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Harvard Business Review (NYT)

Cuando la pasiéon emprendedora
es contraproducente

Eva de Mol, Melissa Cardon y Svetlana N. Khapova
Distribuido por: The New York Times Syndicate

sitan para seguir adelante. La investigacién sugiere que
entre mas apasionado sea el emprendedor, es mas pro-
bable que la persona triunfe.

l a pasion es el combustible que los emprendedores nece-

(La misma idea aplica a los equipos emprendedores? Después
de todo, la mayoria de las nuevas empresas son comenzadas y
dirigidas por equipos, y la investigacion muestra que la forma
en que colaboran los miembros del equipo emprendedor influ-
ye en el desempefio. Sin embargo, no esta claro cdmo la pasiéon
afecta el trabajo en equipo. ;La pasion siempre lleva a la siner-
gia? ;Qué pasa si un miembro del equipo es muy apasionado y
otro no se apasiona en lo absoluto? ;Qué pasa si a las personas
les apasionan cosas diferentes?

Marzo 2020 | Punto de Vista | 4
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Realizamos un estudio para entender
como la pasiéon afecta a los equipos
emprendedores y encontramos que
la diversidad de pasiones entre los
miembros del equipo - en términos

LAS DIFERENTES CLASES DE PASION EMPRENDEDORA

de qué tan apasionados son y qué es
lo que les apasiona - tuvo un impacto
negativo en el desempeilo, debido a las
emociones e identidades en conflicto
dentro del equipo.

Una de nosotros (Melissa Cardon) ha establecido un marco de trabajo en
el que distingue tres tipos de pasidn entre los emprendedores.

G:
gy

— PASION POR FUNDAR:
Emprendedores que se enfocan en
establecer y nutrir una empresa durante
sus etapas iniciales. A menudo salen
después de un cierto punto y reinician el
proceso con una nueva empresa.

@ &

nm M@
()

— PASION POR INVENTAR:
Emprendedores que se enfocan en
identificar nuevas oportunidades o crear
nuevos productos o servicios.

ﬁ

-

— PASION POR DESARROLLAR:
Emprendedores que se enfocan en hacer
que crezca una empresa, atrayendo
nuevos consumidores, contratando
nuevos empleados y construyendo una
cultura organizacional.
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Cuando la pasién emprendedora

es contraproducente

Queriamos entender qué pasa con equi-
pos que contienen estas diferentes cla-
ses de pasion, asi que trabajamos con
programa acelerador de 10 meses de
duracion en los Paises Bajos para reunir
informacién sobre 251 emprendedores
y sus equipos. Todos los equipos fueron
evaluados por inversionistas externos
en cuanto a la calidad de sus ideas de
negocio y la cantidad de inversiones que
el equipo habia recibido en los afios des-
pués de que terminé el programa.

LOS EFECTOS DE LA PASION EN
LOS EQUIPOS EMPRENDEDORES

El primer patrén que vimos en nuestros
datos fue que los equipos con miembros
que variaban en cuanto al nivel de pa-
sién tenian peor desempefio a corto pla-
zo, en términos de la calidad de su plan
de negocio y de las dindmicas del grupo.

El segundo patrén que observamos fue
que los equipos que tenian emprende-
dores apasionados de diversos aspectos
(inventar, fundar, desarrollar) tuvieron
peor desempefio a largo plazo y recau-
daron menos capital.

(Por qué podrian afectar a una empresa
estas diferencias en cuanto a la pasién?
Analicemos algunos ejemplos (andni-
mos) extraidos de nuestros datos.

Para entender el patron, tomemos el
caso del equipo de Jumbool, donde las
fundadoras Emma y Sarah son muy apa-
sionadas acerca de su empresa, Bastian
es moderadamente apasionado y Pieter

| Puntode Vista | 5
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Aungue la pasion es generalmente
considerada un rasgo positivo en los
emprendimientos, nuestro trabajo

sugiere que los emprendedores deberian
considerar los resultados negativos

que las pasiones divergentes pueden
provocar en los equipos.

Cuando la pasién emprendedora

es contraproducente

no esta apasionado en lo absoluto. En
este caso en particular, las dos integran-
tes mas apasionadas comenzaron a tra-
bajar y hacer estrategia con sus priori-
dades sin incluir al resto del equipo, y
el desempefio de corto plazo cay6 inme-
diatamente. Las integrantes apasiona-
das, Emma y Sarah, comenzaron a dejar
de trabajar y comunicarse con Bastian y
Pieter. Esto llevd a menos cooperacion y
trabajo en equipo, lo que redujo el des-
empefio del grupo.

En contraste, considere al equipo de
Catch20, que incluia cuatro emprende-
dores que eran igualmente apasionados.
Trabajaron con mas enfoque y rapidez
que el equipo de Jumbool. Ya que los
compafieros eran igualmente apasio-
nados, se involucraron en una toma de
decisiones participativa en lugar del
proceso autocratico que caracteriz6 al
equipo de Jumbool.

Ahora, veamos el segundo patrén que
observamos: Equipos con emprendedo-
res que variaban en el enfoque de su pa-
sién y tuvieron peores desempefios de
largo plazo, ademas de recaudar menos

capital después del programa. Yollie era
una compafifa que fracas6 debido a que
tenia tres fundadores extremadamente
apasionados acerca de diferentes roles
empresariales. Mientras que Jan se en-
foco en la tecnologia y se sentia como
una verdadera inventora, Rob era apa-
sionado acerca de crear compaiiias y
Rita era apasionada acerca de desarro-
llarlas. Las diferentes pasiones llevaron
al equipo a buscar diferentes metas,
perder enfoque y no alcanzar consen-
sos. El equipo de Yollie eventualmente
tuvo que cerrar el negocio.

ENSENANZAS PARA LOS
INVERSIONISTAS Y EQUIPOS
EMPRENDEDORES

Aunque la pasién es generalmente con-
siderada un rasgo positivo en los em-
prendimientos, nuestro trabajo sugiere
que los emprendedores deberian con-
siderar los resultados negativos que las
pasiones divergentes pueden provocar
en los equipos. En particular, los funda-
dores deberian considerar esta diversi-
dad de pasiones cuando piensan en con-
tratar a nuevos empleados.
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Incluso si una alta diversidad de pasio-
nes no es dafiina durante las etapas ini-
ciales de una empresa, puede represen-
tar un mayor desafio durante las etapas
mas avanzadas del desarrollo empresa-
rial. En los primeros dias, los miembros
del equipo suelen enfocarse en metas
de corto plazo, como encontrar nuevos
consumidores u obtener exposicién de
marca. A menudo las diferencias indi-
viduales quedan menos expuestas. Sin
embargo, con el tiempo, la falta de una
identidad consistente se vuelve cada
vez mas problemadtica, conforme se to-
man decisiones con mdas impacto y los
miembros del equipo invierten mas de
su tiempo en la compaiia.

Eva de Mol es socia directiva

en CapitalT. Melissa Cardon es
profesora en la University of
Tennessee. Svetlana N. Khapova es
profesora en la Vrije Universiteit
Amsterdam en los Paises Bajos.
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¢&Su equipo tiene un problema

de responsabilidad?

Michael O’'Malley
Distribuido por: The New York Times Syndicate

ecesitamos responsabilizar mas a las per-
¢6 ‘ \ ‘ sonas.” ;Cuantas veces ha dicho esto en el

ultimo afio? Cuando las cosas no van bien
en el trabajo — quizad no han cumplido sus metas —
es facil para los trabajadores recurrir a este conoci-
do mantra. Sin embargo, cuando usted lo dice, lo que
realmente escuchan los miembros de su equipo es:
“Me estan decepcionando.” En lugar de motivar a las
personas a mejorar, puede terminar desanimandolas.

En mi experiencia, la falta de responsabilidad rara-
mente es intencional. Mas a menudo, es el resultado
de un problema subyacente, como roles y responsa-
bilidades confusas, recursos limitados, malas estra-
tegias o metas poco realistas. Por ello los lideres que
culpan por los problemas a una falta de responsabi-
lidad terminan estrelldndose contra un muro y frus-
trandose todavia mas.

Marzo 2020 | Punto de Vista
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Cuando necesita a impulsar a quienes
lo rodean para que obtengan mejores

resultados, intente enfocar el problema
con una mentalidad de liderazgo.

\

¢Su equipo tiene un problema
de responsabilidad?

M4s aun, verbalizar que su equipo no se
responsabiliza puede parecer amena-
zante o condescendiente para quienes lo
escuchan. Esto dificilmente serd produc-
tivo cuando estd tratando de inspirar un
cambio y, algo mas importante, no lo ayu-
da a llegar a la raiz del problema.

Cuando necesita a impulsar a quienes
lo rodean para que obtengan mejores
resultados, intente enfocar el problema
con una mentalidad de liderazgo. Use
los siguientes pasos para guiarse en el
inicio de la conversacién, identificar el
verdadero problema y ejecutar un plan
que ayude a resolverlo.

EMPIECE CON USTED

Cuando un problema laboral le esta
ocasionando estrés, culpar a los demas
es un instinto normal. Sin embargo, si
quiere tener una conversacién produc-
tiva con alguien que tiene dificultades
en el trabajo, considere primero si es
que usted estd contribuyendo al pro-
blema (incluso involuntariamente).
Pruebe preguntandose: ;Hay algo que
pudiera hacer en forma diferente para

ayudar? ;Hay brechas en la comunica-
cion o el proceso que estén atrasando
al equipo? Este tipo de autorreflexion
podria ayudarlo a identificar proble-
mas a resolver.

CREE UN ENTORNO SEGURO

Después de su autorreflexién viene el
reunirse con los empleados acerca del
problema. Cuando lo haga, recuerde
tener cuidado con su tono. Comience
preguntandole a la persona si pueden
reunirse para discutir juntos un desafio
de la empresa. Pedir una cita muestra
su compromiso de escuchar la perspec-
tiva de la persona. Ademas, encuadrar
el tema como un desafio de la empresa
ayuda a eliminar el riesgo de achacar
culpas y muestra que usted quiere que
trabajen juntos.

Comience la conversacion haciendo
preguntas respecto a situaciones espe-
cificas. Por ejemplo, si el miembro de
su equipo esta incumpliendo constan-
temente las fechas de entrega, podria
decirle, “he notado que ultimamente
pareces necesitar un poco mas de tiem-

Marzo 2020

po para completar el trabajo.” Brinde
ejemplos especificos, después pregun-
te: ;Qué podemos hacer para ayudarte
a recuperar el ritmo? Evite brindar di-
rectamente a la retroalimentacidon cri-
tica o usar un lenguaje condenatorio.
La meta es escuchar y mantenerse ge-
nuinamente abierto a la perspectiva de
la persona.

Escuchar las necesidades y motivacio-
nes de los empleados lo ayudara a de-
jar de lado cualquier suposiciéon que
pudiera estar haciendo respecto a sus
caracteres. Podria descubrir que los
miembros del equipo necesitan mas
retroalimentacién para hacer su mejor
trabajo, o que hay otros obstaculos que
los retienen.

LLEGUEN A UN ACUERDO
MUTUO SOBRE COMO
AVANZAR

Ahora que han iniciado la conversacién
e identificado los problemas subyacen-
tes, es tiempo de clarificar que su inten-
cion es enfrentar el problema juntos y
acordar una solucidn.

| Puntode Vista | 9
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Mientras comienza a disenar su plan, trabaje con
su colega para definir expectativas realistas. Esta

es la unica formar de asegurar que ambos estan
en camino al exito

Durante este punto de la conversacion,
podria expresar su frustracién personal
con lo que considera como el problema.
Por ejemplo, pudiera decir, “sé que no
estds incumpliendo intencionalmente
con las fechas de entrega, y ahora tengo
una mejor comprension de lo que car-
gas. Sin embargo, cuando no cumples
una fecha de entrega, el resultado es que
yo tengo que hacer el trabajo que dejas-
te incompleto, lo que me atrasa en mis
propios proyectos.”

Finalmente, pregunte si la otra persona
estaria abierta a probar algunas nuevas
estrategias para atender el problema.
Su enfoque para este ultimo paso po-

dria variar dependiendo de con quién
esté teniendo la conversacién. Si esta
hablando con un subordinado directo,
por ejemplo, podria decirle: “Quiero
posicionarte para el éxito. Para asegu-
rar que estamos en la misma pagina,
;puedes repetirme lo que consideras
que es el problema, de forma que po-
damos trabajar juntos en un plan para
avanzar?” Si estd confrontando a un par,
una mejor forma de plantearlo podria
ser: “Con base en nuestra conversacion,
tratemos de acordar una serie de objeti-
vos mutuos y plantear ideas sobre cémo
podriamos desarrollar un enfoque para
alcanzar esos objetivos”.

POSICIONE A LAS PERSONAS PARA EL EXITO

Mientras comienza a disefiar su plan, trabaje con su colega para definir expectati-
vas realistas. Esta es la inica formar de asegurar que ambos estan en camino al éxi-
to. Mantenga en mente que quiza necesite reducir la escala del plan, brindar apoyo
adicional o delegarle el trabajo a otras personas cuando sea necesario.

MIDA Y REGISTRE EL AVANCE

Pongan su plan por escrito, de forma que puedan revisarlo si surgen dudas o pre-
guntas. En segundo término, determinen qué herramientas de comunicacién usa-

ran para registrar el progreso.

Marzo 2020

¢Su equipo tiene un problema
de responsabilidad?

ALGUNAS HERRAMIENTAS

UTILES INCLUYEN:

Una lista es-

crita de roles Plantillas que

. midan los
y responsabi-
. resultados
lidades
Tableros de
Revisiones medicion que
regulares registren el
desempeiio
Reuniones Reportes de
semanales avance
Planes de
. royecto que
Listas de proy . q
Y delineen
verificacion
las metas
futuras

Con el tiempo, los anteriores pasos y he-
rramientas lo ayudaran a identificar qué
estd funcionando y que no, y a corregir
el curso conforme sea necesario.

Michael O’Malley es director
general en Pearl Meyer y
autor (junto con Bill Baker) de
“Organizations for People.”

| Punto de Vista | 10
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el decreto?

Alberto Dahik

| coronavirus estid haciendo un estra-

Director General ESAI, go en el mundo mucho mas alla de lo
Director del Centro de Estudios que jamas hubiéramos imaginado. Pai-
Econdmicos y Sociales para el . )

Desarrollo (CESDE) ses, como Italia, paralizados completamente.

Paises, como Esparfia, al borde de lo mismo.

Marzo 2020 | Punto de Vista | 12
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En realidad, las pandemias estan lejos de
ser un fendmeno nuevo en la humanidad,

mas bien han sido muy abundantes vy, en
términos relativos, son menos graves hoy
que en otras epocas de la historia.

Al momento de escribir este articulo, la
ciudad de Washington paralizada. Las
bolsas importantes en todos los conti-
nentes desplomdndose. La cadena de
produccién y de suministros, rota. Los
precios de los productos a la baja por
la falta de demanda. Aunque hoy se ha-
bla de “desaceleracion” de la economia
mundial, nada raro seria que vivamos
finalmente una recesiéon del planeta en
su conjunto para el afio 2020.

En realidad, las pandemias estan lejos
de ser un fenémeno nuevo en la huma-
nidad, mas bien han sido muy abundan-
tes y, en términos relativos, son menos
graves hoy que en otras épocas de la
historia.

Asi por ejemplo, aunque fue a través de
varios siglos, la viruela maté a mas de
300 millones de personas, y sigue sien-
do la pandemia mas grande que jamas
haya conocido el hombre. Y la famosa
Influenza, o gripe espafiola, maté entre

30 y 100 millones de personas, justo al
final de la primera guerra mundial. Es
decir, esa pandemia maté mucha mas
gente que la guerra misma.

Sin embargo, asf como podemos estu-
diar la historia de las pandemias, co-
menzando por la que liquidé a un tercio
de la poblacion de Atenas entre el 430
y 429 a.C.,, o la famosa peste bubdnica
que asold a Bizancio, o los repetidos
ataques de colera que afectaron a la
humanidad, podemos también estudiar
otras pandemias, que afectan a mas
gente. Las pandemias populistas-socia-
listas, que han matado de pobreza, tris-
teza, desesperanza y ruina econémica a
muchas sociedades. Ahi estan los ejem-
plos de la fallida Uni6on Soviética, Cuba,
la Venezuela de hoy, la China hasta que
Mao la dejo, la Cambodia de Paul Pot, o
la misma debacle de Argentina que se
origina con Perén. Los ejemplos son tan
abundantes como las pandemias virales
o bacterianas.

Marzo 2020

Contra el virus;
el decreto?

Y esas pandemias “sociales-politicas y
econ6micas” tienen algo en comun: el
populista tirano decreta, da una ordeny
se “resuelven” las cosas. Asi, por ejem-
plo, decreta que se elevan los salarios,
y esto supuestamente resuelve el pro-
blema de la pobreza. Se decreta que se
le quitan tales cosas a los ricos, y con
eso se pretende resolver el problema
de la equidad. Se decreta el control de
precios, y con eso controlan supuesta-
mente la inflacion.

Cuando hay moneda propia se decreta
que el dolar vale tanto, y supuestamen-
te con eso paran la estampida del tipo
de cambio. Se decreta que bajen los in-
tereses y que se le regale crédito a tal
o cual sector, y con eso supuestamente
se aumenta la produccion y se beneficia
al pueblo. Pero al fin del dia, todo esto
es una gran mentira, y para que la en-
tendamos, hoy tenemos el ejemplo del
coronavirus, que lo debemos analizar.

| Punto de Vista | 13
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¢, Qué estd haciendo el Ecuador?
Un gran esfuerzo, una gran lucha.
Estd siguiendo un plan, esta

haciendo sacrificios, y muchos

de ellos muy dolorosos para

derrotar a la pandemia.

Contra el virus;
el decreto?

La pregunta es: ;por qué tanto lider
del mundo que por demagogia decreta
tanta y tanta tonteria, no ha decretado
la prohibicién de que el virus entre a
su pais? Sencillamente porque seria el
hazmerreir del planeta entero. Pues es
igual de tonto creer que la riqueza, la
igualdad y el progreso se pueden conse-
guir por decreto o imprimiendo billetes
y ddndoselos a la gente, o regalando co-
sas a través del Estado. Eso es igual de
tonto que prohibir la entrada del virus
a un pais.

;Qué esta haciendo el Ecuador? Un gran
esfuerzo, una gran lucha. Estd siguien-
do un plan, esta haciendo sacrificios, y
muchos de ellos muy dolorosos para de-
rrotar a la pandemia.

La lucha contra la pobreza es exacta-
mente igual. No se la gana mediante de-
cretos, ni con la verborrea o el discurso

barato del tirano populista de turno. Se
derrota a la pobreza por un sostenido
esfuerzo y por sacrificios, que la socie-
dad tiene que hacer y que un pais los
tiene que entender y aceptar, y que si
no lo hace, jamas vencerda entonces a
ese gran mal.

Frente a la crisis mundial y la propia del
Ecuador, que es ain mas grave, todavia
se grita que si se focalizan subsidios ha-
bra marchas, y el discurso de quienes
siguen al populismo sigue siendo que
no se acepta ninguin ajuste.

Mientras no se entienda el esfuerzo que
toma salir de la pobreza, el discurso de la
sociedad ecuatoriana sera similar a la de
cualquiera que mediante un decreto pre-
tenda que el virus no ingrese a un pafs.

Si en un momento como este en el Ecua-
dor se oyen todavia muchas voces que

‘Este articulo fue publicado originalmente en el Diario El Universo el 15 de marzo, 2020

Marzo 2020 |

insisten en que no se pueden suprimir
subsidios, si se cree todavia que con
discursos, palabras y sin sacrificio y es-
fuerzo vamos a salir adelante, estamos
siendo tan tontos como quien firma un
decreto para prohibir el ingreso del co-
ronavirus a algin pafs.

Esta crisis nos va a pegar de tal manera,
que ojala sea el momento en que enten-
damos nuestra misiéon de largo plazo:
desarrollarnos y derrotar a la pobreza
sin mentiras, sin sueflos irreales, sin
promesas falsas, aceptando que eso es
solo con trabajo, esfuerzo y sacrificios
y por muchos afios. (0)

Punto de Vista | 14
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El Diplomado en Marketing
Estratégico y Transformacion
Digital tiene como objetivo la
formacion de  directivos
capaces de planificar, dirigir

y liderar los procesos de
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1. Ecosistema de la Economia Digital.

2. Analytics.
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4. Marketing Data Driven.

5. Customer Experience Management.

6. Digital Strategy: Las Claves de un Plan de Marketing Digital.
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Opinion

e

scogi en la secundaria la especializacién Quimico-Bi6-
Paola Ycaza O. logo en aquellas épocas en que se creia que decisio-
Coordinadora nes tempranas traerfan profesionales convencidos.
Econcé’?;‘itcrgsd;:ggjiezspara Compré un mandil. Me aprendi todos los rTu'lsculos y lllue.sos
el Desarrollo (CESDE), del cuerpo humano y las hormonas del sistema enddcrino.
Docente de la Facultad de Estudié la importancia de las mitocondrias, la funcién de los
sezmenia o kLA carbohidratos y hasta compuse con mis compafieras de clase
una cancion sobre el ciclo del carbono. En el altimo afio de co-
legio, mis compafieras de especializaciéon hicieron un dia de
practica en el drea de Emergencias del Hospital Luis Vernaza.
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Opinion

Yo, por supuesto, me acobardé y opté
por recibir un curso de primeros auxi-
lios. Esta fue la primera sefial que igno-
ré y decidi continuar con mi objetivo.

Me inscribi en el preuniversitario de Me-
dicina. Lo pasé con altas calificaciones y
hasta logré decir rapidamente, y sin tra-
bar mi lengua, la segunda palabra mas
larga del idioma castellano: esternoclei-
domastoideo (lo reto, sefior lector).

El dia que vi un cadaver, esta cara mas
palida que nunca, mi mandil y yo nos
despedimos de la carrera de Galeno, Hi-
pdcrates y compaifiia. Aunque siempre
fui advertida de que eso podia pasar y
por afnos tuve mis dudas de que ese dia
podia llegar, ese momento fue determi-
nante (y horripilante). Recuerdo haber
llegado a pensar que un traumatdlogo
debia ser quien te cura los traumas psi-
coldgicos que te causa estudiar Medici-
na y no el médico que repara lesiones
del aparato locomotor. Como es obvio,
opté por otra carrera.

— 5

quedémonos en casa.

Yo, que renuncié a la carrera y que co-
noci de primera mano que esta requie-
re mucho mas que madera o vocacion,
seré una eterna admiradora de quienes
son médicos y ejercen su profesion con
responsabilidad: Alexandra, Alfonso,
Cecilia, Gregory, Guillermo, Inga, M6-
nica, Ramo6n, Robert, Teresa... Segura-
mente usted también tiene una lista de
médicos cercanos, a quienes les debe,
si no la vida, al menos un diagndstico
acertado, unas palabras de tranquili-
dad en el momento adecuado, una con-
sulta pro bono por WhatsApp o teléfo-
no, y quiza mas de un regafio por haber
consultado al siempre alarmista Dr.
Google. Ellos y todos los profesionales
de la medicina hoy merecen un reco-
nocimiento. Su trabajo en condiciones
normales es ejemplo, pero en tiempos
de COVID-19, es un sacrificio adicional,
que para el resto de ciudadanos se tra-
duce en aliento y esperanza. Sepan que
su labor es tremendamente apreciada y
que valoramos su exposicion para cui-
dar a los demas.

‘Este articulo fue publicado originalmente en el Diario El Universo el 24 de marzo de 2020
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Verdaderos héroes

Por estos héroes y por sus familias,

Hoy, por cosas de la vida, tengo la for-
tuna de ser profesora de Etica de 160
estudiantes de Medicina. Ahi estin
ellos cada dia con su mandil, su letra
ilegible (esto no es ninguna broma) y
su mas grande virtud: su vocaciéon de
servicio. He aprendido muchisimo de
ellos y los admiro no solo por ver cada-
veres sin desmayarse, sino por su cora-
je, su temple, y su valor para continuar
pese a las vicisitudes caracteristicas de
esta profesion.

Aqui estoy en mi cuarentena, salién-
dome del libreto y escribiendo en esta
columna algo inusual y muy personal,
pero ;quién no se ha salido del libreto
en estos dias? Todos, excepto los profe-
sionales de la medicina.

Por estos héroes y por sus familias,
quedémonos en casa. (0)

Punto de Vista | 17



~ll]
|y
ESAI

BUSINESS SCHOOL
UNIVERSIDAD ESPIRITU SANTO

revista digital

REVISTA DE ANALISIS PARA LOS EMPRESAROS“I s I “

WWW.ESAI.EDU.EC



