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Prefacio
Un Prefacio es agnello gne se escribe después del libro, se pone antes y no se lee ni antes ni después,
Pitigrilli

Su manuscrito s a la rex buenoy original: pero la parie que es buena no es original,
) la parte que es original na es buena.

Samuel Jonson

Exccelentisimo v Magnifico Sr. Rector
Dignisimas autoridades

Claustrales

Senoras v seiores

Ordenan las reglas de la cortesia y de la costumbre que el Centro al que por riguroso turno
le corresponde dictar la Leccidn inaugural del curso académico, designe a un Catedritico
para que diserte sobre un tema de su especialidad, libremente clegido. No teniendo vo
especialidad y careciendo de aptitudes v de solidos conocimientos en cualquicra de las
materias que sc imparten en la acultad de Ciencias Econdmicas v Empresariales de la
Universidad de Ledn; nunca como hoy se ha dicho con tanto rigor y acierto aquello de . .,
no soy digno del honor. . . v ¢l inmerecido privilegio que me dispensan prestando
atencion a mis palabras en este acto académico”. Espero que sepan disculpar el
atrevimiento que he tenido al aceptar la invitacion v trataré de compensar su gencrosidad
con dibujos, imaginacion y muchos créditos curopeos.

Si no puedo dibujarlo, es gne no lo entiends.

I.a imaginacion es mids importante gue ¢f conocimiento,

Einstein

Como no pretendo clasificarme en la lista de los principales que han intervenido a lo
largo de los afos de existencia de la Universidad de Ledn, me limitaré a dictar una leccion
inaugural como si fuera una clase de inicio de curso para mis Alumnos; en la forma v en ¢l
fondo presentaré mis opiniones originales, personales, parciales, controvertidas,

provocativas y desconcertantes.

No es mi obligaciin entregar a los dewds lo objetivamente mejor, sino lo mio,
tan pura y siticeramente como sea posible,

Hermann Hesse

Amngne se hayan decidido previamente las palabras que se deben pronumciar,
no par ello dejaré de vacifar,

Confucio
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1. Introduccién a la Economia Financiera
1a Educacion consiste en que los incompetentes inculgnen lo incomprensible a los indiferentes.
Keynes
Saber para prever, a fin de poder.
Auguste Comte
La ciencia economica cs el estudio de la manera en que los hombres v la sociedad
terminan por clegir, con dinero o sin él, ¢l empleo de unos recursos productivos escasos,
que podrian tener diversos usos para producir bienes alternativos y distribuirlos para su
consumo, presente o futuro, entre las diversas personas y grupos gque componen la
sociedad y analizan los costes y beneficios derivados de la mejora de los patrones de
5 o i
distribucion de los recursos'.
La economia® cstudia dos tipos de problemas:
1) La decisién racional: dado un sistema de preferencias, conocidas todas las
alternativas posibles’, que son excluyentes, y con una capacidad de computo

ilimitada, s trata de clegir una de ellas siguiendo un criterio preestablecido.

2) Las opciones organizativas: sc trata de organizar las rclaciones entre los agentes
ccondmicos que cooperan en actividades de produccion y de intercambio.

' SAMUELSON, P. A. y NORDIAUS, W. D. (1991): Economia, McGraw- Hill, Madrid.
> BARBE, L. (1996): EIl eurso de la economia, Aricl, Barcelona, pp. 44-45. Establece los
siguientes contenidos:

« Teoria de los precios: [ Qué mercancias se producen y en qué cantidades?.

« Teoria de la produccion: {Con qué métodos se producen estas mercancias?.

« Teoria de la distribucion: ;Como se distribuye la cantidad producida entre los miembros de la
sociedad?.

« Teoria del bienestar: ;Hasta qué punto es cficiente la produccion y la distribucién en una sociedad?.

* Teoria de la ocupacién: ;Se utilizan todos los recursos o quedan holguras, recursos libres?.

o Teoria monetaria: El poder adquisitivo del ahorro y la moneda, ;Es constante o se crosiona por la
inflacién?.

o Teoria del crecimiento v de las fluctuaciones: ;Crece cada afio la capacidad econdmica de producir?
(Lo hace de forma monotona?.

o Teoria de los sistemas econdmicos: (Como se caracterizan los sistemas econdmicos? ;Como
evolucionan?,

« Teoria del valor: ;Qué fundamenta el valor de los bienes y qué se entiende por valor? ;Existe un
patron estable de valor?.

« Teoria de la hacienda y la teoria del comercio internacional: ;Cual debe ser el papel del Estado en
una economia? ;Como y hasta donde debe intervenir?.
¥ ARRUNADA, B. (1998): Teoria Contractual de la Empresa, Marcial Pons, Barcelona;
scfiala que la limitacion informativa debe integrarse en el analisis econdmico.
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Esto implica la eleccion del mecanismo que permita establecer:
v ¢Qu¢ necesidades scrin atendidas, v quién tiene prioridad?.

¢Cuil es la asignacion de los recursos (insumos), v como sc organiza la
produccion?; que satisface la demanda.

En Ia organizacion de la produccion se debe:

v Establecer ¢l procedimiento de asignaciéon de responsabilidades / autoridad,
para poder realizar las diferentes tareas.

Disciar ¢l sistema de informacion, cntre los agentes economicos, que permita
identificar la demanda v la oferta.

Lograr que cl sistema de preferencias, resulte eficaz para guiar las decisiones;
teniendo en cuenta los apartados anteriores (division del trabajo, informacion).

La economia considera que los agentes ccondmicos cooperan en actividades de

produccion y de intercambio, y  toman decisiones racionales; csto implica que cada
agente cconomico:

»  Tiene nn sistema de preferencias: sabe lo que guiere, y puede establecer un orden de
priovidad.

»  Conoce todas las alternativas posibles; que, ademis, son excluyentes entre si,
»  Conoce todas Ias consecuencias o resultados de aceptar cada nna de las alternativas.

> Tiene capacidad de computo ilimitada: puede mancjar toda la informacion disponible
sobre afternativas y consecitencias.

»  Lilige una alternativa signiendo un criterio preestablecido.

Dc acuerdo con estos  supuestos Hnyck" considera  que para asignar recursos
cficientemente ¢l sistema econdmico nccesita informacion difusa y personalizada,
cambiante y contradictoria; v plantea que la solucion al problema del conocimiento:
encontrar ¢l medio de difundir y emplear de la mejor manera posible el conocimiento sobre
¢l cambio téenico, las escascces relativas y las preferencias; es el sistema de precios.

[.os movimientos de los precios organizan la produccion que sc adapta a la demanda
mediante transacciones en ¢l mercado. Los «mercados» son instituciones que existen para
facilitar ¢l intercambio; es decir, para reducir los costes que implica la realizacion de
transacciones.

4

HAYEK, F. A. (1945): “The Use of Knowledge in Society”, The American Economic
Review, vol. 35, nam. 4, pp. 519-530.



Para realizar una «transaccion de mercado» s¢ necesita:
» Identificar con quién se quiere realizar ui frafo.

»  Contactar con él, ¢ informarle de gne se quiere flegar a mn acuerdo; asi como de los términos del
HLSHH0.

» Realizar inspecciones para comprobar que se cumiplen las condiciones estipuladas, y asegnrar
el cumiplintiento de fo acordado o profegerse de las consecnencias negativas del incumplimicnto.

Pero la utilizacion del «mecanismo de los precios», implica los siguientes costes™;

0 Costes de descubrir la importancia de los precios; quc sc puede reducir, pero no
climinar, si existcn especialistas que venden esta informacion.

0 Costes producidos por las negociaciones y cl cierre de un contrato; que sc
pueden reducir cuando hay una empresa porque:

v Sustituye los contratos con cada uno de los factores, por un iinico contrato.

v' Realiza contratos a largo plazo (reduciendo ¢l numero de contratos al
aumentar ¢l plazo al que sc firman).

v" Reduce cicrtos costes propios de la negociacion.

v" Reducc la aversion al resgo de los agentes.

Razén de ser de la empresa:
reducir los costes derivados de la utilizacion del mecanismo de los precios.

Se denomina costes de transaccion’ a los derivados de la utilizacion de un
determinado mecanismo asignativo de coordinacion y estin formados por el valor de los
recursos consumidos en:

1) Laidentificacion y contacto entre las partes: costes de informacion.
2) La redaccion de las clausulas y condiciones del contrato: costes de negociacion.

3) Las inspecciones y los procedimientos para ascgurar el cumplimiento de o
acordado o protegerse de las consecuencias negativas del incumplimicnto: costes de
garantia.

* COASE, R. H. (1937): “The Nature of The Firm”, Econometrica, vol. 4, pp. 386-405; cxislc
traduccion castellana, entre otras, COASE, R. H. (1994): La Empresa, el Mercado y la Ley,
Alianza, Madrid.

® Las economias en los costes de transaccién se consiguen asignando transacciones (que
difieren en sus atributos) a estructuras de gobierno (que constituyen el marco organizativo
dentro del cual se deciden las relaciones contractuales) de una forma discriminatoria; de este
modo es preciso: identificar los atributos que definen la transaccion y describir los atributos de
las estructuras de gobierno alternativas.

Coase se pregunta: ¢Si la organizacion climina cicrtos costes v reduce, de hecho, los

costes de produccion?:

v ¢Por qu¢ hay transacciones de mercado?,

¥ ¢Por qué no se organiza toda la produccidn desde una vinica empresa?.
La respuesta esti en las siguientes limitaciones de la empresa’;

1)  Cuando una empresa crece (aumenta el nimero de transacciones que organiza),
pucde tener rendimientos decrecientes para la funcion empresarial (los costes de
organizacion de las transacciones adicionales dentro de la empresa pueden clevarse).
Alcanzaremos un punto en el que los costes de organizar una transaccién adicional
en el interior de la empresa, igualan a los costes de organizacion de la transaccion en
cl mercado, o a los costes en los que incurriria una empresa alternativa,

2) Cuando las transacciones que se organizan internamente crecen, puede ocurrir que
la empresa no consiga utilizar cficientemente los factores productivos. Porque no
sepa asignar los factores de produccion a los procesos de mayor valor, o porque no
logre sacar ¢l maximo provecho de los factores de produccion. Alcanzaremos un
punto en cl que la pérdida de los recursos por «despilfarron iguala a los costes de las
transacciones realizadas en el mercado, o a la pérdida en que incurriria una empresa
alternativa.

3) Elprecio de oferta de uno o mis de los factores de produccién aumenta porque las
«otras ventajas» de una pequena empresa son mayores que las de una gran empresa.

Una empresa tendera a ser mayor:

1) Cuando sean menores los costes de organizacidn y estos costes crezcan mds
lentamente que ¢l incremento en las transacciones organizadas.

2) Cuando sea menos probable que el empresario cometa errores y menor sea cl
incremento de los errores con un aumento de las transacciones organizadas. Los
costes de organizacion y las pérdidas por errores aumentan con cl incremento de la
distribucion espacial de las transacciones organizadas, con la diversidad de las
transacciones v con la probabilidad de las alteraciones de los precios relevantes. Las
nuevas teenologfas de la informacion reducen los costes espaciales de organizacion y
favorceen el crecimiento de las empresas.

3) Cuanto menores sean los precios de oferta de factores de produccion a las empresas
(EL‘ mavor tamanao.

Las fronteras, en la dimension de las empresas, no vienen determinadas
tecnologicamente,
forman parte de las opciones organizativas para llevar a cabo la actividad econdmica;
dentro de la empresa o entre empresas autonomas.

&

COASE, R. H. (1937): Op. Cit.




8¢ alguna vez ve saltar por la ventaia a 1 banguera siizo,
salte defris, segnro que hay algo qie ganar.

Voltaire
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Considerando la transacciéon como unidad biasica de analisis™; definiremos las
dimensiones y las causas.

Las «dimensiones» o «caracteristicas» que determinan una transaccion y que resultan
] i o
relevantes para determinar sus costes’; son las siguientes:

a La «incertidumbre». Que sc origina por tres razones principales:

#  Pueden presentarse distintos estados de la naturaleza.

> Debido a la falta de informaciin que tiene un agente respecto a las decisiones que preden tomear
o1ros,

> Por el comportamiento oportunista de los agentes que alteran la infarmacion disponible.
o La «frecuencia» con la que sc realiza la operacion:

¥ Ocasional,

¥ Recmrvente.
0 La«especificidad de los activos» implicados en la transaccion:

> Su uso alternativo implica nna pérdida de valor significativa, nn coste irrecuperable.

> [ tan especializado que genera una relacion pricticamente de exclusividad entre fas
paries.

Hay que tener cuidado al elegir los enemigos, porque unio terning pareciéndose a ellos
Borges

Hay gue seguir la lucha con lo que podamos basta gne podanios.

Benito Juarez

Algunos persignen silo el poder, pero la mayoria busca todaria menos: el empleo.

Garcia Marquez

* WILLIAMSON, O. E. (1996): Mechanisms of Governance, Oxford University Press,
Oxford. WILLIAMSON, O. E. y WINTER, S. G. (Eds.) (1991): The Nature of The Firm:
Origins, Evolution and Development, Oxford University Press, Oxford.

? SEGURA, I. (1993): Teoria de la Economia industrial, Civitas, Madrid.

Las «causas» que provocan costes de transaccion son:
0 La «racionalidad limitada» de los agentes econémicos:

: 5wt oy
»  Nose cumplen algunos de los supuestos de la racionatidad "

¥ Noes maximizador (busca nna solucin satisfactoria).

a El«comportamiento oportunista» de los agentes':

' SUTHERLAND, S. (1996): lrracionalidad. EI enemigo interior, Alianza, Madrid. Realiza la
siguiente clasificacion:

1. La impresion cquivocada: incapacidad de posponer un juicio a la espera de obtener
informacion suficiente, precipitacion, falta de reflexion, error de disponibilidad (decidir
basindose en lo primero que a uno se le ocurre), efecto halo (influencia de “impactos”™ que
afectan a la hora de decidir).

Autoridad-obediencia: obedecer sin pensar. sin preguntarse si la orden esta justificada (en

palabras de Garcia Marquez: hay érdenes que se pueden dar pero que no de deben cumplir).

Conformismo: desco inconsciente de cumplir las normas.

Endogrupo y exogrupo: los grupos aceptan riesgos mas elevados que los individuos.

Locura organizativa: decisiones organizativas impulsadas por la ambicion de los ejecutivos.

Coherencia fuera de lugar: estamos inclinados a creer aquello que anhelamos (Demostenes).

Uso incorrecto de recompensas y castigos: convencer en lugar de amenazar.

Impulso y emocion: si estd aburrido refrene su impulso de entretenerse, no tome decisiones

sometido a una emocion intensa.

Hacer caso omiso a las pruebas: quien sosticne una creencia hace todo lo posible para ignorar

las prucbas que la refutan, y cuando halla pruebas en contra se niega a creerlas.

10. Distorsionar las prucbas: cambiar de opinion a la luz de nuevas pruebas no es senal de
debilidad.

1. Establecer relaciones erréneas: no relacione dos hechos por sus expectativas o porque no scan
habituales.

2. Probabilidad inversa: interpretacion falsa de las probabilidades.

13. Confundir la causa: confundir el efecto con la causa, error de atribucion (atribuir la conducta al
cardcter o a la disposicion de una persona y no a su situacion).

14. Malinterpretar las pruebas: error de representatividad (no distinguir con claridad secuencias

mezcladas diferentes), creer que porque una parte es verdad debe serlo toda.

Decisiones incoherentes y malas apuestas: tomar decisiones diferentes ante el mismo problema

en funcion de como se presente.

16. Exceso de confianza: creer que si uno hubiera tendio que decidir en lugar de otra persona, su
decision habria sido mas acertada.

(28]
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17. Evaluacién de riesgos: un peligro no evidente puede matar mds personas que un desastre
espectacular, las nuevas tecnologias pueden presentar peligros desconocidos.

18. Inferencias falsas: rara vez conocemos con certeza todas las consecuencias de una decision,
regresion a la media (si un hecho es extremo el proximo de la misma clase tenderd a serlo en
menor medida),

19. El fracaso de la intuicion: la intuicion es ¢l instinto que nos dice que tenemos razon tanto si es
cierto como si no.

20. Utilidad: la utilidad que asigna quien toma la decision es un namero arbitrario.

21

. Causas, curas y costes: pereza mental, ignorancia, sesgo interesado.

" ALCHIAN, A. A. y DEMSETZ, H. (1972); "Production, Information Costs and Economic
Organization", American Economic Review, vol. 62, nim. 5, pp. 777-795, existe traduccion
sastellana en PUTTERMAN, L. (Ed.) (1994): La naturaleza econdmica de la empresa,
Alianza, Madrid, pp. 141-170; sefialan que el problema del «comportamiento oportunista»
(shirking) surge porque los costes de informacion hacen que aparezcan obstaculos a la hora de
determinar la contribucion de cada miembro en la produccion de la empresa, lo que impide la
asignacion de las productividades marginales de cada individuo a los miembros del equipo.

sl



> No existen garantias sobre las promesas realizadas.
> Fil egoismo del agente le hace romper un comproniiso ciando de elfo se deriva algnna ventaja
para st interés personal.
[as transacciones sc pucden clasificar:

v Segtn la cantidad v distribucion de la informacién cntre las partes; csta puede scr:
completa, parcial, o asimétrica (una de las partes no tiene la misma informacion que
la otra).

v Segin ¢l uso de los bienes y servicios intercambiados: general, idiosincrisico (uso
tan especifico que genera una relacion practicamente de exclusividad entre las
partes).

aber es acordarse.

Aristoteles
FIGURA 1.- La transaccion como unidad bdsica de an:lisis.
C Transaccién
Dimensiones para determinar una Transaccion Causas de los costes de Transaccion
A v
Incertidumbre A Racionalidad
asimétrica limitada
S, . \_—/
Frecuencia |« Compodar[ﬂento
oportunista
Especificidad
de los Activos

e,

La Empresa cs una forma de organizacion alternativa a la del mercado cn ¢l mancjo
de las transacciones.

No puede, ni debe (mi Principe prudente) gnardar fidelidad a su palabra
cuando tal fidelidad se vuelve en contra suya
) han desaparecida los niotivos que deterniinaron su promesa.

Maquiavelo
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Eu ntna economia cuya dinica certidmmbie es la incertddumbre,
la migjor fuente para obtener nna ventaja competitiva es ef conocimiento.

Ikujiro Nonaka

Ayndadme a comprender lo gie o5 digo y os lo explicaré mefor.

Machado

Podemos definir los costes de agencia' como la suma de'’ :

1) Costes de supervision o control (moenitaring expenditures):  costes derivados de las
actividades realizadas por ¢l principal para regular ¢l comportamiento del agente
(mantener registros, establecer limites presupuestarios, supervision directa, udlizar
sistemas de compensacion para condicionar los incentivos del agente, ctc)),
establecidas en aquel nivel para ¢l cual su coste marginal esperado sea igual a la
reduccion marginal esperada en la pérdida residual del principal.

2) Costes de garantia o fianza (bonding expenditures): costes directos en que se incurre
durante la formulacion del contrato, las clausulas restrictivas del ambito de decision
hacen aumentar el salario del agente mias ¢l coste de oportunidad que aparece
cuando debido a las restricciones impuestas al agente hacen que alguna alternativa
que hubiese sido aceptada por el principal se rechaza.

3) Peérdida residual (residnal foss): diferencia entre el nivel de bienestar que realmente
alcanza cl principal v ¢l nivel que alcanzaria si ¢l agente se comportara de forma
Optima.

* El principal desca que cl agente tome aquellas decisiones que maximicen su
utilidad.

+ El agente intentard maximizar ¢l bienestar propio, dentro de las restricciones que
le son impuestas.

" Conceptualmente decimos que existe una relacion de agencia cuando una persona,
denominada principal, encarga a otra, denominada agente, la toma de decisiones en un
determinado dominio (delegacion de poder de decision del principal en favor del agente). El
problema de agencia surge cuando principal y agente tienen diferentes sistemas de preferencias,
lo que se traduce en sus funciones de utilidad; en presencia de incertidumbre, las diferencias en
la funcion de utilidad pueden concretarse en diferentes actitudes ante el riesgo. El objetivo de la
Teoria de la Agencia consiste en encontrar mecanismos de compensacion que hagan coincidir
los incentivos del principal con los del agente.

" JENSEN, M. C.y SMITH, C. W. Jr. (1984): The Modern Theory of Corporate Finance,
McGraw-Hill, Nueva York: JENSEN, M. C. y MECKLING, W. (1976): «Theory of The Firm:
Managerial Behavior, Agency Costs and Capital Structure», Jowrnal of Financial Economics,
vol. 3, nim. 4, pp. 305-360. Existe traduccion castellana, entre otros, en PUTTERMAN, L,
(Ed.) (1994): La natwraleza econiomica de la Empresa, Alianza, Madrid.

=] =



El modclo de competencia perfecta ha sido utilizado para una finalidad para la que no
estaba disefado:
analizar la actividad competitiva'’.

Il mejor vendedor del que hayamos oido hablar nnica,
era aquel gue le vendio dos mdquinas de ordeiiar a un granjero gre sélo tenia nna vaca, y entonces le
ayids a financiar el frato aceptando sn raca coma page a encila por las dos mdguinas.

Herbert Prochnow (First National Bank)

Un economista es un experto que sabrd mariana,
par qué las casas que predijo aver na ban sucedido hoy.

Peter

Apresiirate lentamente.

Suetonio

FEl que va demasiado aprisa, Hega tan tarde como el que va mmy despacio.

Shakespeare

Mi hazaiia consiste en que, habiendo salido de la nada, he Megado a la miseria.
Groucho Marx

Mi especialidad es acertar, cuando los dems estan equirocados.

Bernard Shaw

Ll péndnlo no esti nnnca dudoso: estd sienipre dudando.
Dutcdands con fe: con exactitud, con segtiridad.

José Bergamin

Fin cnalguier otganizacién hay siempre nna persona gue sabe de qué ra la cosa.
Lisa persona debe ser despedida,

Ley de Conway

T.o wus impartante gue aprendi a hacer despnés de los crarenta aros
fue a decir no cuando es no.

Garcia Marquez

" DEMSETZ, H. (1986): La competencia, Alianza, Madrid; DEMSETZ, H. (1997): La
economia de la empresa, Alianza, Madrid. Para identificar competitividad con costes o con
precios es preciso que se cumplan dos supuestos: que los costes se transmitan de forma perfecta
a los precios de venta; que la competencia internacional se guic fundamentalmente por los
precios de venta.

D%

La organizacion competitiva presenta dos  capacidades, que son  condicionces
necesarias pero no suficientes'™: Capacidad de Gestion y Capacidad de Innovacion.

v Capacidad de Gestion:
v QOrientada al mercado.
v Flexible, adaptable y ripida.
v Capacidad de Innovacion:
v Genera, Integra y difunde la informacion y el conocimiento.
v Creatividad y originalidad.
El anilisis de la competitividad se debe completar, como hace la Fcononia

Financiera,  describiendo  la  realidad, facilitando Ia explicacion de los
comportamientos y formulando predicciones mediante modelos™.

FIGURA 2.- Mérodos y fines / mision, de la Economia Financiera.

Economia Financiera Formulacion del Modelo
(Teoria) (especificacion

= Obtencion valor de los
parémetros
b (estimacicn)

Confrontacion
Teoria - Datos
(contrastacion)

Economia Financiera
campo de actividad
Factores determinantes de los precios

de los activos financieros
yla valoracian del riesgo

Organizacion eficiente y Regulacion
de los intermediarios financieros y
de los Mercados de conlratacion
de los activos financieros

Fin / Misién: ™
Previsién / Decisién [[ | Modelo vdlido

Eficiente toma de decisiones
por parte de las Empresas

Véase, por cjemplo, el estudio de HUERTA. E. (Ed.) (2003): Los desafios de la
competitividad, Fundacion BBVA, Bilbao.
'® Véanse, entre otros, MARIN, J. M. y RUBIO, G. (2001): Economiu Financiera, Antoni
Bosch, Barcelona; GOMEZ BEZARES, F. (2001): Etica, economia v finanzas, Gobierno de La
Rioja, Logrofio; HERNANDEZ ALONSO, J. (2000): Economia Cuantitativa, Sintesis, Madrid:
FERNANDEZ ALVAREZ, A. 1. (Ed.) (1994): Introduccion a las Finanzas, Civitas, Madrid;
FERNANDEZ ALVAREZ, A. 1. y GARCIA OLALLA, M. (1992): Las decisiones financieras
de la empresa, Ariel, Barcelona.
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FIGURA 3.- Método inductivo de inferencia en Ia Economia Financiera' .

Conocimiento . A 1L
(estado de la cuestion) -—L Hipétesis H Formulacién del Modelo I

Problema / Realidad

Datos Estimacion de Hipétesis
Muestra i Consecuencias contrastables Estimacién de los pardmetros

Técnicas Contrastacion de
contrastacion Hipétesis - Datos

S

|r Explicacién de la realidad ﬂ

Evidencia
Comportamiento Poblacién NO

Sl

Fin / Mision: Conocimiento nueve ___n—_ Modelo vélido I
Previsién / Decision Problema nuevo

Las decisiones financieras: dc inversion, de financiacion y de dividendos; deben
adaptarse a la Nucva Economia (c-conomi(@).

FIGURA 4.- Decisiones financieras.

: Dinero Intermediarios Mercados
! financieros financieros
3
—{ Empresa } i
H
Decision Decision Decision H
de de de
dividendos inversion financiacién
‘I Activos fi

Factores Mercado de
oportunidades
Mercado de de inversién Aherro

Decision de
consumo prescnte Grado de
satisfaccién

Decision de

consumo - ahorro e
Decision de Decision de

T
J— s H
H inversion consumo futuro {
H Decision de 1 H
i seleceidn de eartera H
H i
i '
H i
H El inversor tiene un orden de preferencias Situacion personal i
H . . .y ]
L que satisface los axiomas de la utilidad esperada - Horizonte temporal ==

de Yon Neumann - Morgenstern Sensibilidad al riesgo

' Adaptado de HERNANDEZ ALONSO, J. (2000): Economia Cuantitativa, Sintesis, Madrid.
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2. La Nueva Economia

Ia felicidad es mi bien mararillose. Cuanto mds se da, més le queda a uno.
Pascal
I felicidad es un conro, no nn gué; un talento, no un objeto.
Hermann Hesse
Pilares cibernéticos: libertad de expresion, honestidad y transparencia.
Esther Dyson
1o que hace nn problema de nn problema es quee contiene nna contradiccion.
Séempre que ensenies, enseria a la veg a dudar de lo que enseiias.
José Ortega y Gasset

La Nueva Economia (e-conomi@) cstd provocando un cambio de paradigma:

v Los rendimientos son crecientes: los costes unitarios tienden a cero v el valor del
producto para ¢l cliente aumenta exponencialmente™.

v B/ monopolio logra mia ventaja competitiva decisiva
v lLas inversiones fisicas o limitan a las enjpresas.

¥ Los costes de transaccion son menores.

v Informacion: accesible, barata y ficil de obener.

v Aectivos especificos: intangibles (talento, talaite).

v Incertidumbre: e/ crecimiento sostenible depende de la inflacion vy de la
productividad; no hay precio, se busca el beneficio colateral,

v Frecuencia: lienipo de acceso al mercado reducido y contratos personalizados,
v Racionalidad: prixima a los modelos redricos.

v Comportamiento oportunista: descibierfo.

v Ciclo econdémico: alterado.

v Innovacion: cambio rapido y acelerado.

I8

Adaptado de BSCH: esp@iia on.line, Santander Central Hispano y Andersen Consulting:
BBVA (2000): Le Nueva Economia en Espana, Situacion, Octubre, BBVA.
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Todo conocimiento comienga por los sentimientos.
Leonardo da Vinci
Toda conocimiento entra en nosolros por los sentidos.

Montaigne
En la e-conomi@:
¥ La digitalizacion de la informacion proporciona relevancia al trabajo intelectual.
¥ Modifica la curva de aprendizaje v cambia las preferencias.
v Variables relevantes: alcance (scape), fidelizacion y contenidos.

v Existen  problemas de  scguridad:  autentificacion, confidencialidad,
comportamiento oportunista.

Las tasas dc expansion (progreso) de sus componentes principales:

v Tecnologias dc la Informacién, de la Fabricacion y de la Comunicacion.
v Conocimiento.

Son independientes del modelo de crecimiento endégeno (King v Levin), exogeno
(Solow) v de las escuclas de pensamiento (keynesiana, monctarista). Es mis, ¢l BSL (Brrean
of Taber Statics) no sabe como medir el potencial de la Nueva Economia. Al dia de hoy, no
sabemos medir las expectativas, por lo que no podemos reflejar el capital intelectual dcl
Negocio' vy en consecuencia no sabemos como valorarlo™,

Tobin, Premio Nobel® en 1981, definia el ratio g, como ¢l cociente entre:

v La suma del valor de las acciones y el capital de la deuda de la empresa en ¢l
mercado financiero.

v El coste de reposicion de sus activos materiales.

Pero hoy la capacidad de generar riqueza cstd relacionada, tanto con la efectividad-
cficiencia-cficacia en la Gestion de activos materiales como con la Gestion de activos
intangibles.

a adversidad tiene el don de despertar ef talento
guie en la prosperidad bubiese permanecido dormido.

Horacio

" ABELL, D. F. (1980): Defining the Business, Prentice-Hall, New Jersey. Combina tres
dimensiones: las funciones desarrolladas por el producto/servicio; los grupos de clientes
atendidos; y la tecnologia empleada para cllo.

* LAMOTHE, P. y ARAGON, R. (2003): Valoracion de Empresas asociadas a la Nueva
Economia, Piramide, Madrid.

2! Premios Nobel que sentaron las bases de la Economia Financiera: Markowitz, Miller,
Sharpe, Arrow, Debreu, Modigliani, Scholes, Merton.
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La Universidad ¢s una organizacion basada en el conocimiento, el trabajo lo realizan
especialistas (profesores, alumnos v personal de administracion v servicios) agrupados en
equipos con cometidos especificos, para conscguir unos objetivos claros v sencillos,
emitidos por los Organos de Gobierno v que son el resultado de la retroalimentacion con
nucstros  clientes; coordinados v controlados por la voluntad de los mismos de
autoimponerse una disciplina™,

En la Universidad se realizan tres tipos de funciones: Docencia; Inrestigacion v Gestidi,
integradas ¢n la Gestion del Conocimiento, la Innovacion v el Servicio a la sociedad.

Las tarcas sc realizan de acuerdo con una estructura que tiene los siguientes problemas:
% Crear mna rvisign de conjunto: que permita unificar una organizacion compuesta de
especialistas v en la que todos asuman su responsabilidad en los procesos de

informacion-toma de decisiones-control.

% Motirar, rettibuir (reconacer los servicios o el desemperio), promocionar (promover oportunidades,
progresar académicamente) a los especialistas.

@ Asegurar la disponibilidad, preparacion (formaciin), y ‘prueba” de los especialistas para cnbiir Jos
priestos originadas por la crealtividad, la innoracion, o la sucesién; dentro y fuera de la Universidad,

El sistema de toma decisiones jerdrquicas en la Universidad estd organizado en varios
niveles. En ¢l primero tenemos la mision, Ackoff*’ recomienda las siguientes caracteristicas

que debe tener una declaracion de mision:

% Deberd contener nna formmlacidn de las metas de la organizacion que permita medir los arances
hacia ellas.

% Deberd diferenciaria de otras oganizaciones.

‘ i e . 2y . .. 4
% Deberd definir el Negocio™ en el que quiere participar, no necesariamente en el que ya apera.
% Deberd ser relevante para lodos los afectados por la organizaciin (clientes internos y externos).

La declaracion de la mision debera ser estimulante ¢ inspiradora.

22

Adaptado de DRUCKER, P. F. (2000): “Llega una nueva organizacion a la empresa”, en
HARVARD BUSINESS REVIEW (2000): Gestion del Conocimiento, Deusto. Bilbao.

* ACKOFF, R. L. (2002): El paradigma de Ackoff, Limusa, México. pp. 128 y ss. .

** Dando respuesta a tres preguntas: &Qué necesidades se desea satisfacer?; ;A quién se quiere
satisfacer?; y (Como se les quiere satisfacer, con qué medios?. ABELL, D. F. (1980): Defining
the Business, Prentice-Hall, New Jersey.



FIGURA 5.- Sistema jerdrquico de toma de decisiones en la Universidad .

Entorno:
Socio-Cultural
Politico-Legal
Econémico
Cientifico
Tecnologico

Informacién

Inversion

Misién de la Universidad
Dacencia
Investigacion
Gestion

Funcionalidad m

Estrategia de |a Universidad
Plan estratégico
Planes de mejora

e il

Efectividad

Informacion

0

Direccion de la Universidad
Gestion de Calidad
Rentabilidad social del Servicio

®

Eficacia

-

Eficiencia

S ¥ 9 9

Gestion de la Universidad

F
Estructura Tecnologia I Docencia

Financiacién
Recursos H 74

Procesos
Informacién
Toma de decisianes
Control

Gestion

Séempre he sospechade que, incluso en las mis altas esferas de podr,
la toma de decisiones es i proceso miy descriidado,

Goldberg

Conocer ¢l movil de cada uno es como tener la llave de la roluntad ajenia.

Conocerse ¢s empezar a corregirse.

Baltasar Gracian

Se ba dicho que ¢l talento consiste en hacer facil lo gue otros encnentran dificil,
pero que el genio consiste en hacer ficil lo que ofros encientran imposible.

Dunham

1os genios son los gue dicen nucho antes lo gue se va a decir micho después,

Ramoén Gomez de la Serna

Cuando 1o se tiene talento se dice todo. il honhre de talento escoge y se contiene.
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Quintiliano.

Gracias a la bondad de Dios tenenos en nnestro pais tres cosas de valor inefable:

la Ilibertad de expresion, la libertad de concienciay

{a prudencia de no poner en preictica ningnna de las dos.

Mark Twain

Saber gue uno sabe lo gue sabe, y que no sabe lo gue 1o sabe, be aqui la verdadera sabiduria,

Confucio

Liegando a ciertos extrenos, la tinica manera de fener razon es perderla,
1o gue puede evitarse es legar a ciertos extremos.

Bergamin

Nuestro Negocio gira ¢n torno al Conocimiento, la innovacion v el Servicio a la
sociedad; para cllo sc necesita ¢l compromiso de los especialistas y la identificacion con la
Universidad y con su Misién. Lo que implica “invertir” la organizacion:

& Adaptar la organizacion a la forma concreta en la qute los especialistas (intelecto profesional) crean
valor.

& Crear redes intelectnales para resolver problemas: recoger informacion, tomar decisiones,
controlar.

t Asignar la discrecionalidad: los derechos residuales de decision (lo no previsto en los
contratos).

4 Determinar la medida del valor.

la Gestion del Cambio relacionada con el TALENTO supone la integracién de

25

varios elementos, a saber™:
% Negocio: definir los objetivos y la vision de la gestion del conocimiento.
% Especialistas: establecer Programas de desarrollo e incentivos.

w  Clientes: incorporar la retroalimentacion, derivada de la presentacion del Plan de
Accion.

4 Talento: gestionar por competencias.

** Adaptado de BARCELO, M? (2001): Hacia una economia del conocimiento, Esic Editorial
— PricewaterhouseCoopers, Madrid.
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FIGURA 6.- Elementos de Ia Gestion del Cambio relacionados con el TALENTO. FIGURA 7.- Rueda de .D(:‘I?U'Hg {IP]I‘CZ!O’R a la Gestion del Conocimiento.

Seleccionar

Crear contenidos

Organizar

Vision, Opinion,

entorno, respuesta, A

; municacio Calidad
||derazgo, comu_q:cacmn, R
Cambio, D) accion, . .. Actualizar

Negocio Clientes

=> IC=me>

Clastficar
Gestion
del
Cambio

Taxonomia

Evaluar

Aplicar

Editar / Publicar

Especialistas Talento

P Tiempo
Sentimiento Colaboracion,
de grupo, practicas,
satisfaccion, aprendizaje, . .
incentivos . . .

Siente el pensamiento, picnsa ¢l sentimiento.

La Gestién del Cambio sc inicia con las orientaciones de la Calidad Total: i hashiite
% Identificar las razones para impulsar la mejora continm. 1 paradoja es el medio mids decisive y eficaz para transmitir la verdad
: a los gue estan dormidos y a los distraidos.
% Analizar la sitnacion actnal.
Unamuno
& Apalizar las relaciones cansa — ¢fecto. ] . N
Prefiero ser un hombre con paradojas que i hombre con prejuicios.
& Lstablecer acciones corvectivas.
Rousseau
& Comunicar los resultados. . o
Aguel gue se somete a los hombres se ha sometido con anterioridad a las cosas,
% Proceder a la normalizacidn. ’
Epicteto

o

o Presentar nn Plan de Futuro. . . . : -
[a vida es linda, pero algnnos confunden linda con fiicil,
El paso siguicnte consiste en la aplicacion de la rueda de Deming, en el proceso de

Hl pas guie SI¢ e ap et 5

participacién y mejora continua dcl Conocimiento. Mafalda
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Nuestros recursos y capacidades ticnen las caracteristicas que se indican en la Figura,

FIGURA 8.- Caracteristicas de los recursos y capacidades relacionadas con el
TALENTO™.

Complementarios J

Mayores prestaciones

Insustituibilidad

Especificidad: inicos Inmovilidad geografica

Informacion imperfecta Inmovilidad de conjunto

Intransferibilidad

Inimitabilidad

Reeursos ¥

Durahilidad capacidades

Heterogencidad Apropiabilidad de 1as rentas

Escases Movilidad imperfecia

Superioridad Limites ex ante a la competencia

Valor

Disuasién econdmica

Estratégicos I

Si haces las cosas bien, hazlas ain mejor. S¢ atrevido, sé el primero, s¢ diferente, 5 justo.

Anita Roddick

S¢ ti mismo, 5¢ consecuente, aprende a mostrarfe irme e s coNricciones.
No te dejes i seducir, ni avasaltar,

Silvia Agullo

Hay gue ser creativo, ser deseado y estar en €l sitio oportuno.

Hermés

La Universidad es una entidad capaz de acumular conocimiento™ para resolver
problemas

* Adaptada de AMIT, R. y SCHOEMAKER, P. (1993): “Strategic assets and organizational
rent”, Strategic Management Journal, 14, pp. 33-46.

¥ KNUDSEN, C. (1995): “Theories of The Firm. Strategic Management and Leadership”, en
MONTGOMERY, C. (Ed.): Resource-Based and Evolutionary Theories of The Firm, Kluwer
Academic Publishers, Boston, MA, pp. 179-217.
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3. Talento

Puarece ser derto gue michas cosas enen nna época
en la gue son descubiertas simultineamente en rarios ligares,
al fgnal que las violetas aparecen por todas paries en primarera.

W. Bolilla

1os espartanos no pregintaban cudntos eran fos enenigos, sino donde estaban.

Agis I1

Lt hombre se cree siemspre mas de lo que es, y se estima en menos de lo que vale.
Goethe

L Fspaiia, lo que se paga o es of trabajo, sino la sumision,

Pio Baroja

El TALENTO cs nuestra ventaja competitiva duradera y sostenible que procede de la
c:lpacidﬂd, demostrada a lo largo de muchos afios, de creacion de Conocimiento, de su
difusion vy de la modificaciéon de la conducta v de la cultura para adaptarse a las nuevas
ideas, incorporando ripidamente el cambio, creando y desarrollando nuevos negocios:
productos-mercados-tecnologias; con los que satisfacer a los clientes.

El modclo holistico de creacion de conocimiento consiste en saber aprovechar las
ticitas y a veces muy subjetivas percepciones, ideas, intuiciones v corazonadas de los
especialistas; para hacer de la Universidad una organizacion que aprendez"; pero existe
un dilema previo:

& Saber qué (conocimienta cognoscitive): determinar ¢l dominio basico de las disciplinas a
impartir.

% Saber como (wonocinienta prictico): aplicar el método de las disciplinas para resolver
problemas reales; la innovacion en los procesos de ensefianza — aprendizaje es tan
importante como la innovacion en el Negocio,

% Saber por qué (conociniento de los sistenras): identficar las relaciones que subvacen en
las disciplinas.

ElL interés en el por qué cs la voluntad de aprender, cl origen de la motivacion v de la
adaptabilidad para ¢l éxito de una organizacion que aprende; que vamos a denominar:
creatividad automotivada.

* Adaptado de QUINN, J. B. (2000): “La gestion del intelecto profesional”, enn HARVARD
BUSINESS REVIEW (2000): Gestion del Conocimiento, Deusto, Bilbao.
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Las claves dc una organizacion que aprende estarian en:

% L rechitamiento: scleccionar a los mcejores (condiciones de acceso, basadas cn la:
igualdad de oportunidades, mérito y capacidad)™.

& L/ desarrollo de fos recnrsos y capacidades, del falento y de las babilidades: intensivo v rapido.
% L2/ reto profesional de los especialistas y de la asignacion de tareas: renovado continuamente.,

% la evalnacidn: la progresiva scleccion del rtalento  (la climinacion:  refucrza cl
reclutamiento, la gestion v la evaluacion; mediante un sistema de permancncia y

despido).

El aprendizaje de los especialistas pasa por ensefiar a razonar sobre su comportamicnto:
qué percepeion tienen de los problemas que crean, cudl ¢s su aportacion en la resolucion de
conflictos, cémo picnsan, qué personalidad tienen. Bl conocimiento de los “fracasos” es la
base del éxito futuro.

Il sabio 1o es el que properciona las verdaderas respestas;
sino el gne plantea las rerdaderas preguntas.

Claude Levi — Strauss

Es ms ficil juzgar el talento de nn howbre por sus pregumntas que por sis respuestas.
Duque de Levis

cCémo empieza la elaboracion del conocimiento?,

Una respuesta viene de la manoe de una pregunia,

ua pregunta de la mano de una inquietud,

v mna inguictnd de la mano de un estimulo gune nos Nega del exterior via sensoriny.

Jorge Wagensberg
Todo ef interés de mi razin esta comprendida en estas tres preguntas:
cQué puedo yo saber?;

#Qué debo yo saber?;
¢Qué me es permitido esperar?.

Emmanuel Kant

Una teorfa en la que encajen todos los datos estard indefectiblemente equivecada,
ya que alguno de los datos estardn indefectiblenente equirocados.

Crack
Eppnr se mnove

Galileo Galilei

¥ LENCIONI, P. (2002): Las cuatro obsesiones de un ejecutivo, Ediciones Urano, Barcelona;
plantea la distincion entre organizacion lista y organizacion sana (incorporando en la seleccion,
la adecuacion a los valores: humildad y ganas de trabajar).
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FIGURA 9.- Evolucién de las teorias sobre el TALENTO™.

FIGURA 9. A.- Fundamentos: el TALENTO como aptitud.

Evaluacion

Conocimiento del
entorno de trabajo

Resultado

Accion

(7

Interpretacion de
lo que somos
y valemos

Actitud
ante el trabajo

Talento: aptitud

Motivacion
El que no quiere
no puede.

El que no arriesga
no aprende

El Jefe influye en la formacion del talento.

De como valore el trabajo de su gente y del feedback que les proporcione depende toda
una cadena de efectos que se van reforzando y acaban por configurar un tipo u otro de

talento.
FIGURA 9. B.- TALENTO dependiente.
) Subordinado
Ordenes Necesitan que les
digan lo que tienen
Errores que hacer,
como y cuando.
Resultado Direccion Actitud
minimo por tareas reactiva
.. Motivacion
Cumplimiento extrinseca
Talento palo o zanahoria
dependiente

Talento dependiente (‘cumplimiento”): capacidad de hacer bien lo que les dicen y de no
cometer errores. Desarrollan un instinto de seguridad que les lleva a no arriesgar, a cubrirse
las espaldas, a quejarse de todo (de modo que no tengan que hacer mas que lo minimo).

No hacen teatro: se lo creen de verdad, que es lo malo.

Creen que los demas hacen menos.
Falsa lealtad a la empresa: lo que tienen es miedo a perder el puesto de trabajo.

1_as ideas son capitales que s6lo ganan intereses entre las manos del talento.

o
71

M CARDONA, P. (2002): Las claves del talento, Ediciones Urano, Barcelona.




FIGURA 9. C.- TALENTO independiente.

Retos
Comparacion Profesional
Resultado Direcfcis'm Actitud
pactado por objetivos proactiva
Exito Extrinseca e
personal intrinseca
Talento
independiente

Talento independiente: persona con capacidad de iniciativa y creatividad, para
llevar a cabo los objetivos que se le proponen.

No se quejan, ni se excusan comparandose con los demas, porgue saben que sus
objetivos dependen de su trabajo y de su esfuerzo.

No es leal a la empresa: lo es a si mismo.

FIGURA 9. D.- TALENTO interdependiente.

Misiones
Contribucion Mlembro
del equipo
Resultado Direccion por Actitud
maximo competencias cooperativa
Mejora de la ixtt;ins;eca,
organizacion intrinseca y
Talento contributiva
interdependiente (motivacion a
colaborar con ofros
en una mision que
merece la pena)

Talento interdependiente: persona capaz de utilizar su iniciativa y creatividad
en colaboracion con otros al servicio de una mision, que trabaja buscando la mejora
de la organizacion, que es un jugador de equipo. Lo que importa es cémo contribuye
cada persona a la mision de la empresa de acuerdo con sus posibilidades, y como la
empresa apoya a la gente para que sea cada vez mas capaz (coaching).

Se prede conocer algo sin comprenderfo, anngue o se puede comprender afgo sin conocerfo,
No necesitanios hacer previsiones sabre el firturo, i tenewos la capacidad de wanejario,

Russell Ackoff
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Ias cosas que debemos aprender para poder bacerlas son las que se aprenden haciéndolas.

Aristoteles

- . - -
Vara™ resume las competencias, en la forma siguiente:

v Genéricas:

Flexibilidad.

Antoconfianza.

Coberencia.

Compromiso con la organizacion.
Pensantiento analitico.

<

Pensamiento conceptial.
Biisqueda de informacion.

o . I O . Ul

<.

Ovientacion al logro.

v niciatira.

Ovrentacién al cliente.
Comprension interpersonal,
Comprensian de la organizacion.
Lmpacio ¢ influencia.

Desarrollo de interrelaciones.
Desarrolfo de personas.
[iderazeo.

Trabajo en equipo y cooperaciin.
Preocupacion par el orden y la calidad.
v Antocontrol,

<

<

£ e S

(\

Emergentes:

v Orsentacion al mercado.
¥ Networking.
v Aprendizaje.

rr 32 . . .
Por su parte, Wagner ™ recoge algunos aspectos de la incompetencia gerencial:

1.

2

Inestabilidad emocional.

Insensibilidad hacia las necesidades y expectativas de los demas.
Ausencia de honestidad.

Exceso de ambicion.

Importantes defectos de personalidad.

31

VARA, R. (2002): “Evaluacion multifuente”, en FERNANDEZ DAVILA, G. (Ed.): Talento

Directivo, Pearson Education, Financial Times - Prentice Hall, Madrid. pp. 68 y ss.

7 WAGNER., R. K. (2003): “Personas inteligentes que hacen cosas estipidas”, en
STERNBERG, R. I. (Ed.) (2003): Por qué las personas inteligentes pueden ser tan estipidas,
Ares y Mares, Critica, Barcelona, pp. 61-115.
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Que provocan cpisodios de estupidez recurrente:

1. Impulsividad: actuar con demasiada rapidez.

]

Negligencia: actuar demasiado tarde o no hacerlo.
3. Procrastinacion: ignorar y dejar de hacer algo de forma activa.
4. Indecision: vacilar demasiado.

5. Reincidencia: actuar de una forma y tras un periodo de éxito volver a la antigua
practca.

6. Indulgencia: juzgar sin severidad y no exigir rectificacion (perdén de los pecados).
7. Desenfreno: autocontrol organizado frente al impulso.

8. Exageracion: en ¢l esfuerzo.

9. Caminar por el borde: intento de autocontrol hasta la fase critica.

La estupidez es el resultado de la confluencia de tres factores de percepcion en un
individuo inteligente, tal y como muestra la Figura.

FIGURA 10.- Factores de percepcion individual que provocan la estupidez T

Omnisciencia

¥ Nuestra Figura parece coincidir con los factores que debilitan la adquisicion efectiva y el
uso del conocimiento tacito, scihalados por STERNBERG, R. I. (Ed.) (2003): Por qué las
personas inteligentes pueden ser tan estiipidas, Ares y Mares, Critica, Barcelona, pp. 286-287.

3=

o 4 n z S . .
Para Wolpert™ el TALENTO “don o genio de los cientificos consiste, en primer lygar, en
comprender corvectamente cidl es fa sitnacion de un campo determinado; liego, reconocer gué problemas se

preden resolver, y finalmente, generar ideas nuevas desde el punto de vista creativo ... . 1o wis
imipresionante de los buenos cientificos son las soluciones imaginativas que se les ocurren ... . 1.os cientificos

de talento: poseen resistencia, derocion, valor fisico y «cardcters, y se esfierzan mucho por resolver los
problensas”.

FIGURA 11.- De/ TALENTO INDIVIDUAL a/ TALENTO ORGANIZATIVO™.

TALENTO
ORGANIZATIVO

Clima laboral

Capacidades:
habilidades cognitivas,
conacimientos y competencias
“Puedo”

Liderazgo Sistemas de Direccién

TALENTO
INDIVIDUAL

Accion:
vinculada a la
velocidad
“Consigo”

Compromiso:
aspectos cognitivos,

y emocionales
“Quiero” Organizacién y

Cultura Sistemas de Relaciones

Retribucion

Nuestra recomendacion:

v Conscguir para la organizacion personas con TALENTO; ¢l recurso mas escaso.

v Distinguir entre TALENTO: técnico, social, comercial, financicro, creativo, innovador,
emprendedor.

v Motivar, fidelizar v desarrollar ¢l TALENTO INDIVIDUAL™.

v Transformar ¢l TALENTO INDIVIDUAL en TALENTO ORGANIZATIVO™.

' WOLPERT, L. (1994): La naturaleza no natural de la Ciencia, Acento Editorial, Madrid, p.
58y p. 68.

3 Adaptada de JERICO, P. (2003): Gestion del Talento, Prentice Hall, Madrid.

% DUNN, R.; DUNN, K. y TREFFINGER, D. (1995): Cémo desarrollar el talento natural
de su hijo, Médici, Barcelona; consideran que el talento es la capacidad de alcanzar logros
creativos durante un periodo prolongado de tiempo en varios campos distintos; el talento es la
combinacion y el desarrollo de aptitud, creatividad y motivacién en un cierto momento y bajo
unas combinaciones correctas. Citado por OTERO, O. F. (2001): Educar la inteligencia,
Ediciones Internacionales Universitarias, Madrid, pp. 182 y ss. .

Véase en ¢l Anexo adaptado de la propuesta de OTERO, O. F. (2001): Educar la
inteligencia, Ediciones Internacionales Universitarias, Madrid, pp. 182 y ss. .
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E{ mundo se vuelve suedio, el sueio se vuelve mmdo.

Novalis

1 o5 seres bumanos estamos bechos del mismo material gne los suerios.
Shakespeare

E/ hombre es un Dios cuands suefia y wir niendigo cnaiido piensa.
Holderlin

Ojalei HMegnes a ser el que eres.

Pindaro

[a fama y of poder no son naturales.
1o gue proporciona la felicidad es la amistad, la libertad y la reflexidn.

Epicuro

Estudiad como si fuerais a vivir sienipre,
vivid como i fuerais a morir mariana,

San Isidoro de Sevilla

1</ futuro no es ya lo que solia ser.

Arthur C. Clarke

Ed problema de nuestro tienipo es gue ef firtiro ya no es lo gne era,
Paul Morand

Citanto ms lejaio es el finturo, mejor aparienca tiene.,

Ley de Murphy

1.0 muds importante 1o e5 saber dinde estds, sino hacia dinde vas,

Goethe
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4. Y ... Talante
[Oné pats, qué paisaje y qué paisanajel.
Unamuno

Todos los seres bumianos estan incluidos en una de estas ciatro categorias fundamentales:
incauto (su acciin provoca una pérdida para ély una ganancia para otro),

inteligente (de su acciin ambas partes abtienen provecho),

malvado (consignen nna ganancia, cansando un perynicio a otro) y

estiipido (cansa wn daiio sin obtener wun provecho, o inclitso ebteniends nn perjmicio).

Cipolla

Todos los gue parecen estiipidos, fo son.
Y, ademds, tambicn lo son la witad de los gne no lo parecen.

Aguel bombre qre pierde la honra por el negocio, pierde ef negocio y la honra.

Quevedo

El TALANTE sc relaciona a menudo con el comportamiento: inteligente v estipido. La
inteligencia cs la capacidad para comprender ideas complejas, adaptarse de forma eficaz al
entorno, aprender de la experiencia™, utilizar distintas formas de razonamiento y superar
los obsticulos a través de la reflexion. Tal y como indica la Figura 12, La estupidez sc
relaciona con el comportamiento oportunista y la racionalidad limitada (demasiado “listo”
en beneficio propio, inconsciente o incapaz de aprovechar sus habilidades v capacidades
para aprender, no puede reprimir su instinto de obtener una gratificacién inmediata).

Lo mds imporiante en la vida, después de saber cudndo aprovechar una oportunidad,
es saber ciando prescindir de una ventaja.

Benjamin Disraeli

\V'()]dbcrgw sefiala, como Damasio™, que el “error de Descartes” consistio en creer que
la mente tiene una vida propia independiente del cuerpo. La corteza prefrontal desempeia
el papel central de establecer fines v objetivos v luego de concebir los planes de accion
necesarios para alcanzarlos; selecciona las actividades cognitivas para implementar los
planes, coordina dichas habilidades vy las aplica en el orden correcto; finalmente, es la
responsable de cvaluar ¢l éxito o fracaso de nucstras acciones en relacion con nuestras
intenciones. El cerebro pucde considerarse un acoplamiento de dos organizaciones
complejas, estructural y quimica.

1 . . § F
: Y nunca, nunca mas, usar la violencia; como cantaba Antonio Flores.

" GOLDBERG, E. (2002): EI cerebro ejecutivo, Critica, Madrid; p. 19, p. 40, p. 44 y pp. 194

¥ 88, .
* DAMASIO, A. R, (1996): £l error de Descartes: la emacion, la razon y el cerebro humano,
Critica, Madrid.
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FIGURA 12.- Inteligente y estiipido."

[‘ INTELIGENCIA I | 2

No es fija, puede mejorar Fallo al ulilizar habilidades y capacidad cogniliva
— P Y
[ Inteligente Estapido

Propiedad perdurable | Agudeza Falla de agudeza

Listo Tonto

Racional Irracional

Perspicaz Negligente

Sensible Desconsiderado
Razonable Irresponsable
Competente Inconsciente
Adaptable Escandaloso

I /4 4

- 42 . - - . . - - P . . - .
Rojas™ distingue varios tipos de inteligencia: teorica, prictica, social, espontinea-
provocada, analitica-sintética, analdgica-metddica, discursiva, matematica, emocional,
instrumental.

Los niveles de la Teoria cognitva pueden relacionarse con nuestros niveles de decision.

FIGURA 13.- Niveles de Ia Teoria cognitiva.

Nivel biolégico

'I}"‘ Hardware Funcionalidad m

REf:L‘H’SO Efectividad
Fisico

Informacion J l Informacion

Nivel algoritmico
s Software m
-1;;—' Representacién Eficacia
Disefio
Nivel intencional

Orgware m
D Conocimiento

o Eficiencia
Programacion

Nivel de transferencia

Entradas Implementacion Salidas

*'" Adaptada de STERNBERG, R. J. (Ed.) (2003): Por qué las personas inteligentes pueden
ser tan estippidas, Ares y Mares, Critica, Barcelona,

** ROIAS, E. (1997): El amor inteligente, Temas de Hoy, Madrid, pp. 129-137.

o

Damasio plantea ¢l problema de la conciencia, en los signientes términos:

1”. Comprender como el cerebro engendra las pautas mentales que llamamos: imagenes
de un objeto.

2. Como, al tiempo que el cerebro engendra pautas mentales para los objetos; engendra
también una sensacion de ser en el acto de conocer.

La conciencia ampliada (no ¢s lo mismo que la inteligencia): cs la capacidad de
manipular conocimientos de modo que puedan plancarse v ponerse en prictica nuevas
respuestas. La conciencia ampliada es consccuencia de la capacidad de:

v Aprender y de ese modo retener registros de las experiencias.

v Reactivar esos registros de tal modo quc, como objctos, puedan a su vez generar

una “‘sensacion del ser conociendo” v ser, por cllo, conocidos.

FIGURA 14.- Conciencia".

Se formulan planes de respuesta, complejos, flexibles y
personalizados, en imagenes conscientes y que pueden
ejecutarse como férmulas de comportamiento.

Razén superior

Conciencia

Se convierten en imagenes, pautas sensoriales que indican
dolor, placer y emociones.
Experiencia mental y privada de una emocion.

Sensaciones

—

complejas que incluyen i secundarias.
emociones primarias y emociones de fondo.
Conjunto de respuestas, muchas de ellas observables.
: Primarias o universales: felicidad, tristeza, miedo, colera,
Emociones sorpresa o disgusto.
Secundarias o sociales: turbacion, celos, culpa, orgullo.
De fondo: bienestar o malestar, calma o tension.

[T

Regulacién basica
de la vida

Respuestas sencillas que incluyen la regulacién metabélica,
los reflejos, la maquinaria bioldgica que subyace a lo que luego
se convertira en dolor y placer, en impulsos y motivaciones.
—

Y DAMASIO, A. R. (2002): La sensacicn de lo que ocurre. Cuerpo v emocion en

la
construccion de la conciencia, Debate, Madrid.



FIGURA 15- Concrencia central*'.

Ser Memoria autobiografica: recuerdos implicitos de casos
autobiografico de la experiencia individual, pasados o del futuro que se anlicipa.
£ —

Referencia pasajera pero

Ser consciente para el organismo
individual en el que se

central producen los sucesos.

Conciencia central

Coleccién no consciente, interconectada y coherente de pautas
Protoser neurales que representan el estado del organismo, un momento
tras otro, y en multiples niveles del cerebro.

Hay tres clases de ingratos. 1 .os que olvidan ¢l faror, los que lo hacen pagary los qie S€
vengan.

Ramon y Cajal

Patricio Aragonés no queria tanto sino que queria mas, guneria que lo quisieran, . . .
porgue ésta es de las que saben de donde son los cantantes i general,
Vet verd fl'.’n’(’ h’.ff(‘ﬂ' S0 fo ra a rer ('H(IL’(?’O /d rea.

Garcia Marquez (El otono del Patriarca)

Un cinico es nna persona buscando mn hombre haiesto, con ina linteria robada.
Edgar A. Shoaff

I.a oposicidn es el arte de estar en confra lan heibilmente que, lnego, se pieda estar a favor.
Maurice Talleyrand-Perigord

A nna inteligencia pervertida cualquier cosa la corronipe.

Publio Ovidio Nason

Apresiivate lentamente.

Suetonio

Fil gran oljetivo de ki vida no es ¢/ conocimiento, sino la accion.

Huxley

[ accion es el fiuto propio del conocimiento,

Thomas Fuller

# DAMASIO, A. R. (2002): La sensacion de lo que ocurre. Cuerpo y emocion en la
constriceion de la conciencia, Debate, Madrid.
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5. Conclusiones provisionales

FIGURA 16.- Intangibles.

| CAPITAL INTELECTUAL
1
[ 1
TALENTO | | TALANTE
1 1
Memoria CAPITAL RELACIONAL
CAPITAL HUMANO Percepeion Relacién
Invencion Creencias Adaptacion
Iniciativa || Preferencias | | Afecto
Aprendizaje ) “',f‘f'“: Compromiso
Creatividad - Liica Lealtad
Originalidad - Equidad Solidaridad
V Trabajo en equipo

L Tl |
CAPITAL ESTRUCTURAL
Capital tecnolégico
Capital organizativo
Capital estratégico

FIGURA 16.- Gestion del Conocimiento.”

GESTION DEL CONOCIMIENTO
IDENTIFICACION Y MEDICION

Mapa de canacimiento Cunocimicnto necesario |—s]  Gap de conociniiento

Pasicin competitiva |—H  Inicacion estrategien | —+  Gap estratégica

GENERACION

I Fuentes externas de informacion y conocimicnto

Exaploracion - Explotacion I—b[ Conacimicnto generado

I Fuentes internas de informacion y conocimiento

CAPTACION Y ALMACENAMIENTO

Tecnalogias de la Informacian-Fabricacion-Comunicacian
Redes, Centros de Conocimicnto

- - = r g . Memoria organizacional
Exaluacion y fillrada, credibilidad y relesancia del 1 i

Calidad de mantenimiento, estructuracion y facil acceso

ACCESO Y TRANSFERENCIA

idual }—'l Memaria ||ruu||‘,u|'l|;||u|H Uso Illulll‘ll"lhllll‘ll“
APLICACION E INTEGRACION

| Capacidad de absarcion individual }'———4 Capachlad de alisorcion colectiva I

CAPITAL ESTRUCTURAL
Capital tecnoldgico / Capital organizative / Capital estratégico

TALANTE

* Adaptada de BENAVIDES, C. A. y QUINTANA, C. (2003): Gestion del Conocimiento v
Calidad Total, Diaz de Santos, Madrid.



Y en esto llegd al Espacio Europeo de Ensefianza Superior sin comprender cl
TALENTO v sin tiempo para abordar ¢l TALANTE. No se preocupen, que no se lo
vamos a tomar cn consideracion a los efectos de la evaluacién. A la salida vayan dC]flﬂl(l(J su
direccion de correo electronico para que les podamos remitir las lecturas basicas v
complementarias, para la realizacion del trabajo; que deberin presen am
dias antes de la proxima sesion. Entremicntras vayan respondiendo a las siguicntes ...

tar, a mas tardar, dicz

Preguntas inquietantes:

v ¢Tenian ombligo Adian y Eva? (Martin Gardner).
1.4 necesidad es la made de la invencron.

Platon

v ¢Por qué Dios puso pezones a los machos? (Martin Gardner).

1.0 bice sin pensar — dice el poeta.
i Z i ; i s que pensar.
Sin pensar gue lo bacia: pensando lo que hacia; porque 1o hacia wds que pe

Bergamin

P i s irtio erdo, o
v ¢Qué fue primero: el cerdo perdio el gusto y luego se convirtio en ¢ ’

bien por ser cerdo carecia previamente de gusto? (Magdalena Vela).

Iin caso de duda, di la rerdad.

Mark Twain

¥ ¢Qué habia antes del principio?.

Dias o sila jiega a los dados.
14 oden ce) PiSlos
A veces tambicn echa los dados donde no pie den ser visto

Hawking

v sPor qué se invento el sexo? y
c . . . .
h 87 tus padres no furicron ningrin 2ijo,

il ; ; eras fener alonno.
hay munchas posibilidedes de que tii lampoco quieras fener aly

Clarence Day

v s I),". A - ~ 3 :
? 21 ara que nos despettalnos. s
l’.dl' .W.(f(] s sueno, (‘/ (fﬁ.j)f’”(ﬁ' es /0 (‘Hn'f s wata.

Virginia Wolf

. ; fo ; n iguales?.
v ¢La estupidez humana tiene limites?, . . . ¢Todos los tontos son 1g

Tados los animales son fguales; pero mnos Soi Wids igiales qie otros.

George Orwell
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Demasiadas piezas finalizan demasiado después de su final

Igor Strawinsky

Hasta que fuve treinta aiios, crel que wid nosibre era fC;JH;:ref.

Joe Namath
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