
en estos diez afios y la profundizacion de las transformacio- PRODUCCION DIGNO

nes sociales, econdmicas, politicas y ambientales.
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Si la produccion va a soportar a todo el sector productivo y no solo a los pequernos productores, entonces
podremos hablar de una verdadera revolucion productiva y de trabajo. Los pequenos productores necesitan
ayuda, pero el movimiento fuerte productivo no estd alli, sino en las grandes empresas e industrias de las que

depende el modelo privado empresarial.

Lo fundamental de las Doce Revoluciones que se proponen

El plan de Lenin Moreno consta de Doce Revoluciones como parte fundamental de su plan de gobierno 2017 - 2021.
Es por ello que vamos a revisar ciertos alcances de algunas de ellas, tomando como fondo el sistema productivo:

a Revolucion Politica: Se basa en la construccion de
procesos de participacion profundos para la imple-
mentacion del régimen del Buen Vivir, es decir un
fortalecimiento de la sociedad civil y sus organiza-
ciones, alcanzando una madurez politica que per-
mita los ejercicios de critica y auto critica.

o Revolucién Etica: E| fundamento principal es la lu-
cha contra la corrupcion y la impunidad. Esto se lo-
gra profundizando la redistribucion de los recursos
a toda la sociedad para la superacion de las brechas
de desigualdad. Hay que combatir la acumulacién
ilegitima de recursos y la evasién fiscal. Se debe
prohibir que los funcionarios publicos y dignatarios
a eleccidn popular tengan bienes o capitales en pa-
raisos fiscales.

° Revolucion Econémica Productiva y del Trabajo:
El cambio de la matriz productiva supone pasar de
una economia de exportaciones de materias pri-
mas a una economia diversificada y basada en el
conocimiento, fortaleciendo el sistema productivo,
generando trabajo adecuado y de calidad, y pro-
moviendo la sustentabilidad ambiental.

0 Revolucion Agraria: Este punto profundiza la nece-

sidad de incrementar los niveles de productividad,
en particular de la agricultura campesina familiar y
los sistemas comunitarios. En el sector agricola, se
tiene que trabajar la tierra improductiva, hay que
fortalecer la soberania alimentaria y proporcionar
asistencia técnica y créditos a los agricultores.

° Revolucion Social: “Erradicar la pobreza es hacer

justicia econdmica”, asi lo plantea literalmente el
plan de gobierno que estamos analizando. La des-
igualdad social se soluciona con cambios profundos
en el sistema econdmico, lo que implica un cambio
en las relaciones de poder de las personas y em-
presas y la distribucion de la riqueza, mediante un
pacto fiscal.

G Revolucion de la justicia, la seguridad y la con-

vivencia: Se busca erradicar en el Ecuador, los tres
negocios que mas dinero ilicito estan generando: tra-
fico ilicito de migrantes, trata de personas y trafico de
armas. Para ello, un énfasis importante se pondra en la
lucha contra el micro trafico. El Plan de gobierno pro-
pone una politica de cero tolerancia a la venta de dro-
gas en los colegios y busca su erradicacion en jovenes.

m:l Perspectiva / MAYO 2017

Analisis

Es muy importante poder evaluar algunas

de las Doce Revoluciones propuestas, las mis-
mas que tienen una relacion mucho mas direc-
ta en el ambito productivo y ver si su impacto
podria ser clave y mediatico o solo un pafo
tibio sobre la realidad econdmica:

1.

Si la sociedad civil tiene opciones de
critica, estamos hablando de un cambio
real en el ambito politico, porque serviria
para evaluar imparcialmente los proce-
sos y asi gestionar modelos adecuados a
nuestra realidad.

La corrupcion no puede estar impune y
libre, es decir se deben juzgar todos los
hechos de corrupcion y auditar las mega
obras y toda funcién que deje dudas, para
que se pueda tener credibilidad en el largo
plazo. Por otra parte, no podemos estig-
matizar a los paraisos fiscales, la libertad
de accién de la gente debe prevalecer,
siempre y cuando se cumplan las normati-
vas fiscales locales.



3. Silaproduccidén va a soportar a todo el sector produc-
tivo y no solo a los pequefios productores, entonces
podremos hablar de una verdadera revolucion pro-
ductiva y de trabajo. Los pequefios productores ne-
cesitan ayuda, pero el movimiento fuerte productivo
no esta alli, sino en las grandes empresas e industrias
de las que depende el modelo privado empresarial.

4, Es muy similar al punto anterior, no se puede vol-
car el 100% del esfuerzo a los pequefios productores,
se debe permitir el acceso a tecnificacion a precios
competitivos, sin nuevos tributos. Es indispensable
analizar el tema de semillas para mejoras productivas
y no politizar el proceso productivo con leyes como
herencias o plusvalia. Para ello el control de evasio-

nes es indispensable.

5. Todos buscamos una sociedad sin po-
breza, pero no podemos pensar que
la pobreza se erradica quitando
a un grupo para dar a otro, ya
que no se puede exprimir un
sector para subsidiar otro.
Los pactos fiscales deben
promover crecimiento eco-
nomico, asi la generacion
de excedentes mejora las
relaciones sociales y cie-
rra brechas econdémicas

en la sociedad.
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6. Es fundamental darle a la sociedad la tranquilidad su-
ficiente para que pueda fomentar un nuevo sistema
de apoyo vy rehabilitacion a quienes hayan quebrado
laley y asiir eliminando las escorias sociales y no solo
separandolas de la sociedad.

Conclusiones

Hoy el nuevo gobierno tiene en sus manos la oportu-
nidad de volver a unir al Ecuador, eliminar las barreras
de conflictos y la incertidumbre general, buscar un con-
senso en los manejos y borrar la sombra de corrupcion
que existe.

Se han dado ya algunas reuniones entre
el sector empresarial y el Presidente
electo Lenin Moreno, las cuales
han levantado un nivel de
expectativas muy gran-
des. Es indispensable que las
necesidades del sector pro-
ductivo sean atendidas y no
atacadas. Es asi que dejo
unas ultimas lineas que
resumen las necesi-
dades del sector:

Es fundamental darle a la sociedad la tranquilidad suficiente para que pueda fomentar un
nuevo sistema de apoyo y rehabilitacion a quienes hayan quebrado la ley y asi ir eliminando
las escorias sociales y no solo separdndolas de la sociedad.

La dolarizacion deberia mantenerse y con ella
controlar las finanzas publicas.

La competitividad es clave, pero para ello se
necesita mejorar en eficiencia y controlar los
costos de produccién. Tener mas impuestos no
necesariamente corrige los problemas de défi-
cit fiscal.

Se puede alcanzar un crecimiento econémico y
con ello la generacion de empleos productivos.
Pero es fundamental tener incentivos genera-
les para maximizar los sistemas de produccion.

Hay que eliminar la incertidumbre. Para ello el
cambio de las politicas tributarias constante
acaba con este fundamento, es asi que trazar
la cancha para cuatro afios es clave para poder
jugar un partido de largo plazo.

La oportunidad del cambio estd dada. Ahora debemos
trabajar para que se ejecute.
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millennials

Por Guido Stein y Miguel Martin

omo directivo, es probable que en las ultimas
semanas hayan pasado por sus manos un buen
nuimero de evaluaciones del rendimiento de sus

colaboradores en el ultimo afo. En las mesas de muchos
directores de personal se apilan a centenares.

Pero, éson estos procesos de evaluacion anual la mejor
formula para orientar a sus empleados mas jovenes y al-
canzar los resultados deseados en un entorno cada vez

mas dindmico? En General Electric llegaron a la conclu-
sion de que no y desde mediados de 2016 cuentan con
una nueva aplicacion que permite dar feedback constante
a los empleados.

Es un ejemplo de las nuevas practicas que se estan ex-
tendiendo para dar respuesta a la incorporacién masiva al
mercado laboral de los millennials, la generacién nacida
entre 1980 y 2000 (ver Quiénes son y como son).

* Articulo publicado en IESE Insight y reproducido previa autorizacion.



Las companias que atraen el talento millennial son aquellas que han
sabido establecer un propdsito claro, mds alld de lo econdmico, y actian
con coherencia. No vale llenarse la boca de buenas palabras.

Actualmente muchas empresas estan reconsiderando
sus politicas de recursos humanos y su estilo de lideraz-
go para adecuarlos a las exigencias de una generacion
que en 2025 supondra el 75% de la poblacion activa en el
mundo. Y es que nunca antes habia existido una brecha
tan profunda con las generaciones precedentes.

Este articulo ofrece una serie de pautas para atraer y fi-
delizar a este nuevo perfil de trabajadores. Se basa en los
resultados de una encuesta a 22.000 directivos de todo
el mundo, que hemos completado con las respuestas de
centenares de participantes en el programa Executive
MBA del IESE y algunos de sus superiores, asi como las
de un grupo de alumnos del ultimo afio de la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Empresariales de la Universidad
de Navarra. Sus comentarios hacen patente el cambio en
las aspiraciones profesionales, las preferencias a la hora
de elegir un trabajo (ver Qué atrae a un millennial) y el
tipo de liderazgo que esperan de sus responsables.

DESARROLLE UNA CULTURA CORPORATIVA
CON LA QUE PUEDAN IDENTIFICARSE

A los empleados millennials les atraen organizaciones
con una cultura sélida y con unos valores que sintonicen
con sus propios ideales y estilo de vida. Necesitan iden-
tificarse “con la empresa y sus valores”, en palabras de
uno de los encuestados, y sentir que lo que hacen tiene
un sentido mas alld de lo estrictamente econdmico. Les
motiva formar parte de algo importante, que contribuya
a mejorar su entorno. Y se destacan por tener una mayor
conciencia social que generaciones anteriores.
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Por tanto, buscaran desarrollar su trayectoria en com-
pafias socialmente responsables, que tengan “alma” y no
actlen pensando exclusivamente en el rendimiento eco-
nomico de su actividad ni anteponiendo los beneficios al
bienestar y el desarrollo de las personas.

Ademas, si la cultura corporativa no se vive de forma
consistente, lo detectardn con rapidez y se replantearan
seriamente su continuidad.

Los millennials son plenamente conscientes del valor
del dinero, pero el salario no constituye su principal moti-
vacion. Como muestran numerosas respuestas, lo que ha-
cen, como lo hacen y para qué lo hacen importa. Y mucho.

Las compafias que son como un iman para el talento
de esta generacion son aquellas que han sido capaces de
establecer un propdsito claro, mas alla de lo econémico,
y actlan con coherencia. Porque no vale llenarse la boca
de buenas palabras, ni basta con hacer declaraciones de
intenciones: ese propdsito, ademas de comunicarse, debe
hacerse operativo con iniciativas concretas que tengan
un impacto positivo en la sociedad. Son proyectos en los
que los millennials no dudaran en participar, pues les mo-
tiva especialmente sentir que contribuyen a mejorar el
mundo con sus acciones.

Construir una imagen corporativa sélida y marcas ad-
miradas por sus valores y filosofia fomenta el sentimiento
de pertenencia de los millennials. Lo saben muy bien en
Unilever, que se ha destacado precisamente por traba-
jar con un propdsito muy claro mas alld de la venta de
sus productos. Ha sido capaz de desarrollar marcas con

unos valores positivos que constituyen el nucleo de su
propuesta de valor y no solo la “adornan”.

Sirvan como ejemplo la marca de jabones Dove, com-
prometida con la defensa de un concepto de belleza di-
versa, capaz de liberar a las mujeres de la tirania de cier-
tos canones, o la marca de helados Ben & Jerry’s, una
de las primeras en utilizar ingredientes procedentes del
comercio justo.

Ademas, la compafia anglo-holandesa ha concretado
sus aspiraciones en un triple objetivo: doblar su negocio a
la vez que reduce la huella ambiental a la mitad y mejora
su impacto social. Se trata de una meta ambiciosa que
actla como un gran elemento motivador para sus em-
pleados mas jovenes. ¢Resultado? Unilever es una de las
compafias habituales en las listas de los mejores lugares
donde trabajar.

GENERE UN AMBIENTE LABORAL MAS
PLANO Y COLABORATIVO

Uno de los directivos que encuestamos ponia de mani-
fiesto el férreo rechazo de esta generacion a “la rigidez,
los formalismos, la incertidumbre, la imposibilidad de in-
novar, las excesivas reglas o lo que llaman ‘burocracia™.

Los millennials prefieren las organizaciones que favo-
recen un clima distendido y colaborativo, con estructu-
ras mas planas e informales, en las que se favorezca la
creatividad, la participacion en la toma de decisiones y el
espiritu emprendedor. Y si son empresas altamente inno-



Hay tres cosas que los millennials necesitan: feedback constante, coaching
sobre su carrera profesional (mds alld de “ese puesto” en “esa empresa”) y

expectativas sobre la posibilidad de impulsar sus propias ideas.

% Quiénes son y como son

Aunque no existe un consenso
absoluto sobre las fechas de inicio y
fin de esta generacioén, normalmente se
consideran millennials aquellos jovenes
nacidos entre 1980 y 2000. Nosotros,
ademas, también distinguimos entre
dos microgeneraciones distintas: la

de los senior millennials, nacidos en la
década de los ochenta y que en sus
primeros afios todavia fueron educados
siguiendo los patrones de la Generacidn
X, y la de los junior millennials, nacidos
en los noventa y crecidos ya en un
entorno plenamente digital.

Hacer un retrato robot de toda una
generacion es arriesgado. Pero, pese a
las limitaciones que implica cualquier
generalizacion, resulta conveniente
recordar algunos de sus rasgos mas
extendidos y distintivos para entender
como sus preferencias estan modelando
las politicas de direccidon de personas.

E TIENEN UNA HABILIDAD CASI
INNATA PARA LA TECNOLOGIA. Estan
permanentemente conectados a sus
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dispositivos moviles, especialmente los
junior millennials, que son considerados
los primeros nativos digitales.

®m VIVEN RODEADOS DE ESTIMULOS
Y ESTAN AVIDOS DE NUEVAS
EXPERIENCIAS.Eso les convierte en
personas inquietas, bien dotadas para
la multitarea y con ganas de aprender y
experimentar. Pero también les hace un
tanto “impacientes” y “superficiales”,
en palabras de algunos directivos
encuestados, por lo que pueden

tener ciertas dificultades a la hora de
mantener la atencion y el foco a largo
plazo.

B BUSCAN CONSTANTEMENTE

LA APROBACION DE LOS DEMAS.
Son practicamente unos adictos al
reconocimiento, que esperan obtener
tanto de sus compaferos como de sus
superiores.

B TIENEN UNA CONCEPCION DE LA
AUTORIDAD DISTINTA A LA DE SUS

PREDECESORES. Su educacion ha sido
bastante mas laxa en este sentido, por

lo que no responden demasiado bien
a las estructuras jeradrquicas ni a los
liderazgos basados en el ejercicio de
la autoridad.

Ademas, son mas auténomos en cuanto
a la toma de decisiones.

H SON AMBICIOSOS, PERO A SU
MANERA. Su ambicién no esta
necesariamente relacionada con la
adquisicion de bienes materiales o de
estatus social, aunque si desean ejercer
el liderazgo. En general, prefieren
“disfrutar” a “poseer”, y “acumular
experiencias” a “atesorar propiedades”.

H SON IDEALISTAS Y TIENEN
CONCIENCIA SOCIAL, aungue tienden a
recelar de las instituciones, los partidos
politicos y las estructuras de poder.

E DAN MUCHA IMPORTANCIA

A SU TIEMPO LIBRE. Para ellos es

vital la conciliacion de sus intereses
profesionales con su vida personal,
que no estan dispuestos a sacrificar
por su trabajo.

vadoras, mejor que mejor. Un buen ejemplo
son grandes empresas tecnoldgicas como
Google, Facebook, Linkedin o Apple, vy
también otras mas pequefias, como algu-
nas fundadas por jévenes emprendedores
en Silicon Valley.

¢Qué medidas concretas pueden tomar-
se? Transformar las instalaciones en espa-
cios concebidos como salas de juego para
estimular el didlogo creativo y potenciar el
intercambio de ideas; romper con las es-
tructuras jerarquicas-e incluso con las ba-
rreras arquitecténicas-que separan a los
superiores de sus colaboradores, e impulsar
un coédigo mas informal en las relaciones y
una mayor cercania con los directivos.

Se trata, en ultima instancia, de adoptar
una forma de trabajar mas parecida a la
de un laboratorio de ideas, en el que to-
dos pueden experimentar sin temor al fra-
caso, que a la de un pufiado de jefes que
ordenan y un ejército de subordinados que
acatan las érdenes sin cuestionarlas. Como
explicaba uno de los directivos que entre-
vistamos, “los millennials responden mal a
la autoridad si las empresas no han evolu-
cionado a modelos diferentes de liderazgo
colaborativo”.

La educacion de los millennials ha sido
mucho mas laxa y permisiva que la que tu-



Mds que jefes, desean tener mentores profesionales que valoren sus
capacidades, reconozcan sus méritos y les ayuden a mejorar sus puntos
débiles en el dia a dia, con feedback frecuente, cualitativo y personalizado.

vieron sus padres, por lo que necesitan de una gran cerca-
nia por parte de sus lideres. Ellos identifican liderazgo con
influencia, no con autoridad. El jefe se ganara el respeto
del millennial por su capacidad para solucionar proble-
mas, su prestigio profesional y la coherencia de sus actos,
no por ese sentido casi innato de respeto a la jerarquia o
de obediencia a la autoridad que tenian sus progenitores.

Por tanto, para retenerlos, seria aconsejable establecer
conversaciones de carrera mas frecuentes y ejercer un li-
derazgo que les inspire y les haga sentirse valorados.

El proceso de acogida es una oportunidad Unica para
generar lazos emocionales en la que no hay que descui-
dar el aspecto social. Ademas, su visién a corto plazo
hace que el proceso de integracién durante los primeros
seis meses tenga una especial relevancia: si de entrada no
les apasiona el proyecto, el equipo o las responsabilida-
des, abandonaran la empresa rapidamente. Para corregir
problemas, cualquier marcha debe ir acompafiada de una
entrevista de salida personal con el responsable del area.
Es muy importante entender qué ha fallado y, si procede,
poner las medidas necesarias para corregirlo.

Mas que jefes, los millennials desean tener mentores
profesionales, personas que realmente valoren sus capa-
cidades, reconozcan sus méritos y les ayuden a mejorar
sus puntos débiles en el dia a dia, con feedback frecuen-
te, cualitativo y personalizado. No les basta con la tipica
evaluacién anual de desempefio ni les gusta que les califi-
quen con una simple puntuacion. Y cada vez mas compa-
fiilas actlan en consecuencia.
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Como deciamos al principio, General Electric ya cuenta
con un sistema que permite a los empleados tener feed-
back de sus directores, colegas y clientes internos a de-
manda gracias a una herramienta online creada a imagen
y semejanza de una plataforma de social media.

No ha sido la Unica compafiia, ni mucho menos, en cam-
biar su sistema de evaluacién anual de desempefo por
otros sistemas mas dindmicos, personalizados y eficien-
tes. También lo han hecho Google, Coca-Cola, LinkedIn,
Adobe, SAP, Cisco, Accenture, Deloitte, IBM o Gap, por
citar solo algunas. De hecho, casi el 10% de las compafiias
del Fortune 500 han abandonado ya los sistemas de eva-
luacion anuales.

Un instrumento muy util para fomentar un entorno
mas colaborativo es abrir canales de comunicacion in-
ternos, en los que conviene impulsar la cultura del re-
conocimiento. Por ejemplo, IBM ha creado un grupo de
trabajo global, llamado Millennial Corps, dedicado es-
pecificamente a mejorar la experiencia de los millen-
nials en la compafia.

Segun este grupo, integrado por miles de empleados,
hay tres cosas que los millennials necesitan de sus jefes:
feedback constante, coaching sobre su carrera profesional
(mas alld de “ese puesto” en “esa empresa”) y expecta-
tivas sobre la posibilidad de impulsar sus propias ideas.

Es una prueba mas de que los millennials demandan un
nuevo estilo de liderazgo: mas préximo, menos autorita-
rio y claramente orientado a facilitar su progresion.

OFREZCA OPORTUNIDADES DE
DESARROLLO Y APRENDIZAJE

Aunque sus motivaciones profesionales y su idea de
éxito laboral difieren de las de sus predecesores, los mi-
llennials también son ambiciosos a su manera. Quizd no
aspiren a tener un nUmero muy elevado de personas a su
cargo o a ocupar un determinado despacho, pero si a al-
canzar puestos ejecutivos desde los que tener un impacto
en el mundo. Y mas pronto que tarde. Por ello, hay que
diseflar y comunicar planes de carrera realistas, sin gene-
rar falsas expectativas.

Muy especialmente los junior millennials (nacidos en la
década de los noventa) han crecido en la cultura de la
inmediatez y rodeados de estimulos. Estan dvidos de nue-
vas experiencias y son un tanto impacientes, por lo que
necesitan metas a corto plazo y resultados visibles. Les
gusta ponerse a prueba constantemente y ver que son
capaces de ir “pasando pantallas”. Por algo son la gene-
racion del videojuego.

Ademas de valorar el atractivo de la propia labor a
desempenfiar, agradecen sobremanera la movilidad (tanto
fisica como de tareas y proyectos) y la posibilidad de co-
nocer gente, tejer una red de contactos y desarrollar sus
capacidades de liderazgo. Les interesan especialmente
los puestos dindmicos y transversales; los que incluyen
programas de training interno para potenciar sus capaci-
dades, y los que prevén promociones internas mas rapi-
das, aungue sean a menor escala.



Casi el 10% de las companias del Fortune 500 han abandonado los sistemas
de evaluacion anuales. General Electric, Google y Coca-Cola, entre otros, ya
tienen sistemas dindmicos y personalizados.

Conviene que los directivos les ayuden a identificar
oportunidades para desarrollar nuevas habilidades, asig-
nandoles diferentes proyectos o puestos temporales,
apostando por su desarrollo mediante programas de for-
macién y permitiéndoles interactuar con otros profesio-
nales y equipos.

Ademas, se debe tener en cuenta que en general tra-
bajan hoy pensando en el siguiente puesto mafana, por
lo que no esperardn indefinidamente para conseguir sus
objetivos. Como no temen los cambios, lo mas seguro es
que opten por la salida si no perciben un progreso claro
en su trayectoria profesional. De ahi les viene la fama de
ser unos empleados poco fieles, con una especial facilidad
para cambiar de puesto y empresa cada dos o tres afios.

Flexibilidad horaria

Los datos muestran que no tienen una especial predis-
posicion a echar raices en la empresa para la que estan
trabajando. Segun una encuesta de Deloitte que recoge
las opiniones de mas de 7.000 millennials de 29 paises,
dos de cada tres esperan haber cambiado de empresa
para 2020. Claro que esa misma encuesta nos da también
la clave para entender el porqué de esa infidelidad: un 71%
citan la falta de desarrollo del liderazgo como el motivo
de mayor peso. Y uno de los directivos que entrevista-
mos en nuestro estudio sefalaba como principales causas
para abandonar la empresa “que no se les reconozca su
esfuerzo, que no se les motive y se sientan ‘infravalora-
dos’ y que los directivos no comprendan su ‘evoluciéon’ en
entornos tecnolégicos”.

Nivel de responsabilidad

Flexibilidad horaria

Hacer del desarrollo de los empleados una parte basica
de la cultura de la empresa es imprescindible para fideli-
zar el talento millennial. De ahi que la propia consultora
Deloitte haya decidido doblar la oferta de programas de
formacion y practicas para sus empleados mas jévenes y
aumentar la frecuencia de las conversaciones de segui-
miento con sus jefes de equipo.

Volviendo al caso de General Electric, otra de las medi-
das que la histérica compafia ha tomado para aumentar
su atractivo de cara a los millennials es incluir un progra-
ma de liderazgo en las areas de fabricacion y operacio-
nes. En él, los empleados mas jévenes pueden probar dis-
tintos roles, que pueden incluir tareas de responsabilidad

Trato recibido durante la entrevista

Remuneracion
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Los millennials optardn por la salida si no perciben un progreso claro en su
trayectoria profesional. Un 71% citan la falta de desarrollo de liderazgo como

el motivo principal de su infidelidad.

y con un impacto real, como la direccién de un equipo de
produccidn, la gestion de proveedores o la negociacion
de precios.

o INTRODUZCA MEDIDAS DE
RETRIBUCION “FLEXIBLES”

Muchos millennials han crecido con unos padres au-
sentes o estresados por el trabajo y no estan dispues-
tos a pasar por lo mismo. Ademads, como son multitarea
y estdn permanentemente conectados, esperan trabajar
con flexibilidad e independencia, y no atados a un horario
de ocho horas en una oficina. No entienden el valor que
otras generaciones le han dado al trabajo presencial ni a
las jornadas maratonianas entre las cuatro paredes de un
despacho. Lo que les importa es el resultado.

Quieren tener informacion transparente sobre las poli-
ticas de compensacién y les seduce especialmente “per-
sonalizar” la retribucidon con elementos que les aporten
ventajas personales y calidad de vida: dias libres adicio-
nales, flexibilidad en los horarios, facilidades para sustituir
el trabajo presencial por el teletrabajo o periodos sabati-
cos no remunerados son algunas de las ideas apuntadas
por nuestros encuestados.

El abanico de opciones en cuanto a la “retribucién en
especie”, por asi decirlo, es cada vez mas amplio. Y las
empresas mas avanzadas ya lo estan extendiendo con
otras medidas complementarias enfocadas a cuidar de la
salud y el bienestar de sus empleados (gimnasios, duchas
y vestuarios para facilitar la incorporacion de la actividad
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fisica a la rutina diaria; salas de relax para desconectar;
servicios de comedor bonificados y con menus equilibra-
dos...) y a facilitar la conciliacion entre su vida profesional
y sus intereses personales o familiares (bajas parentales
ampliadas, cheques de paternidad y maternidad, servi-
cios de guarderia, cursos de formacion gratuitos y finan-
ciacion para ampliar estudios, etc.). Teniendo en cuenta
que muchos millennials consideran que su cumpleafios
deberia ser poco menos que fiesta nacional, incluso vale
la pena plantearse algo tan simple como concederle ese
dia (o medio) libre. Existen infinidad de medidas que con-
tribuirdn a potenciar su compromiso.

Hasta las grandes firmas de consultoria como PwC,
Deloitte, KPMG o McKinsey, famosas por las extensas
jornadas laborales que imponen a sus empleados mas
jovenes, se estan viendo obligadas a incorporar medi-
das de flexibilidad y conciliacién para seguir atrayendo
al mejor talento.

En McKinsey, por ejemplo, los empleados pueden to-
marse entre cinco y diez semanas libres no remuneradas
entre proyectos. También estan cambiando las cosas en
PwC, que estd adoptando medidas simples pero efecti-
vas, como reconsiderar la necesidad de que todo el equi-
po de consultores esté todas las horas en la oficina del
cliente u optimizar los horarios de los vuelos.

Dropbox va todavia un paso mas alla y ofrece desde el
pasado mes de febrero tiempo retribuido ilimitado (si, ha
leido bien) para ir al médico, atender necesidades fami-
liares o, simplemente, desconectar. Ademas, la empresa
ofrece a sus empleados la posibilidad de establecer sus

propios horarios de trabajo y ha instaurado los “miércoles
sin reuniones” para que puedan trabajar al menos un dia a
la semana sin interrupciones.

Por su parte, una cuarta parte de la plantilla de Dell
ya tiene permiso para trabajar en horarios flexibles desde
fuera de la oficina y la compafiia se ha marcado como ob-
jetivo para 2020 que la mitad de sus empleados trabajen
con horarios flexibles.

Las empresas que quieran seguir su ejemplo debe-
rian revisar las politicas de Tl y dispositivos moviles
para conseguirlo.

RECONOZCA Y APROVECHE SUS
HABILIDADES DIGITALES

Los junior millennials son los primeros nativos digitales
y, por tanto, son muy diestros con la tecnologia. Face-
book, Twitter e Instagram son parte de su vida y también
de su trabajo. Sencillamente, no conciben su dia a dia sin
la conectividad y el acceso a las redes. Tanto es asi que
hasta un 56% de los millennials, segun datos de la consul-
tora Michael Page, rechazaria un empleo que les negara
el acceso a las redes sociales. Y un 47% de los alumnos
del Executive MBA reconocieron en nuestra encuesta ac-
ceder a las redes sociales desde su puesto de trabajo por
motivos no profesionales.

Las empresas harian bien en no poner cortapisas al uso
de la tecnologia y las redes. Al contrario, deberian apro-
vechar esa habilidad tecnoldgica y utilizarla para mejorar



Personalice la retribucidon con elementos que aporten ventajas personales
y calidad de vida: dias libres adicionales, flexibilidad en los horarios,
facilidades para el teletrabajo o periodos sabdticos no remunerados.

las competencias digitales de toda la organizacién. Una
forma de hacerlo seria implantar programas de mento-
ria inversa para que los millennials ayuden a otros em-
pleados, como ya estan haciendo en Nestlé, Unilever y
Microsoft, o utilizarlos de asesores para valorar nuevas
compras o desarrollos tecnoldgicos.

Por otra parte, su inclinacién a proyectarse publica-
mente y su habilidad natural para construir imagenes y
relatos a partir de sus propias experiencias vitales, in-
cluidas las profesionales, ha hecho de ellos mismos una
potente herramienta de marketing y comunicacién. Nada
mejor para captar nuevos talentos que la imagen de un
empleado feliz.

Su actividad laboral es una parte importante de esa
vida cotidiana que comparten de forma impudica en las
redes sociales, y la utilizan como una herramienta mas
para transmitir la imagen que quieren proyectar de si
mismos. Para lo bueno y para lo malo, claro. Su presen-
cia en los medios sociales es un arma de doble filo. Pero
bien aprovechada, puede ser muy Util para aquellas em-
presas que monitoricen su actividad y sepan identificar a
los lideres sociales entre sus empleados millennials. Asi
podran convertirlos en embajadores de la marca en las
redes, llevarlos a ferias de empleo o incluirlos en focus
groups internos, por ejemplo.
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En eso estd desde hace tiempo Coca-Cola. Ya en el afio
2013, mucho antes de que la palabra millennials centrara
la atencidn en los medios especializados en la direccion
de personas, cred el grupo Coca-Cola Millennial Voices.
Se trata de un colectivo integrado por los empleados mas
jovenes que ayuda a impulsar una cultura mas dinamica y
emprendedora, con lo que facilita a la compafia la capta-
cion y fidelizacion del talento millennial.

En los ultimos afos, han contribuido a dar forma a todo
tipo de iniciativas: incubacion de pilotos tecnoldgicos,
mentoria inversa, medidas de flexibilidad laboral, bene-
ficios sociales para los empleados... El trabajo conjunto
de la compafia y este grupo ha posicionado a CocaCola
como una de las compafias que mejor ha sabido sintoni-
zar con la filosofia millennial. De ahi que sea otra de las
habituales en la lista de empresas donde querrian trabajar.

Un soplo de aire fresco

La llegada de los millennials supone una magnifica oca-
sién para que mas de una empresa salga del letargo de
gestion a la que le ha conducido la inercia reactiva. Ade-
mas, contribuird a que los directivos de mayor edad en-
tiendan mejor el mundo en el que vivimos.

Los millennials han venido para quedarse. Acojdmoslos
y aprendamos de ellos mientras les ensefiamos.
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Los buenos direc:civos
“escuchan bien”

Por Patricia Ledn
Directora de Desarrollo Institucional del IDE
Editora General de Revista Perspectiva

n scuchar bien” no es un asunto de la capacidad
auditiva para captar sonidos externos. Es una
actitud hacia los demas y hacia uno mismo res-

pecto a lo que todos pueden aportar en la solucion de

problemas y toma de decisiones.

¢Como saber si usted “escucha bien”? Si es una de esas
personas que, cuando termina una reuniéon de trabajo,
sale satisfecho porque fue quien mas veces tomd la pa-
labra y pudo convencer a todos de que su idea fue la
mejor, iatencién!... Puede que usted sea excelente para
persuadir pero no necesariamente sabe escuchar. Y eso
puede significar perder oportunidades de encontrar so-
luciones mejores a los problemas.

Muchos piensan que saber escuchar se reduce a tres co-
sas: primero, no hablar cuando otros lo hacen; segundo,
manifestar a quien habla que si lo estamos escuchando a
través del lenguaje corporal (mirar atentamente, asentir
con la cabeza, decir “aja” de vez en cuando); y finalmen-
te, poder repetir lo que dijeron los demas.
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Sin embargo, una investigacion realizada por Jack Zen-
ger y Joseph Folkman —CEO y presidente, respectiva-
mente, de Zenger Folkman, consultora de desarrollo de
liderazgo— indica que esas acciones son apenas la punta
del iceberg de lo que es realmente tener la habilidad de
saber escuchar.

Zenger y Folkman analizaron datos de 3.492 participan-
tes en un programa dirigido a gerentes que deseaban
convertirse en consultores o asesores. Identificaron al 5
por ciento considerado como los mejores para escuchar.
Los descubrimientos principales que salieron a la luz so-
bre este pequefo grupo fueron:

B | a gente que mejor escucha es aquélla que periddi-
camente hace preguntas que promueven descubri-
miento y conocimiento.

B | a gente que sabe escuchar hace que la otra persona
se sienta apoyada y le transmite confianza, lo cual
favorece a la autoestima de quien es escuchado.

B | os que saben escuchar son cooperativos, es de-
cir provocan una mutua retroalimentacién y no se
ponen a la defensiva por los comentarios de otros.

I Ultima mirada

En contraste, la gente mala para escuchar es vista
como competitiva: solo presta atencién a identificar
errores de légica o razonamiento, usando el silencio
como oportunidad para preparar su proxima res-
puesta. Eso es una excelente cualidad para debatir
pero no para escuchar.

B | a gente buena para escuchar hace sugerencias. Es-
cuchar bien significa también animar a hablar para
abrir alternativas. Este descubrimiento sorprendio a
los investigadores, ya que no es raro escuchar quejas
como “Nadie me escuchd; solo dejaron que fulano in-
terviniera e intentara resolver el problema”. Un buen
directivo debe tener en cuenta que sus colaborado-
res pueden tener soluciones interesantes pero no
siempre saben cémo expresarlas.

= SOBRE LA AUTORA

Patricia Leon Gonzalez es MBA —Master en Direccion
de Empresas— por el IDE Business School y Licenciada
en Sistemas de Informacion por la Escuela Superior
Politécnica del Litoral.



* % %

Quito:

Nicolas Lopez 518 y Marco Aguirre

PBX: (593-2) 382 79 99 ext: 108, 112, 118,128, 136
Mail: mdeg@ide.edu.ec

PUBLICID/

Guayaquil:
Kilémetro 13 via a la costa

PBX: (593-4) 371 25 60 ext: 202, 219, 220, 235

Mail: mdeg@ide.edu.ec

MDE

MAESTRIA EN
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Nuestra maestria en direccion de empresa forma a sus
participantes para dirigir empresas exitosas, a través de
una experiencia unica que transforma radicalmente su
vision de los negocios. Ademas, ofrece una perspectiva
“global” al incluir semanas internacionales en IESE
Business School de Espana y en IAE Business School de
Argentina.

Executive MBA: para
profesionales con mas de
cinco anos de experiencia
directiva, que buscan
perfeccionar sus
conocimientos y habilidades
en la direccion de empresas.
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SABER Y SABER HACER

MBA: para profesionales de
alto  potencial en  sus
empresas, con al menos dos
anos de experiencia, que
buscan  prepararse  para
ocupar cargos directivos en el
futuro.
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