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“Los empresarios uruguayos deben
asumir la salida de la crisis”

Yago de la Cierva, profesor del IESE, insta al empresariado local
a ser protagonista y a tomar como propias las problematicas sociales

Gabriela Malvasio

lespafiol Yago dela Cierva
Easegura que debe ser uno

delos pocoslocos que via-
ja desde Madrid a Montevideo
para dar clases online. Es profe-
sor visitante de Comunicacion
Corporativa y Gestién de la Co-
municacion de Crisis en el IEEM
y estas ultimas dos semanas ha
estadoen Montevideo. Aclaraque
valia la pena venir para brindar
una dedicacion completa a las
leccionesy por reuniones de pro-
fesores y otros encuentros “todo
siguiendo el protocolo” por co-
vid-19. “Voy a estar aqui 16 dias 'y
no he probadoniunasado. Esuna
vergilienza”, bromea quien hoy se
desempeifia en IESE como direc-
toracadémico de los cursos sobre
Communication skills.

Se licencioé en derecho y se
doctoré en filosofia, pero se de-
dico de lleno a la comunicacion:
fundé y dirigié la agencia inter-
nacional de noticias de television
Rome Reports e incursiond en la
comunicacioén corporativa, do-
cenciauniversitariay consultoria
de crisis.

¢Como ha visto alas empresas
transitar estacrisis del covid?

En el fondo ha sido como cual-
quier crisis: una prueba de fuego
de la identidad de las empresas.
Muchas veces las empresas di-
cen que lo mas importante son
sus empleados, olos clientes, o el
medioambiente. Y eso se sostiene
hasta quellegaunacrisis. Hayun
refran inglés que me hace mucha
gracia:las crisis son como cuando
bajalamareaysedescubre quién
lleva traje de bafio y quién no. Y
es asi.

Hemos visto en todo el mundo y
en todas las industrias empresas
o instituciones que lo han hecho
bien: han. Han protegido a sus
empleados, han hecho esfuerzos
mucho mésalladelaley; hantra-
tadoalosclientes de una manera
excelente y —algo maravilloso-
han colaborado con sus compe-
tidores. Cuando empresas que
estan en competencia colaboran
para dar el mejor trato posible a
los clientes que estan en dificul-
tad, lo que hacen es reforzar las
relaciones con sus publicos prio-
ritarios. Y sus publicos priorita-
rios se lo vamos a devolver cuan-
do pase esto, cuando volvamos a
lanormalidad.

Por lo tanto, hay muchos ejem-
plos excelentes, y luego hay ejem-
plosdelootro. Empresas que han

preferido tener plataenelbancoy
no han pagado alos proveedores.
Lo que han hecho es como fichas
de domind que van cayendo. Eso
hace mucho mas dafio.

Alfinal creo quelasempresasvan
arecoger los frutos delassemillas
que han sembrado. Muchasvana
salir reforzadasyotrasvanasalir
heridas gravemente.

Hay mucha gente que no se va
a olvidar de como se compor-
taron.

Nadie se va a olvidar. Los hom-
bres no tenemos tanta memoria
como los elefantes, pero pue-
de durar diez afios. Y lo mismo
pasa con los gobiernos. En ese
sentido felicito a los uruguayos
por un gobierno que ha confiado
en la ciudadania, que ha puesto
recomendaciones y no obliga al
cumplimiento como si fuera un
estado policial. Sé que han pa-
sado mal, aunque ahora esta ba-
jandoun pocolacurva, peroiban
muy bien. Sinohanidobien hasta
el final no es por culpa suya sino
por factores externos. Estaesuna
crisisdemasiado grande para que
podamos superarla solos. Esa es
otra leccion que da para las em-
presas también.

¢Conquéinquietudesacudena
usted las empresas?

Por ejemplo, me preguntaban:
¢es bueno pagar a los empleados
o echar a gente? Son preguntas
muy duras. La respuesta es siem-
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¢ La peor confianza que
se puede perder en una
empresa es la de los
publicos internos”

pre la misma: piensen ustedes
en el largo plazo. ¢De qué sirve
desvincular empleados ahora
paratener plataen el bancosieso
quiere decir que cuando se recu-
peren el mejor talentose haidoy
habrd que volver a formar gente?
Y ademas, los que se quedan y
los nuevos no habran perdonado
que cuando huboun momentode
debilidad se prescindié de ellos.
Entonces la negociacién va a ser
distinta;lossindicatosvanaestar
agresivos y con razén.

Sepierdelaconfianza.
Totalmente. Y la peor confianza
que podemos perder es la de los
publicos internos. La solucién
para la crisis es siempre la cohe-
sion interna. Si una institucidon
estd unida, resiste cualquier cri-
sis. Elenemigo mds duro es siem-
pre elinterno.

¢Como se evalualapercepcion
deempleados o clientes?

La parte mdas importante de la
comunicacion es la escucha. Co-
municamos bien cuando hemos
escuchado muy bien. Es muy im-
portante valorar los cambios de
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percepciones. Estamos en una
situacion que en lenguaje técni-
co se le llama comunicacion de
riesgos. Un riesgo produce emo-
ciones, como el miedo, y a veces
la ira. Los instrumentos que se
utilizan para luchar contra eso
son facilitar que las personas se
familiaricen con el riesgo, ten-
gan informacidén para entender
el riesgo; dar instrumentos de
control, es decir, hay miedos que
sirven para que se protejan. jPor
qué queremos bajar la sensacién
de riesgo? No para que la gente
nosienta el peligro, sino para que
bajen las emociones y subala ra-
cionalidad.

Ademas, los riesgos no se miden
del mismo modo. Cada persona
tiene unaevaluacion distinta. La
regla es la flexibilidad.

¢Como transmite confianza
unaempresa?

Confiando primero. Las medidas
deflexibilidad lo que hacen esde-
cirlealagente: “Confio en que vas
a ser responsable, te vas a auto-
protegery esonovasignificar que
novasatrabajar”. Cuando nos fia-
mos delagente, nosdevuelve esa
confianza por triplicado.

El segundo instrumento es la
transparencia. Me fio de las em-
presas que me cuentan cOmo es-
tanlascosas. Otramanifestacion
de transparencia es contar nues-
tros escenarios.

El estrés de las crisis suele de-

rivarendecisiones basadasen
el corto plazo. Es algo muy di-
ferente alo que usted plantea.
La gente que piensa en el corto
plazo se equivoca. Lo veremos.
Es cuestion de tiempo. Es como
con la ética: si por ganar tiempos
haces atajos éticos, antes o des-
pués te vas a topar con la piedra
en el medio de la carretera. Es
mucho mds seguro trabajar para
el largo plazo. No es solo ética, es
estrategia.

Hay muchos ejemplos de empre-
sas que han decidido primero
ayudar asu gente, yque han visto
que los problemas sociales noson
solo del gobierno. Las empresas
tenemos que asumir los proble-
mas sociales como nuestros. Te-
nemos que estar en primera fila
en la resolucion de problemas
sociales. Es impensable que una
empresano haganadasiensuen-
torno hay malnutricién infantil.
Impensable.

¢Cual ha sido su mensaje a los
uruguayos que ha encontrado
apartirdelavisitaalEEM?
Vine como una posibilidad de
animaralosempresariosurugua-
yos a que asuman la salida de la
crisis. Que no sean espectadores
a ver cuando llega la nueva nor-
malidad. En ese sentido, les he
empujado. Estoy segurode quelo
van a hacer. Para saberlo tendre-
mos que hablar el afio que viene.
Siempre que vengo a Uruguay
me encuentro con un pais que es
mejor de lo que piensa. Tienen el
abrazo del oso con un gigante en
el norte y otro atipico en el sur.
Y ustedes estdn en el medio con
serenidad, conservando la estabi-
lidad. Deberian estar orgullosos
de Uruguay.

¢Leparece que hay demasiada
autocritica?

No sé si autocritica. Creo que tie-
nen un poquito de miedo al ego.
Y un poco de autoestima es im-
portante. Les animaria a refor-
zar la autoestima porque el pais
va bien. ;Que puede ir mejor? Si,
pero fijense lo que estd pasando
en todo el continente. Es como
para preguntarse coOmo trabajar
los temas de fondo para que todo
eso que estd pasando en paises
cercanos no me contamine a mi.
Los problemas serios, las injus-
ticias histdricas, las profundas,
no se superan solas. Estan ahi,
latentes En cuanto el organismo
se debilita, el problema estalla.
¢Qué problemas latentes profun-
dos pueden resolver con pazy
entre todos? @



