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DIRECCION DE PERSONAS
Cambiar o morir

La preparaciébn para el cambio
continuo es crucial en la proxima
década, tanto a nivel académico
como empresarial y personal. La
alta rotacion laboral, la evolucién
de las necesidades de los clientes
y la rapida competencia requieren
adaptabilidad. Las habilidades
digitales son esenciales, y la
resistencia al cambio puede
ser perjudicial. Es fundamental
superar la mentalidad estatica
para prosperar en un entorno en
constante evolucion.

ECONOMIA

Las remesas en Ecuador
se potencian a los canales
bancarios

Las remesas, fondos enviados
por trabajadores migrantes a sus
hogares, no solo benefician a
las familias receptivas, sino que
también impulsan el desarrollo
econdmico a nivel nacional. En
Ecuador, un pais dolarizado,
estas remesas son esenciales ya
que introducen nuevos dblares
a la economia. Segun el Banco
Mundial, las remesas actian como
un amortiguador en tiempos de
volatilidad econbmica y son una
fuente de financiamiento externo.



CONTINUIDAD

Un nuevo camino

La ciencia tradicional del
management resuelve problemas
técnicos y  operativos, pero

enfrenta dificultades con problemas
complejos. Julio José Prado,
profesor del IDE Business School,
plantea que los lideres empresariales
y politicos necesitan adoptar un
enfoque adaptativo para abordar
eficazmente los desafios actuales.
La interpretaciéon del mundo y sus
problemas requiere una nueva
mentalidad y estrategias distintas
para abordarlos con eficacia.

18

IESE INSIGHT
El bienestar de los empleados
empieza en la alta direccién

Los lideres tienen un impacto en
la salud mental de los empleados
y en la cultura organizativa. El
respaldo de los superiores se refleja
en la conducta de los directivos
intermedios hacia sus equipos,
generando un efecto cascada en
toda la organizacion. Un estudio
del IESE destaca que el apoyo
de los empleadores influye en la
vida personal y el bienestar de los
empleados, promoviendo un trato
solidario y mejorando el rendimiento
y compromiso laboral.

20

ULTIMA MIRADA
¢Como liderar hoy? Hacia una
cultura de cuidado

Isabel Sanchez, autora  de
“Cuidarnos. En busca del equilibrio
entre laautonomiay lafragilidad”, nos
ofrece claves para reflexionar sobre
el tipo de sociedad que estamos
construyendo: ;una mercantilizada
0 una centrada en el cuidado? En
su entrevista en el IESE, destaca la
importancia de elegir la sociedad del
cuidado, empezando por cuidarnos
a nosotros mismos para luego cuidar
a los demas.
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Cambiar o morir

Por Diego Alejandro Jaramillo. PhD.
Profesor de Direccion de Personas del IDE Business School

o0 es el titulo de una pelicula de vaqueros, ni

de la Ultima serie que estd de moda en alguna

plataforma. Se trata de una necesidad imperante.
La nueva década sera devastadora para aquellos que
no se preparen para el cambio continuo, pues nos
estd enfrentando a necesidades diferentes, no solo
en el entorno académico y empresarial, sino en las
personas y en las familias. No estoy haciendo ninguna
premonicion ni lanzando algun vaticinio irresponsable.
Mi argumento esta fundamentado en los hechos que
estamos vislumbrando: la alta rotacion, los comentarios
en las entrevistas de reclutamiento y salida, asi como
las necesidades que salen en el proceso de evaluacion.

También nuestros clientes estdn demostrando que
tienen otras necesidades, que la fidelidad con las
marcas es una utopia absurda y que la competencia
es cada vez mas feroz y rapida. El uso de plataformas
digitales es un recurso irremplazable y el contacto
personal para cerrar una transacciéon comercial no
parece necesario para las nuevas generaciones.
Los viejos seguimos pensando segun nuestra logica,
menospreciando estas ideas, creyendo que no tienen
fundamento o que es pasajero. Nos negamos a cambiar
porque nuestro cerebro prefiere quedarse donde esta,
aunque esté mal. ¢Han visto algunos animales que se
quedan paralizados ante el peligro como Unica forma
de defensa? Eso sucede con los “empresaurios” que
aspiran a seguir donde estan, porque siempre han
estado ahi.

La dinamica empresarial esta demandando nuevas
formas de direccion y la estrategia, fundamentada en
una nueva “cooltura” nos dan una sefal inequivoca: si
queremos cambios, necesitamos personas altamente
motivadas y convencidas del propésito mas profundo
de la organizacion.

Siempre me preguntan algunos tips. Ahi van.

1. EI cambio comienza con nosotros mismos.
Evaluar los modelos mentales que nos limitan es un
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DIRECCION DE PERSONAS

La estrategia, fundamentada en una
nueva “cooltura”, nos da una senal
Inequivoca: si queremos cambios,
necesitamos personas altamente
motivadas y convencidas del proposito
mas profundo de la organizacion.

buen ejercicio. Comenzar por cambiar habitos, seguir
formandonos, asistir a debates, foros empresariales
y conversar mucho con los jovenes, nos dara una
perspectiva mas fresca.

. Retroalimentar a nuestros colaboradores. La
evaluacion es importante, pero si no genera planes
de accion no sirve para nada. Hacer mucho coaching,
mucho tutoring, mucho mentoring, los mantendra
ilusionados.

. Construir una estrategia donde participen aquellos
colaboradores que identificamos con agentes de
cambio. Seguro tendremos la tentacion de hacerla
con el equipo cercano, pero mientras mas personas
participen, mas facil sera vender la idea y superar los
cambios.

EL AUTOR

4. Tener una vision clara y transmitirla nos facilitara

las cosas. La gente cree en los suefios que hace
propios, asi que el propésito mas profundo de la
organizacién debe parecerles atractivo y aplicable a
Sus propias vidas.

. No desfallecer en el intento es crucial. El cambio

es duro, desalentador, desmotivante y malagradecido.
No darse por vencido es crucial para tener éxito.
Muchas cosas van a salir mal. Lo importante es
rectificar y seguir luchando.

Seguro, hay muchos mas. En todo caso, es un tema

de supervivencia. No importa que nos guste o no, es
cambiar o morir. No hay mas opciones.

Diego Alejandro Jaramillo Arango tiene el grado de doctor en Arte Latinoamericano
por Harvard University y master en Literatura Latinoamericana por University of Massachusetts. Es
miembro de varios directorios de empresas multinacionales y conferencista en el drea de Desarrollo
Humano y Orientacién Familiar. Ha escrito mas de 20 libros y diversos articulos sobre sus dreas de
interés. Actualmente es rector de la Universidad Hemisferios y profesor del drea de Direccion de
Personas del IDE Business School.
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Las remesas en Ecuador se
potencian gracias a los canales

bancarios

Por David Granizo y Adriana Santillan
Asociacion de Bancos Privados del Ecuador

as remesas, al ser el dinero que los trabajadores

migrantes envian a sus hogares, constituyen un

dinamizador que aliviala situacién de estas familias,
asi como una herramienta que, a nivel macroeconémico,
potencia el desarrollo de los paises. En Ecuador, un
pais dolarizado, el flujo de remesas cobra aun mas
importancia, pues se convierte en una de las maneras
en que nuevos dolares ingresan a la economia.

De acuerdo con el Banco Mundial (2022), las
remesas son una herramienta anticiclica para los
paises a consecuencia de que reducen la volatilidad
del crecimiento y, a pesar del contexto, son una de las
pocas fuentes de financiamiento externo privado que se
prevé que sigan creciendo. En esa linea, las remesas
contribuyen a que las economias puedan adaptarse a las
conmociones relacionadas con politicas o crisis externas,
asi, por ejemplo, en una coyuntura de limitada liquidez
como la que atraviesa actualmente Ecuador, las remesas
brindan resiliencia econémica.
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De hecho, segun el Banco Central del Ecuador (2023),
las remesas son una fuente alternativa de liquidez para
los hogares ecuatorianos, lo que ha permitido sobrellevar
el consumo, especialmente en necesidades basicas
de las familias del pais. Esto va en concordancia con
los diversos estudios empiricos realizados al respecto:
las remesas son un sustento vital de los hogares con
menores ingresos, por lo que alivian los niveles de
pobreza y desigualdad; son una fuente de ingreso para
satisfacer necesidades basicas; permiten a las familias
mejorar los resultados educativos y de salud de los
ninos, aumentar sus ahorros y gastar mas; ademas,
contribuyen a la recuperaciéon de los hogares frente a
pérdidas sufridas por desastres (Banco Mundial, 2023;
Banco Interamericano de Desarrollo, 2023).

De acuerdo con datos del BCE, en 2023 las remesas
constituyeron el tercer canal mas importante de llegada
de délares, Unicamente después de las exportaciones de
petréleo y las de camarén (Grafico 1).



Las remesas recibidas durante el 2023 sumaron
USD 5.447 millones (4,6 % del PIB), esto representa
un crecimiento de 14,8 % frente a 2023 y de 68,4 % si
se compara con el afio prepandemia (2019) (Gréfico
2). La tendencia positiva también se observa al analizar
el niumero de giros (transferencias) recibidos en el
pais: en 2023, estos sumaron 17 millones, es decir, un
incremento de 15,3 % y 52,2 % frente a 2022 y 2019,
respectivamente. De esta manera, el monto promedio
por cada transferencia fue de USD 315 en 2023, mientras
que este valor fue de USD 316 para 2022 y de USD 284
en 2019.

¢ DE QUE PAISES PROVIENEN PRINCIPALMENTE LAS
REMESAS?

Estados Unidos continda siendo el pais del cual se
recibe mas remesas. En 2023, USD 3.881 millones
totalizaron las remesas que llegaron, es decir, Estados
Unidos represent6 el 71,2 %
del total. El segundo pais con
mayor participacion es Espafia,
puesfuelafuente deingresosde
USD 877 millones en remesas
(16,1 % del total); mientras que,
las remesas recibidas de ltalia
representaron el 3,3 % (USD
181 millones) (Grafico 3).

De acuerdo con el Banco
Interamericano de Desarrollo
(2023), el crecimiento de

PERSPECTIVA ECONOMICA

remesas que recibié América Latina por parte de Estados
Unidos se ve explicado no Unicamente por el crecimiento
migratorio, sino también por el aumento del salario
promedio y el incremento de la fuerza laboral empleada
—factores que mejoraron el ingreso consolidado de
todos los inmigrantes— (BID, 2023).

¢A TRAVES DE QUE INSTITUCIONES LLEGAN LAS
REMESAS A ECUADOR?

En Ecuador hay tres tipos de entidades por donde se
reciben remesas: bancos, remesadoras y cooperativas
de ahorro y crédito. En 2023, la mayor cantidad de
remesas entraron por canales bancarios con una
participacion del 54,4 % (USD 2.965 millones) del
monto total recibido, seguidas por remesadoras con una
participacion del 42,5 % (USD 2.317 millones) del total
y, por ultimo, cooperativas con una participacion del 3 %
(USD 166 millones) (Grafico 4).

De acuerdo con datos del
Banco Central del Ecuador, en
2023 las remesas constituyeron
el tercer canal mas importante
de llegada de dolares
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Grafico 1. Monto de ingresos desde el exterior por producto

USD Millones. Ano 2023

Exportaciones
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-

Fuente: Banco Central del Ecuador

Grafico 2. Evolucion de remesas recibidas

USD Millones y tasa de variacion anual. Aho 2016-2023
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Grafico 3. Remesas recibidas por pais

USD Millones y participacion. Afo 2023

"

Estados Unidos
USD 3.881 millones
(71,2%)

Italia
USD 181 millones
(3,3%)

Espaiia
USD 877 millones
(16,1%)

Otros
USD 509 millones
(9,4%)

Fuente: Banco Central del Ecuador

De esta forma se observa que el tipo de entidad
preferido en Ecuador para recibir remesas son los
bancos, ademas de que estas entidades son la de
mayor crecimiento entre 2022 y 2023 con 23 % (Grafico
4). Los bancos han demostrado tener canales seguros,
inmediatos y accesibles. Ademdés, no es necesario
ser cliente del banco para recibir el dinero por estas
entidades.

Los bancos ofrecen multiples opciones para las
personas que reciben remesas puesto que pueden
retirar su dinero o depositarlo en una cuenta. La opcién
de depositarlo en una cuenta permite que puedan
recibir el dinero sin salir de casa. Cabe indicar que el
Gerente del BCE indica que las remesas impulsan la
inclusién financiera, porque hay personas que abren
cuentas de ahorro para recibir el dinero; sin embargo,
las remesas no aumentan todavia la demanda de crédito
en instituciones financieras, porque la mayoria de estas
(el 75 % del total) se destinan a servicios basicos, es
decir, las remesas recibidas tienen poco margen para
ser usadas para ahorro y para pagar deudas.

¢EN QUE PARTES DEL ECUADOR SE RECIBEN LAS
REMESAS?

La provincia donde se recibi6 el mayor monto de
remesas en 2023 es Guayas, con una participacion del
28,8 % del total. La segunda provincia donde se reciben
mas remesas es Azuay con el 21,7 % del total. Después
se encuentra Pichincha con el 16,2 % del total.

Mientras que Guayas, Azuay y Pichincha son las
provincias que mas reciben remesas en 2023, hay cuatro
provincias que destacan en su contribucion al aumento
de las remesas recibidas en 2023. Estas son Tungurahua
con un crecimiento de 39,7 %, Chimborazo con 33,8 %,
Manabi con 32,5 % y El Oro con un aumento anual de
29,7 % (Grafico 5).

Es importante que las remesas sean entregadas de
forma oportuna y cémoda en todas las provincias. En
esta linea, se puede aprovechar de la estrategia de los
bancos de expandir sus puntos de atencion en todo
Ecuador a través de agencias y, principalmente, a través
de Corresponsales no Bancarios (CNB), puesto que
estos puntos de atencién bancaria tienen el servicio de

PERSPECTIVA MAYO 2024 | 11



Grafico 4. Evolucion de remesas recibidas por tipo de entidad

USD Millones. Afo 2016-2023
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Fuente: Banco Central del Ecuador

pago de remesas. Por lo tanto, los bancos permiten que
los ecuatorianos tengan mas opciones de recibir remesas
en cualquier parte del pais.

Otra opcion que surge para el recibo de remesas es
a través de los canales digitales de los bancos, puesto
que estos ofrecen servicios innovadores y accesibles.
Las transacciones por estos canales cada vez son mas
importantes, incluso en 2022 el monto transaccionado
por canales digitales tuvo la mayor participacién con
el 51 % del total. Para el recibo de remesas por estos
canales, las entidades bancarias han generado alianzas
con organizaciones digitales internacionales que tienen
herramientas como aplicaciones celulares para enviar
transferencias desde el exterior hacia el Ecuador.

Referencias bibliograficas
BID. (2023). Las remesas a Latinoamérica y el Caribe en 2023.
BCE. (2024). Informe Resultados de Remesas.

En resumen, en Ecuador las remesas ocuparon el
tercer lugar como principal fuente de ingresos, después
de las exportaciones de petréleo y camarén. Esto las
convierte en una herramienta fundamental para el pais,
ya que reduce la volatilidad del crecimiento econémico
y ayudan a los hogares a cubrir sus gastos basicos y
mantener su nivel de consumo. Para asegurar que las
remesas lleguen de manera segura, rapida y sin costos
adicionales, los bancos juegan un papel importante en
su recepcion. Al canalizar las remesas a través de los
bancos, se promueve la inclusién financiera, permitiendo
que las personas las reciban en cuentas de ahorro. Sin
embargo, todavia queda el desafio de convertir estas
oportunidades en acceso a créditos.

Banco Mundial. (2022). Las remesas son un estabilizador econémico fundamental.
Primicias (2023). Ecuador, el pais donde las remesas aportan mas a la economia.
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Grafico 5. Remesas recibidas por provincias de destino

USD Millones. Aros 2022-2023
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Fuente: Banco Central del Ecuador
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Un nuevo camino

Por Jorge Cavagnaro A.
Editor general de revista América Economia

odo nace del reconocimiento, desde hace

varios afos, de que la ciencia tradicional del

management sirve muy bien para resolver
ciertos tipos de problemas como técnicos, operativos.
“Pero los que nacen de la interaccion entre las
instituciones y las personas, de la complejidad de las
relaciones, de las relaciones institucionales, y que no
pueden ser resueltas con el paradigma tradicional del
orden y control, ;se pueden resolver bajo la misma
idea?”, se pregunta Julio José Prado, director del area
académica de Entorno Economico y Competitividad
del IDE Business School.

Prado, en su intervencion en el programa de
Continuidad de esta institucion académica con la charla
‘Management adaptativo: ¢qué es y como aplicarlo?’,
habla sobre el desafio que atraviesan los lideres de
las empresas e instituciones, al igual que las politicas
publicas, por la incontestable realidad de que muchos
de los mas importantes problemas de la sociedad y de
las empresas no estan siendo resueltos con eficacia.

“No es que el mundo ha cambiado, sino que la
forma en la que interpretamos el management del
mundo, los problemas econdmicos, sociales, politicos,
empresariales, requieren no solo de unavision diferente,
sino de una forma distinta de pensar y abordar esos
problemas”, indica Prado.

Esos problemas, agrega, requieren de herramientas
pensadas y disefiadas, y alli es donde nace este
concepto de management adaptativo, que tiene
varias subramas. “Junto a un grupo de colegas de
universidades del exterior estamos tratando de juntar
en un solo concepto, bajo un solo paraguas, a qué
se llama el management adaptativo”. No solo desde
el concepto, sino también sobre cuéales son las
herramientas mas adecuadas para poder resolver esas
problematicas.

Prado ahonda en su teoria de que los problemas no
se estan resolviendo con eficacia. Dice que quiza antes
era un mundo muy de manufactura, de operaciones,

CONTINUIDAD

y en ese mundo la eficacia de una empresa estaba
medida por la productividad en el proceso operativo,
en el encadenamiento... “Eso sigue siendo vélido,
pero en una era cargada de informacion a través de
las plataformas digitales, ya no hablamos solo de la
importancia de la competitividad a nivel de una empresa.
Hay que entender como las empresas interactian con
los ciudadanos y el resto del entorno”.

Pone un ejemplo sencillo: “Si en tu oficina tienes un
foco quemado y lo debes cambiar, ese es un problema
técnico. Entonces, para resolverlo tengo que conseguir
el foco y traer a la persona que sabe cambiarlo. No
hace falta hacer un proceso de innovacién, de design
thinking, de un comité para cambiar el foco. Hay que

Para resolver los
problemas en
las empresas,
Instituciones y

hasta en la politica
publica, la receta
tradicional no
basta.
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poner orden y control. Lo mismo es si debo construir
un edificio, por ejemplo, una sede universitaria. Si
bien requiere de muchos focos, materiales, personal,
necesito seguir una receta. Pero hay problemas
complejos, donde ya no analizo como construir esa
sede universitaria, sino ver cOmo se convierte en la
mejor de su zona, ciudad o pais”.

El gran error que se ha cometido en la ciencia del
management tradicional y en la economia tradicional,
afiade Prado, es negar que para otros tipos de
problemas, necesitamos otros tipos de herramientas
diferentes. “Lo que estamos tratando de hacer es
que, para resolver un problema complejo, tratamos
de encajarlo en una vision de orden y control. Y de lo
que nos dimos cuenta, en base a mucha investigacion
—prueba y error—, es que no se estan solucionando
estos problemas complejos”.

Para este nuevo tipo de problemas se necesitan la
conjuncién de muchas cabezas que no siempre estan
alineadas, pensando en cdmo solucionar ese problema
que se ha creado. “No hay un experto que puedas traer
que diga ‘yo sé exactamente lo que hay que hacer’.
Hay que descubrirlo, usando metodologias de prueba
y error, con procesos de colaboracion estratégica, con
un propoésito”.

Ademas, asegura que en esta visibn las
metodologias tradicionales de analisis estadistico, que
tratan de predecir lo que va a pasar con total seguridad,
son muy inciertas en si mismas. “Tratar de reducir todo
a una hoja de Excel, a un anélisis econométrico, puede
incluso llevarte a una solucion equivocada. Tienes que
hacer un disefio, entender un diagnéstico agil, porque
tampoco nos sirven los diagnésticos tradicionales
del pasado en el que contratabas un megaconsultor,
hacias un estudio durante varios meses o incluso afos,
y a los seis meses ya no servia”.

Dice que lo primero que hay que aceptar en el
management adaptativo es que hay que entender que

EL AUTOR

EL EXPOSITOR

Julio José Prado es doctor en Management &
Economics por la Escuela de Administracion
de la Universidad de Lancaster (Reino Unido)
y tiene un MBA en Direccion de Empresas del
IDE Business School. Es economista por la
PUCE e ingeniero comercial de la UDLA. Fue
ministro de Producciéon, Comercio Exterior,
Inversiones y Pesca del Ecuador, y presidente
ejecutivo de la Asobanca.

no todo es predecible, estable, y que no podemos
confiar en las planificaciones de muy largo plazo. “Si
esperas e€so0, nunca arrancas, nunca avanzas”.

Hace referencia a que solo en Ecuador, en los Ultimos
tres afios, el COVID-19, el levantamiento indigena, las
paralizaciones de exportaciones por la guerra entre
Rusia y Ucrania, la muerte cruzada y otros eventos,
cambiaron totalmente la forma en la que las empresas
hacen su planificacion estratégica. Esto, directamente,
marca la importancia de adaptarse a nuevas formas
de resolver esos problemas complejos que aquejan
a las sociedades, entre esos, los que vinculan a las
empresas.

Jorge Cavagnaro A. posee una maestria en Direccion de Comunicacion Empresarial por la Universidad de Las Américas y es licenciado en
Comunicacion y RRPP por la Universidad de Guayaquil. Cuenta con amplia experiencia como editor de negocios y en la industria de produccion de
medios. Es experto en Publicidad, Planificacion Estratégica, y Estrategia de Marketing. Actualmente es editor general de las revistas América Economia

y Vistazo.
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Articulo publicado en revista América Economia en marzo de 2024
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Liderazgo y Direccion de Personas

El bienestar de los empleados
empieza en la alta direccion

sta claro que los jefes influyen en la salud mental de

sus empleados. Pero no solo en la de ellos, sino en

la de los equipos que tienen por debajo y, por ende,
en el bienestar de toda la organizacién.

La causa estriba en que las personas somos imitativas
por naturaleza. Por ello, cuando alguien en una posicion de
liderazgo da ejemplo, puede influir en las normas de todo
el grupo. También lo hard en la cultura empresarial, lo que
tiene un impacto significativo en las practicas organizativas.

En el entorno laboral, esto se traduce en que, cuando
los directivos intermedios reciben el respeto y respaldo
de sus superiores, a menudo tienden a replicar este
comportamiento en sus propios equipos. Este efecto en
cascada puede tener repercusiones en toda la organizacion.

Un estudio publicado en la European Management
Review dirigido por la profesora del IESE Mireia Las Heras,
junto con Yasin Rofcanin, Sigi Wang, Maria José Bosch,
Afacan Findikliy Andrés Salas, resalta la influencia del apoyo
de los empleadores en la vida personal, en el bienestar e
incluso en la higiene del suefio de los empleados.

Las conclusiones sugieren que los supervisores que se
sienten respaldados tienden a mostrar un trato mas solidario
hacia sus subordinados, lo que empodera psicolégicamente
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a los empleados, y eso conduce a un mejor rendimiento y
mayor compromiso con la empresa.

EL EFECTO DEL EMPODERAMIENTO

Asi, el respaldo que los empleados reciben puede ser
muy importante. Por ejemplo, el estudio resalta cémo el
apoyo brindado por los superiores a la carrera profesional
de los empleados, otorgandoles autonomia y permitiéndoles
establecer sus propios objetivos profesionales, esta
estrechamente  vinculado con el empoderamiento
psicologico o la motivacion intrinseca de la persona. Esta
Gltima se suele manifestar a través del sentido de propésito,
la autodeterminacién, la capacidad de llevar a cabo las
tareas y el impacto en la empresa.

Los autores sostienen que el empoderamiento
psicologico es un elemento clave en el efecto cascada para
respaldar a los empleados, y que los supervisores en todos
los niveles son agentes para empoderar. Esto se debe a
que, a través de su ejemplo, reflejan las directrices de la
alta direccidon sobre las buenas préacticas laborales. Los
efectos en el bienestar psicologico y el desempefio laboral
se transmiten a lo largo de la cadena de mando, creando un
ciclo de reciprocidad.



PROFUNDIZANDO CON IESE INSIGTH

Cuando un directivo siente el respeto y
respaldo de su superior, tiende a hacer
lo mismo con su equipo; un efecto
en cascada que se repite en toda la
organizacion.

¢QUE ES BIENESTAR PARA EL EMPLEADO?

El bienestar es un concepto muy amplio y puede
depender mucho de cada persona. Sin embargo, hay dos
aspectos especialmente concretos y mensurables:

1. La calidad del sueio. Todos hemos experimentado
c6mo una noche de suefio interrumpido afecta nuestro
rendimiento al dia siguiente.

2. Recursos emocionales profundos. Son las
capacidades para afrontar lo inesperado de manera
efectiva. Los empleados con una alta resiliencia
emocional pueden recuperarse mas rapidamente de los
desafios sin sentirse frustrados ni agotados.

La investigacion concluye que, al fomentar un entorno
laboral favorable, las empresas pueden mejorar la resiliencia
emocional de los empleados y reducir los problemas de
suefio, lo que en Ultima instancia contribuye a tener un
equipo mas sano y productivo.

La buena noticia es que tanto la salud fisica como mental
no estan separadas, sino que tienden a complementarse
y fortalecerse mutuamente, creando un efecto positivo en
conjunto.

En la actualidad, con los altos niveles de incertidumbre,
es muy frecuente encontrar equipos agotados e incluso
experimentando burnout. Por tanto, es crucial mejorar el
bienestar de la organizacion. Una forma para lograrlo es
aprovechar del efecto cascada y priorizar el bienestar del
personal desde la alta direccion, creando asi una cultura
en la que los empleados se sientan valorados y apreciados.

SOBRE LA INVESTIGACION

Los autores utilizaron un conjunto de datos de diarios
semanales de empleados y sus superiores en Chile para
comprobar el efecto cascada del respaldo percibido del
supervisor en ftres niveles jerarquicos: altos directivos,
supervisores y empleados.

LA DIRECTORA DE LA INVESTIGACION

Mireia Las Heras es profesora en Direccion de Personas en las Organizaciones en IESE Business School. Tiene los grados de Ph.D. in Business
Administration por Boston University, y MBA por IESE, Universidad de Navarra. Es ingeniera industrial (Organizacion Industrial) por Universitat Politecnica de
Catalunya. Sus investigaciones se centran en temas relacionados con la integracion trabajo-familia alrededor del mundo, liderazgo, teletrabajo, motivacion

y estados emocionales en el trabajo.

Articulo publicado en www.iese.edu/es/insight y reproducido previa autorizacion.
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:Gomo liderar hoy? Hacia una
cultura de cuidado

Por Nuria Chinchilla

Profesora de Direccion de Personas en las Organizaciones en IESE Business School, Espafia

B Qué tipo de sociedad estamos construyendo?
¢ Queremos una sociedad mercantilizada? ;O
queremos cuidarnos, a nosotros mismos y a

los demas? ;Cbmo podemos sanar esta sociedad?
Isabel Sanchez, autora de “Cuidarnos. En busca del
equilibrio entre la autonomia y la fragilidad” nos dio
las claves en la entrevista que tuve ocasion de hacerle
el pasado 4 de marzo, en el IESE. Un dialogo certero y
fluido que nos abre los ojos a la necesidad de elegir la
sociedad del cuidado, aprendiendo a cuidarnos primero
a nosotros mismos para, después, aprender a cuidar a
los demas.

Vivimos en una sociedad muy compleja que necesita
el despliegue de un “liderazgo de calle” basado en el
cuidado de uno mismo y de los otros. Tenemos que
aprender a cuidar a las personas, y el primer paso es
aprender a cuidarnos a nosotros mismos, a través del
autoconocimiento, fruto de la reflexion que nos lleva a
conocer nuestras virtudes, fortalezas y fragilidades.
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¢, Como podemos sanar esta sociedad? Isabel habla

de las cuatro efes (Fs) que definen el cuidado:

= Fragilidad: Somos vulnerables, es algo innato y
esencial del ser humano, aunque nuestra cultura
actual nos impele a ser autbnomos, fuertes y a no
necesitar a nadie. Debemos encontrar el equilibrio
entre la fragilidad y la autonomia, que es la clave de
lainterdependencia sustancial de los seres humanos.

= Florecimiento: El cuidado como cultivo, hacer
florecer el bien en los deméas y en uno mismo.

= Fatiga: Cuidar a los demas puede ser duro y
agotador, es necesario saber encontrar la distancia
justa. La fatiga es un sintoma de los cuidadores: hay
que aprender a cuidar.

= Fiesta: Cuidar es sanar, hacer florecer, y por eso
debe vivirse como una fiesta, sabiendo cdmo hacerlo
sin caer en la fatiga.
El paradigma del cuidado implica una mirada

diferente, mirar y escuchar al otro con ternura y



ULTIMA MIRADA

El hombre tiene necesidad de
cuidado personal y entranable.

Benedicto XVI

buscando su sanacién. En este proceso de cuidado,
el cuidador también se engrandece: las personas
vulnerables que precisan cuidado cumplen una labor
importantisima, la de ofrecer al cuidador la oportunidad
de crecer en virtudes. Si no tuviéramos por quien sentir
compasion, no seriamos compasivos.

RECONCILIATE CON TU FRAGILIDAD

Sobre el perfil del paciente, nos explica Isabel la
importancia de asimilar la fragilidad, pacificarse, integrar
la vulnerabilidad en la propia vida. El paciente, al ser
consciente del bien que genera en su cuidador, deja
de sentirse una carga, tiene un valor especifico que
repercute en toda la sociedad, porque el cuidador, al
crecer en magnanimidad, generosidad y otras virtudes,
mejora también su entorno familiar, laboral, etc. Esa es
la esencia de la sociedad del cuidado.

Desde la empresa también se pueden poner en
marcha acciones en este paradigma del cuidado. Si
observamos la piramide de poblacion, vemos que en

LA AUTORA

breve vamos a tener muchas personas a las que cuidar.
Ademas de suponer una gran oportunidad para el empleo,
esta situacion requiere de planes de formacién, porque a
cuidar hay que aprender. ¢Como queremos hacer frente
a esta situacion? ;Desde una sociedad mercantilista o
desde la solidaridad social? Se hace necesario reforzar
la familia, los vinculos sociales y también las relaciones
entre familias.

El cuidado de las personas se entiende como un
cuidado integral, no solo bienestar: es necesario cuidar
el entorno, las emociones, ... El Estado no puede hacerlo
solo, hace falta una revolucién pacifica que cambie
el paradigma mercantilista y mecanicista de nuestra
sociedad por una mirada y una escucha mas humanas,
por un paradigma del cuidado.

¢NOS APUNTAMOS A ESTA REVOLUCION?

Aqui puedes encontrar el video de la entrevista
completa.

Nuria Chinchilla Albiol es profesora de Direccion de Personas en las Organizaciones en IESE
Business School y titular de la Cétedra Carmina Roca y Rafael Pich-Aguilera de Mujer y Liderazgo. Es
PhD en Direccion de Empresas y MBA por IESE, Universidad de Navarra, y fundadora del International
Center for Work & Family del IESE y de la Iniciativa I-WIL (IESE Women in Leadership).
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