puntos de referencia en el camino
posterior, de quienes celebran su
graduacion.

sar?, Heidegger ha glosado la

proximidad semantica de las
palabras Denken -esto es, pensar-y
Danken —esto es, agradecer. En un
sentido mas profundo que el que
podra jamas reconocer una racio-
nalidad puramente pragmatica, la
universidad debe concederse a si
misma el espacio para celebrar de-
bidamente la transmision del cono-
cimiento, que constituye su razon
de ser. Como viera Pieper, este es,
en realidad, el genuino sentido de
la fiesta, de toda fiesta: afirmar o re-
afirmar la vida como don, o el don
de lavida, en este caso la vida inte-
lectual. Si no celebrara estas cosas,
o si la celebracion se desvinculara

E n su obra (Qué significa pen-

Enla
transmision
del propio
conocimiento
hay siempre
algo de exceso:
al transmitir
el propio
conocimiento
se transmite
algo de la
propia vida

de la dinamica de gratuidad que
define la transmision del conoci-
miento, la universidad perderia
poco a poco su identidad.

La inmersion en complejos proble-
mas filosdficos, cuya “utilidad” es
mas que discutible, constituye en si
mismauna pruebade la clase devida
intelectual que solo cabe desarrollar
en un entorno académico, liberado
de necesidades apremiantes; una
experiencia de la libertad propia de
la inteligencia, capaz de interesarse
porlaverdad, postergando para otro
momentoylugarlaresolucion delos
problemas cotidianos de la vida.

propio de personas magndni-
masy libres”, me gusta repe-
tir con Aristoteles (Politica 1338 b
2-4). Los problemas cotidianos de
la vida nos acompafian siempre, y

B uscar en todo la utilidad no es

a ellos no tenemos mas remedio
que dedicar algunos pensamien-
tos. Le pedimos a Dios que no sean
muchos, pues es mas noble y grato
dedicar nuestros mejores esfuer-
zos a pensar en la solucién de los
problemas de otros, en los proble-
mas de nuestro tiempo, e impulsar
iniciativas en ese sentido. Pero si
la promocién del bien humano
constituye el horizonte practico
de nuestra vida, una de nuestras
tareas fundamentales es discernir
la naturaleza de ese mismo bien hu-
manoy aprender a protegerlo. Y en
este punto, tener la experiencia de
conocimiento y libertad que da la
filosofia, y ser capaz de trasladarla
alos demds juntamente con los hé-
bitos necesarios para preservarla,
constituye la mejor aportacion que
se puede hacer a las personas con
las que se crucen nuestros caminos.

EyH IDEAS

TRANSPARENCIA
Y OPACIDAD

n una visita reciente a la Fa-

cultad de Comunicacién de

la Universidad de Navarra,
Paul Steiger, durante casi dos dé-
cadas director de la redaccion del
Wall Street Journaly posteriormen-
te fundador de ProPublica —una
redaccion online sin dnimo de lu-
cro, centrada en el periodismo de
interés publico-, reflexiond sobre
la dificultad (y la creciente nece-
sidad) de practicar un periodis-
mo de investigacion centrado en
la actuacion de las instituciones,
publicas y privadas. La razon de
esa necesidad: que las empresas e

instituciones se han vuelto mas so-
fisticadas vendiendo lo que hacen
bien y escondiendo lo que hacen
mal. Para Steiger, que se reafirma-
ba en una entrevista en El Pais, se
da una situacion paraddjica: “Por
un lado hay mas leyes que garanti-
zan la transparencia y mas decla-
raciones y compromisos, pero a la
vez hay mds esfuerzos por evitar
esa transparencia”.

De forma creciente, la practica de
la transparencia basada en la exu-
berante provision de informacion
~tipica en la sociedad de la infor-
macion, de las “corporaciones des-

nudas” (The Naked Corporation, Ti-
colly Tapscott)y de la hipervisibili-
dad-, nos hace recordar el famoso
poema de T.S. Eliot (Choruses from
the Rock, 1934) donde se lamenta-
ba del menguante conocimiento
derivado de la abundancia de in-
formacion:

“Where is the life we have lost in
living?

Where is the wisdom we have lost
in knowledge?

Where is the knowledge we have
lost in information?”

Ocultar o ahogar la realidad y la
verdad mediante el simulacro de
un ejercicio informativo de plena
transparencia se ha convertido en
una préctica demasiado habitual
en empresas e instituciones que
desean ocultar algo a la sociedad.
Pero esa transparenciay esa inmen-
sa disponibilidad de informacion
no pueden ser solo la base de es-



trategias de ocultacion conscientes
por parte de las instituciones. La
sobreabundancia de informacion,
incluida la generada por quienes
realmente quieren ser m4s veraces
y transparentes, es unarealidad que
afecta a todos los &mbitos de la vi-
da. Como sefiala Daniel Lattier en
“This Is How a Dark Age Begins...”:
“We live in an age where people ha-
ve unprecedented access to the wis-
dom of centuries, but increasingly
lack access to those who have assi-
milated this wisdom”.

En el dmbito de laempresa, Andrew
Hill ha reflexionado en el Financial
Times sobre la enorme dificultad
que tienen los directivos para dis-
cernir el valor y la importancia de
los innumerables inputs informa-
tivos que reciben a lo largo del dia.
En “VW boss is not the only leader
crushed by information overload”,
Hill se pregunta en qué medida pu-
do pasar inadvertida al que fuera
maximo directivo de Volkswagen,
Matin Winterkorn, en su “exten-
so informe de correos” del fin de
semana de hace mds de un afio,
una comunicacion desde Estados
Unidos en la que se comentaba un
estudio que habia encontrado irre-
gularidades en las emisiones de dos
vehiculos diésel de lamarca alema-
na. Como comenta el periodista del
diario britdanico, “whether or not
VW is being disingenuous about
exactly what the former boss knew,
and when he may have known it, the
“vital memo I missed” scenario is
every leader’s nightmare. Swamped
by information, chief executives,
government ministers and military
commanders are ever more vulne-
rable to the retrospective charge
that they should have seen the crisis
coming -and, worse, that they were
warned it was on its way”. Y afiade:
“Bain & Company, the consultancy,
has estimated that executives in the
1970s had to deal with fewer than

1,000 phone calls, telexes and tele-
grams a year from people outside
their company. These days, 30,000
external communications clog ma-
nagers’ inboxes annually. As Henry
Mintzberg asks in his 2009 book,
Managing: “Might the internet, by
giving the illusion of control, in fact
be robbing managers of control?
In other words, are the ostensible
conductors becoming more like
puppets?”

Y es que cada vez es mas dificil de-
terminar a qué merece la pena (y
a qué se debe) prestar atencion, y
a qué no. Para la alta direccion es
clave dilucidar este asunto, algo
que se percibe en innumerables
ocasiones en las que, por ejem-
plo, miembros de los Consejos de
Administracion de compainias con
problemas declaran desconocer
asuntos trascendentales de la ac-
tuacion de la organizacion. Chris
MacDonald y Hasko von Kriegs-
tein, del Ted Rogers Leadership
Centre, se plantean abiertamente
esta cuestion en “What are corpo-
rate boards ethically obligated to
know?”. La respuesta a la pregunta
es sencilla: “What do boards need
to know? Boards of directors are
ethically and legally responsible
for the oversight of firms. While it
isnot the job of directors to mana-
ge the firm, itis the job of directors
to govern it. Both individually and
collectively, directors have fidu-
ciary responsibilities to govern the
firm by selecting, paying, guiding,
and assisting top management.
Performing those tasks well re-
quires considerable information.
In general, directors need to have
sufficient information about the
firm they are directing, as well as
about the industry within which it
operates”. La dificultad estd preci-
samente en como armonizar esa
“abundante” y “suficiente” infor-
macion.
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Por lo que se refiere a experiencias
mas comunes, como las de todos
nosotros como consumidores, la
transparencia de los mercados
también puede generar situacio-
nes mas cercanas ala confusiényla
opacidad que a la claridad. Nunca
antes, como ahora, ha estado a dis-
posicion de los consumidores tanta
informacidn sobre las caracteristi-
casy los precios de los productos,
sobre las ventajas y desventajas de
unos sobre otros, sobre sus con-
diciones de disponibilidad, etc. Y
sin embargo, cada vez hay mas evi-
dencias de que esa transparencia
puede llegar a ser casi paralizante.
Asilo revela un estudio reciente de
Auto Trader en Estados Unidos, en
torno a las decisiones de compra
de automoviles: “Extensive choice
and price transparency in the car
market means consumers can gain
anunparalleled level of insight into
their shortlist of cars. But new re-
search by Auto Trader reveals con-
sumers can be “overwhelmed with
choice”. Its survey of 5,000 consu-
mers on their car buying experien-
ce revealed that 26% had planned
to purchase in the last six months,
but hadn’t - with almost half (46%)
citing the research process taking
longer than expected as the reason.
(...) As aresult 80% of consumers
find the process of buying and se-
lling cars stressful, with more than
half claiming to have been put off
altogether”.

Esta claro que queda mucho por
hacer (ahora y en el futuro) pa-
ra convertir la transparencia y la
provision de informacidén sobre
las instituciones en una practica
verdaderamente util, en la que
prime la calidad frente a la canti-
dad, y con la que se atiendan las
necesidades de conocimiento de
las personas y de la sociedad, no
simplemente la impresion de estar
mads informados e



TO NUDGE OR
NOT TO NUDGE

edro Rey comento hace al-

gun tiempo en Nada es Gratis

la conferencia pronunciada
por Richard Thaler, presidente de
la Asociacién Americana de Eco-
nomia, en la reunion anual de esta
organizacion. Thaler habld sobre la
pujanza de la Economia del Com-
portamiento, y de su importancia
al complementar (y muchas veces
corregir) el pensamiento econd-
mico tradicional. Como uno de los
padres fundadores de este enfoque
de investigacion, el profesor de la
Chicago Booth School of Business
(Universidad de Chicago) es bien
conocido, entre otras cosas, por ser
coautor, junto a Cass R. Sunstein,
de Nudge (2009), una obra de enor-
me influencia entre la clase politica
ylas agencias gubernamentales. No
envano, tanto el gobierno britanico
como el estadounidense han crea-
do “Nudge Units” (The Behavioral
Insights Team el primero, y The Social
and Behavioral Sciences Team, el se-
gundo), con el fin de aplicar los co-
nocimientos y la experimentacion
propia de la economia del compor-
tamiento a las decisiones sobre po-
liticas publicas. En septiembre de
2015, con motivo del lanzamiento
de la unidad estadounidense, el
president Barack Obama dijo: “A
growing body of evidence demons-
trates that behavioral science insi-
ghts -research findings from fields
such as behavioral economics and
psychology about how people make
decisions and act on them- can be
used to design government poli-
cies to better serve the American
people...”
Tal y como el concepto de nudge
(que en castellano se podria tra-
ducir como “pequeino empujon”)

fue originalmente descrito por
Thaler y Sunstein, supone cual-
quier aspecto de la arquitectura
de decision que altera (o puede al-
terar) de una forma predecible el
comportamiento de la gente, sin
que suponga prohibir ninguna de
las opciones de decision existen-
tes ni tampoco cambiar de forma
significativa los incentivos econo-
micos. Para ser tal, la intervencion
que se plantee (el nudge) debe ser
evitable de forma sencilla y poco
costosa. Como comentan los au-
tores, poner la fruta en el super-
mercado al nivel de los ojos es un
“pequeiio empujon” para que la
gente coma mads fruta; prohibir la
comida basura no lo es. Hay infi-
nidad de “pequefios cambios” en
la gestidn de acciones y planes,
en la promocion de politicas pu-
blicas, etc., que pueden mejorar
sustancialmente sus efectos en la
sociedad. Quizd el ejemplo mas
famoso de un nudging exitoso sea
el de las politicas encaminadas a
promover la donacién de érganos.
En aquellos paises donde existe le-
gislacion que presupone que todo
ciudadano es un donante tras su
fallecimiento (lo es by default, por
defecto), aunque pueda optar por
no serlo de forma muy sencilla si
lo desea, el nivel de donaciones
crece significativamente respecto
a aquellos que requieren un acto
voluntario positivo para convertir-
se en donante.

Estas politicas de nudging que,
de hecho, por defecto, toman a
priori decisiones para toda la so-
ciedad (o para una parte), dejan-
do al ciudadano la posibilidad de
desmarcarse de ellas facilmente,
estdn a la orden del dia. En temas
medioambientales, sanitarios, de
aseguramiento para la vejez, etc.,
cada vez hay mds propuestas que
van esa direccion. En Gran Breta-
fia, por ejemplo, The Behavioral

Insights Team presenta como un
gran éxito la mejora en los indices
de contratacién de planes de pen-
siones en las empresas, como con-
secuencia de la adopcion en 2012
de una medida por la que -al me-
nos en las grandes compafifas-los
trabajadores automdticamente se
integraban en un plan de ese tipo,
aunque podian dejarlo si querian.
“The idea is a text book example
of applying behavioral insights
to government policy. From Octo-
ber 2012, starting with the largest
employers, the Government swit-
ched the default from one in which
employees had to actively choose
to sign up for a pension scheme
(‘optin’) to one in which they are
automatically enrolled onto wor-
kplace pension schemes but can
choose to opt-out if they so desire
(‘opt-out’). Por supuesto, este “nu-
dging by default” cadavez estd mas
extendido en muchos otros dmbi-
tos no tan relevantes para la so-
ciedad y para la ciudadania, como
por ejemplo el de las estrategias
de marketing de las empresas con
sus productos. Seguramente mas
de uno se habra dado cuenta de
que cada vez mas ofertas plantean
el regalo de algun tipo de produc-
to o servicio que a partir de cierto
momento se convertira (por defec-
to) en una oferta de pago, a no ser
que uno llame a un teléfono (o use
otro procedimiento, a veces senci-
llo, otras no tanto) para certificar
que no lo desea.

Los “pequefios empujones” en
ocasiones pueden ser casi intras-
cendentes; en otros casos, se pue-
de pensar que el beneficio social
que generan (como en algunas de
las “decisiones por defecto” co-
mentadas) compensa de sobra la
cierta usurpacidn de actos volun-
tarios individuales. Pero en unosy
otros, el nudging plantea no pocos
dilemas desde el punto de vista



ético y humano. Quizd por ello, y
por la conciencia clara de que hay
crecientes tentaciones de los go-
biernos, las empresas y todo tipo
de organizaciones por utilizar po-
liticas de “pequefios empujones”
para mejorar los resultados de sus
propuestas, cada vez es mayor el
numero de voces que piden una
reflexion a fondo sobre las impli-
caciones de este fendmeno.
Christian Schubert, en “A note on
the ethics of nudge” (Voxeu.org),
reclama esa reflexion ética como
complemento necesario del tra-
dicional andlisis de costes y be-
neficios que se realiza al decidir
sobre la aplicacidon de “pequeios
empujones”. Entre muchos otros
aspectos, Schubert propone que
cada accidn de ese tipo se evalue,
por ejemplo, por su impacto en la
autonomiay en laintegridad de las
personas, que pueden sufrir mucho
si se habitda a las personas a dar
por supuesto que muchas cosas no
dependen realmente de su actua-
cion racional, libre y voluntaria. De
hecho, la preocupacion actual por
las politicas de nudging no es muy
distinta a la suscitada por el trabajo
de Thaler y Sunstein nada méds pu-
blicarse. En 2010, Daniel Hausman
yBrynn Welch escribian en “To Nu-
dge or Not to Nudge” (Journal of Po-
litical Philosophy): “Systematically
exploiting non-rational factors that
influence human decision-making,
whether on the part of the govern-
ment or other agents, threatens li-
berty, broadly conceived, notwiths-
tanding the fact that some nudges
are justified. Publicity, competition
and limits to human abilities to
influence choices limit the threat.
But once the character of the pa-
ternalism in Thaler and Sunstein’s
“libertarian paternalism” has been
clarified, its risks to an agent’s con-
trol over her own deliberation are
evident”.

SOBRE LA TOXICIDAD
EN LA EMPRESA

uiza por la creciente sensibili-

zacion ante los problemas del

medio ambiente, y quiza por
la no menos creciente necesidad
de usar metdforas para hacer com-
prender temas cada vez mds com-
plejos, lo cierto es que el lenguaje
medioambiental cada vez es mas
fecundoalahora de ser utilizado en
todos los ambitos de la vida social y
econdmica. Uno de los conceptos
mads apafiados en este sentido es
el de la toxicidad, en referencia a la
existencia de agentes dafiinos que
pueden acabar envenenando una
institucion, una empresa o incluso
la economia. Durante la pasada cri-
sis financiera, la expresion ‘activos
toxicos’ de los bancos se introdujo
con gran éxito en el lenguaje po-
pular. Pasada ya en gran parte esa
crisis, en los ultimos tiempos se ha-
bla a menudo de un nuevo tipo de
‘toxicidad’, la que afecta a las plan-
tillas y los cuadros directivos de las
empresas.
Michael Housman y Dylan Minor
sefialan en “Toxic Worker”, un do-
cumento de trabajo reciente de la
Escuela de Negocios de Harvard,
que tanto como esmerarse en cap-
tar empleados estrella, las empresas
deben centrarse también en evitar la
contratacion de empleados poten-
cialmente toxicos, cuya aportacion
ala empresa serd negativa. La tarea
no es facil, ya que estos empleados
en ocasiones muestran caracterfs-
ticas buscadas por las compaiiias:
gran confianza en sus capacidades,
gran autoestima, declarados segui-
dores de las normas, y a menudo
muy productivos (al menos desde
el punto de vista de los resultados
cuantitativos). Por eso, también, es
frecuente que estos empleados, una
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vez fichados, se mantengan tiempo
en la empresa, aunque generen no
pocos problemas. Esos problemas
(efectos negativos en el compromiso
conlainstitucion, trabajo en equipo,
orientacion hacia objetivos sociales,
creacion de un ambiente de trabajo
adecuado, etc.) son mas perjudicia-
les y contagiosos que sus posibles
ventajas de productividad.

HousmanyMinor también destacan
que hay empresas y organizaciones
mas o menos proclives alaatraccion
y generacion de empleados tdxicos,
por lo que gestidn de este problema
no so6lo es un asunto de recursos hu-
manos, sino de la organizacién en
su conjunto: “it would be helpful to
know which environmental factors
nudge an otherwise normal worker
towards becoming a toxic worker
and possibly creating the preexisting
workplace conditions thatlead to to-
xic behavior. This focus seems par-
ticularly important, because to the
extent that we can reduce aworker’s
likelihood of becoming toxic, we are
helping not only the firm, but the
worker himself, those around him,
and the potential firms where that
employee may work in the future.
Since we found some evidence that
atoxic worker can have more impact
on performance than a "superstar,”
itmay be that spending more time li-
miting negative impacts on an orga-
nization might improve everyone’s
outcome to a greater extent than
only focusing on increasing positive
impacts. We have taken a step in ex-
ploring this notion and hope thatwe
witness future progress in this area”.
Siguiendo con la idea de que los en-
tornos de trabajo facilitan o reducen
esa ‘toxicidad’ entre los empleados,
Theo Veldsman, profesor de direc-
cion de personas en la University
of Johannesburg, llama la atencién
sobre la importancia de evitar com-
portamientosy perfiles toxicos entre
los directivos. En un articulo en The



Conversation, Veldsman sefiala que
el ‘liderazgo toxico’ podria afectar
casiauntercio de loslideres empre-
sariales, que proyectan su ‘toxicidad’
al resto de la organizacion. El autor
describe este fenémeno de forma
muy visual: “toxic leadership refers
to ongoing, deliberate, intentional
actions -the “arrow”- by a leader
to undermine the sense of dignity,
self-worth and efficacy of an indivi-
dual -the “poison”. This results in
exploitative, destructive, devaluing
and demeaning work experiences.
These destructive actions may be
physical, psychosocial or even spiri-
tual when they diminish a person’s
meaning and purpose. A toxic orga-
nization is one that erodes, disables

and destroys the physiological,
psychosocial and spiritual wellbe-
ing of the people whowork in it in
permanentand deliberate ways. In
otherwords, an organization beco-
mes metaphoricallya “poison pill”
for employees.

En su andlisis de los distintos ti-

pos de lideres tdxicos, el profesor

surafricano define cinco perfiles
fundamentales:

e The Cold Fish: el fin justifica los
medios, de modo que cualquier
decision o accion es justificable
en términos de los resultados
deseados.

 The Snake: el mundo que le ro-
dea le sirve para satisfacer sus
propias necesidades persona-

les, centradas en la codicia, el es-
tatusy el poder.

* Glory Seeker: gloria personal y fa-
ma publica a cualquier precio, in-
dependientemente de que se ba-
sen o no en contribuciones reales
yvaliosas a la organizacion.

* Puppet Master: control centraliza-
doyabsoluto sobre todoy sobre to-
dos, bajo cualquier circunstancia.

* Monarch: dirige y gobierna la or-
ganizacién como si fuera su Rei-
no. Todos los recursos estdn a su
disposicion, para uso personal.

Cuanto mayor numero de lideres y

directivos de estas clases hay en una

organizacién, mds toxica es, y mas
toxicidad genera en todos los niveles.

NOTICIAS
DEL
INSTITUTO

JORNADAS

La 46 Jornada, celebrada en la ciu-
dad bancaria del BBVA en Madrid,
se organizé bajo ellema “Empresay
bienes publicos”. José Manuel Gon-
zalez-Paramo, consejero ejecutivo
de BBVA, afirmé que “La clave para
que una entidad financiera sobrevi-
va en un entorno cambiante como
el actual es operar bajo unos prin-
cipios éticos”. En su opinién “la
ética es el pilar fundamental de la
banca”. En esta linea, sefialé que la
supervision y la regulacion son im-
portantesy complementarias, pero
nunca seran sustitutos de la ética.

Luis Ravina, catedratico de Econo-

mia Internacional en la Universidad
de Navarray ex decano de la Facultad
de Econdmicas, se mostré de acuer-
do con €ly formuld una receta que
contribuye al desarrollo de las socie-
dades: “Las instituciones tienen que
ser serias, deben contar con capital
humano bien formado y se deben
respetar los derechos de propiedad”.
Asimismo, reivindicé laimportancia
de “laracionalidad, lamoral, la ética,
lavirtud y la sobriedad”.

FORO EMPRESARIAL DE LA REGION
DE MURCIA

Dentro de las Jornadas para direc-
tivos, el 4 de febrero Enrique Men-

doza Diaz, abogado y consultor,
profesor de la Universidad de Leén
yautor de Viva mi gente: cinco accio-
nes bdsicas que te ayudardn a dirigir
mejor hablé sobre el tema “Perso-
nas satisfechas generan clientes
satisfechos”. La sesién correspon-
diente al mes de marzo se centrd en
el tema “Como convertir la innova-
cién en resultados”, tuvo lugar el
dia 18 y conto con la participacion
de Belén Goiii y Maria Beunza, de
Happeninn Innovacion.

El 15 de abril se celebrd la sesidon
titulada “Nuevas formas de traba-
jo y su motivacion en un mundo
global”. En ella participé como po-
nente José Ramon Pin Arboledas,
profesor del IESE.

FORO EMPRESARIAL DE ASTURIAS

« El 3 de marzo Ramiro Lomba,
Director de la Sociedad Asturia-
na de Estudios Econdmicos e In-
dustriales (Sadei), abord¢ el tema
“La situacion demografica de As-
turias en el contexto espafiol”.




