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ECONOMIA CIRCULAR
Acercando la economia circular al ambito empresarial

La economia circular se muestra como un mecanismo efectivo para contribuir
a mitigar los efectos de cambio climéatico y al desarrollo sostenible. Hoy,
mas que nunca, la empresa no puede darse el lujo de generar residuos o
desperdiciar los recursos o materiales; por el contrario, deberia gestionar
su cadena de valor e identificar como aprovechar los materiales y recursos
disponibles.

PERSPECTIVA ECONOMICA

Medidas de alivio financiero implementadas en América
Latina

Las consecuencias de la actual pandemia son incalculables, no solo en el
aspecto sanitario o social, sino también en el comercio y economia mundial.
La Banca latinoamericana ha implementado medidas de alivio financiero
para mitigar el impacto sufrido por la sociedad y conseguir, entre otras
cosas, dotar de mayor liquidez al sistema para incentivar el otorgamiento
de créditos.

PROFUNDIZANDO EN LOS NEGOCIOS CON IESE INSIGHT
Como cuidar a tu equipo en tiempos de crisis

¢Como movilizar a las personas para alcanzar objetivos comunes cuando
trabajan desde casa y sienten ansiedad? La profesora Anneloes Raes
explica que hay que reducir la sensacion de distancia y propone un modelo
para cuidar de tus empleados en tiempos dificiles. Se trata del modelo CARE
(acronimo formado por las iniciales de Control, Act, Rely y Envision).

ULTIMA MIRADA
Las palabras que necesitamos oir

¢Quiere saber cuantos anos va a vivir? Es posible que este dato tan
importante para usted dependa de las palabras que dice a otros y de las
que se dice a si mismo. Un estudio realizado en 1986 para determinar los
factores que aumentan el riesgo de padecer la enfermedad de Alzheimer
ha sacado a la luz datos sumamente interesantes que revelan el poder que
tienen las palabras.
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ECONOMIA CIRCULAR

Acercando la economia
circular al ambito

empresarial

Por Mdnica Torresano
Profesora de Sostenibilidad del IDE Business School

on la pandemia del COVID-19 se manifiesta de

manera acentuada la necesidad de cuidar nues-

tra “casa comun”, dar respuesta a los desafios
del desarrollo y atender las nuevas necesidades y de-
mandas de los grupos de interés y los consumidores,
cambiando o adaptando el modelo de negocios y la
forma de produccion, con mecanismos de gestion mas
sostenibles, responsables y circulares. Debemos actuar
desde el presente para garantizar un futuro para todos.

La lucha contra el cambio climatico es un reto' y el
mundo esté llegando al limite ecoldgico. En la cumbre
sobre la accién climética de 2019, el secretario general
de la ONU expresa que “se necesita neutralizar las
emisiones de carbono para 2050y limitar el calentamiento
global a 1,5 °C para finales de siglo”, se denota la
necesidad de reducir los gases de efecto invernadero v,
sobre todo, las emisiones de didxido de carbono -CO22.
En efecto, segun la Organizacion Meteoroldgica Mundial,

"“En el Informe Unidos en la Ciencia de Naciones Unidas de 2019 identifica que “la temperatura promedio mundial de 2015 a 2019 estd en camino a ser la mas calida de
cualquier periodo equivalente jamas registrado. Actualmente, se estima en 1,1 °C (« 0.1 ° C) por encima de la era preindustrial (1850—-1900). Olas de calor generalizadas y
duraderas, incendios récord y otros eventos devastadores como ciclones tropicales, inundaciones y sequias han tenido un gran impacto en el desarrollo socioeconémico y en

el medio ambiente”.

2 Que, seguin la ONU, representa dos tercios de los GEl, es decir es el mas importante de éstos, y se genera principalmente de la quema de combustibles fosiles. Luego le sigue el
metano (CH4) que proviene de fuentes naturales como humedales y termitas, pero el 60% proviene de actividades humanas como la cria de ganado, arrozales, minas, vertederos
y la quema de biomasa. Ademas, se tiene el dxido nitroso (N20) que proviene en gran medida de las tierras de cultivo.
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FCONOMIA CIRCULAR

La economia circular se muestra como

un mecanismo efectivo para contribuir a

mitigar los efectos de cambio climatico y

al desarrollo sostenible.

la ralentizacion industrial y econdmica causada por el
COVID-19 no sustituye una accién climatica continuada
y coordinada.

En lo referente a produccién, uno de los efectos mas
visibles del COVID-19 para la industria fue la interrup-
cion de las cadenas globales de valor, limitandose el ac-
ceso a materias primas e insumos. Esto significa que,
hoy mas que nunca, la empresa no puede darse el lujo
de generar residuos o desperdiciar los recursos o ma-
teriales; por el contrario, deberia, de manera innovado-
ra, creativa y sostenible, gestionar su cadena de valor e
identificar como aprovechar de mejor forma los materia-
les y los diferentes recursos disponibles como el agua®y
la energia, por ejemplo.

En términos de consumo, no podemos perder de vista
el cambio de la conciencia, las necesidades, los habitos,
los intereses y las motivaciones de los consumidores que
requieren, cada vez mas, que las empresas sean activas
en la gestion de sus impactos sociales, econémicos y
ambientales (ESA), ademas del necesario desarrollo de
practicas de consumo responsable . En este tema, hoy

un aspecto importante es ;,como vamos a gestionar los
residuos peligrosos causados por la pandemia, tales
como, por poner un ejemplo, material médico o las
mascarillas que usamos para nuestra proteccion?

Por lo sefialado, es evidente que hay un llamado de
atencion importante a repensar el modelo de negocios,
la forma de produccion y consumo, para que sean mas
sostenibles y amigables con el ambiente y desarrollen
personas. En este contexto, la economia circular (EC)
ofrece un nuevo modelo econémico que reemplaza al
actual modelo lineal basado en el “hacer, usar, desechar”.
La EC surge como

“Un sistema industrial, econémico y productivo
que analiza todas las fases de produccién, monito-
rea las entradas y salidas de materiales y recursos,
para que el producto o servicio, mantenga el valor
maximo hasta el final de su vida util, por lo cual, los
materiales recuperados de los residuos se convier-
ten en materia prima para el mismo u otros siste-
mas bajo indicadores de sostenibilidad”. (Cordova,
Aguilar, Romero y Rodriguez, 2019)°.

% Imaginemos un mundo donde, segtin la ONU, aproximadamente dos mil millones de personas no tienen acceso seguro al agua y requieren este liquido vital como parte fun-

damental del cuidado de la salud.

* En el informe Waste 2.0 del Banco Mundial del afio 2018 se menciona que en el mundo se generan anualmente 2,01 hillones de toneladas de residuos sélidos municipales
y se espera que para el 2050 alcancen los 3,40 billones de toneladas. Ademas, se establece que los residuos estan distribuidos en 44% alimentos, 17% papel, 12% plastico,

5% vidrio y 4% metales.

5 Cordova-Pizarro D., Aguilar-Barajas ., Romero D., and Rodriguez C. (2019) Circular Economy in the Electronic Products Sector: Material Flow Analysis and Economic Impact of
Cellphone E-waste in Mexico. Journal Sustainability, 11(5), 1361; https://doi.org/10.3390/su11051361. [Fecha de acceso: septiembre 2019].
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La EC se potencia si:

1) Se pone en juego la investigacion, el desarrollo vy,
sobre todo, la innovacién para desarrollar mecanismos
de redisefo, reciclaje, reparacién, recuperacion,
reutilizacion, remanufactura, durabilidad (no podemos
seguir produciendo bienes de corta duracibn o
abusando de la obsolescencia programa), etc.;

2) Se incorporan las tecnologias de la industria 4.0°
y las energias limpias y no contaminantes como
mecanismos para acelerar la transicién a la EC; y

3) Se apalanca en la economia colaborativa, entre otros
aspectos.

Claro esta que este enfoque guarda relacion con la
sostenibilidad y la responsabilidad social pues facilita la
gestion de los impactos ESA.

La gestiébn ambiental y sus efectos en la empresa
deben analizarse e internalizarse en los costos y riesgos
de las inversiones y los negocios, y es un aspecto que
hoy los inversionistas y la alta direccién deben considerar.
En la economia circular también se incorpora el flujo
de los recursos financieros para apoyar las iniciativas
asociadas a este enfoque y las inversiones requeridas
para la transicion a la EC. Igualmente, otro flujo evidente
es el de las personas, es decir, los grupos de interés que
participan en todo este enfoque donde un actor clave es
el consumidor.

A continuacion algunos ejemplos de practicas
asociadas a economia circular:

Adaptacién del modelo de negocio: IKEA empresa
de origen sueco, con operaciones en diferentes partes
del mundo, comercializa y tiene servicio de leasing de
mobiliario como un mecanismo para reducir los impactos
ambientales de sus operaciones reutilizando o reciclando
productos. Esto implica que su modelo de negocio se
adapta de producto a servicio.

Valorizacion de los residuos: la empresa GEM
de China recolecta y recicla metales preciosos y otros

LA AUTORA
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materiales valiosos de las baterias y dispositivos
electronicos desechados.

Diseino innovador de productos: Shoey Shoes son
zapatos para nifios hechos y producidos enteramente
a partir de materiales de desecho y disefiados para ser
desmontados, reutilizados y reciclados.

Nuevas formas de acceso a la propiedad de un
bien: Fat Lama del Reino Unido es una plataforma de
economia compartida cuyo concepto se resume en “Pide
prestado las cosas que necesitas. Presta cosas que no”.
Se cataloga como un mercado confiable para alquilar
casi cualquier cosa.

Gestion de recursos: Biopolus ha creado un sistema
de vida modular y de alta tecnologia para el tratamiento
y la gestion del agua urbana.

Financiamiento para la economia circular: el
Banco Europeo de Inversiones (BEI), a través de una
plataforma en linea, pone a disposicion de ciudades
(municipios) y empresas lineas de financiamiento en su
transicion hacia la EC.

La EC tiene varios beneficios como mejorar los
resultados econdmicos y financieros de las empresas
(desde el ahorro, la eficiencia y el costo evitado),
generar oportunidades de nuevos negocios y empleos,
fortalecer la reputacion y el valor de la marca, cimentar
la relacion con los grupos de interés, permitir acceder
a oportunidades de nuevos mercados y fuentes de
financiamiento, entre otros aspectos. La economia
circular se muestra como un mecanismo efectivo para
contribuir a mitigar los efectos de cambio climatico
y al desarrollo sostenible, por lo cual es indiscutible
que debe ser considerado en la empresa, tanto en la
toma de decisiones estratégicas como en el disefio de
productos y la gestion de las operaciones (y la cadena
de valor). Ahora bien, la transicién hacia la EC es un
proceso que requiere del compromiso de la empresa, el
apoyo del Estado desde el lado de la politica publica y la
corresponsabilidad de los ciudadanos y consumidores.

Monica Torresano Melo es MBA del IDE Business School, especialista en formulacion y
evaluacion de proyectos, trainer acreditada por GRI de Holanda y asesora en género por PNUD. Ha
realizado varias investigaciones en responsabilidad social, sostenibilidad y economia circular. Es
consultora y asesora de importantes empresas nacionales e internacionales, asi como de organismos
internacionales. Actualmente es presidenta de SostenIR, empresa consultora en sostenibilidad.

®Como manufactura avanzada, impresion 3D, big data, internet de las cosas (loT),
machine learning, inteligencia artificial (IA), robotizacion, entre otros aspectos.
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Medid_as dga alivio
inanciero implementadas
en America Latina

Por Samantha Olmedo
Asesora Legal de Asociacion de Bancos Privados del Ecuador — ASOBANCA

| mundo ciertamente ha sufrido grandes
E cambios en los Ultimos meses. Hasta la fecha,

las consecuencias desencadenadas por la
pandemia causada por el COVID-19 sonincalculables.
Estas no se han limitado al aspecto sanitario o social,
sino que han tenido también un profundo impacto en
el comercio y economia mundial, por lo cual la banca,
para mitigar el impacto sufrido por la sociedad, ha
implementado medidas de alivio financiero.

10 | PERSPECTIVA AGOSTO 2020

Varios gobiernos latinoamericanos han adoptado
algunas de las recomendaciones emitidas por los di-
versos organismos internacionales, lo cual ha llevado
a que el sector financiero aplique medidas tales como:

® |iberalizar capital de colchones contraciclicos y de
conservacion.

m Flexibilizar su regulacién permitiendo periodos de
gracia o diferimientos en créditos otorgados.
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Las consecuencias de la actual pandemia

son incalculables, no solo en

el aspecto sanitario o social, sino también
en el comercio y economia

mundial. La Banca latinoamericana ha
Implementado medidas de

alivio financiero para mitigar el impacto
sufrido por la sociedad.

m Flexibilizar su regulacion sobre provisiones para
créditos.

® No deteriorar la calificacion de riesgo de crédito de
los clientes.

m Otorgar garantias para determinados créditos.
Entre los objetivos de estas medidas estan:

® Dotar de mayor liquidez al sistema financiero para
incentivar el otorgamiento de créditos.

m Evitar el deterioro de los balances por efecto de la
mora en los pagos de obligaciones crediticias.

= Permitir a los deudores mantenerse dentro del
sistema financiero sin ser expulsados de éste
debido a las condiciones econdmicas.

® Principalmente, mantener la estabilidad del
sistema financiero y la confianza del publico en el
mismo.

Si bien estas medidas de alivio financiero tienen
objetivos comunes, el escenario resulta distinto en
cada pais, con el fin de asegurar que tengan el mayor
y mejor impacto posible.

Por ejemplo, en Argentina se cred una categoria
adicional en la tabla de provisiones “Clientes en
tratamiento especial” para las refinanciaciones
otorgadas por primera vez dentro del afio calendario.
Adicionalmente, desde el 19 de marzo de 2020 hasta
el 30 septiembre de 2020 se afiaden 60 dias de plazo
a segmentos comercial, consumo y vivienda.

En paises como Bolivia, Chile y EI Salvador,
bajo diferentes criterios, llegan a la conclusién de
no requerir constitucibn de mayores provisiones.
Adicionalmente, desde finales de mayo Chile permite
que las instituciones financieras puedan usar los
excedentes de garantias hipotecarias para la vivienda
como resguardo para créditos comerciales destinados
a pequefas y medianas empresas (PYMES).

Nuestro vecino Colombia no considerard los
periodos de gracia como un factor que incremente
el riesgo y la constitucion de mayores provisiones
especificas. Tiene disposiciones puntuales
para cartera comercial y consumo, y vivienda y
microcrédito.

PERSPECTIVA AGOSTO 2020 | 11
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El érgano de control de Costa Rica ajusto el
minimo de acumulacién de provisiones contraciclicas
para ubicarlo en un 0%, con lo cual las entidades
financieras podran trasladar a créditos los recursos
que dedicarian a dichas provisiones.

En Ecuador, durante el 2020 las entidades
financieras deberan constituir provisiones genéricas,
las cuales representaran desde el 0,2% hasta el
2% del total de la cartera bruta a diciembre 2019 y
formaran parte del patrimonio técnico secundario.

Por su parte, en Panamé los bancos podran
mantener la clasificaciéon del crédito al momento de
entrada en vigor de la norma. Se establece como
medida excepcional y temporal que las entidades
bancarias podran utilizar hasta un 80% de la
provision dinamica para la constitucion de provisiones
especificas.

El Banco Central paraguayo ha dispuesto que las
entidades financieras constituyan provisio-
nes sobre el saldo de la cartera
beneficiada con la medida
excepcional establecida
por el COVID-19, por un
porcentaje equivalente a
la provision minima esta-
blecida y que se encuen-
tra vigente, para la cate-
goria de riesgo del cliente
a la fecha del nuevo acuerdo
o contrato. También dispuso auto-
rizar el diferimiento de los cargos generados por las
provisiones establecidas en el parrafo anterior a ser
reconocidos gradualmente en los resultados de la en-
tidad financiera en un plazo no mayor a 36 meses.

{

Adicionalmente, los nuevos créditos otorgados
desde el 16 de marzo al 31 de diciembre de 2020
que cumplan determinadas condiciones estaran
exonerados de la obligacion de constitucion de
previsiones, por un plazo de hasta 18 meses
posteriores a la fecha de desembolso del crédito.

En Pert no hay deterioro de la calificacion
crediticia, se reducen los factores de ponderacién
de los créditos de consumo e hipotecarios, a la par
que se faculta a las entidades financieras a usar el
patrimonio efectivo adicional acumulado. De manera
excepcional, se permite la aplicacién de una tasa de
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provisién por riesgo de crédito de 0% a los créditos
con cobertura de la garantia del Fondo de Apoyo
Empresarial a la MYPE (FAE-MYPE).

Finalmente, en Uruguay no se exige la constitucion
de provisiones mientras duren aquellas extensiones
de plazo que se enmarquen en las condiciones antes
establecidas.

En cuanto al tiempo de aplicaciéon o vigencia de
estas medidas, se han adoptado varias posiciones.
Paises como Argentina, Colombia, El Salvador y
Paraguay han dado un tiempo fijo de vigencia, que va
entre los 120 dias hasta diciembre del presente afio.
Otros paises, como Costa Rica, Ecuador y Panama
han dado plazos que van entre los 120 dias hasta —el
mas extenso— junio de 2021, con la finalidad de poder
evaluary renegociar los créditos que presenten retraso
en su pago a causa de las consecuencias
del COVID-19. Bolivia difirid
automaticamente las
cuotas hasta agosto 2020
excluyendo este beneficio

a los prestatarios que

' cuenten con un ingreso

fijo proveniente del pago

de salarios. Chile, Peru

y Uruguay han extendido

entre 60 y 180 dias

el plazo de las obligaciones

crediticias vigentes sin que esto, en la mayoria de los
casos, se constituya como un refinanciamiento.

En relacion con los segmentos crediticios en los
cuales se han enfocado estas medidas, podemos
mencionar que paises como Chile, Colombia, Costa
Rica, El Salvador y Panama, con sus particularidades,
han orientado sus esfuerzos en los segmentos
comercial, hipotecario y consumo. Argentina y
Paraguay, respectivamente, han dado tasa especial y
han emitido nuevas lineas de crédito para MIPYMES.
Los esfuerzos de Bolivia en un inicio estuvieron
enfocados tanto en MIPYMES como turismo vy
transporte; posteriormente decidieron ampliar sus
ayudas a todos los créditos. Ecuador lo ha otorgado
de manera mas amplia, es decir, a sus créditos
comerciales, de consumo, microcréditos, educativo,
vivienda e inversion publica. Perl lo ha hecho hacia
minoristas y no minoristas que estén al dia. El enfoque
que ha utilizado Uruguay es mas contable, enfocando



estas medidas a los créditos vigentes al 29 de febrero
de 2020.

En algo que la mayoria de los paises ha tomado
medidas bastante similares es en relacion con la
clasificacion de riesgo crediticio de los clientes y, de
manera general, no se afectara mientras duren las
medidas de alivio financiero (Bolivia, Chile, Costa
Rica, Ecuador, El Salvador, Panama, Peru, Uruguay).
Argentina flexibilizd provisionalmente los parametros
con los que son clasificados, ampliando 60 dias los
plazos de mora admitida en varios de sus segmentos
crediticios hasta finales de septiembre. Por otro lado,
Paraguay ha decidido que los saldos de los créditos
afectados no seran ponderados con el resto.

En Ecuador, 2,1 millones de clientes de la banca
—de los 6 millones existentes— se han beneficiado del

LA AUTORA
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diferimiento extraordinario de obligaciones. En tanto
que los clientes restantes colaboran con mantener la
solidez del sistema financiero al pagar sin diferimiento
sus obligaciones, considerando que su situacion
econdémica lo permite.

Para junio 2020 son 10 mil millones de délares
reprogramados, los cuales representan el 35% de la
cartera total.

Estos numeros son el resultado reflejado de las
medidas de alivio financiero implementadas por
el gobierno y la banca ecuatoriana, demostrando
que estas se encuentran en armonia no solo con
las medidas aplicadas en la region, sino con los
lineamientos de los organismos internacionales,
siempre apegadas a los mejores estandares
internacionales de supervision bancaria.

Samantha Olmedo Gaviio es especialista en Derecho Financiero, Bursdtil y de Seguros por
la Universidad Andina Simén Bolivar y abogada por la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador.
Actualmente es parte del equipo legal de la Asociacion de Bancos Privados del Ecuador (Asobanca).
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INNOVACION Y CAMBIO

Como cuidar a tu equipo en
tiempos de crisis

Por Anneloes Raes

principios de marzo de 2020, algunos directivos

que participaban en un curso de IESE

explicaban a la profesora Anneloes Raes
que desearian ver en sus empresas nuevas formas
de colaboracién, mas innovacién y creatividad,
asi como un entorno de trabajo mas flexible. Cuidado
con lo que se desea, porque eso es precisamente a lo
que se han visto abocados los trabajadores de todo el
mundo, estén listos o no. La pandemia de coronavirus
ha provocado cambios radicales en nuestra forma de
trabajar.

Sidurante la crisis financiera global todos acudieron
al director financiero en busca de soluciones, ahora
se mira al CEO y al departamento de direccién de
personas en busca de liderazgo y orientacion ante un
futuro incierto que genera ansiedad.

“La crisis del coronavirus ha pillado a muchos por
sorpresa”, explica Raes. “Su primera prioridad ha
sido mantener el negocio a flote. Eso ha implicado
decisiones rapidas para proteger a las personas, no
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solo en lo que se refiere a su salud fisica, sino también
en cuanto a su salud mental y bienestar emocional.
También ha requerido decisiones dolorosas para
hacer ajustes inmediatos en la plantilla, lo que en
algunos casos ha supuesto despidos”.

Para ayudar a dirigir a las personas en estos
tiempos, Raes sugiere una serie de acciones,
agrupadas en lo que ella llama el modelo CARE
(acrénimo formado por las iniciales de “Control”, “Act”,
“Rely” y “Envision”). El nombre es intencional, ya que
considera que el cuidado de nuestra gente debe guiar
todo lo que hagamos. “Las personas son personas, no
recursos ni instrumentos”, advierte.

EL MODELO CARE

Antes que nada, recuerda que la voluntad de cuidar
a los demas no puede ser sindbnimo de olvidarte de ti
mismo. Como advierten en los vuelos, debes empezar
por ponerte la mascara de oxigeno antes de ayudar a
los demas.
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¢,COmo movilizar a las personas para

alcanzar objetivos comunes cuando

trabajan desde casa y sienten ansiedad?

La profesora Anneloes Raes explica que

hay que reducir la sensacion de distancia

y propone un modelo para cuidar de tus

empleados en tiempos dificiles.

1. CONTROLA EL CONTAGIO EMOCIONAL

El miedo y la incertidumbre han proliferado, asi que la
gente siente preocupacion o ansiedad. Estas emocio-
nes negativas afectaran a tus equipos. No asumas que
todos estan bien y te avisaran si tienen un problema. De-
bes sacar el tema, preguntarles como les va. No siem-
pre logrards que los problemas se disipen, pero puedes
inyectar algo de humor y emociones positivas para
contrarrestar las negativas.

Un recurso es apelar a las motivaciones altruistas
y trascendentes, haciendo que las personas se centren
en el proposito superior de lo que estan haciendo.
Esto es especialmente importante en el caso de los
trabajadores esenciales, que pueden sentir inquietud
por tener que trabajar mientras el resto se refugia en
sus hogares. Por ejemplo, un directivo de una empresa
alimentaria motiva a sus empleados recordandoles
los millones de personas que dependen de ellos para
comer. Da a tu gente razones convincentes para seguir
adelante. Porque, no te equivoques, si no controlas los

estados emocionales de las personas, esas emociones
terminaran por controlarte a ti.

En las conversaciones dificiles, esta bien reconocer
el propio miedo, pero no hay que darle demasiado pro-
tagonismo. Podrias decir: “Sé que tienes miedo. Yo tam-
bién. Pero esto es lo que vamos a hacer...”.

2. ACTUA Y APRENDE: SE AGIL EN ACTITUD Y
COMPORTAMIENTO

Debes actuar, actualizando lo que haces
constantemente a medida que evallas lo que sali6 bien
hoy y lo que podrias hacer mejor mafana. Dirige en
ciclos de accidon y aprendizaje. En estrategia, esto se
llamaria ambidestreza, al involucrarte al mismo tiempo
tanto en la innovacién como en la ejecucion.

En este paso, el modelado de roles es primordial.
Arremangate e involucrate, como en el caso de un di-
rector de fabrica que trabaja en el taller junto a los em-
pleados. Esto envia un mensaje potente. También hay
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organizaciones en las que los diferentes equipos estan
redistribuyendo sus funciones para ajustar las cargas de
trabajo.

3. CONFIA EN LOS DEMAS: DIRECCION Y
EMPODERAMIENTO

La investigacion muestra que los lideres tienden a ser
mas autoritarios en tiempos de crisis, un enfoque de ges-
tibn que puede prolongarse incluso después de la vuelta
a la normalidad. Ciertamente, los lideres se veran obli-
gados a dar un paso al frente y tomar decisiones muy
dificiles, por lo que es natural ser mas autoritarios. Sin
embargo, si deseas creatividad e innovacién, debes
dejar margen para que las personas tomen la iniciativa
y hagan propuestas que quizas nunca se te ocurririan.

Esto es especialmente pertinente cuando no os veis
en persona y todas las interacciones son a través de la
pantalla. Empoderar a tu equipo para hacer cosas por
su cuenta, y confiar en que lo hagan cuando no puedas
estar fisicamente presente, es una prueba de confianza
real entre los lideres y su gente.

4. IMAGINA EL FUTURO: ESCENARIOS Y RELATOS

No conoces el futuro, pero puedes trabajar en
escenarios con parametros relevantes para tu empresa:
¢ qué sucede si abrimos en junio? Y si nunca volvemos
a abrir? A partir de aqui puedes empezar a prepararte
para esos escenarios.

También debes proporcionar un relato a tu equipo:
¢ qué estamos haciendo ahora y por qué? Las personas
necesitan entenderlo para hacerse una idea de lo que

LA AUTORA

esta sucediendo. Y después tienes que explicar qué
significa esto para cada individuo.

EL EQUILIBRIO ADECUADO

El consejo anterior se aplica en mdltiples contextos,
no solo en el actual, aunque Raes admite que generar
una conexiéon emocional se vuelve mas dificil cuando
las interacciones son online. Aun asi, “puedes mostrar
que estas presente, aunque sea digitalmente”, insiste.
“Obviamente, el video funciona mejor que la voz, una
llamada telefénica es mejor que el correo electrénico,
pero incluso el contacto regular por correo electronico
tiene valor porque muestra una parte de ti en su bandeja
de entrada”.

¢ Qué va a suceder en el futuro? Una vez habituados
a la nueva normalidad, ;vamos a trabajar todos de
forma remota a partir de ahora? Raes se rie: “Si antes
de que sucediera todo esto habia gente que afirmaba
querer trabajar mas en remoto, sospecho que después
de esta experiencia jpodria aumentar el apego a trabajar
en un espacio comun y al cara a caral”.

Bromas aparte, Raes alienta a todos a “pensar en las
novedades y competencias que estamos aprendiendo,
no solo en términos de un mayor volumen de trabajo
desde casa, sino de confiar mas en las personas. ;Qué
sucede cuando no puedes mirar a todas horas qué estan
haciendo los deméas? Toma notas de tus reflexiones”.
Seran indicadores para la gestion de personas en el
camino hacia la recuperacion.

Mas informacién en YouTube, en el video Adjusting
to the New Normal: HR and Leading People in Times of
Crisis, con Anneloes Raes y Mike Rosenberg.

Anneloes Raes e¢s profesora agregada en el Departamento de Direccion de Personas en las Organizaciones del IESE Business School, Espafa. Es
doctora en Comportamiento Organizacional por la Universidad de Maastricht y master en Psicologia por la Universidad Radboud de Nijmegen, en los Paises
Bajos. Antes de incorporarse al IESE, la profesora Raes trabajo como profesora adjunta en la Universidad de St. Gallen, en Suiza, y como profesora invitada

en la Anderson School of Management de la UCLA y en la Harvard University.
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PARA EL SECTOR BANANERO

Este programa pretende proporcionar a los participantes los conocimientos,
herramientas y habilidades necesarias para gestionar empresas del sector bananero,
ofreciendo un enfoque integral de negocios y un entendimiento mas claro para
responder a los desafios que el mundo nos esta planteando.
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ULTIMA MIRADA

Las palabras que
necesitamos oir

Por Patricia Ledn
Editora General de revista Perspectiva

¢, Quieres saber cuantos afos vas a vivir?” es la
‘ pregunta con la que el profesor Luis Castellanos,

doctor en Etica y licenciado en Filosofia y Letras
de la Universidad de Navarra, inicia un interesante co-
loquio con sus alumnos. Seria fascinante saber la res-
puesta, pero lamentablemente nadie la tiene. Tampoco
el profesor Castellanos. Pero un interesante estudio rea-
lizado en Mankato, Minnesota, nos puede ofrecer una
luz.

El profesor Castellanos narra en uno de sus libros que
en 1986 el doctor David A. Snowdon inici6 una inves-
tigacion con un grupo de 678 monjas de Notre Dame
que vivian en el estado de Minnesota, USA, con eda-
des entre 75 y 103 afos. Su estudio estaba enfocado en
determinar qué factores en diferentes etapas de la vida
aumentan el riesgo de padecer la enfermedad de Alzhei-
mer y otros padecimientos del cerebro. Pero durante la
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investigacion, algo le llamo la atencién sobre las monjas
de mayor edad: parecia que ninguna sufria de Alzhei-
mer porque tenian una gran vitalidad, lucidez y memoria.
Vale comentar que estas religiosas donaron sus cere-
bros a la Universidad de Kentucky para que, una vez
que fallecieran, se pudiera completar la investigacion de
cada una de ellas. Estos cerebros mostraron que la ma-
yoria de ellas si tenian Alzheimer y, en algunos casos,
muy avanzado. Pero nunca habian mostrado ningin sin-
toma externo ni habian perdido la memoria. ;,Cémo lo
habian logrado?

Para suerte del doctor Snowdon, en los archivos
del convento se guardaban 180 autobiografias que, en
1932, la priora de entonces habia pedido a las herma-
nas que escribieran, ademas de una breve explicacion
de los motivos personales para tomar los habitos. Estos
escritos revelaron un factor determinante en el estudio:



el lenguaje que utilizaba cada monja en su escrito estaba
en relacién con la longevidad y calidad de vida de ellas.
Las monjas que mas edad y lucidez tenian eran las que
habian utilizado méas palabras positivas en su autobio-
grafia.

Me encantaria contarles méas sobre el interesantisimo
Estudio de las Monjas del doctor Snowdon que tantas
luces ha dado a la ciencia sobre el origen del Alzheimer,
pero me voy a fijar solamente en el descubrimiento de
esas palabras positivas que aparecieron en los escri-
tos encontrados. Un equipo multidisciplinar de expertos
analizo y estudio sus contenidos verbales, densidad de
ideas, numero de expresiones emocionales utilizadas y
su intensidad, y descubrié que la cantidad de expresio-
nes positivas y la viveza de estas estaban directamente
relacionadas con los afios de vida de esas religiosas. A
mas expresiones positivas, mas afios de vida.

¢(Es posible que frases como “no sé, “no puedo
hacerlo” o “pero ahorita no puedo” resten afios de
vida a quien las dice y a quien las oye? Y en cambio,
expresiones como “si”, “por supuesto”, “te ayudo en
cuanto termine esta tarea” o “lo que me estas diciendo
es importante para mi” ;mejoren la calidad de vida'y me
hagan vivir mas? ¢ Se ha puesto a pensar cuantas veces
usted usa la palabra “no” en su trabajo? ¢ Por qué frases
como “pero”, “nunca”, “es que” o “tengo que” producen

sensaciones desagradables?

El lenguaje es uno de los principales medios con los
que nos relacionamos con los demas: en nuestro hogar,
con nuestros amigos y especialmente en el ambiente de
trabajo, y de ello depende en gran parte la percepcion
que tienen los deméas de nosotros. Por ello, es impor-
tante darnos cuenta de las palabras que usamos para
comunicarnos, mas aun si se trata de nuestros colabora-
dores o colegas. Pero, ademas, el lenguaje que usamos
con los demas influye en los mensajes que nos envia-
MOS a Nosotros mismos.

LA AUTORA
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La cantidad de
expresiones positivas
y la viveza de estas
estaban directamente
relacionadas con los

El conjunto de palabras que provocan emociones
buenas y agradables en quien las dice y en quien las oye
es lo que los expertos llaman “lenguaje positivo”. Y es
una de las herramientas que en estos tiempos dificiles
—y siempre— nos ayudara a mantener un buen estado
de salud y de relacionamiento con nuestra familia, ami-
gos y colegas, y aumentara la productividad propia y la
del equipo que tengamos a nuestro cargo.

anos de vida.

En proximos articulos seguiremos conversando sobre
este importante tema. Pero antes, lo animo a hacer esta
prueba: cuando quiera recordar algo, elimine la frase
“que no me olvide, que no me olvide”. En lugar de ello, le
sugiero decir “que recuerde, que recuerde”. Yo lo hice y
de verdad funciona. Eso es el lenguaje positivo.

Patricia Ledn Gonzalez es Master en Direccion de Empresas MBA por el IDE Business School
y Licenciada en Sistemas de Informacion por la Escuela Superior Politécnica del Litoral. Es Directora
de Desarrollo Institucional del IDE Business School y Editora General de Revista Perspectiva.
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