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Poder: capacidad de elegir. Decision: elegir un plan de accion en lugar de otro.
Automoévil: muy sano pensar que también toma sus decisiones aunque sea una maquina; es decir, no
siempre va a hacer lo que a nosotros nos da la gana.

Caracteristicas de un Plan de accion:

1. Eficaz: produce la reaccion esperada “quiero convertir todo lo que toque en oro” (peticion de Midas a
Minerva, diosa de la sabiduria”. Validez si la reaccion resuelve el problema. Midas se murié de
hambre y sed. Decision eficaz pero invalida.

No confundir fines objetivos (tomar agua, convertir todo en oro) con fines subjetivos (quitarme la sed, ser
rico). No es lo mismo querer quitarse la sed con agua o con whisky. El objetivo determina mucho la
accion: hay que hacer cosas extraordinariamente distintas si lo que quieres es quitarte la sed con whisky o
con agua. Los griegos (por eso cuentan lo de Midas) eran conscientes de que hay que pensar la
adecuacion de la reaccion al problema que se quieres solucionar: sabiduria: capacidad de definir
correctamente los fines subjetivos de su accion.

Muy importante la validez del plan de accion. Antes de decidir, hay que pensar si el resultado que esperas
va a resolver realmente el problema. Si no defino bien el problema y resulta eficaz el plan que aplico pues
tanto peor: cuanto mejor resuelva el problema definido tanto peor, mas fregado estoy. A Aristoteles no le
daria vergiienza decir que no sabe lo que (objetivo) queria. Siempre hay que estar aprendiendo a saber
qué es lo que puede solucionar los problemas. Quitarse la sed es muy facil pues todo experimentamos la
solucién todos los dias, pero para problemas mas serios hay que andarse con cuidado.

2 Instrumentalidad. Otro aspecto del plan de accion. El plan de accion es instrumental si logra la
reaccion esperada. Si la reaccion es valida resuelve el problema. Si funciona (produce la reaccion
esperada) pero no produce la satisfaccion subjetiva, entonces es que le falta validez a ese plan de accion.
La instrumentalidad depende del agente reactivo, con otro agente reactivo la instrumentalidad puede ser
distinta. Depende de los conocimientos y motivaciones del agente reactivo.

Estas cosas les da miedo a los cientificos y por eso tantos planes de accion abstractos (se olvidan del AR):
“pues subiremos los precios y entonces ocurrird que...” y ahi viene el economista a pontificar sobre el
asunto. No, lo que ocurrird dependera de la gente que tengas delante, pues podrian actuar de modo
totalmente distinto a como esperabas.

Pero es tan bonito manejarse en lo abstracto sin la incomodidad de pensar en las personas que se van a
ver afectadas por tus planes de accidn. Normalmente se juzga esto en funcion de la probabilidad, que es
una gradacion de la instrumentalidad: probabilidad de que respondan de una manera u otra.

3 Operacionalidad. Un plan de accién es operativo si yo lo puedo aplicar, factibilidad para el decisor.
Grado de operacionalidad depende del decisor: para uno puede ser factible y para otro decisor no. Te
quieres hacer rico? Pues no me viene mal. Disefia esta casa esta noche y ganaras un monto. Bueno, yo no
puedo (plan no operativo para mi, si lo seria para un buen arquitecto). Para Maradona en sus buenos
tiempos es bastante factible que tener una pelota al borde del area sea gol; para otro no lo meteria aunque
la porteria no tuviera portero ni defensas.

La operacionalidad depende del decisor, es subjetiva por tanto.

Por eso a los tedricos les molesta tanto esta historia. Y se quedan en abstracciones: “mira, aqui lo que
hace falta es elegir los medios adecuados para conseguir esto que queremos, que son los resultados y el
fin que buscamos”. El tedrico que te escuche dira: “Ok, eso es verdad” y se queda contento. “Pero es una
estupidez, y por eso te suspendo. jOperativiza, concreta!”.

" Edicion de prueba 1999. Reordenada por el Prof. Manuel Alcazar.
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Concretar es incomodo. En lo general todos podemos estar de acuerdo. Pero cuando se empieza a
concretar: “oye tu, esto es muy bonito pero no lo sabemos hacer”. “Bueno, lo que hay que hacer es hablar
con Fulano y decirle que... y le convenceré. Pero hay que concretar mas porque hablar puede querer
llamarle hijo de mala madre... y convencer, qué es convencer? Entonces el otro se puede agobiar y decir
dejemos de pensar y vamos a hacer algo. La pereza del activismo se nos cuela enseguida. Es que pensar
es una cosa que da tales agobios: cuesta mucho pensar. Pensar no cuesta cuando es solamente pensar en
abstracto, pero es casi inimaginable. Pero pensar cuando es pensar en concreto y cuando se trata de
empezar a dilucidar si un plan de accion ha de tener unas caracteristicas... Eso es agobiante. Con lo cual
uno dice “olvidate, vamos a hacer que ya hemos hablado demasiado”. Hay que ponerle patas a los planes
de accion.

Pero todo esto es la introduccion para hablar en serio de lo que pasa cuando se formula un plan de accion.
Es més voy a dar por supuesto que tenemos un plan de accion que ya es eficaz. Normalmente ese plan no
lo quiero hacer una sola vez y se acabo sino que volveremos a tomar esa decision mas veces: estamos en
una organizacion. Y un jefe da ordenes: un plan de accion es una orden, y la orden ha podido ser eficaz.
Pero el jefe quiere seguir dando ordenes mafiana, pasado mafiana, etc.

Esta claro que ese decisor, ese jefe va a se ser el mismo, y estos otros decisores (subordinados suyos)
también pues uno no cambia los subordinados cada vez que da una orden. Esto nos mete en el
dinamismo: qué pasa cuando he tomado la decisiéon y me han cumplido la orden que he dado, es decir, ha
sido eficaz, pero qué va a pasar la proxima vez? Porque las cosas no se quedan asi. Entre el jefe y el
subordinado hay una relacioén y dada esa relacion, el plan de accion ha sido eficaz.

Cuando se realiza un plan de acciéon cambian tanto el decisor que toma la decisiéon, como el otro que
responde a esa decision. Aprenden (algo queda después de decidir). Eso es aprender. Aprenderse los rios
de América es un aprendizaje muy pobre, no es mas que incrementar el contenido de la memoria.
Estamos hablando del aprendizaje que produce la experiencia como aprender a manejar un auto. Cuando
vas conduciendo van pasando muchas cosas y al final manejar mejor, o peor, quien sabe; pero se produce
el aprendizaje como consecuencia de la experiencia. Se produce el aprendizaje como consecuencia de la
experiencia, y ademas, sin experiencia no hay aprendizaje. El que solo sabe nadar de modo abstracto
(conocer las reglas, el principio de Arquimedes, etc.) y se lanza al agua, sea ahoga, aunque sepa
abstractamente todo lo que se tenga que saber.

La Universidad, donde se considera que le mandan a uno a aprender, da un aprendizaje pobre. Por eso
dicen algunos que mejor es la Universidad de la calle: de la experiencia. Esto se debe a la mortal
distincion entre teoria y practica, que arrastramos desde hace 6 o 7 siglos. Prepara en esquemas tedricos a
los que se llama ciencias. Da la impresion de que lo importante es preparar a la gente para ir a ganarse un
Premio Nobel, pero resulta que segun las esposas de ellos, éstos no son tipos tan serios: “mi esposo es
muy majo, pero inutil: si lo mando a hacer la compra, seguro que le engafan”. La Universidad solo
ensefia en parte por el ejemplo de sus profesores, si son buenos,

La préctica es un aprendizaje mucho mas serio, y es un aprendizaje que solo se logra con la experiencia,
aunque no solo con la experiencia: la experiencia me da la materia para aprender, pero al mismo tiempo
el pensar sobre ella y asimilarla. Ayuda mucho el hacer experiencias simuladas para catalizar
experiencias reales y pensar sobre ello: método del caso bien llevado. Anécdota de “los coroneles se han
insubordinado”.

Qué es lo que pasa al repetir decisiones? Historia del pastorcillo que avisa que viene el lobo para
divertirse; la gente acude y ¢l se divierte. Decision eficaz y vélida para su problema de diversion. De
modo que se siente mas animado a repetir la decision, aunque la gente del pueblo no tanto. Repite y la
gente viene otra vez: alin mas se divierte el pastorcito. Pero llega el lobo de verdad y llama a la gente:
esta vez la gente no acude. Caso de aprendizaje negativo: cada vez estd el pastorcillo més impulsado a
realizar un plan de accién que cada vez impulsa menos a la gente. La organizacion se ha roto. Qué
lastima!

Tenemos un plan de accion que es eficaz (el pastor ha logrado que venga la gente y se ha reido), pero va a
seguir siendo eficaz la proxima vez ese plan de accién? Ademads de la eficacia, dependera de dos cosas
mas:
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* Eficiencia: que no es solo la eficiencia técnica, sino que es al aprendizaje del decisor (pastor mas
impulsado a repetir porque se ha reido).

* Consistencia: el aprendizaje de los otros decisores afectados por el plan de acciéon (la gente menos
porque para ellos el acudir no ha sido eficiente).

En un plan de acciéon tenemos que mirar estas tres cosas. Es decir, la racionalidad al tomar decisiones
significa mirar estos tres aspectos. Esto es dificil porque la eficiencia y consistencia son dificiles de
evaluar. Pero el precio de no mirarlos es la irracionalidad. Es mas si no miramos puede que la decision
tomada resulte acertada: este es el truco porque cuando resulta acertada es que ha sido eficaz. Pero hay
que pensar, esto podria volver a hacerlo? Si algo me dice que no, tengo que tener mucho cuidado con esa
decision, pues es que la estoy evaluando de modo incompleto, y puede que se trate de una decision
acertada que es incorrecta. Para ser correcta tiene que atender a esos tres aspectos. Hay que pensar en los
tres aspectos, porque si no claramente estamos actuando con una actuando con una racionalidad
incompleta. Esto nos pasa a menudo a todos: no suele preocupar mas el acierto de las decisiones que la
correccion de las decisiones.

Un chileno alumno de un programa de doctorado en el IESE de Barcelona entendié esto con mucha
claridad. Un fin de semana atn no habia recibido el dinero que necesitaba para mantener a su familia:
esposa y cuatro hijos. Ademas el fin de semana era de cuatro dia y no tenia a quien acudir pues sus
amigos estaban fuera de la ciudad. Solo disponia de un dolar. Asi que sali6 a la calle a ver qué conseguia,
pero no se le ocurria nada, y pensaba “qué hambre vamos a pasar estos proximos dias. No sabe que hacer.
Desesperado, se le ocurre jugarse el dolar en una loteria de los ciegos que hay en Espafia. Comprd un
billete de loteria y le tocaron mil dolares. Al dia siguiente podia cobrarlo en cualquier sitio y se pudo muy
contento. La semana siguiente se lo comentd a un profesor quien le dijo: mira, esa decision tuya fue
indudablemente acertada, como se ha visto a posteriori (después, no antes, de haberla tomado) pero es
sumamente incorrecta: no pensards resolver los problemas de alimentacion de tu familia por ese
procedimiento? Pues no contesto el alumno. Luego es incorrecta.

Cada vez que sospechemos que una decision es de un solo uso, hay que tener mucho cuidado, porque
ademas no es decir es de un solo uso: la utilizo y no la volveré¢ a hacer. No. Al tomar esa decision
aprendo. Al pastorcito a medida que gritaba que viene el lobo cada vez le resultaba mas dificil resistir la
tentacion de no volver a hacerlo: ya se habia reido mucho las veces anteriores. Cuando pensemos “solo
una vez mas”, 0jo, que esa decision es incorrecta y estoy, por tanto, entrando en aprendizaje negativo. Es
lo que dice nuestros sentido comun. Tomar decisiones correctas es dificil porque en ellas no soy hay un
tema de cabeza; es un problema de agallas. Vamos a verlo.

Por ejemplo, los especialistas en contabilidad financiera (de costes) suelen decir que si vendes por encima
del coste variable, obtienes un margen de contribucion positiva y, por tanto se cubre parte de los costes
fijos de estructura; por tanto, parece bastante razonable, cuando la empresa no estd a plena capacidad,
aceptar un pedido en cuanto su precio esté por encima del coste variable, aunque no cubra el coste
completo. Hay que tener cuidado: ya se ve que si esa decision se aplica de modo continuado, la empresa
no cubrird sus costes de estructura. Es, por tanto, una decisiéon incorrecta, aunque, a corto plazo,
maximice las utilidades. La maximizacién a corto plazo siempre es fuente de decisiones incorrectas. Juro
en nombre de las matematicas que maximizar en funcidon de las expectativas que tengo en la cabeza es
una decision incorrecta, y lo podria empezar a desarrollar. Pero no vamos a entrar en el desarrollo
matematico de la demostracion de esto.

Vamos a ver qué hay debajo de esta eficiencia y de esta consistencia.

De la eficiencia solo voy a decir un par de cosas. La eficiencia es el aprendizaje del decisor. Un decisor
puede aprender a actuar bien o a actuar mal. Y ciertas decisiones pueden llevarle a aprender a hacer mal
las cosas. Aprende a actuar mal y eso es dificil corregirlo. A cualquiera que haya adquirido el vicio de
aprender a conducir un auto, apretando demasiado el embrague, cuando ha quemado el primer embrague,
seguramente el mecanico le dird: “oiga no apriete el embrague constantemente, déjelo en paz, y no lo
utilice mientras no tenga que cambiar de marcha, para qué necesita pisarlo constantemente?” Si a alguno
le ha pasado esto, se habrd dado cuenta de lo dificil que le habra resultado desarraigar ese mal habito. Lo
mismo pasa en el golf o en el tenis cuando uno a aprendido a jugar alegremente de cualquier manera.
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Se pueden aprender a hacer las cosas mal. Al hacer negocios hay una cosa que es muy importante. Los
negocios siempre salen de que se descubre una oportunidad de hacerlos y légicamente uno encuentra la
manera de hacer planes de accién que son operacionales, instrumentales y validos para hacer dinero
explotando esa oportunidad. Lo que ocurre es que, como todo el mundo sabe, las oportunidades son
dificiles de ver, y que no todo el mundo las ve. Precisamente el talante de un negociante (Estratega) es
que es una persona que ve oportunidades donde otros no las ven. ;Esto es entrenable? Esto si que es pura
practica. Si uno estda muy metido en el asunto, tiene informacioén, acaba descubriéndolas y teniendo
sensibilidad para las oportunidades. La gente dird “qué tipo mas listo, mira como sabe aprovechar las
oportunidades”. Yo le diria que piense dos veces en lo siguiente: si eso es una oportunidad real o natural,
0 eso es una oportunidad artificial o falsa oportunidad. Claro que no es facil distinguirlo, per si lo
pensamos quizd descubramos la diferencia y nos damos cuenta que hacer negocios apoyado en falsas
oportunidades, por ejemplo la inflacion, es un mal asunto, porque se generan oportunidades que son
artificiales. Uno aprende a jugar con la inflacion y se le olvida producir y vender. Explotando
oportunidades debidas a la existencia de unas tarifas aduaneras, lo malo no es que llegue un dia en que
desaparezcan y uno tenga problemas, sino que uno se ha acostumbrado. Y no hay quien le convenza de
que debe producir con eficacia ahora que han empezado a entrar mejores productos de exterior.

Yo puedo hablar ahora con mucha tranquilidad sobre el tema de que no soy liberal ni soy colectivista. No
soy ninguna de las dos cosas, y ahora extrafia menos, porque antes cada vez que decia que no era
colectivista me decian que era liberal, y cada vez que decia que no era liberal me decian que entonces era
colectivista. No es asi. Los mercados son una maravilla como también los destornilladores son una
maravilla. Los destornilladores sirven para apretar los tornillos. EI mercado sirve para una cosa. Si resulta
que un destornillador, muy bueno para apretar tornillos, lo utilizo para otra cosa puede convertirse en un
arma mortal. Y viceversa. Hay que ser prudente. De la misma manera el mercado es sensacional. No es
del todo cierto que existan mercados perfectos, pero atin no siéndolo el mercado tiene cierta tendencia a
que las oportunidades vayan hacia lo real, con lo cual la lucha competitiva normalmente afina el ingenio
y ayuda a aprender a hacer las cosas bien. Cuando, sin embargo, se hacen las cosas de modo artificial...
Mi principal argumento cuando en muchas ocasiones miro ciertas medidas correctivas que prodrian
ayudar y asi impulsar, digo “me parece bien”; es decir, lo impulsa si hay personas que se van a meter a
seguir esa oportunidad. Qué van a aprender esas personas...? Ojo que a veces si hay que hacerlo, como a
veces se hace algo parecido con los hijos: para que hagan algo bueno se les va dando unos poquitos
caramelos, y luego cuando lo estan haciendo bien se les deja de dar caramelos, para que lo hagan porque
hay que hacerlo, no porque se les paga; es decir, es un juego delicado. Siempre hay que pensar en el tema.
Es maés, en ocasiones, uno no va a desperdiciar esa oportunidad por que sea artificial. Pero yo creo que es
bastante sano en estos casos que separe esto y luego me vaya a lo otro. Es decir, que uno puede obtener
suficientes manejos si todo el mundo estd manejando para conseguir cierta proteccion arancelaria, por
ejemplo, y piensa “soy tonto si no la consigo”. Esté bien, si quieres vete a ver si consigues también tu la
proteccion arancelaria. Pero entonces, haz el favor de contabilizar bien la utilidad debida a proteccion
arancelaria, métela en una cuenta que ignore la gente de tu empresa, y ten a la gente trabajando sin
proteccion arancelaria en produccion, en ventas, en donde haga falta. Muchos de los que me estais
oyendo lo habéis hecho asi. Yo me acuerdo de los primeros programas’, en que algunos de vosotros
deciais casi de manera obsesiva “oye, tu, que tenéis que recordarnos como hacer los negocios bien, y no
en condiciones inflacionarias porque de eso no sabéis nada, sabemos mas nosotros; pero recordarnos
cémo tener motivada a mi gente de produccion, a conseguir un incremento de productividad...”Contaba
aquello en una Argentina, en la cual si se dejaba de poner el dinero en un banco el viernes por la tarde,
habiais perdido un 4% el lunes por la mafiana. “... pero que eso no me inficione a la gente, para eso soy el
directivo y el director. Para que mi gente de produccion funcione en serio, que de los lios de la inflacion y
del entorno ya me ocupo yo. El tema de la eficiencia es complicado pero hay que pensar sobre ello y
tenerla en cuenta al decidir.

Pasemos ahora al otro que es aun mas serio: la consistencia: el aprendizaje del otro decisor. Lo que
interesa al decisor sobre el otro decisor con el que interactua es que mejore la relacion. Asi como mi
aprendizaje mejora la instrumentalidad de mis planes de accidn, el aprendizaje del otro mejora la
instrumentalidad de mis planes de accidn, cuando el aprendizaje es positivo. Es decir, con su aprendizaje,
el otro decisor puede ir alejdndose de mi o cada vez estar mas unido a mi. Si cada vez se acerca mas a mi,
el estado de la relacion (que es la organizacion) es mas positivo, y la instrumentalidad crece. El pastorcito

* Se refiere a los primeros cursos a empresarios argentinos dictados por profesores espaiioles del IESE de Barcelona.
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con su plan de accion fue destruyendo la instrumentalidad de la relacion: el plan de accion de llamarles
que viene el lobo, deja de ser instrumental.

Aqui viene el problema. La consistencia es que se produzca un aprendizaje que haga mejorar el estado de
la organizacion (relacion entre ambos). Es decir, un plan es consistente cuando crece la confianza mutua
entre el decisor y los otros decisores. Si después de realizar el plan de accion, ha crecido la confianza en
ambos sentidos, entonces la decision fue consistente, crece la confianza mutua.

Vamos a ver ahora el tema de la confianza que, por cierto, no es nada sencillo. A todos nos gustaria tener
organizaciones con una alta confianza entre la gente que la compone. Pero cuando uno empieza a hablar
de confianza la gente suele empezar a pensar que ya nos hemos pasado a un tema casi literario y que nos
pasamos a la poesia. Pero, sabéis que la confianza se esta convirtiendo en la variable mas importante de la
teoria econdmica? Sin embargo, no saben como manejarla. Es muy dificil de manejar pero puede
empezar a hacerse con los esquemas que voy a mostrar a continuacion. El primer barrunto de que la
confianza es un valor econémico increible, lo tuvieron algunos economistas no hace mucho tiempo.
Alguno, como Arrow, matematico economista, da en cierto momento la siguiente explicacion: “hay cosas
que tienen un tremendo valor econémico aunque no son bienes econdmicos”, porque hay una diferencia,
es decir, los bienes econdmicos estan evaluados a través de los precios. Y como Oscar Wilde decia de los
economistas, “un economista es una persona que lo sabe todo de los precios y lo ignora todo acerca del
valor”. Oscar Wilde era un cinico. Pero lo cierto es que hay cosas que tienen un enorme valor econémico
y no tienen precio. Los economistas siempre hablan de las externalidades y, entre ellas, mencionan la
poluciéon y cosas por el estilo que se pueden internalizar; la economia trata de internalizar estas
realidades: al uso de las aguas que estoy contaminando les puedo poner un precio; éste es uno de los
mecanismos por los que avanza la economia. Pero lo que trato de decir es que hay algunos bienes,
algunas de las cosas que tienen un auténtico valor econdémico que nunca pueden tener precio, es decir,
que siempre seran externalidad. Por ejemplo, la confianza: nunca la podemos comprar ni vender en el
mercado; todo el mundo se da cuenta de que si se pudiera comprar seria una enorme inversion, una
buenisima inversion. Pero no se puede comprar. Arrow lo barrunta.

La economia esta avanzando fuerte por ese camino. Uno de los ultimos premios Nobel, Coase, descubrio
un concepto muy importante, el concepto de los costes de transaccion, que en la economia hoy ya se esta
manejando y existe toda una linea tedrica que intenta avanzar por ahi. De hecho, quien mas ha utilizado el
concepto es otro economista, Williamson, al cual seguramente le daran el premio dentro de unos anos. No
se lo han dado porque el premio Nobel evidentemente se da con unas ciertas politicas, algunas muy
razonables como la de procurar que no se arme demasiado conflicto; y si hay escuelas distintas procurar
que se lo lleve uno de cada escuela cada afio, para evitar suspicacias. A Coase se lo han dado porque tenia
ochenta y tantos afios, es muy amable, anda por Chicago y escribi6 articulos sobre esto por los afios 37 y
38 y otro en el 40 y tantos. Es todo lo que ha escrito sobre el tema, conceptualmente muy importante, y
nadie estd en contra de Coase. Si se lo hubieran dado a Williamson se hubiera armado un lio porque éste
se ha convertido en un poco agresivo. Siguiendo estas ideas, Williamson es de los que empez6 diciendo
que los costes de transaccion son importantes y ahora dice que los costes de transaccion son los unicos
importantes: que los costes de produccion no importan nada, aunque toda la economia estd montada sobre
los costes de produccion.

Qué son los costes de transacciéon? En la empresa todos hablamos mucho de control de costes, y decimos
que es importantisimo controlar los costes. Muy pocas veces hablamos del coste de control. Y a poco que
se piense sobre ello, se da uno cuenta de que el coste de control es altisimo, y que muchas veces no
conviene controlar los costes porque el coste de controlar es superior al grado de ahorro. Pues los costes
de transaccion van por la linea de los costes de control. Es decir, que son los costes en los que tengo que
incurrir para certificarme, para estar seguro de que la transaccion econdémica va a tener lugar. Claro, las
transacciones econdmicas va a ser muy sencillas: una de ellas ir a un restaurante a comerse un bife. Uno
ya sabe perfectamente lo que es un bife; y, ademas, en cuanto ve el precio en la carta , sabe lo que le van
a dar; es decir, no hay ningin problema: doy dinero y recibo el bife; se acabo.

Qué tiene que ver la transaccion tan habitual del bife por dinero, con la transaccion en que decido que me
hagan un barco o un edificio? Que tengo que hacer un contrato para que me construyan el edificio. Si yo
fuese por ahi, me encontrase con 50 edificios, los mirase y me quedase el que mas me gustara, y pagara el
precio, la transaccion seria como la del bife. Pero lo normal es decir “bueno, me hacéis el edificio, metéis
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el arquitecto, hacéis los planos, el abogado...” y entonces uno tiene que firmar unos contratos pesadisimos
para garantizar que realmente la transaccion va a tener lugar, va a tener efecto segin de acuerdo con las
condiciones que pienso que tiene que tener, porque cuando hablamos de un edificio estamos hablando de
muchas cosas, pero a lo mejor cada uno quiere decir una cosa distinta; y hay que firmar contratos. Pues
buen, el coste de los contratos es un coste de transaccion. Pero también lo es todo coste de seguridad en
que incurrimos para estar seguros. Los economistas, como Williamson y otros, se empiezan a dar cuenta
de que normalmente en las decisiones entre dos personas, las transacciones tienen lugar en condiciones de
asimetria de informacion, de informacion asimétrica.

Informacion asimétrica quiere decir que, si yo soy un vendedor de coches, cuando le vendo un coche a un
cliente, yo sé como funciona el coche mucho mejor que el cliente; y le puedo engafiar. Pero no le voy a
decir “mira es que este coche se lo quiero vender porque me hace cada cosa rara, y ademas de vez en
cuando...”; en cambio le digo, “este coche? va como la seda”. El vendedor de un producto sabe del
producto mucho mas que el que lo compra, y mucho més si ademés de venderlo lo fabrica: eso es
asimetria de informacion: uno de los transaccionantes sabe mucho mas que el otro.

Unida a la asimetria de la informacion, empieza a aparecer la posibilidad del comportamiento oportunista,
que es la manera delicada como los economistas llaman a comportarse como un hijo de mala madre.
Comportamiento oportunista significa que un sefior, aprovechandose de las ventajas que le da la
informacion que tiene, engafia al cliente y, ademas, todo de manera legal. Costes de transaccidn son los
costes con los que procuro protegerme de comportamientos oportunistas.

Esto es muy muy serio, porque claro por ello se justifican las jerarquias empresariales. Williamson ahora
dice: “lo que pasa es que los seres humanos, como se organizan? Se organizan buscando minimizar los
costes de transaccion. Olvidese usted de maximizar utilidades ni mandangas, todo eso es un tema de
transacciones...”Ahi se organizan, y por eso en ocasiones se organizan en jerarquias en las cuales se
contrata y se compra no sé¢ qué, se integra uno verticalmente, porque, claro, si yo diversifico y ademas
spin off, tengo que tener un nivel de confianza muy algo, porque si no, resulta que si un sefior ha montado
un taller para servirme a mi, y una vez que tiene montado un taller y hechos los gastos, le digo “ahora no
te compro”, dird “cémo?”, le diré “no me gusta tu precio”, el pobre sefior qué va a poder hacer, dira “pero
si yo he montado el taller para usted, pero si yo lo que quiero hacer son puertas para el coche que usted
fabrica...”, “ah! No, mira me las vas a dar a un precio...” Pues el seflor que ha montado el taller para
hacerme las puertas de los autos que yo fabrico no tendrd mas remedio que dar a precio literalmente de
coste directo mas un poquitin, para al menos amortizar aquello, algo. Para cubrirse de estas lamentables
eventualidades uno tiene que firmar contratos.

Existe toda una rama del derecho en Estados Unidos que estudia el fenomeno de la imposibilidad de
garantizar el cumplimiento de contratos complejos. Bueno, esta es la manera como los americanos se
refieren al viejo fendmeno que los latinos conocemos por “hecha la ley, hecha la trampa”. Es algo a lo
que me refiero cuando en otros cursos os he hablado de los limites de los sistemas de control. Ya puedes
poner las normas que quieras poner, ya puedes asignar incentivos y lo que quieras, que como el otro te la
quiera jugar, te la juega. Y probablemente os conté la historia de la garra de mono, como el caso de como
alguien puede cumplir el objetivo que yo le he asignado y a la vez estar jugando conmigo.

Todo esto lleva a que lo que verdaderamente minimiza los costes de transaccion es la confianza. Y esto lo
ven. Williamson dice lo siguiente: “y cdmo podemos conseguir modificar la confianza? Ya lo veo. Si yo
estoy seguro de que el otro va a tener un comportamiento oportunista, me ahorro costes” Estamos
hablando de temas muy serios. En el momento en que los norteamericanos tienen confianza de que los
rusos no les van a atacar, y que los rusos tienen confianza de que los americanos tampoco, se estan
ahorrando ambos paises los costes del orden. Segun los datos de una de las ultimas reuniones, de 4000
cabezas nucleares de misiles balisticos intercontinentales, parece que la ultima ronda los deja en 2000,
porque los 6000 los tenian por aquello de decir que si uno me ataca, que sepa que yo le puedo destrozar a
él, por la vieja estrategia concedida por McNamara del dilema del no sé qué.

La economia ya sabe esto, y tiene la obsesion de Williamson y otros de minimizar los costes de

transaccion. Claro la manera ideal de minimizarlo seria el que la gente tuviese la seguridad de que no hay
comportamiento oportunista, es decir, de que hay confianza, Por eso valoramos tanto en las
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organizaciones el tema de la identificacion, es decir, de un estado de la organizacion entre las personas en
el que la confianza es muy alta y que estan identificadas.

Cual es el problema de la confianza? Pues que yo puedo actuar de manera perfectamente confiable y el
otro no confiar, o sea, que lo he tirado todo por la borda. Yo he actuado de una manera que si el otro
actuase igual que yo, confiariamos mutuamente. Pero como el otro puede ser mas o menos oportunista,
resulta que la confianza no aparece. La confianza, entonces, surge el ser humano cuando un decisor actua
de modo confiable y el otro decisor responde también de la misma manera.

En las personas hay varias caracteristicas que tenemos que analizar. La primera es la racionalidad. Qué es
racionalidad completa? “Un hombre racional” tiene que evaluar las cosas desde los tres puntos de vista, y
la racionalidad es la capacidad de una persona de darse cuenta de que un plan es consistente y
generar planes de accion consistentes, es decir, planes que tedricamente incrementarian la confianza si
el otro responde bien.

Bueno, tengo que incluir otra caracteristica, y aqui empiezan los lios; porque yo puedo generar planes
consistentes, pero es facilisimo generar planes inconsistentes: todo ser humano lo puede hacer. No hace
falta mas que pensar en lo siguiente: si lo que voy a hacer, el otro supiese por qué lo hago, confiaria en
mi? y contestamos “no”, el plan es inconsistente. No hace falta méas que cambiarse de sitio, simularlo, lo
cual es facil porque yo tengo una informacion completa sobre los motivos que me llevan a aplicar ese
plan. Por el contrario, si pienso que si el otro conociera mis motivos si confiaria en mi, salvo que fuera
tonto, entonces mi plan es consistente. Porque claro normalmente hacemos muchos de estos planes, pero
pensando que el otro no se dara cuenta. No si yo se lo cuento: es por el bien de la colectividad, hay que
sacrificarse por el pais, a ver si lo convenzo, y luego decimos que no le convencemos y que tengo un
problema de comunicacion. Pues no, es un problema de que estamos comunicando demasiado bien. Los
medios de comunicacion podrian llamarse a veces los medios de incomunicaciéon social: estamos
utilizando toda la literatura y todos los medios de comunicaciéon para convencer al otro de que nuestras
intenciones son distintas de lo que son. Ya es bastante dificil convencer a otro de que mis intenciones son
las que son, y ése si es problema de comunicacidén. Los problemas de comunicacion, el primero que los
analiza de maravilla es Aristoteles en su Retorica. Pero claro, mi intencidén no es ésta. Es transmitir a otra
persona algo que yo conozco de manera que le sea convincente: algo que es y que yo lo sé. No es utilizar
la retdrica para convencerle de lo que yo quiero, pues si lo supiera menudo lio se armaria. Aristoteles
utiliza calificativos muy duros para esta actitud, dice que esa es la falsa retorica de los sofistas a los que
insulta y les llama hijos de mala madre.

El grado mas fino de racionalidad es determinar planes que son no solamente no inconsistentes,
sino que ademaés facilitan la confianza del otro. Esto es ya muchisimo mas dificil y no vamos a entrar
en ello ahora.

Es la Etica la ciencia que trata de explorar estos planes. La ética no tiene nada que ver con lo que la gente
suele hablar de ella, que suele ser sociologia, sociologia empirica. No hay cosa mas ridicula que decir que
un comportamiento es ético cuando es socialmente aceptable. Eso es sociologia y no tiene nada que ver
con la ética que es algo mucho mas serio; ademas cuando la ética se hace bien, se puede hacer sociologia
en serio.

De hecho la ética no es mas que ver como en mi cabeza soy capaz de generar planes consistentes. No
solamente que no sean inconsistentes (eso no es mas que el preambulo de la ética), que es muy facil y ni
siquiera hace falta la ética para eso: esta simulacion es el viejo principio de que “no le hagas a otro lo que
no quisieras que te hiciera a ti”. De ahi viene. Lo que ocurre es que cuando ves a otro ser humano que
razona como yo, pienso “vamos a ver, a ese ser humano lo que le hace falta es informaciéon sobre mi
intencioén; mi intencidon no la conoce, pero yo si. Yo si puedo saber si su motivacion trascendente hacia
mi, creceria o no creceria”. Esto es una simulacion. A partir de ahi pensar planes consistentes es mucho
mas dificil porque que mi plan resulta realmente consistente es algo que depende del aprendizaje del otro.

Vamos a ver el aprendizaje del otro.

Es relativamente facil generar planes consistentes y planes no inconsistentes. Pero aplicarlos es otro
tema. Para eso no hace falta cabeza sino agallas. A un cataldn se le muere su tio y recibe la herencia.
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Toma posesion de la casa y todas las cosas. Pero un catalan no desprecia ni lo méas minimo. Se encuentra
con un traje de su tio, pero su tio era bastante mas alto y corpulento que ¢él, asi que le lleva el traje a un
sastre para que se lo arregle de modo que le sirva a €l, pues claro no va a tirar el traje. El sastre se muestra
escéptico y el catalan le convence “hombre! Inténtalo que es de buena tela”. Se pone el traje y el sastre
empieza a enganchar con pinzas por aqui y por alla... le hace todo el trabajo y le dice: “lo mas que podria
hacer es dejartelo asi”. El catalan le responde: “Y ;tu crees que podria llevarlo asi?” a lo cual contesta el
catalan: “Eso no es cuestion de sastreria, es cuestion de agallas”.

Las agallas son otra cosa que tiene el ser humano: virtualidad. La virtualidad es la capacidad de aplicar
un plan porque sea consistente. Porque aplicar planes eficaces lo sabemos hacer casi todos, ya que nos
resuelven el problema inmediato que tenemos; para aplicar planes eficaces no hacen falta muchas agallas.
Es la racionalidad (la cabeza) la que me dice si un plan es consistente. La cabeza me hace pensar qué
pensaria el otro si conociera tu plan? bueno, pensaria que es inconsistente; pues ya esta claro el plan es
inconsistente. Pero, hombre, pero es que si no lo aplico pierdo tal cosa o dejo que conseguir esta otra de
mas alld. De modo que hace falta esfuerzo, agallas, es decir, virtualidad; porque que porque un plan de
accion sea consistente y otro distinto me resulta mas atractivo, para ser capaz de aplicar el plan
consistente hacen falta agallas. Claro que hay planes que me resultan atractivos pero me doy cuenta de
que no son consistentes. Con la mayoria de los planes que me resultan atractivos hay que tener cuidado.
Tengo que pensar si ademas de atractivos son consistentes, pues si no seria pésimo elegirlos solo porque
me resulten atractivos. Hace falta la virtualidad, la capacidad de aplicar el plan consistente. Ahi estd la
esencia de la ética.

La ética estudia en el ser humano el desarrollo de su capacidad de generar planes consistentes
(racionalidad) y el desarrollo de su capacidad para aplicarlos (virtualidad). Si al final la ética
proporciona reglas, son reglas porque incrementan la racionalidad y la virtualidad del sujeto. No es otra
cosa. Esto lo juro por Aristoteles, y cualquier otra cosa que digan que es ética no lo es; si ois otra cosa
pensad que no es asi y podéis jurarlo en nombre de Aristdteles que en esto coincide conmigo hasta la
medula. Todo lo demas son elucubraciones, que podrian ser interesantes, simpaticas, pero que no sirven
de nada si esto que he dicho no queda claro.

La gente dice por ahi a menudo: “pero es que tenemos que ser solidarios...” Qué bien! tenemos que ser
solidarios. Es muy bonito eso de ser solidarios... Y, por qué la gente no serd mas solidaria? Podemos
hacer un canto a la solidaridad. Hay que olvidarse de esto. Con sentimientos de solidaridad poca
solidaridad habra. Lo que interesa es la virtud de la solidaridad, que es algo més frio, al principio. Solo
una persona que tiene la virtud de la solidaridad, acabard teniendo sentimientos de solidaridad y los
sentimientos le facilitaran ser solidarios. Los sentimientos es lo que mas facilita el actuar, pero cuando ya
los he adquirido. Pero si me cierro en los sentimientos y me actiio solo por los sentimientos, puedo
destrozar mi virtualidad. Este es uno de los grandes temas que tenemos, el sentimentalismo: actas solo
por sentimientos.

Estamos hablando de las decisiones. Es necesario que nos hablen mucho de ética, pero no para que nos
den conferencias de ética sino para que nos ensefien cuando discutimos temas de marketing, de
operaciones, de finanzas, estrategia, etc., como evaluar en las decisiones que tomemos los tres aspectos
de la decision (eficacia, eficiencia y consistencia), y no solo la eficacia. Hay que reclamar siempre
evaluar la decision de modo completo; quejaos, que no venis a recibir explicaciones tedricas ni soluciones
de libro sino a que os ayuden a pensar sobre el caso concreto de cada uno. Preguntar como sé yo que si
aplico esas estrategias o uso de determinada tecnologia que han ensefiado, en el caso de mi empresa va a
resultar eficiente y consistente?. No es excusa decir que estamos en el curso de marketing o de politica de
empresa.

Uno puede hacer planes extraordinariamente racionales y perfectos con una consistencia altisima, pero
viene y dice; “este plan seria perfecto, y si lo hicieras, tu virtualidad creceria muchisimo y tu racionalidad
también”. Pero viene el que escucha y contesta: “yo soy incapaz de hacer eso, me estas diciendo que
tengo que subir a 10 metros de altura y que suba de un salto; yo no puedo hacerlo”. Generalmente la ética
estara de parte de éste.

La primera condicion de cualquier afirmacion ética es que tiene que ser factible y, si no lo es, no esta
operacionalizada. Es decir, se me ha ido la ética por las ramas, por hacer planes consistentes no
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operativos, es decir, que no me sirven. La ética en lo tinico en que se pondra exigente es en que los planes
no sean inconsistentes. Pero ese no es el problema del ser humano. Ese es un problema de ética pura, y
cuando estd uno enterrado en esos problemas, salir de ellos es relativamente facil. El tema importante es
como voy desarrollando mi virtualidad y mi racionalidad con mis decisiones? Porque ademas ocurre que
el que no avanza, retrocede. Es decir, que si no voy avanzando en ello, me cambia el entorno, aparecen
dificultades, la eficacia empieza a exigir y no tengo capacidad para sobreponerme. Algo parecido puede
ocurrir con la eficiencia, que ahora que me han cambiado las condiciones, soy mas realista y no estoy
entrenado para actuar: eso me puede estar ocurriendo. Pero, ademas, lo tremendo es que esto me puede
estar pasando en todas las decisiones que tomo: familia, estado, provincia y municipio. En todas ellas,
porque en el ser humano no hay ninguna decisidon que no tenga que ver con su mejora, su
perfeccionamiento o su no perfeccionamiento ético. Ni una sola, hasta la mas sencilla. El tnico problema
es que no puedo saltar nunca 1000 metros de una sola vez, pero metro a metro puedo avanzar.

Problemas como el de Ford, de si fabricamos un automovil con la gasolina..., es una tonteria. Lo que hace
falta es ver como un directivo, por ejemplo, trata con su secretaria..., sin meternos en cosas dramaticas,
pero que valore su trabajo. Hace falta que un directivo piense si se esta esforzando en encontrar cual es el
sentido de lo que la gente estd haciendo para él, para poder descubrirle a la gente ese sentido. Eso es
Liderazgo. Y cuando ha encontrado ese sentido decirselo a la gente: “estas haciendo esto, pero ;por qué
lo est4 haciendo? Pues no esta tan claro, se nos ha metido la rutina, o pues esto es absolutamente inutil”.
Esto es grave. Entonces el directivo ha de ponerse a pensar, ponerse a su lado como si fuese un enfermo y
pedir disculpas “perdona que esto no se nos ha ocurrido hacerlo de otra manera, voy a hacerlo contigo...
Pero si no, pensar en encontrarle el sentido a lo que se hace.

Esto me lo ensefio una secretaria. Estdbamos preocupados por el problema de la promocion de las
secretarias. Lo tipico es que el gerente preocupado por esto monte una comision con gente muy seria para
que le hagan un informe. Luego resulta que con ese informe en su caso concreto no puede hacer nada de
modo que el problema de la promocion de las secretarias quedaria insoluble, abstracto. No, lo que
interesa son los problemas de promocion de cada una de las secretarias: el de Pepita, el de la otra, el de la
no sé quién... vamos abordarlos. De esa manera muchos si se resuelven: hablando con cada una.
Hablando te enteras de que la ilusion de alguna de ellas es que no la muevan de donde estd y de atender a
los profesores que atiende® pues esta tan contenta con ellos que su unico miedo es pensar que un dia llega
a trabajar y resulta que le han cambiado y tiene que atender a otros que probablemente son también muy
buenos pero a los que no conoce; y le dices que no se preocupe que no la van a cambiar, y que si algin
dia hay que cambiarla que venga y proteste si tiene quejas y entonces veremos como lo solucionamos.
Otra secretaria dice que quiere serlo de un programa académico. Otra dice que lo que no quiere nunca es
ser secretaria de programa porque le da mucha vergilienza entrar al aula a atender a todos los alumnos en
el aula, y que no quiere tratar con los participantes en los cursos. De modo que cada una es cada una y vas
viendo los problemas una por una, no en conjunto. Habia una dificil que ademas era una de las que decian
que el problema de la promocion habia de ser estudiado. Llegd el momento en que fui a hablar con ella y
le dije: “bueno, vamos a ver, qué es lo que te preocupa...”. Contesto ella que “nada”. “Nada?, cémo que
nada? ti qué quieres? Vamos a pensar en tu carrera si quieres o en qué” le dije. Ella contestd: “No, no, si
no me preocupa nada, estoy contentisima”. “Pero, entonces, por qué dices esto?” Ah! porque lo que yo
quiero es que Ud. piense sobre ello y - dijo - estoy contentisima, pero estoy mucho mas contenta sabiendo
que Ud. estd preocupado por ello”. Ademas daba un argumento de un fortisimo sentido comun, creo que
lo dijo con toda sinceridad: “mire, es que Ud. es muy listo, y yo sé que si algliin dia tengo un problema y
Ud. estd preocupado y piensa, seguramente me puede ayudar bastante a resolverlo”. No se lo dije a ella
pero cuando se fue, pensé Dios de mi vida! si todo el mundo hubiese aprendido como ha aprendido esta
muchacha, con tan pocos anos... Bueno, pues si que me ensefio a preocuparme. Y puede decir alguien,
pues si yo tengo 5000 empleados. No, hay que meterle esta actitud en la cabeza a los capataces, a los
directivos, que se preocupen por los de abajo. Y eso es ética.

Seguramente nuestros defectos éticos mas grandes son de omision, no de accion. Y ademds,
probablemente de omisiéon porque nos planteamos los problemas de manera insoluble. La mayoria de las
veces el problema es decir, “vamos a ver t, vamos a armar un plan de accion consistente: que tal y cual,
y que de esta manera o la otra...” y me monto un plan ideal, perfecto. Y luego uno piensa, pues Dios de
mi vida! eso yo no soy capaz de hacerlo. Claro, lo normal.

En el caso que describe se trata de secretarias de una Escuela de Direccion.
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Primer punto: ninguno de nosotros es capaz de comportarse perfectamente, y el dia que seamos capaces,
probablemente nos moriremos. Dios no va a arriesgar que dejemos de comportarnos tan perfectamente
dandonos tiempo. Bueno, salvo ciertas cuestiones, en el fondo estaremos por ahi. Lo cual quiere decir que
tenemos que aprender a comportarnos mejor. Y el gran truco es que muchas veces uno dice “esto seria lo
perfecto, pero claro como no soy capaz de hacerlo..., pues mira, de perdidos al rio, qué mas da”. Eso es
horriblemente irracional. Los planes tienen que ser factibles. Se empieza y se avanza un poco. Se tiene
que llegar alli. Pues se llega alli. Como? Pues paso a paso y dia a dia. Esto es racionalidad que, ademas,
cuando vamos haciendo esfuerzos porque vemos que el plan es tal y nos ponemos en marcha y funciona y
tal, pues va saliendo la virtualidad y va creciendo. Y naturalmente que si el otro también es racional y
tiene virtualidad, entonces se empieza a dar confianza, si en la otra persona se dan estas caracteristicas,
surge la confianza mutua. No surge si en la otra persona no se dan estas caracteristicas. Es decir, yo habré
actuado de manera confiable, pero el otro no, no ha respondido y no se ha generado confianza. Pues he
perdido el negocio. No, de eso nada, has hecho un gran negocio! Esto ha crecido! es decir, para que
crezca mi racionalidad y virtualidad, no importa como responda el otro. Que la confianza mutua surja y la
organizacion se vaya para arriba si que depende de que el otro responda bien. Pero aunque el otro no
responda bien yo si estoy tirando para arriba y eso no depende del otro. Esto es lo que es la ética. Por eso
la ética se centra solo en esto. Y asi desarrollards confianza con los demés? Eso es el tema que le interesa
a la sociologia. A la ética le interesa que se desarrolle el decisor. Por qué? Porque sabe de sobra que
siempre encontrard a algiin otro que también funciona bien. Y la ética le dira al decisor: busca a otro que
funcione bien, y a los que no funcionan bien vete separandolos.

Hablamos muchas veces de control, y hay incentivos para que la gente haga las cosas bien. Pero la gente
hara las cosas bien si les da la gana. El tinico sistema de control que tiene un directivo es despedir.
Cuando una persona ya no es recuperable y no puede integrarla, pues nada, por el bien de la organizacion,
lo mandas fuera y vas a por otro. Cuando una persona sale de la organizacion por esas razones, ademas,
no digais que hay dificultades para despedir. Las dificultades de despido son para el tema econdémico. Es
que tengo que rebajar mis costes laborales, entonces es imposible, y de acuerdo que lo sea. Pero cuando
una persona sobra porque si no empieza a surgir un cancer en la organizacion, echarlo siempre es barato.
Y no digo esto como un profesor tedrico. Como director del IESE empecé con 160 personas y terminé
con 110. E igual que antes, caso por caso. Y no los eché porque fueran malos muchos de ellos, sino
porque no eran competentes. Por qué va a estar aguantdndolos la organizacién? Vamos a verlo, vamos a
tratarlo uno por uno. Parecia agobiante. Pensamos, bueno, chico, con este enfoque tardaremos... todos los
afios estamos haciéndolo. Pues no, a los dos afios el IESE estaba limpio. Menos cuatro o cinco personas,
que la culpa no era de ellos, pues a aguantarlas. Una institucion puede aguantar los errores anteriores
hasta esos niveles. Uno por uno, pero por razones claras y especificas en cada caso. A mi me parece
fenomenal que hay que reducir los costes laborales. Pues mira reducir los costes laborales es muy facil.
Se puede hacer lo que hecho alguna empresa, que si que hay que reducirlos. ;Por qué? Porque sobra
capacidad; pues se trabaja menos dias y cobramos todos menos y punto. Ya lo ha hecho alguna. Ya sabéis
que Hewlett-Packard lo hizo en el afio 70 y tantos, y ahora estan contentisimos. Aquella decision fue una
gran inversion. Hasta el punto que, ya sabéis la historia de como lo han hecho después? Después han
tenido un problema que me conté en Espafia Juan Soto. El problema que tuvieron después no era tan
fuerte, porque no era de exceso de capacidad, sino que segun los presupuestos a nivel mundial no habia
para el aumento de retribucion que ellos consideraban razonable, teniendo en cuenta las distintas
inflaciones en cada pais y demas: no habia presupuesto suficiente. Y entonces la manera de negociarlo
fue facil. El presidente dijo: “bueno, esta claro. Hay alguien que no va a tener subida de sueldo el afio que
viene, y ese alguien soy yo; fuera”. Claro con eso tampoco resolvian el problema y dijo: “yo creo que
vosotros tampoco”, claro se lo dijo al Consejo de Direccion. Pues fuera la subida de sueldo al Consejo de
Direccion. “Pues con eso no llegamos tampoco. Pues habrd que seguir hacia abajo”. Soto me lo dijo.
Llego6 hasta el escaldn siguiente al de Soto, es decir, a los directores. Sigui6 bajando al escalon siguiente a
los consejos de direccion de los distintos paises. Estos no tuvieron subida, los demas de por abajo si la
tuvieron. Tampoco es que estén con salarios de hambre estos sefiores. ni mucho menos. Quiero decir que
tampoco es que la familia fuese a pasar hambre, no. Y ;los operarios? Los operarios tuvieron la subida de
sueldo. También conozco una empresa que lo hizo a la inversa: no le subio a los de abajo pero si a los de
arriba. Era una empresa de Zaragoza, hace bastantes afios, cuyo resultado...

El otro tema es el control. Cuando decimos “no mira, es que esta persona es libre y por mas que se haga,
el sigue encerrado en la suya” Oye, pues tal vez no me interesa tenerlo. A lo mejor puedo colocarles en
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un sitio que lo necesite un poquito, y poquita confianza y poquito todo lo que se quiera. Si? bueno, pues
que se queda ahi; es la adaptacion. Estas son las grandes capacidades que hay en el fondo de los seres
humanos.

Entonces como digo, la confianza surge como consecuencia de ambos, y la virtualidad va creciendo. Es
decir, el ser humano, la persona concreta, se va desarrollando de esta manera, el decisor. Y eso si, ahi la
ética lo va a jurar. Yo te juro que tu te desarrollas.

Y ;desarrollandome haré mas utilidades? No, esto no se puede afirmar porque esto depende de més cosas.
Yo puedo demostrar que el comportamiento ético es condicidon necesaria para que las utilidades (la
eficacia) se maximicen. Es condicion necesaria pero no condicion suficiente.

Y si esto se deteriora, lo que si puedo garantizar es que no se maximizara la eficacia, porque los costes de
control acabardn comiéndose los resultados que pueda haber. Porque cuando hay desconfianza, os dais
cuenta, los costes van creciendo exponencialmente. Y aunque aumentéis los ingresos de modo lineal, los
costes aumentaran exponencialmente. Llega un momento en que eso pasa: viene la desintegracion; tarda
mas o menos tiempo, pero este es el dinamismo existente cuando hay desconfianza.
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