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Como actuar rapidamente

sin sacrificar el pensamiento critico

Jesse Sostrin
Distribuido por: The New York Times Syndicate

costosa. Si usted es demasiado rapido para reaccionar,

puede terminar con decisiones miopes o soluciones su-
perficiales, omitiendo las causas subyacentes y creando dafios
colaterales. Pero, si delibera demasiado, puede perderse opor-
tunidades o permitir que un desafio emergente lo consuma.

l a urgencia desenfrenada puede ser contraproducente y

Para equilibrar estos extremos, usted necesita “urgencia re-
flexiva” — la habilidad de traer reflexiones conscientes y rapi-
das a sus prioridades actuales — para alinear su mejor pensa-
miento con el mas rapido curso de accidn.

En mi trabajo instruyendo lideres a lo largo de diversos dile-
mas directivos, he desarrollado tres estrategias para practicar
la urgencia reflexiva:
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Evite tendencias
extremas. No puede
reducir las demandas
que enfrenta, ni
permitirse atacarlas
con urgencia irrestricta,
pero puede reconocer
gue no todos los temas
requieren el mismo
enfoque. Segun la
situacion, usted puede
consciente y sutilmente,
reducir o aumentar los
elementos de reflexion y
urgencia.

Como actuar rapidamente sin sacrificar el pensamiento critico

l DIAGNOSTIQUE SU

TRAMPA DE URGENCIA.
Identifique qué esta limitando su tiempo de
pensamiento de calidad — las formas habi-
tuales, subconscientes y muchas veces con-
traproducentes, en que usted se esfuerza
para salir adelante cuando siente la presion
de demasiadas demandas.

Trampas de urgencia comunes incluyen
terminar prematuramente una reunion, solo
para apresurarse a la siguiente; hacer multi-
ples tareas que requieren su plena atencion
durante el trabajo; y decirle s{ a proyectos
que diluyen su contribuciéon y agotan su
energia. Trampas como estas lo mantienen
atorado en un modo de triaje. En esta men-
talidad, tomar tiempo para reflexionar sobre
sus intenciones y acciones se siente como un
lujo que no puede permitirse.

Pero si usted puede descubrir su trampa,
puede detener los habitos contraproducen-
tes que lo mantienen en un constante estado
de elevada urgencia.

Por ejemplo, Jenna era una nueva gerente
luchando para ajustarse a las presiones de
cumplir con su trabajo y hacer responsable
a su equipo. Tratando de hacer todo sin una
caida en el desempeiio, ella involuntaria-
mente se movid a un modo extremo de co-
mando-y-control. En sus propias palabras:
“Todo se sentia como una crisis urgente, asi
que actuaba como si lo fuera.”

Esta mentalidad deton6 reacciones impro-
visadas para involucrarse excesivamente en
el trabajo que habia delegado y comunicarse
bruscamente. Como resultado, su equipo se
sintié micro gerenciado y menos comprome-

tido. Ademas, ya que las conversaciones de
Jenna eran aceleradas e impersonales, no lo-
gré profundizar relaciones y establecer con-
fianza con el equipo.

Para dejar de dirigir con un sentido de ur-
gencia tan agudo, Jenna hizo dos cambios.
Primero, mejoré en cuanto a aprender de
su propia experiencia. Cuando el trabajo se
elevaba y sentia el instinto de controlar las
cosas como una forma de mantenerse a flo-
te, ella mantenia las delegaciones de trabajo
previas. Antes de enviar un correo electréni-
co pidiendo una actualizacién de progreso,
hacfa una pausa para revisar el calendario y
el acuerdo previo respecto a en cuanto tiem-
po se completaran las tareas. Esto la ayudd a
no microgerenciar y liber6 tiempo para que
se enfocara en la pelicula completa.

Segundo, Jenna implement6 un nuevo ha-
bito de comunicacion. Antes de cada conver-
sacién o reunion, consideraba dos pregun-
tas: ;qué impacto quiero tener en mi equipo
en este momento? Cuando salga de la sala,
;qué palabras quiero que usen para describir
mi influencia?

Una vez que diagnostique su trampa de la
urgencia, puede llevar la misma reflexiéon a
sus momentos criticos para disrumpir el pa-
trén. Si no sabe cudl es su trampa, responda a
este apunte: “cuando se incrementan las de-
mandas que enfrento y mi capacidad se es-
tira al maximo, un habito contraproducente
que tengo es...” Una vez que detecte el com-
portamiento inicial, el pensamiento impro-
ductivo que lo sostiene sera evidente.
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l ENFOQUE LAS PRIORIDADES
CORRECTAS.

Otro problema es la tendencia subsconscien-
te a enfocarse en trabajo menos importan-
te, porque lo disfrutamos o somos buenos
en ello, a expensas de nuestras prioridades.
Chris Argyris, profesor en el Massachusetts
Institute of Technology, demostré cémo los
comportamientos rutinarios como este pue-
den convertirse en normas aceptadas cuan-
do no los identificamos y atendemos.

Esto era cierto para Marcus, un lider de
alto nivel, que desarroll6 el habito de obse-
sionarse con las tareas administrativas. En-
tre mas se ocupaba, mas se movia a un modo
tactico, para eliminar cosas de su lista de
pendientes tan rapidamente como fuera po-
sible. Lo ayudaba a sentirse productivo, pero
el no delegar estas tareas significaba que
nunca tenia tiempo para enforcarse en los
temas estratégicos de largo plazo.

Para cambiar este patrén, Marcus aplic6 un
rapido test de realidad durante momentos
cruciales de transicion a lo largo de su dia.
La tarea era completar esta oracién: “Estoy
tentado a trabajar en .., pero sé que ahora
deberia enfocarme en..”

La simplicidad de este ejercicio ayudé a
Marcus a combinar la reflexion con la accién
rapida. La consideracion implicita en la frase
detono una eleccién deliberativa dictada por
su honesta evaluacién de las prioridades.

Como actuar rapidamente sin sacrificar el pensamiento critico

l EVITE TENDENCIAS
EXTREMAS.

No puede reducir las demandas que enfren-
ta, ni permitirse atacarlas con urgencia irres-
tricta, pero puede reconocer que no todos los
temas requieren el mismo enfoque. Depen-
diendo de la situacion, usted puede -cons-
ciente y sutilmente- reducir o aumentar los
elementos de reflexién y urgencia.

Haruto era el vicepresidente de ventas en
una compaiiia tecnolégica. Durante el gran
lanzamiento de nuevo producto, él sabia que
debia pensar cuidadosamente acerca de la
estrategia de su equipo, pero habia una pre-
sion constante a causa de fechas de entrega
imposibles. Como resultado, Haruto vacilaba
entre los extremos de la reflexién razonada y
la accién urgente. En algunos temas, tendia a
deliberar demasiado, se perdi6 en los detalles
y quedd atascado. Como resultado, parecia
ser distante e indiferente, y su respuesta a los
temas emergentes era lenta e inefectiva. Sin
embargo, con otros asuntos, se incliné a la
urgencia. Con una mentalidad de “reacciona
primero, piensa después,” Haruto pasé mas
tiempo limpiando sus apresuradas decisiones
que tomandolas.

Haruto reconocié que necesitaba enfo-
carse en un sutil cambio hacia una mayor
urgencia en algunos casos y una posicion re-
flexiva en otros. Para hacerlo, us6 un desglo-
se 60/40 como modelo para incrementar su
agilidad. Para cada iniciativa, evalud si el éxi-

to dependié mas en acciones urgentes o en
reflexiones razonadas. Si determinaba que se
necesitaba un enfoque de 60% en la accion
(por ejemplo, para trabajo tactico y rutina-
rio), Haruto reducia el tiempo y atencion de-
dicados al trabajo en favor de la eficiencia.
Por el contrario, si la deliberacién importaba
mas y la accién sélo valia un 40% (por ejem-
plo, en momentos que definen las relaciones
y trabajo especifico de innovacion), expendia
el tiempo y profundizaba su enfoque.

Como Jenna, Marcus y Haruto, usted pue-
de tomar estos pasos e incrementar su ca-
pacidad para la urgencia reflexiva. Cuando
combine estas reflexiones con un sentido de
urgencia mas desarrollado, su firmeza y ve-
locidad para impactar no estaran a merced
de habitos contraproducentes.

(Jesse Sostrin es director del
Leadership Coaching Center of
Excellence en PricewaterhouseCoopers
y autor de “The Manager’s Dilemma,”
“Beyond the Job Description”y “Re-
Making Communication at Work”)
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Como ser un
lider inspirador

Eric Garton
Distribuido por: The New York Times Syndicate

uando los empleados no s6lo estdn comprome-
tidos, sino inspirados, las organizaciones ven
verdaderos avances. Los empleados inspirados

son mas productivos y, en consecuencia, inspiran a sus
colegas a luchar por mas.

Los lideres inspiradores usan sus
fortalezas para motivar a los individuos

Yy equipos a asumir misiones audaces y

, , o responsabilizarlos de los resultados.
Aunque cualquiera puede convertirse en un lider ins-

pirador, en la mayoria de las empresas hay muy pocos.
En encuestas con empleados, encontramos que menos

de la mitad de las personas dijeron estar de acuerdo en
que sus lideres los inspiran. Incluso menos considera-
ron que sus lideres cultivan el compromiso y modelan
la cultura y valores de la corporacion.

Para entender lo que vuelve inspiracional a un lider,
Bain & Company lanz6 un nuevo programa de investiga-
cién, comenzando con una encuesta a 2,000 personas.
Resulta que la inspiracion no es suficiente. Los lideres
que se enfocan so6lo en inspiraciéon podrian descubrir

que motivan a sus trabajadores, pero son debilitados
por resultados mediocres. En lugar de ello, los lideres
inspiradores usan sus fortalezas para motivar a los in-
dividuos y equipos a asumir misiones audaces -y res-
ponsabilizarlos de los resultados. Ellos liberan un ma-
yor desempefio a través del empoderamiento, no del
comando y el control.

He aqui como los lideres inspiran -y obtienen- un
gran desempefio:
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— USTED SOLO NECESITA UN ATRIBUTO
VERDADERAMENTE “INSPIRADOR”".
Le preguntamos a los encuestados qué los
inspiraba respecto a sus colegas. Esto nos
dio una lista de 33 rasgos que ayudan a los
lideres en 4 areas: desarrollar recursos
internos, conectar con otros, definir el tono
y liderar al equipo. La tolerancia al estrés,
la autoestima y el optimismo ayudan a los
lideres a desarrollar recursos internos. La
vitalidad, humildad y empatia los ayudan
a conectar. La apertura, el altruismo y la
responsabilidad ayudan a definir el tono.
La vision, el enfoque en el servicio y el
respaldo los ayudan a dirigir. Las personas
que inspiran son de diversos tipos, lo que
destaca la necesidad de encontrar los lideres
inspiracionales correctos para motivar a su
organizacion -no hay un arquetipo.

Aunque muchos atributos ayudan a los
lideres a inspirar a las personas, usted sdlo
necesita uno para duplicar sus posibilidades
de ser un lider inspirador. Especificamente,
calificar en el 10% mas alto de su grupo de
pares en solo un atributo casi dobla sus pro-
babilidades de ser percibido como inspira-
cional. Sin embargo, hay un rango que nues-
tros encuestados indicaron que importa mas
que cualquier otro: el ser centrado. Este es
un estado de la plenitud de conciencia, que
le permite a los lideres mantenerse en calma
bajo estrés, empatizar, escuchar profunda-
mente y mantenerse presentes.

— SU FORTALEZA CENTRAL DEBE
ADAPTARSE A LA FORMA EN QUE SU
ORGANIZACION CREA VALOR. Para lograr
un gran desempefio, toda organizacion
necesita un perfil de liderazgo que refleje
su contexto, estrategia, modelo de negocios
y cultura -la firma de comportamiento de la

compaiifa. Para ganar en el mercado, debe
enfatizar las capacidades que la hacen mejor
que la competencia.

Lo mismo es cierto para los lideres: De-
ben ser puntiagudos, no bien redondeados, y
esas “puntas” deben ser relevantes respecto
al como la compafiia crea valor. Por ejemplo,
una organizacion que gana su dinero hacien-
do mejor marketing que la competencia segu-
ramente no se inspirara por un lider cuyo me-
jor talento es el manejo de costos. Los lideres
puntiagudos alcanzan un gran desempefio al
obsesionarse con las capacidades que sostie-
nen la ventaja competitiva de su compafiia. Se
aseguran de que estas capacidades reciban
una reparticion extra grande e injusta de re-
cursos, y les dan a los jugadores clave la liber-
tad para alcanzar la excelencia.

— USTED DEBE COMPORTARSE EN
FORMA DISTINTA SI QUIERE QUE SUS
EMPLEADOS LO HAGAN. Incluso con una
idea clara de la firma de comportamiento
ganadora de su compaiia, los lideres
necesitan  desarrollar nuevas formas
de operar. Aquellos que inspiran a las
personas y generan resultados encuentran
formas de disrumpir constructivamente
comportamientos establecidos para ayudar a
que los empleados se liberen de rutinas que
debilitan la cultura.

Los lideres inspiracionales reconocen la
necesidad de elegir cuidadosamente sus mo-
mentos para reforzar la cultura del desempe-
fio, de una forma que también pueda ser ins-
piradora. Algunos ejemplos clasicos incluyen:

Cuando Paul O’Neill se convirti6 en CEO
de Alcoa, en 1987, sabia que tenia que mejo-
rar la seguridad en el lugar de trabajo. Para

Como ser un lider inspirador

mostrar su compromiso, requirié que le noti-
ficaran todos los incidentes de seguridad en
un plazo de 24 horas. La seguridad mejoré
dramaticamente, al punto de que la tasa de
lesiones laborales de Alcoa cayd a un 5% del
promedio en los Estados Unidos.

Cuando Howard Schultz regresé a Star-
bucks como CEO, después de una interrup-
cién de casi ocho afios, se dio cuenta de que
la experiencia de café centrada en el consu-
midor habia quedado en el asiento trasero.
En el asiento delantero estaba la automati-
zacién y la diversificacion implementadas
en busqueda del crecimiento. Schultz tomé
una rapida accidn para cambiar el rumbo de
la compaifiia. Incluso, en febrero del 2008
cerrd durante tres horas 7,100 tiendas en
los Estados Unidos, para volver a entrenar
a los baristas.

Cuando Alan Mulally llegé a Ford en 2006,
para darle vuelta a la compaiiia, tomé accio-
nes audaces para cambiar la forma en que
operaba. En un momento altamente visible,
aplaudi6 a Mark Fields, quien eventualmen-
te lo sucedid, por admitir un error en una
junta ejecutiva. Eso era algo casi nunca visto
en Ford, y definid el tono para las comunica-
ciones abiertas y honestas requeridas en la
nueva cultura.

Los lideres s6lo pueden cambiar haciendo
las cosas en forma diferente. Entre mas a me-
nudo se comporten de una nueva forma, mas
pronto se volveran inspiracionales.

(Eric Garton es socio en la oficina
de Bain & Company en Chicago y lider
de la prdctica de Global Organization
de la firma.)
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Blircier del Canire dls Esuglies | presidente de la Republica ha dejado en claro muchas cosas de
Econdémicos y Sociales para el gran importancia para el pais que no pueden ser olvidadas, ni si-

Desarrollo, CESDE . . N . 0z
quiera soslayadas o disminuidas en lo que es su real dimension:

No ha habido una
década ganada.

Las inversiones no solo han sido
inadecuadas, sino que ha existido corrupcion.

Los datos entregados por el régimen anterior
no han sido ciertos y en especial la deuda.
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Todo esto nos lleva a entender que el pais ne-
cesita de un cambio profundo, el cual ha sido
pedido por muchos sectores de la sociedad
desde hace bastante tiempo.

El autor de este articulo precisamente men-
cion6 ya en mayo del afio 2015 que la crisis
seria muy fuerte, que no se originaba en la cai-
da del precio del petrodleo, sino en el pésimo
modelo econémico aplicado, y que de no cam-

Las RECIENTES MEDIDAS y su IMPACTO en la ECONOMIA

biarse ese modelo econémico el pais entraria
en una larga recesion.

Los hechos han confirmado estas predicciones.
Cuando el Banco Central del Ecuador (BCE)
anuncia que el FMI esta equivocado porque no
crecera el pais en 0.2% sino en 0.7%, provoca
risa. Nuestra poblacion crece al 1.5% anual.
Cualquier tasa de crecimiento del PIB por de-
bajo del crecimiento poblacional, es un empo-

brecimiento de la gente, pues hay menos PIB
por habitante que en el afio anterior.

Con estos antecedentes, al verse las medidas
o0 “plan econémico” del gobierno, aparece una
gran desazon, en especial de los sectores em-
presariales.

Los ecuatorianos no podemos creer que esto
es lo que el gobierno debe y puede hacer res-
pecto de la economia del Ecuador.

unto de Vista | 9
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Lo Unico que podemos entender, es que el
presidente Moreno esté buscando primero re-
solver su problema politico y luego acometer
el econdmico, pues de lo Unico que se trata en
las medidas propuestas, es resolver el tema
de la caja fiscal, no el tema de la salud de la
economia, no el tema de la recuperacion eco-
ndémica del Ecuador.

(Por qué entonces no se ha tratado de resol-
ver la economia?

Porque sencillamente el presidente siente
que no solamente en lo econémico quedé un
terreno minado, sino fundamentalmente en
lo politico.

Los organismos de control, cuyos titulares
fueron nombrados por el famoso “consejo
de participacion ciudadana”, han sido instru-
mentos del régimen anterior, de un proyecto
politico para el cual los intereses del Ecuador
estan subordinados a los intereses de ese pro-
yecto, que buscan la consolidacién del poder
de un partido hegemonico.

Esas autoridades de control que deben ser
independientes del ejecutivo, mostraron total
sumision al presidente saliente, y se percibe
que todavia la tienen hacia él, con lo cual el ac-
tual presidente no controla la nave del estado,
sino parcialmente.

Es entonces que busca primero el gobierno
resolver en forma temporal el problema de
la caja fiscal, de tal suerte que sin el agobio
de no contar con recursos para las necesida-
des inmediatas de sueldos, planillas, pagos a
GADS etc. el gobierno pueda dirigir todos sus
esfuerzos a ganar una consulta popular, que

Las RECIENTES MEDIDAS y su IMPACTO en la ECONOMIA

le garantice el poder empezar a sentir que
cuenta con la minima gobernabilidad que se
requiere para subsistir.

Si esta no es la razén fundamental por la cual
se ha presentado un esquema tan parcial, tan
inmediatista, tan buscador de recursos de caja
para el fisco en vez de presentar un programa
completo de recuperacion y reestructura de
la economia ecuatoriana, entonces los ecua-
torianos si deberiamos estar altisimamente
preocupados de nuestro futuro, pues es mas
de lo mismo que nos ha llevado a un verdade-
ro fracaso.

Es que, de ser este el programa definitivo,
estariamos garantizados de seguir en una re-
cesion, de no modificar un perverso modelo
que ha sepultado a Venezuela, al Brasil a la
Argentina y al Ecuador en una profunda tum-
ba econdmica.

Que la politica tiene un rol fundamental, y que
la necesidad de gobernabilidad esta por enci-
ma de resolver en el corto plazo un problema
econdmico es algo entendible. El creer que
sin un viraje radical, que no ha existido en las
medidas presentadas, el Ecuador pueda salir
adelante, es algo totalmente inentendible.

(Como se podria justificar esto? De ninguna
manera. Si el propio presidente ha visto el
resultado de ese modelo, si el propio presi-
dente ha visto la mentira de las cifras, si el
propio presidente ha visto que la mesa no
ha estado servida, entonces no podra creer
que con las mismas autoridades econémicas,
y aplicando las mismas medidas y acciones
que solo piensan en la caja fiscal, el Ecuador
podra salir adelante.

Seria deseable que en
estos meses que median
hasta la celebracion de

la consulta, el presidente
recoja las opiniones y
criterios técnicos de
quienes no han mentido
en cifras al pais, y quienes
si conocen de los temas
economicos a fondo, de
tal suerte que lograda la
gobernabilidad, de triunfar
en la consulta, pueda
abrirnos el camino de la
esperanza de salir de esta
agobiante paralizacion de
la economia.

Las recesiones, lo hemos dicho siempre, no
son cifras. No es un niimero en rojo que de-
beria ser azul. Las recesiones son ciudadanos
con angustias, madres que no pueden curar a
sus hijos, padres que no pueden pagar las es-
cuelas, ciudadanos que pierden sus empleos,
ecuatorianos que ven frustrados sus suefios,
sus esperanzas, sus ilusiones. Esto es el costo
de una economia estancada y recesiva, no el
costo de ver unas cifras desagradables en rojo
y no en azul.

Por ello, debemos estar vigilantes, porque estos

parches temporales, que no son positivos, no
pueden ser aceptados como plan econdmico.
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|’d tecnologia no duerme, €l
emprendimiento tampoco

Gabriel Rovayo, PhD.

Director General de la ESAI
Business School de la Universidad
Espiritu Santo
Presidente | CODEFE
Partner | EFQM - Bruselas

res de un articulo por demas interesante: “The New Patterns

of Innovation” (“Los nuevos patrones en innovacién”). Ellos,
Rashik Parmar, lan Mackenzie, David Cohn y David Gann son los nue-
vos gurus de un nuevo marco tecnolégico que permita generar nuevas
ideas de negocio y crear valor.

l l arvard Business Review me llevo a investigar sobre los auto-

Me parecid interesante, desde el punto de vista de que eso es lo que
un emprendedor busca cada dia: crear valor a su modelo de negocio.

Estos estudiosos del tema de la innovaciéon tecnoldgica, que es hacia

lo que estan enfocados sus articulos y su propuesta dicen que en este
campo hay que tener en cuenta cinco esferas:
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Innovacion

En el tema de innovacidn, la
tecnologia, de acuerdo a los autores,
permite crear valor en cinco esferas:

Usar los datos para mejorar la oferta.

Digitalizar los archivos fisicos, combinar datos
dentro y a través de las industrias, compartir
datos y convirtiendo las capacidades en
servicios.

B A través del articulo dan ejemplos de como
se puede lograr cada una de estas esferas, de
acuerdo a su experiencia personal y la de sus
clientes.

El articulo también aporta sugerencias y
consejos para que los ejecutivos puedan
integrar estos descubrimientos en sus
organizaciones, teniendo en cuenta que
cada vez mas la tecnologia ofrece nuevas
oportunidades de negocio, que deben ser
aprovechadas por todos los sectores de la
economia.

B Segun los autores, hoy en dia, la innovaciéon
debe ser tratada de manera sistematica a fin
de tener éxito.

La tecnologia no duerme, el emprendimiento tampoco

En esta linea se deben tener en
cuenta los siguientes patrones
que nos deben servir de guia:

Usar los datos generados por las cosas para generar nuevo
valor de negocio o mejorar un producto y/o servicio. Es lo
que llamamos hoy en dia, el internet de las cosas lo cual nos
permitira conocer lo que realmente pasa a nuestro alreded

La digitalizacién de activos fisicos transforma la manera de
hacer las cosas en sectores tales como salud (historias clinicas),
editorial (libros electréonicos) entre otros. Asimismo el proceso
de digitalizacion reversa (Impresoras en 3D) impactara sobre
la manera de construir prototipos o producir artefactos.

La combinaciéon de datos dentro y fuera de laindustria generara
valor para las empresas involucradas (Big Data) ya que se
tendran en cuenta todas las variables (internas y externas) que
pueden influir sobre nuestra oferta de valor.

El comercio de datos entre compafiias genera valor tanto para
el que provee la informacién como para el que la utiliza ya que
potencia su oferta de valor. Esto se puede ver por ejemplo en
la informacion generada por las telcos y el uso que le dan las
empresas que brindan servicios de navegacion satelital.

Ofreciendo una capacidad de servicio distintiva que no sea
estratégica a otras empresas a fin de generar fuentes de
ingreso adicional.

Parmar, Mackenzie, Cohn y Gann enfati-
zan que hay que recordar que para tener
éxito en estas iniciativas normalmente de-
bemos tener en cuenta factores tales como
capacidad tecnoldgica, ayuda de expertos
externos, compromiso emocional y apoyo
de la gerencia.

Con estos ingredientes, algo de imagina-
cién y bastante transpiracién podremos lo-
grar las metas propuestas. No lo olvidemos
nunca: el trabajo y la creatividad son dos
ingredientes fundamentales en el empren-
dimiento y la innovacion.
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