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CARTA DEL DIRECTOR

Querido lector:

El rechazo a la inmigraciéon genera graves inestabilidades politicas. Pero, segin un estudio de
Alberto Alesina y otros dos analistas, tiene otros efectos perversos, pues genera percepciones
negativas que llevan a los ciudadanos a rechazar politicas de redistribucién y contribuciones so-
lidarias por creer que benefician ante todo a los llegados de fuera. Esta es la idea principal que
aportamos en este nimero.

Otro andlisis, muy oportuno para estos tiempos, versa sobre como las transformaciones tecnolé-
gicas durante una recesién acenttan el dolor causado a corto plazo, pero favorecen la situacion
a largo. Una segunda idea abre la posibilidad de nuevas investigaciones basadas en anélisis ma-
sivos de textos para establecer cémo el tipo de penetracién de nuevas ideas cientificas genera
cambios culturales y posibilidades de desarrollo econémico. Finalmente, aportamos un curioso
enfoque de cémo la técnica de mindfulness puede ayudar a los individuos a incidir mas en la
lucha contra el cambio climético.

Como primera resefia, recogemos la del libro Prosperity, de Colin Mayer, que esta teniendo un
gran impacto por su planteamiento de que la empresa debe abrirse a otros propdsitos aparte
de la maximizacién del beneficio, para generar prosperidad social. El liderazgo no es sélo una
cuestion politica, sino que sus ensefianzas valen para cualquier organizacién, comenzando por
las empresas. De ahi que hayamos optado como segundo libro por el del general Stanley Mc-
Chrystal y dos coautores, que llevan a cabo un significativo repaso de casos histéricos.

Espero que estas ideas despierten su interés y le descubran algln aspecto nuevo.

Con mis mejores saludos,

Andrés Ortega

Director
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IMMIGRACION Y REDISTRIBUCION

Publicacién: «Immigration and redistribution», de Alberto Alesina, Armando Miano y Ste-
fanie Stantcheva.

Sintesis: Hay una relacion causal entre una vision distorsionada y negativa de la inmigracion y el
rechazo de los ciudadanos a la redistribucion y las contribuciones solidarias.

Comentario de Anna Terrén Cusi.

|IDEAS DE INTERES |

RECESIONES Y TRANSFORMACIONES: :DOLOR PARA HOY, GANANCIA
PARA MANANA?

Publicacién: «Short-Run Pain, Long-Run Gain? Recessions and Technological Transforma-
tion», de Alexandr Kopytov, Nikolai Roussanov y Mathieu Taschereau-Dumouchel.

Sintesis: La adopcion de nuevas tecnologias por parte de las empresas y la adquisicion de habilida-
des por parte de los trabajadores restan recursos a la produccion durante las recesiones, pero ayuda a
crear un valor duradero, que se traduce en una mejor tecnologia de produccion y un mayor nivel de
habilidad.

LOS AVANCES CIENTIFICOS GENERAN CAMBIOS CULTURALES
Y DESARROLLO
Publicacién: «Does Scientific Progress Affect Culture? A Digital Text Analysis», de Michae-

la Giorcelli, Astrid Marinoni y Nicola Lacetera.

Sintesis: Los autores proponen una metodologia basada en el andlisis de millones de libros para
trazar con precision el impacto de los avances cientificos decisivos en el discurso cultural y el desarrollo
econdmico.

MINDFULNESS ANTE EL CAMBIO CLIMATICO

Publicacién: «Mindsets for Sustainability: Exploring the Link between Mindfulness and
Sustainable Climate Adaptation», de Christine Wamsler y Ebba Brink.

Sintesis: Estudios recientes sugieren que el mindfulness puede abrir nuevas vias hacia la sostenibili-
dad, impulsando el papel de las capacidades individuales en la adaptacion climditica.

|IDEAS DE INTERES |

PROPOSITOS DE LA EMPRESA PARA UN FUTURO MAS PROSPERO. Prosperi-
ty: Better business makes the greater good, de Colin Mayer.

LIDERES. MITO Y REALIDAD. Leaders. Myth and Reality, del general StanleyMc-
Chrystal, Jeff Eggers y Jason Mangone.
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IMMIGRACION Y REDISTRIBUCION

B Publicacion: «Immigration and redistribution», NBER Working Paper Series, 24733, julio de
2018.

B Alberto Alesina, Armando Miano y Stefanie Stantcheva pertenecen al Littauer Center del
Departamento de Economia de la Universidad de Harvard.

B Resumen y comentario: Anna Terron Cusi, profesora de Relaciones Internacionales en la Uni-
versidad Ramon Llull y ex secretaria de Estado de Inmigracién y Emigracion.

LA IDEA

Resumen: En los paises donde la migracion y los inmigrantes han sido cuestiones centrales
del debate electoral, las percepciones sobre el tema estin extraordinariamente alejadas de la
realidad y los prejuicios se imponen. Los autores establecen una relacion causal entre esta
vision distorsionada y negativa de la inmigracion y el rechazo de los ciudadanos a la redis-
tribucion y las contribuciones solidarias.

] contexto en el que se producen hoy los debates migratorios viene marcado por

una muy mala informacién sobre los datos mas elementales, tales como las cifras de

inmigrantes y su origen, asi como por percepciones sesgadas y prejuicios alimen-
tados desde la arena politica. Mas que a contrarrestar esta situacion, los medios se verian
incentivados a primar el tipo de noticias que una mayoria quiere oir, lo que retroalimen-
taria los prejuicios sefialados y aumentaria la distancia, ya muy grande, entre realidad y
percepcion. Lo que imaginamos sobre la migracién y los inmigrantes nos devuelve una
imagen fragmentada de la sociedad y nos lleva cuestionar las politicas redistributivas, lo
que genera incentivos para que los sectores politicos mas reacios a la redistribucion y al
Estado del bienestar —aunque no necesariamente a la inmigracién- abracen una agenda
que, aunque no les sea propia, les resulta util.

La imagen distorsionada de los inmigrantes

El ensayo se enmarca en el campo de los estudios sobre la relacion entre la fragmentacion
de nuestras sociedades y el apoyo a la redistribuciéon de recursos y el Estado del bienestar.
En concreto, Alesina, Miano y Stantcheva estudian las percepciones sobre la inmigracion
y su impacto en la inclinacién a reducir las desigualdades sociales con recursos publicos,
asi como a contribuir a organizaciones civiles sin dnimo de lucro dedicadas al trabajo
social.

La investigacion trabaja con una muestra 22 500 individuos nacidos en -y naciona-
les de- Francia, Alemania, Italia, Suecia, Reino Unido y Estados Unidos. Sus resultados
se desagregan por edad, sexo, nivel de ingresos, ascendientes migrantes, nivel formativo,
empleo en sectores con una presencia media de inmigrantes superior a la de nacionales,
lugar de residencia y ubicacion en el espectro politico, para recabar informacion sobre su
percepcion en torno a los inmigrantes y las politicas redistributivas. La definicion emplea-
da de «inmigrante» es la de individuo nacido fuera del pais y no nacional, que reside con
titulo habilitante, es decir, en situacion regular. Los datos del trabajo empirico son muy
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elocuentes, especialmente cuando los comparamos, como hacen los autores, con los datos
disponibles y fiables.

En todos los paises, los participantes sobreestiman ampliamente el porcentaje de inmi-
grantes. En Estados Unidos, donde el porcentaje real es del 10 %, la media de las respuestas
lo sittia en el 36 %, lo que supone una diferencia de 26 puntos; en Italia, el 10 % existente se
convierte en un 26 %. Es en Suecia donde se obtiene la imagen mads ajustada a la realidad
Y, aun asi, el resultado difiere en los 10 puntos que van del 17,4 % real al 27 % percibido.
Los autores aventuran dos posibles causas para esta discrepancia. La primera es la posi-
bilidad de que los encuestados incluyan en su aprecia-
cion a los inmigrantes en situacion irregular. De ser
asi, esto solo reforzaria la evidencia del desajuste entre
la realidad y la percepcion, pues en ninguno de estos
paises los que viven en situacién irregular cubririan tal
distancia. En Estados Unidos, estos representan en torno a un 3,5 % de la poblacion total,
muy lejos de los 20 puntos porcentuales de diferencia que hemos sefialado; en el resto de
los paises, no pasarian de un insignificante 0,5 %. La segunda explicacion posible es que los
participantes estuviesen sumando diversidad social e inmigracidn, lo que implicaria que
consideran extranjeros —excluidos del propio demos- a todos aquellos nacionales mani-
fiestamente diferentes.

«Los ciudadanos y los votantes

tienen opiniones distorsionadas

sobre el niimero, el origen y las
caracteristicas de los inmigrantes».

A la pregunta sobre el origen de los inmigrantes en los respectivos paises, todas las res-
puestas exageran notablemente el promedio de los procedentes de Oriente Medio y norte
de Africa, con dos excepciones puntuales en Francia y Alemania —referidas, en el primer
caso, a los procedentes del norte de Africa Y, en el segundo, de Oriente Medio-, lo que
puede deberse al mejor conocimiento de la presencia magrebi y turca respectivamente.
Asimismo, el porcentaje de inmigrantes de religion musulmana se agiganta en la mente
de los encuestados: de un 10 % a un 23 % en Estados Unidos; del 27 % al 45 % en Suecia,
y entre 10 y 14 puntos porcentuales en el resto. Por su parte, la presencia de inmigrantes
de religion cristiana, mayoritaria en todos los paises de la muestra, aparece minimizada:
si en el Reino Unido representan un 58 % del total, para los participantes serian un 30 %;
en Estados Unidos, el 61 % se convierte en un 40 %, y valores muy similares se dan en el
resto de los paises. Hay que senalar, ademas, que estos resultados no son homogéneos en
todos los grupos. A diferencia del porcentaje de inmigrantes, que resulta magnificado por
parte de todos los grupos de encuestados, en el caso de los cristianos los participantes que
se ubican a la derecha en el espectro politico se distancian de la realidad significativamente
mas que ningun otro grupo.

El nivel educativo de los inmigrantes es generalmente menospreciado y, excepto en Sue-
cia, se les considera mucho mads pobres de lo que son. En linea con ello, todos los nacio-
nales —aunque los estadounidenses en menor medida— sobreestima extraordinariamente
el nimero de desempleados entre los inmigrantes, con
diferencias entre percepcion y realidad que en Alema-
nia e Italia alcanzan los 30 y 27 puntos porcentuales
respectivamente. Estas magnitudes permiten com-
prender cuan distorsionada esta la visién del rol que
los inmigrantes desempefian en nuestros mercados de trabajo. La importancia de este
tipo concreto de prejuicios puede apreciarse en el efecto que tiene en la percepcion de los
encuestados el mostrarles, antes de hacer cualquier pregunta, como es un dia de trabajo
de un inmigrante, extraido de un caso real. El grupo que se someti6 a esta prueba dio

«Una significativa proporcion de
encuestados cree que los inmigrantes
reciben el doble de beneficios
sociales que los nativos».
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respuestas mas ponderadas y present6 actitudes mas favorables a la migracién -y a las
politicas distributivas— que el resto, tanto el grupo de control como los dos grupos a los
que se habia facilitado el porcentaje real de inmigrantes en su pais, en un caso, y sobre sus
zonas de origen, en el otro.

Dicho esto, destacaremos sélo una dimension mas: las percepciones sobre la obtencion
de beneficios sociales y el pago de impuestos por parte de los inmigrantes, especialmente
importante para los propdsitos de los autores. Como es obvio, cualquier respuesta que
contradiga que los migrantes reciben y pagan lo mismo que los nacionales resulta sesgada.
Ese sesgo, que sefala el dominio del prejuicio sobre la evidencia, se observa con toda cla-
ridad en el estudio. En Italia y Francia, mas del 30 % cree que un inmigrante —~de nombre
musulman, en concreto, en el estudio- obtiene mas y paga menos que un autdctono. Lo
mismo piensa el 25 % de los encuestados en Estados Unidos, y el 20 % en Alemania y el
Reino Unido. Unicamente en Suecia esta cifra se mantiene muy cerca del 0.

Contra la redistribucion

Estas y otras conclusiones que ofrece la amplia y detallada encuesta son sorprendentes y
alarmantes, no tanto por la desinformacion que demuestran sobre los datos més elemen-
tales sobre migracion y por los prejuicios sobre los inmigrantes —de sobra conocidos por
quienes trabajamos en este ambito— como por su magnitud. A su vez, inquietan los efectos
de esta realidad sobre la redistribucion, fundamental en el Estado de derecho. La relacién de
causalidad entre las falsas percepciones y prejuicios sobre la migracién —y los migrantes—y
la actitud mas o menos favorable a la redistribucion de los nativos de los paises de la mues-
tra queda establecida de la siguiente forma: el grupo
que respondié directamente, sin informacién previa,

se vuelven a la migracion y a la al bloque de preguntas sobre inmig,re?ci(')n re.sult.(') ser
redistribucion y mds buscan en los notablemente mas renuente a las politicas redistributi-

medios aquella informacién que ~ vas -y ala contribucion a entidades sin dnimo de lucro

confirma sus puntos de vistas». con fines sociales— que aquéllos a los que se preguntéd
primero sobre estas medidas y después sobre migra-
cion. Es mas, entre estos segundos, el grupo de control expresd opiniones mas favorables
que los grupos a los que se habia explicado el nimero y origen de los migrantes, lo que,
segun los autores, implicar que el mero hecho de haberles hecho pensar sobre inmigracion
habria tenido un impacto negativo en su enfoque sobre la redistribucion.

«Cuanto mds desinformados
estdn los ciudadanos, mds reacios

En lo que respecta a la extraccién sociocultural, aquellos que no han cursado estudios
universitarios, los trabajadores en sectores con presencia de inmigrantes superior a la me-
dia y sin estudios universitarios y quienes se definen en el espectro politico como de dere-
chas son aun mas reacios tanto a la inmigraciéon como a la redistribucién. Los resultados
son idénticos en paises donde la legislaciéon migratoria, las politicas redistributivas y las
instituciones del Estado del bienestar son distintas, pero todos tienen un rasgo comun,
identificado por los autores: son paises desarrollados donde las camparias electorales se
han centrado, desde hace unos afos, en la migracion y los inmigrantes.

El inmigrante se confunde, del modo que hemos visto, con todo aquello que es crecien-
temente problematico en nuestras sociedades. Exageramos en ellos aquellas caracteristicas
religiosas o culturales que nos resultan mas inquietantes, e ignoramos las que nos acerca-
rian a ellos. «Extranjerizar» la pobreza, el desempleo o la falta de capacitacion, trasladar
hacia los diferentes lo que no nos gusta reconocer como propio nos tranquiliza tanto como
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nos impide afrontarlo. En la arena politica, la imagen distorsionada de la inmigracion
opera en el terreno de lo simbdlico, se nos presenta como la «otredad» que podemos con-
traponer al «nosotros», a la comunidad idealizada de iguales en la que nos sentirfamos
comodos y a salvo. No obstante, su efecto es muy real y no repercute unicamente en los in-
migrantes, sino en el conjunto de la sociedad. La desproporcionada presencia de la migra-
cién y los inmigrantes en la confrontacioén politica basada en informaciones falsas genera
una dindmica que retroalimenta los prejuicios y refuerza la percepcion de fragmentacion
social, lo que, tal como los autores demuestran, reduce el apoyo de los electores a las poli-
ticas redistributivas.
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RECESIONES Y TRANSFORMACIONES:

¢:DOLOR PARA HOY, GANANCIA PARA MANANA?

B Publicacion: «Short-Run Pain, Long-Run Gain? Recessions and Technological Trans-
formation», Journal of Monetary Economics, agosto de 2018.

B Alexandr Kopytov y Nikolai Roussanov pertenecen a la Wharton School de la Uni-
versidad de Pennsylvania; y Mathieu Taschereau-Dumouchel, a la Universidad de
Cornell.

Resumen: La adopcion de nuevas tecnologias por parte de las empresas y la adquisicion de
habilidades por parte de los trabajadores restan recursos a la produccion durante las rece-
siones y, como consecuencia, amplifican el efecto de las crisis del ciclo econémico. Paraddji-
camente, este sufrimiento a corto plazo ayuda a crear un valor duradero, que se traduce en
una mejor tecnologia de produccién y un mayor nivel de habilidad.

sta investigacion analiza el papel de las transformaciones tecnoldgicas en la compo-

sicién de la fuerza laboral de EE UU durante los ultimos veinte aflos con un énfasis

particular en la Gran Recesion y los afios posteriores. En las recesiones, el empleo
suele decrecer de manera considerable y, cuando la economia mejora, algunos empleos
regresan y otros desaparecen para siempre. En las tltimas décadas, han decrecido muchos
de los trabajos asociados con tareas simples y repetitivas que ahora realizan las maquinas.
La polarizacién del trabajo (existen trabajadores muy cualificados y trabajadores muy
poco cualificados, con los trabajadores en el medio desapareciendo) también se ha acele-
rado durante las recesiones, segtin afirma una contribucién de Jaimovich y Siu de 2015.
Los trabajos rutinarios han ido sufriendo caidas sucesivas durante los ultimos treinta afios
Y, en contraste con otros tipos de empleo y con las décadas previas, no han experimentado
ninguna recuperacion. Por el contrario, han aumentado los trabajos cognitivos no ruti-
narios (por ejemplo, programadores) y los manuales no rutinarios (en servicios de baja
cualificacién; por ejemplo, peluqueria), ocupaciones estas ultimas asociadas con tareas
por ahora més dificiles de automatizar.

El documento intenta justificar teéricamente dos caracteristicas de la polarizacion: 1)
el papel de las recesiones en la polarizaciéon del trabajo, y 2) por qué los empleos que
«Los trabajos que regresan son los de  €8resan son los de mayor cgaliﬁcaci(’.)n (lostcogn'i‘fi-

mayor cualificacién, los cognitivos, vos), mientras que los trabajos de baja cualificacion
mientras que los trabajos de baja 1O S€ recuperan, lo que origina la polarizacion laboral.
cualificacion no se recuperan, lo que Como muestra la figura 1, la fraccion de los trabaja-
origina la polarizacion laboral». ~ dores de ocupaciones rutinarias ha ido disminuyendo
desde los ochenta, mientras que el empleo no rutina-
rio (el cualificado y el no cualificado manual) ha ido aumentando. El estudio utiliza un
marco de crecimiento neocldsico que permite analizar la interaccién entre las fluctuacio-
nes del ciclo econémico y la transicion a largo plazo hacia una tecnologia que necesita de
un uso intensivo en habilidades.
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Figura 1. Evolucién de la cuota de empleo por tipo de ocupaciones segtn la definicién de
Jaimovich y Siu (no rutinaria cognitiva; no rutinaria manual, y rutinaria).
Comparacién de datos reales y modelo.

Fuente: A. Kopytov et al. / Journal of Monetary Economics (2018)

Segtin el modelo, la adopcién de nuevas tecnologias por parte de las empresas y la ad-
quisicién de nuevas habilidades por parte de los trabajadores se concentra en recesiones
debido a los bajos costes de oportunidad. Las primeras utilizan las recesiones para optimi-
zar su tecnologia de produccion (figura 2a), mientras que los trabajadores lo hacen para
ajustar sus habilidades a un entorno cambiante (figura 2b). Dado que adoptar una nueva
tecnologia es costoso tanto en inversion en factores de
produccidn, para que la empresa pueda ser reorgani-
zada, como en los beneficios que se pierden durante la
reorganizacién, las empresas prefieren incorporar
las nuevas tecnologias durante las épocas de recesion,
porque los factores de produccién son mas bajos y se
puede minimizar la pérdida de ganancias. Como los salarios también son bajos, los tra-
bajadores poco cualificados aprovechan también los bajos costes de oportunidad para ad-
quirir habilidades que tendran una demanda creciente una vez que las empresas comien-
cen a utilizar la nueva tecnologia hacia el final de la recesién. Una adopcion gradual de

«Mucha de la preocupacion que
tienen las personas es que parte de
la transformacion y adquisicion de

habilidades no se estd produciendo».
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la tecnologia genera una tendencia de polarizacion del trabajo, mientras que las desace-
leraciones impulsan la transicion debido a los incentivos de restructuracion anticiclicos.
Por tanto, los incentivos de cambio y restructuraciones para las empresas se incrementan
durante las transiciones tecnoldgicas y estan asociados a una mayor demanda de nuevas
habilidades, que son escasas durante la época de recesion (ver «Escasez y desajustes de
competencias», ODLI n.° 66).

(a) Firms (b) Workers

—— Non-routine cognitive
Routine.

Non-routine manval | |

60 70 10 20

30 40
Years since the new technology arrival

30 40
Years since the new technology arrival

Figura 2. Transicién de las empresas (a) y los trabajadores (b)
a causa de las nuevas tecnologias.
Fuente: A. Kopytov et al. / Journal of Monetary Economics (2018)

El modelo es capaz de replicar la fuerte caida en la proporcién de trabajadores de rutina
en la fuerza laboral de la Gran Recesion (ver figura 3). Sin embargo, aunque ésta pueda
haber acelerado el proceso de polarizacién laboral, no parece haber contribuido sustan-
cialmente a su tendencia a largo plazo (el empleo rutinario decrece haya o no recesion).

0.49 T T T T

Data
= = Model
==== Model: no recession | 7|

0.48 -

0.43 = -

I I
2008 2009 2010 2011 2012

Figura 3. Cuota de empleo rutinario (segtn la definiciéon de Jaimovich y Siu) en el periodo de la
Gran Recesion. Fuente: A. Kopytov et al. / Journal of Monetary Economics (2018)

En definitiva, la combinacion de la adopciéon de nuevas tecnologias por parte de las
empresas y la adquisicion de habilidades por parte de los trabajadores resta recursos a la
produccion durante las recesiones y, como consecuencia, amplifican el efecto de las crisis
del ciclo econdmico. Paradojicamente, este dolor a corto plazo ayuda a crear un valor

duradero, que se traduce en una mejor tecnologia de produccién y un mayor nivel de
habilidad.
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Los autores reflexionan sobre algunas limitaciones de la investigacion. Con un mejor
modelado, si se tuviera en cuenta el tipo de ocupacidn, se podria tratar de explicar el
aumento de la participaciéon manual no rutinaria en el empleo durante la Gran Recesion.
También seria interesante investigar, empirica y tedricamente, los cambios tecnoldgicos
en el trabajo rutinario, asi como enriquecer el modelo con una opcion de trabajo-ocio.
Como afirma Roussanov en una entrevista con Wharton, «gran parte de la preocupacién
que tienen las personas, tanto en los circulos académicos como en los circulos politicos,
es que parte de la transformacion de habilidades y la adquisicion de habilidades en reali-
dad no esta sucediendo». El coautor apunta a que podria haber trabajadores que salieron
de la fuerza laboral sin incentivos para capacitarse ni adquirir nuevas habilidades para
obtener nuevos empleos. Puede que en su lugar estén disfrutando, gracias a las nuevas
tecnologias, de un ocio de mayor calidad y valor (Netflix, videojuegos...). En ese caso,
incluir el ocio en el modelo para racionalizar la disminucion de la fuerza laboral, asi como
la polarizacion, tendria sentido.

Por Gloria Alvarez Herndndez

ODLI. N.°72 Marzo 2019. 13



| IDEAS DE INTERES |

LOS AVANCES CIENTIFICOS GENERAN

CAMBIOS CULTURALES Y DESARROLLO

B Publicacion: «Does Scientific Progress Affect Culture? A Digital Text Analysis», NBER
Working Paper 25429, enero de 2019.

B Michaela Giorecelli, profesora de Economia de la Universidad de California-Los An-
geles; Astrid Marinoni, estudiante de doctorado en la Escuela de Negocios Rotman de
la Universidad de Toronto, y Nicola Lacetera, profesor de Gestion Estratégica en este
ultimo centro.

Resumen: Este articulo propone una metodologia basada en el andlisis de millones de libros
que permite trazar con precision el impacto de avances cientificos decisivos sobre el discurso
cultural y el desarrollo econémico. Se centra en la repercusion de El origen de las especies,
pero abre un nuevo campo de investigacion.

os economistas del desarrollo consideran las instituciones como uno de los deter-
minantes fundamentales del crecimiento econdmico a largo plazo. Por ejemplo, un
sistema politico con equilibrio de poderes y un entorno legal estable y protector
de los derechos de propiedad permitiria sostener niveles altos de inversién. Sin embar-
go, las instituciones —tal y como las entienden estos economistas— van mas alla de las
legales y politicas. Reglas sociales no necesariamente formalizadas (la confianza hacia
desconocidos, la ética del trabajo o del ahorro, etc.) o culturales pueden ser vectores del
desarrollo mds importantes si cabe que las institucio-
nes puramente formales. En realidad, estas normas
: o formales de funcionamiento descasan sobre acuerdos

para aproximar cuantitativamente ; o
los elementos tdcitos de la cultura  taCitos, mds o menos consensuados por la poblacion.
y normas sociales informales y Dentro de la economia del desarrollo, pautas sociales
caracterizarlos». compartidas sobre los beneficios de la competencia y
el cambio podrian ser beneficiosas para el desarrollo
a largo plazo. Culturas mds abiertas a los avances cientificos y tecnolédgicos posibilitarian

niveles mas elevados de innovacion y desarrollo econdémico.

«Las técnicas de aprendizaje
automdtico pueden ser utilizadas

Las técnicas de aprendizaje automatico pueden ser utilizadas para aproximar cuanti-
tativamente esos elementos tacitos de la cultura y normas sociales informales y carac-
terizarlos. El problema a la hora de definirlos es, precisamente, que no descansan sobre
documentos formales o fenémenos facilmente medibles. Ahora la digitalizacién en masa
de textos impresos permite la mineria a gran escala de contenidos publicados en determi-
nadas coyunturas histdricas, lo que, en principio, facilita el estudio de la evolucién de esos
cambios en las normas sociales y discursos culturales dominantes.

Como ejemplo de medicion de cambios culturales asociados con grandes avances cien-
tificos, los autores analizan textualmente millones de libros publicados en inglés y francés
en la época en que Charles Darwin publicé El origen de las especies.

La primera parte considera los cambios en la frecuencia de uso de ciertos conceptos cla-
ves de la teoria darwiniana de la evolucion alrededor de la fecha concreta de publicacion
de la obra. En los graficos siguientes podemos ver la respectiva evolucion temporal de los
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términos «evolucién» y «supervivencia» que demuestra la adopcién progresiva y relativa-
mente rapida de estos conceptos al discurso general.
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Asimismo, los autores exploran los cambios en las conexiones semanticas entre con-
ceptos. Esta segunda técnica es mas novedosa, al menos dentro de las ciencias sociales,
pero también mas dificil de interpretar. Se usa un algoritmo (Word2Vec) que contabiliza
la frecuencia de apariciéon de varios conceptos secundarios alrededor de uno central en
unos espacios determinados, medidos en numero de palabras, en los que un vocablo apa-
rece vinculado con ese concepto central. Esto permite analizar la evolucion del uso de un
concepto con relacién a su contexto, bien el general, bien uno mas especifico (dentro de
algunas ciencias o en obras de ficcion, por ejemplo).

Por ejemplo, después de la publicacion de El origen de las especies, se produjo una pro-
gresiva conexion entre las palabras «vida» y «<adaptacion», «lucha» y «competicién» y otros
conceptos claves de la teoria evolutiva (ver los siguien-
«La capacidad de convertir todo  tes graficos, en los que la linea vertical discontinua re-
, el corpus textua.l existente en  presenta la fecha de publicacion de la obra de Darwin).
informacion cuantitativa permitird . . .
- o o En algunos casos, esto puede ser evidencia de cambios
quizds describir con precision O . . .
o . semanticos importantes, como la creciente identifica-
grandes cambios civilizatorios y su 6n de lo h I il D ]
evolucién temporal y espacial». cién de lo humano con lo puramente animal. Después
de la publicacion de El origen de las especies, el concep-
to de «adaptacién» paso de asociarse con elementos fisicos a ser identificado con el funcio-
namiento de organismos vivos y su reproduccion. Algo parecido sucedié con el concepto
«evolucion» y cémo se traslado de las ciencias fisicas y quimicas a las naturales.
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Aunque este tipo de analisis estd aun en sus comienzos, la capacidad de convertir
todo el corpus textual existente en informacion cuantitativa permitird quizas describir
con precision grandes cambios civilizatorios y su evolucién temporal y espacial. Estas
técnicas nos facilitaran detectar patrones de cambio en la sociedad, como el avance de
la polarizacidn en el discurso politico y mediatico, transformaciones culturales de gran
magnitud (respecto a la ciencia u otras dimensiones como la igualdad, el respeto a las
minorias etc.) o, incluso, variaciones en el nivel de optimismo o pesimismo sobre el fu-
turo de la economia (de hecho, esta herramienta se emplea cada vez mas en la economia
financiera y la prediccion de ciclos econdmicos). Sin embargo, queda aun mucho cami-
no por recorrer antes de adecuar los algoritmos de andlisis textual a teorias existentes
sobre cambios culturales de gran magnitud.
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MINDFULNESS ANTE EL CAMBIO CLIMATICO

W Publicacién: «Mindsets for Sustainability: Exploring the Link between Mindfulness
and Sustainable Climate Adaptation», Ecological Economics, 151, abril de 2018. Dispo-
nible en el siguiente enlace: https://bit.ly/2ss50AM

B Christine Wamsler y Ebba Brink pertenecen al Global Development Institute de la
Universidad de Lund (Suecia).

Resumen: La humanidad se enfrenta a retos cada vez mds complejos derivados del cambio
climatico. Los enfoques actuales parecen incapaces de encontrar soluciones, por lo que son
necesarios una nueva narrativa y un nuevo enfoque social. En este sentido, estudios recientes
sugieren que el mindfulness puede abrir nuevas vias hacia la sostenibilidad. Este articulo
explora el rol de las capacidades individuales en la adaptacion climatica.

xiste un creciente consenso en el mundo académico que afirma que la solucion a

los retos medioambientales globales no pasa exclusivamente por la mejora tecno-

légica y la accion gubernamental. Multiples estudios apuntan a la necesidad de un
cambio de enfoque cultural respecto a la sostenibilidad. En la busqueda de nuevas apro-
ximaciones se estudia la vision global del individuo, sus valores, creencias y emociones.
Se considera que se han pasado por alto estas dimensiones en el analisis de la adaptacion
climatica como fenémeno social. En otros campos, éste se ha realizado a partir del con-
cepto de mindfulness, traducido como concienciacion o atencion plena. La definicién que
utilizan los autores hace referencia a una «atencién intencional y no critica del momento
presente» que se puede entender como la toma de conciencia sobre la situacion actual de
una forma neutral basada en hechos.

El punto de partida es la idea existente en diferentes articulos de ambitos relacionados,
como la neurociencia, la psiquiatria, la psicologia y la educacion, de que el mindfulness
puede abrir nuevas vias para alcanzar la sostenibilidad. Segtn los resultados, puede supo-
ner un cambio fundamental en la forma en la que concebimos y actuamos con relacion a
las crisis econdmicas, sociales o climaticas tanto a nivel local como global. Sin embargo, el
conocimiento sobre la relacion entre el mindfulness y la sostenibilidad es todavia escaso y
faltan estudios empiricos que la demuestren.

Precisamente, este articulo intenta paliar este vacio, a partir de una encuesta llevada a
cabo con ciudadanos de una regién de Suecia expuestos a sufrir las mayores adversidades
derivadas del cambio climatico en el pais. Dentro del cuestionario que respondieron las
familias se encontraba una seccién que evaluaba el grado de atencién plena. A partir de
las respuestas, en este apartado se crea un indice sobre el nivel de mindfulness, que se con-
trasta con el resto de las contestaciones relacionadas con cambio climatico y adaptacion.

Los resultados prueban la existencia de una correlacion entre la propension del indivi-
duo a una atencién plena y su respuesta ante sucesos climaticos adversos, logrando una
adaptacion climatica mas proactiva. Quienes destacaron en el indice mindfulness poseen
mds motivacion para emprender acciones de adaptacion al cambio climético, mas interés
social, un comportamiento mas verde y una actitud menos fatalista. Ademas, el estudio
halla vinculos entre una mayor propension a la atenciéon plena y otros factores sociales,
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como una mayor preocupacion por el bienestar general y la reduccion del riesgo en terce-
ros. Finalmente, se encuentra una correlacion entre el nivel socioeconémico y la inclina-
cion al mindfulness, mientras que el género no influye.

En la discusion final, los autores resaltan que una mayor disposicion a la atencién plena

o mindfulness coincide con una mayor motivacién para emprender o apoyar acciones de

adaptacion en la lucha contra el cambio climatico, que

«Hay un creciente consenso se explica por un mayor reconocimiento y una ade-

en el mundo académ 1o que cuada representacion de lo que implica éste. Se seniala
afirma que la solucién a los . C

retos medioambientales globales tamb}en como éxphcaaon el desarrollo de una postu-

no pasa exclusivamente por la ra mas compasiva Y.espe.ranzadora, que es coherepte

mejora tecnolégica y la accion con una mayor conciencia de que el cambio climatico

gqubernamentaly. esta causado por la actividad humana. Esto justificaria

el mayor apoyo a politicas publicas para mitigar sus

efectos. Se puede afadir que ciertas facetas destacadas del mindfulness, como la atencion o

la concienciacion, refuerzan el reconocimiento del cambio climatico y mds consideracion

con el medioambiente.

En general, afirman que esta relacion entre el mindfulness y una mayor preocupacion
medioambiental complementa otras conclusiones obtenidas en nuevos campos de inves-
tigacién que se encuentran en la interseccion entre el bienestar y el medioambiente. Un
ejemplo de este campo emergente seria la consideraciéon de aspectos subjetivos de la con-

ducta humana en el analisis ambiental como los valo-

«Existe una correlacion entre la res, la intencion, el compromiso y la conexién humana

propensidn del individuo auna ., ¢] entorno. Los autores advierten de que hasta el

atencion plena y su respuesta ante ./
L momento se ha prestado escasa atencion a los aspectos
sucesos climdticos adversos». s L . e
psicoldgicos vinculados al cambio climatico. Por esta
razdn, reconocen ciertas limitaciones en este nuevo
ambito de estudio y reclaman seguir investigando en esta linea para superar las debilida-
des metodoldgicas y dotar de mayor robustez a los resultados, ya de por si prometedores.

Por Xavier Massa
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PROPOSITOS DE LA EMPRESA
PARA UN FUTURO MAS PROSPERO

Colin Mayer: Prosperity: Better Business Makes The Greater Good («Prosperidad: Mejores
negocios crean el mayor de los bienes»), Oxford University Press, 2018, 232 pags.

Por Alejandro Ayuso

La medicina es a la salud lo que los negocios deberian ser a la prosperidad. Con esta
afirmacion tan tajante inicia su libro Colin Mayer. La frase resulta cuanto menos con-
trovertida en la época actual en la que la vision al respecto de las grandes empresas dista
mucho de ser positiva, llegando incluso a ser acusadas de todos los males de la sociedad
de nuestros dias. El inicio del libro es también una declaraciéon de principios, puesto que
el autor cree firmemente que las compaiiias se crearon principalmente para servir a la
sociedad y que dicha funcion se ha ido diluyendo en favor del paradigma propuesto por
Milton Friedman, segun el cual su fin ultimo es el de obtener beneficios y maximizar la
retribucion de los accionistas. Dilucidar el momento histdrico en el que se produjo este
fatal desvio y tratar de devolver a las empresas a su proposito original, que no es otro que
el de ofrecer un servicio a la sociedad y obtener un beneficio durante el proceso, son el
objetivo primordial de este libro, que ademas ofrece una serie de recetas a los empresarios
para incrementar el bienestar social en lugar de destruirlo.

De este modo, Mayer realiza un repaso en profundidad a la historia de las corporaciones
desde su creacion en el Imperio romano, estudiando detenidamente la finalidad para la
que fueron creadas y como sus distintas caracteristicas y marcos legales les han permitido
cumplir su cometido, y concluye que la capacidad destructiva de las empresas no comen-
z6 a manifestarse hasta la cuarta o quinta fase, en la segunda mitad del siglo xx. Una vez
identificado el problema, el libro pasa a la accién proponiendo nuevas formas de contabi-
lizar beneficios, nuevos marcos reguladores y distintas relaciones entre duefos, inversores
y el sector publico que faciliten a las empresas mantener su propdsito original de crear un
valor social y realizarlo de la forma mas eficaz.

Las edades de la corporacion

Parafraseando a grandes pensadores histdricos, el autor determina que, al igual que el
ser humano, las corporaciones también han atravesado por distintas fases. En concreto,
distingue seis, cada una con un proposito diferente. Asi, podemos apreciar las primeras
compaiiias reales, creadas para gestionar descubrimientos y promocionar el comercio
allende los mares; las empresas publicas creadas por actas parlamentarias o reales, para
la construcciéon de grandes infraestructuras (puertos, canales, lineas de ferrocarril); las
compaiiias privadas y familiares, que en el siglo x1x fueron el germen de la Revolucién
Industrial; las compaiias de servicios y financieras asociadas a la primera globalizacion;
las grandes multinacionales de la segunda mitad del siglo xx, capaces de influir en las
decisiones de gobiernos nacionales; y, finalmente, la sexta fase, en la que las empresas se
construyen principalmente con ideas, sin apenas activos materiales.

De entre todas estas edades, Mayer destaca que, a partir de la cuarta, el propdsito fun-
damental dejé de ser el de ofrecer un servicio a la sociedad para buscar unicamente la
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maximizacion del beneficio. Asi, propone, como una de las bases para la séptima edad de
la corporacion, el intento de recobrar la confianza de la sociedad en el mundo empresarial
(no en vano bautiza esta séptima edad como la de «la empresa de confianza»), como vehi-
culo para que éste vuelva a ser motor de mejoras en el bienestar social.

Para que esta séptima edad pueda triunfar en su propuesta de ofrecer valor y resolver los
problemas del conjunto de la sociedad, el autor ofrece distintas claves, entre las que destaca
las siguientes: unos valores empresariales definidos, una propiedad estable y comprometida
con dichos valores (resaltando el gran éxito de empresas que son propiedad de fundacio-
nes), una regulaciéon que permita una contabilidad exacta y precisa de los beneficios y las
externalidades generadas por las companias durante su actividad y volver a primar la ética
por encima de la eficiencia como forma de recuperar la confianza en las empresas.

Prosperidad y problemas de agencia

Dos siglos y medio después de su planteamiento por parte de Adam Smith, el problema de
agencia, entre el principal y el agente, contintia sin resolverse en el mundo de la empresa.
Las primeras compaiiias privadas creadas a principios del siglo x1x eran propiedad de
familias que mantenian el control a largo plazo, lo cual les permitia mantener de forma
persistente el proposito original por el cual fueron creadas, ademas de trasladar los valores
familiares a los empresariales. Sin embargo, con el paso de los anos, las ingentes necesida-
des de financiacion de muchas de ellas, junto con las nuevas regulaciones y el particular
interés de los inversores por reducir al maximo el riesgo en sus carteras, han llevado a la
creciente dilucién de la propiedad de las empresas entre muy diversos duefios. Esto no
solamente difumina el propdésito inicial, sino que ademas lleva a una toma de decisiones
en la que prima el beneficio a corto plazo y que coarta la innovacion.

Tras repasar los sistemas legales de propiedad empresarial de paises como Estados Uni-
dos, Reino Unido, Alemania o Japén, Colin Mayer concluye que una buena solucién a este
problema es establecer una propiedad dual en la que las familias mantengan su capacidad
de decision basada en unos valores férreos y una visién empresarial persistente y en la
que la propiedad se divida entre los distintos inversores (con una menor capacidad de
decision), con el fin de obtener una financiacién adecuada para llevar a cabo su proposito
original. En esta seccion el autor determina, por ejemplo, que una de las claves del declive
de Reino Unido con respecto a los otros tres paises citados se halla en la incapacidad
legal de mantener esa estructura dual de propiedad.

Hacer el bien haciéndolo bien

Esta frase puede ser un resumen de la tercera parte del libro, en la que el autor trata de
llevar a la practica todas las enseflanzas ofrecidas en secciones anteriores. Concretamente,
aporta claves acerca de como conseguir que las empresas ayuden al planeta y generen be-
neficios durante el proceso, ademas de mencionar estudios donde se observa una relaciéon
positiva entre buenas practicas empresariales y réditos econdmicos para los inversores.

Esta seccién del libro menciona que, en el futuro, las empresas deberan centrarse en
menor medida en el capital financiero y dar mas importancia al capital humano, natural y
social. Para que esto ocurra, el principal cambio que debe producirse radica en practicas
contables, para que permitan tanto a empresas como al Estado contabilizar la deprecia-
cion del capital humano, natural y social ademds de los gastos destinados a incrementar
dichos activos, del mismo modo que se hace con el capital fisico. De esta forma se podria
proceder a una asignacion de recursos mas acorde con la realidad y més beneficiosa para
las generaciones presentes y futuras.
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La empresa y su entorno, una simbiosis necesaria

La parte final del libro se centra en las relaciones de la empresa con su entorno. A lo largo
de todo el texto se menciona que la empresa no es en absoluto un ente aislado y que debe
interactuar con marcos legales, regulaciones, instituciones financieras, inversores y, final-
mente, con el Estado. Sin embargo, no es hasta esta tltima parte cuando el autor ofrece
ejemplos de como deben producirse estas interacciones para una era corporativa en que
las empresas vuelvan a ofrecer soluciones que mejoren el bienestar global de la sociedad.

En primer lugar, menciona que las leyes establecen el tipo de relaciones que una empre-
sa puede sostener, y es por ello por lo que deben facilitar a las compaiiias el cumplimiento
de su cometido original y ofrecer bienestar tanto para la comunidad en la que opera como
a la sociedad en general. En concreto, se menciona que la legislacion puede y debe reque-
rir a las empresas que preserven el capital social, humano y natural, ademas de restaurar
los dafios infligidos. Las leyes deben también viabilizar una estructura de la propiedad
que permita un compromiso social persistente y duradero a largo plazo por parte de las
empresas, tal y como ocurre en Estados Unidos, Alemania y Japon.

Una parte importante del marco legal en el que operan las compaiiias es la regula-
cion, que también debe modificarse si se quiere facilitar su labor de ofrecer servicios
a la sociedad. En primer lugar, el autor critica el papel actual de la regulacién vigente,
pues Unicamente consiste en prohibir ciertas practicas que se consideran daifiinas. De
acuerdo con Mayer, ademas de esta funcion es necesario que la regulacion incentive y
estimule a las empresas a cumplir con sus propositos (lo que desde el libro se denomina
«regulacion util»).

En la practica, el reglamento empresarial debe evitar distorsiones mediante el estableci-
miento de reglas similares a corporaciones que comparten valores u objetivos similares,
en lugar de adaptar las normas al tamafio econémico de las empresas tal y como se hace
actualmente. Asimismo, ha de adaptarse a las costumbres y caracteristicas de los paises
en los que éstas operan, lo que es especialmente relevante en el marco actual, en el que
las compaiiias funcionan en cualquier parte del mundo. Por ultimo y mas importante, la
regulacion a la que se someten las empresas debe favorecer siempre la innovacién. En
ese sentido, el autor proporciona un ejemplo sobre como un cambio en la regulaciéon de
Kenia impulsé la creacion de sistemas de pago a través del teléfono movil, una practica
muy extendida en todo el mundo hoy que ha mejorado mucho los niveles de vida de los
habitantes de un pais situado entre los mas pobres del mundo.

Finalmente, el libro menciona cémo la empresa, en su séptima edad, debe interac-
tuar con inversores, entidades financieras y el Estado mediante la creaciéon de aso-
ciaciones honestas y duraderas. En este sentido, el autor vuelve a sefialar la necesaria
combinacion de propietarios privados que mantengan a largo plazo los valores y vi-
sion originales de la empresa y de financiacién en mercados privados donde obtener
cuantiosas sumas por parte de los inversores. Un punto interesante en esta dltima
parte de la obra radica en la estructura financiera de las empresas. De acuerdo con
Mayer, una de las principales causas de la crisis financiera de 2008 fue el enorme
endeudamiento que presentaban determinadas empresas. Aquello se debia, en par-
te, a que los sistemas impositivos de muchos paises gravaban el capital social de las
empresas, sus beneficios y dividendos en mayor medida que los intereses de deuda,
favoreciendo esta ultima forma de financiacion. Para evitar este tipo de distorsiones,
los sistemas fiscales han de ser neutrales y no apoyar a una estructura financiera mads
que a otra (una solucion a corto plazo podria ser reducir impuestos sobre el capital
e incrementar los impuestos sobre los intereses de deuda para igualar la tasaciéon de
ambas formas de financiacion).
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Otro problema actual del mundo empresarial es la separacién entre inversion y finan-
ciacion. Este libro deja claro que ambos aspectos estan interconectados y que por ello
deben ser tratados conjuntamente.

Conclusiones

Pasados varios siglos de la creacion de la empresa como institucion, el proposito original
sobre el que éstas se fundamentaban, que no era otro que el de servir al conjunto de la so-
ciedad, ha cedido terreno en favor de la concepcién acufiada por Milton Friedman, segin
la cual la maximizacion del beneficio debe primar sobre todas las cosas. Por ello, tras
pasar por hasta seis diferentes etapas, aquélla afronta ahora una importante disyuntiva:
mantener las practicas de las tltimas décadas —que han llevado a la percepcion actual de
la empresa como posible destructora del bienestar social- o iniciar una séptima etapa en
la que vuelva a su propdsito original de mejorar la vida del resto de la sociedad y obtener
beneficios en el proceso.

Para alcanzar esta nueva era de prosperidad, Mayer ofrece una serie de recomendacio-
nes y buenas practicas para las compaiiias del mafana, tales como incluir el capital social,
humano y natural en los activos de la empresa, ademas de contabilizar la depreciaciéon
de éstos y mantener una propiedad dual donde los valores y propésitos de la compaiiia
se mantienen a largo plazo al tiempo que se obtiene financiacion de diversos inversores
a través de mercados de capital. Las leyes y la regulacion deben, asimismo, ser neutrales
para evitar distorsiones, favorecer la innovacion y facilitar que la empresa pueda cumplir
su cometido fundacional, que no debe ser otro que el de ofrecer valor al conjunto de la
sociedad. Para ello, es imprescindible una correcta interacciéon de la empresa con su en-
torno, principalmente el sector publico, los inversores y las entidades financieras.
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Us and How to Restore Trust in It.

Resena de Alejandro Ayuso, profesor de Historia de la Economia Mundial en la Uni-
versidad Carlos IIT de Madrid, donde cursa sus estudios de doctorado, y graduado en
Administracién y Direccién de Empresas y Economia dentro del Programa Internacional
de la Universidad Publica de Navarra.
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LIBROS

LIDERES. MITO Y REALIDAD

General Stanley McChrystal, Jeff Eggers y Jason Mangone: Leaders. Myth and Reality
(«Lideres. Mito y Realidad»), Portfolio Penguin, 2018, 458 pags.

Por Maria Moraga Fernandez

«Al igual que parece imposible que la respuesta correcta a un problema
pueda cambiar, pero lo hace, parece absurdo que ser un buen lider sea un viaje
y no un destino, pero lo es»,

General Stanley McChrystal (Ejército de EE UU, retirado)

Desde tiempos remotos, el ser humano ha buscado el secreto del liderazgo, aquello que
lo caracteriza, centrandose en por qué los lideres consiguen resultados envidiables,
rara vez prestando atencion a quiénes o a aquello que rodea al propio lider. Asumimos
que es éste quien controla el proceso y subestimamos tanto el rol de sus seguidores
como el del contexto sobre el que se levantan sus éxitos. Damos por hecho que el li-
derazgo esta orientado a conseguir unos objetivos y que éstos se alcanzaran siguiendo
la receta correcta; pensando, erroneamente, que lo que funcioné6 en un caso volvera
a valer en otro. Estas creencias dan lugar a mitos que distan de reflejar la realidad de
cémo opera el liderazgo, que es fruto de la interaccién de multiples variables que cam-
bian constantemente y que van mds alld del lider como individuo. Es una simbiosis que
nace del lider carismatico, que lo anhela, y de los seguidores optimistas y temerosos,
que lo demandan.

Para comprender el proceso de liderazgo e intentar superar los mitos que tradicional-
mente se han derivado de él, los autores recorren la historia de trece lideres cuidadosa-
mente elegidos. Partiendo de uno con particular significado para McChrystal y al estilo
de Vidas paralelas de Plutarco, el general y sus coautores agrupan doce personajes se-
gun el tipo de liderazgo en el que se enmarcan, abarcando aspectos tan diversos como la
creatividad, la ciencia, la politica o, incluso, el fanatismo religioso. Cada una de las vidas
analizadas nos acerca un poco mas a la realidad detrds del mito creado alrededor de ellas,
poniendo de manifiesto que, generalmente, la exaltacion de los lideres se deriva de toda
la simbologia que éstos representan y no tanto de sus acciones o logros, que en ocasiones
tienden a ser selectivamente olvidados.

El hombre de marmol: Robert E. Lee

La decision de abrir el analisis con el general Robert E. Lee, considerado como uno de los
mayores caballeros estadounidenses, es quizas la mas personal del libro. Como tantos mi-
litares americanos, McChrystal se formé con el ejemplo de la figura de Lee. Su dignidad
inquebrantable, su compromiso estoico y su valiente liderazgo eclipsaron durante mucho
tiempo la realidad de un hombre que se levant6 contra el pais al que jur6 defender por
defender la esclavitud. Héroe en numerosas batallas, el conocido como «Hombre de Mar-
mol» opto por seguir sus raices en la tltima que libré. Uniéndose al bando surefio de los
estados confederados, Lee no so6lo luché contra la abolicion de la esclavitud, sino que se
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opuso a algunas de las instituciones e ideas por las que habia combatido y que le habian
conferido el reconocimiento que aun hoy ostenta.

La contradiccién entre el venerable soldado y el patriota aferrado a la defensa de la es-
clavitud para perpetuar el estilo de vida del sur es clara. Sin embargo, sus acciones impor-
tan menos que el «mito de la causa perdida» que en torno a él se formd tras la rendicion
del bando surefo y que ningun otro lider representa mejor. Es precisamente analizando
su derrota en la guerra civil cuando la imagen de Lee se torna mas real y menos mitica,
cuando se vuelve mas creible y se aleja de la mas tradicional concepcion de liderazgo. Asi-
mismo, tal fracaso desbarata la mitologia, poniendo de manifiesto que ni siquiera el mas
excepcional de los lideres domina por completo la evolucion de los acontecimientos y que
la imagen concebida raramente coincide con la realidad.

Fundadores

Aquellos que crean, es decir, que no mejoran marginalmente lo ya existente, sino que
conciben y construyen desde cero, haciendo las veces de arquitectos y de ingenieros, son
los descritos por los autores como «fundadores». Visualizan, disenan, construyen y llevan
a cabo labores que requieren prevision, habilidades politicas y la voluntad de cumplir un
suefio. La mayoria fracasan, y los que no lo hacen reconocen a menudo que la suerte o
la serendipia jugaron un papel fundamental. Unidos por su compromiso con una vision,
Walt Disney y Coco Chanel pertenecieron a esa minoria que levanta imperios y atrae ta-
lento pero que también, en ocasiones, genera tal motivacion que su cometido se antepone
al resto de factores de los que el liderazgo se nutre.

La misma perseverancia que llevo a Walt Disney a la fama con el estreno de Blancanieves
se tornd en una obsesion por liderar nuevas formas de entretenimiento a costa de todo lo
demas. La motivacion y el lenguaje inclusivo por parte de un jefe que actuaba de catalizador
de la creatividad de sus empleados se transformé finalmente en egocentrismo y ambicién
por acaparar el clamor publico de un tirano cuyo perfeccionismo se volvié erratico.

Por su parte, Coco Chanel, la persona, se hizo inseparable de Coco Chanel, la marca.
Mientras que algunos lideres pretenden que sus seguidores imiten su comportamiento
para conseguir un fin, para la disefiadora el fin en si mismo era que otros reprodujeran
su estilo de vida. La gente no compraba sus productos, compraba la idea de mujer que
Chanel representaba. Ello requeria una combinacién de ego y empatia, y el desarro-
llo de una lider en un contexto preparado para el cambio que ella supo ver antes que los
demads. Al igual que su homologo americano, Chanel llevo su perfeccionismo hasta
la crueldad, tratando a sus empleados, que trabajaban largas horas sin descanso, con
desprecio.

Si bien ambos se caracterizaban por su excentricismo, su creatividad y perfeccionismo
obsesivos eran precisamente la otra cara de una personalidad que podia ser igualmente
abrasiva y, si bien ninguno de ellos nos puede revelar como liderar, los autores sefialan una
leccion: este tipo de personalidades resultan tan magnéticas porque en ocasiones segui-
mos al lider por su vision e ignoramos su estilo. Estos fundadores consideraban sus em-
presas y, por ende, sus empleados como simples medios para llegar al producto deseado.
Y es que, a menudo, si nos dan lo que queremos no nos importa tanto coémo llegamos a
ello, aunque suponga dejarnos llevar por personalidades que antepongan su misién a su
gente. No podemos ignorar tampoco que en ambos casos el contexto se presentaba pro-
picio al cambio cuando estos creadores emergieron, aunque tendamos a asociar lo que
funciona bien con la receta del éxito.
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Genios

Mas alld de un simple don o inteligencia genuina, existen habilidades de un talento in-
comparable. Por ello, analizando las vidas de Albert Einstein y Leonard Bernstein, los
autores exploran la interseccion entre genialidad y liderazgo. Habia mucho mads que inte-
ligencia en su genialidad, del mismo modo que habia mds que genialidad en su liderazgo.

En su afan por desmontar mitos, el recorrido por la biografia de Einstein pone de ma-
nifiesto que la idea popular que lo cataloga como un genio solitario queda lejos de ser
exacta. A la excentricidad y profundidad con las que se ha descrito normalmente al fisico
aleman, hay que afiadir la accesibilidad y simpleza de un hombre con una extensa red de
colaboracion interpersonal. No era mero interés por la fisica lo que movia su prolifica co-
rrespondencia, sino también su ingenioso humor.

Por su parte, Bernstein se consagré como una de las figuras principales de la musica cla-
sica por su estilo particular de comunicar la musica no sélo a los musicos sino también al
publico. Aunque nos hemos mas que acostumbrado a la pasion del director guiando a la
orquesta, tiempo atras éste estaba lejos de ser el lider de la banda. En la época de Bernstein,
aunque ya se consideraba al director como el arbitro final en la obra, su forma de conducir la
musica era de una profunda intensidad emocional. Tal era su conexion con el pablico que la
naturaleza social y gregaria que comtinmente se atribuye al genio como director de orquesta
ensombrece el carcter introspectivo que domina su rol como compositor.

Si algo se desprende de esta dualidad entre sociabilidad y soledad es que la genialidad
requiere tanto de las habilidades individuales como de la retroalimentacion y el desatio
de la cooperacién para materializarse. Aunque el genio resida en individuos concretos,
sus logros personales son inseparables de la interaccién en un sistema, algo comparable
al concepto de liderazgo. Aunque ninguno poseia gran autoridad formal a pesar de su
gran influencia en sus respectivos campos, su fama iba mas alla. Y es que, no obstante la
inaccesibilidad que suele caracterizar a los genios, Einstein y Bernstein lograron conectar
sus esotéricos logros con la audiencia. Es cuando nos encontramos ante un genio cercano
cuando lo elevamos a lider, no tanto por lo que produce sino por lo que significa, ya que
su accesible inaccesibilidad crea una sensacion de renovacion, ampliando nuestros limites
y creando nuevas posibilidades.

Fanaticos

Una variedad muy particular de lider es la que los autores denominan «fanaticos»: aqué-
llos para quienes el fin justifica los medios, individuos cuya pasién por una causa los
lleva a acciones extremas. Tal es su absolutismo por la persecucion de sus objetivos que
pueden arrastrar a otros a ese compromiso irracional y producir cambios y perturbaciones
de magnitudes incalculables. Por eso mismo, se trata de un liderazgo a corto plazo, que
se consume con rapidez. Biografiando las vidas del revolucionario francés Maximilien
Robespierre y del lider de Al-Qaeda en Irak, Abu Musab al-Zarqaui, los autores intentan
descifrar como el liderazgo puede llevarnos a lugares tan oscuros.

En su busqueda incorruptible por establecer un nuevo orden que acabara con el cre-
ciente descontento y desigualdad en la Francia del siglo xvi11, Robespierre acabé instau-
rando un régimen comparable al de los reyes contra quienes se habia levantado. El reino
del Terror, como se conoci6 el sistema de justicia cuyas bases ayudé a asentar, acab6 con
la vida de 40 000 franceses, mas de 900 fueron de los cuales fueron ajusticiados en poco
mads de un mes.

También abrazo fervientemente su causa Al-Zarqaui, cuyo rigorismo religioso se torné
en fanatismo, precisamente la clave que lo llev a alzarse como lider de la causa yihadista.
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Su rectitud en la practica del islam constituye un claro caso de liderazgo con el ejemplo. El
estilo de terrorismo que desarrollé en su entrega por establecer el califato sent6 las bases
de un proyecto terrorista que hoy en dia sigue vivo bajo otro nombre.

Como vemos, los fandticos representan el prototipo de «lider como simbolo» por anto-
nomasia, el que surge cuando la ideologia es inseparable de la persona que lidera. Cémo
la ideologia extrema se convierte en liderazgo depende del contexto. En el caso de Robes-
pierre, ocurri6 a través de sus discursos, que le valieron importantes cargos politicos en la
Revolucion; en el de Al-Zarqaui, literalmente en la guerra. Pero si algo tuvieron en comtn
fue que su liderazgo funciono porque se enmarcaba en el sistema al que pertenecian.

Héroes

Los héroes representan modelos de coraje, estoicismo y sacrificio y, aunque no pretendan
liderar ninguna causa, el ejemplo que dan y la inspiracién que proporcionan merecen
cierta atencion. No obstante, a menudo buscamos el heroismo e, incluso, lo inventamos
cuando no lo encontramos, creando una imagen distorsionada del personaje en cuestiéon
y centrandonos en acciones concretas soslayando otras. Mas que en ningun otro caso ana-
lizado, los héroes dependen del juicio y la necesidad de los otros. Qué necesidad cubren y
por qué los seguimos es precisamente lo que se plantea en el sexto capitulo.

El primer personaje que estudian los autores se remonta al siglo x1v en la China de los
Ming. Zheng He, ahora convertido en héroe de la cultura china para fomentar el senti-
miento nacional, naci6 en el seno de una familia de etnia mongola musulmana -los Yun-
nan- y, como tal, le correspondia afrontar la muerte o la esclavitud. Su valentia e ingenio
lo libraron de ambas y le valieron un destino muy diferente, que lo llevo a convertirse en el
capitan de la flota imperial mas numerosa jamds conocida en aquella época. Su supuesto
pacifismo, respeto por otras culturas y apertura al comercio internacional siglos antes de
su apogeo en la época moderna se usan ahora para construir la imagen que China quiere
mostrar no sélo frente a sus propios ciudadanos, sino frente al mundo en general.

El segundo nos traslada a una causa y época muy diferentes: el desmantelamiento de
la esclavitud en los Estados Unidos del siglo x1x. Harriet Tubman, esclava de una familia
blanca y rica en el Estado de Maryland, vivio las vejaciones tipicas que caracterizaron al
esclavismo durante veintisiete afios, hasta que consigui6 huir tras varios intentos fallidos.
Pisar tierra libre no fue, sin embargo, suficiente para Tubman, quien una ocasion tras
otra hasta un total de trece regresé al sur para ayudar a alrededor de ochenta esclavos,
que lograron huir gracias a ella. Mdas importante aun fue su papel en la guerra civil, pues
guiando las tropas de Carolina del Sur por los caminos que tan bien conocia contribuyé a
liberar a cientos de esclavos.

Los dos subrayan de nuevo la importancia del contexto, pues no hay lider ni héroe que
exista con independencia de las condiciones que lo rodean ni de los seguidores que dan
sentido y valor a lo que hace. El por qué necesitamos héroes se basa en la simbologia de
proposito y posibilidad que representan. Tanto Zheng como Tubman nos recuerdan que,
particularmente en tiempos dificiles, se puede lograr mas; ponen de manifiesto la posibi-
lidad de alcanzar aquello que nos parece fuera de nuestro alcance.

Agentes de poder

Cual es el rol del poder en el liderazgo, como adquiere y pierde poder el lider, es una de las
ultimas cuestiones sobre las que pretenden aportar luz, que se plantea ademas como par-
ticularmente complicada y que los autores evaldan en el intrincado marco de la politica.
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Escalando a través de la maquinaria politica del Partido Demdcrata —conocida como
Tammany Hall-, William Tweed alcanzé la cuspide del poder en la ciudad de Nueva York.
La red de clientelismo que instaurd junto con sus secuaces estafé el equivalente a 1200
millones de ddlares actuales a sus contribuyentes. Su gran influencia no provenia tnica-
mente de su autoridad politica, sino de la figura publica que representaba, que se consi-
deraba que ostentaba gran poder. Cuando ocurria cualquier acontecimiento en la ciudad,
la gente esperaba que él buscase la solucidn. Asi, crisis tras crisis, Tweed y su club fueron
consiguiendo cada vez mds poder. No obstante, los mismos tejemanejes que lo llevaron a
lo més alto fueron los mismos que finalmente provocaron su caida.

De manera similar, Margaret Thatcher se alz6 como la mujer mas reconocible de su
época al mando de uno de los gobiernos mas poderosos del mundo y la mayor potencia
europea en aquel momento. Sin embargo, su particular estilo politico generaba polari-
zacion incluso dentro de su propio partido conservador, que le asesto la estocada final.
Aquéllos a los que percibia como amenazas a su autoridad dentro de su propio gobierno
eran apartados, concebidos por la Dama de Hierro como rivales mas que companeros.
Asi, cuando los mayores apoyos de la mandataria desertaron de su ideologia inamovible,
se llevaron con ellos el poder que una vez habia alcanzado.

Una de las enseflanzas mas claras que se desprende de este capitulo es que el lider osten-
ta el poder porque existen las instituciones que se lo otorgan, como Tammany Hall en el
caso de Tweed. La falsa creencia de que el poder reside en una persona particular proviene
del hecho de que tales instituciones existen para decidir quién y cémo usa ese poder. No
obstante, lo que con frecuencia ignoran los que estan en el poder es que la situaciéon cam-
bia de manera constante y aquellos que les concedieron ese poder, como los seguidores
de Thatcher, buscan continuamente quién podria hacer mejor ese trabajo. El poder es un
bien intangible, mas efimero de lo que se admite, y reside en la percepcion que la gente
tiene del lider; en el momento en que ésta considera que un lider ha perdido su poder, lo
mas probable es que sea asi.

Reformistas

El ultimo tipo de lideres que los autores presentan conmemora a aquellos que cubren la
necesidad del cambio, que disefian su arquitectura y ponen en marcha su ejecucién en pos
de la ruptura del statu quo. Estos lideres, los llamados «reformistas», mas que revoluciona-
rios tratando de derrotar un régimen o agentes de poder politico intentando dominar el
gobierno, pretenden cambiar las acciones y, por ende, las creencias de la gente. Es por ello
por lo que los autores se preguntan coémo se convierten los reformistas en lideres, como se
hacen con la autoridad para ser la voz de millones de personas.

En el primer caso, haciendo uso de su pluma y su habilidad con las palabras, Martin
Lutero revoluciond la Iglesia catdlica poniendo sobre el papel muchas de las quejas ya
existentes entre la gente corriente y sembrando la semilla de lo que tiempo después seria
el protestantismo. Sus 95 tesis ponian de manifiesto el papel desvirtuado de la Iglesia, se
rebelaban contra la venta de indulgencias y criticaban abiertamente la figura del Papa.
Sin embargo, a la vez que Lutero exigia que la Iglesia acabase con sus idolos, él mismo era
idolatrado por sus seguidores, desatando un violento movimiento campesino en el cual
tuvo que mediar. El Legado de Lutero, ademas de la guerra campesina a partir de la que
finalmente surgi6 la Reforma de la Iglesia, comprende la lucha por la educacién universal
a disposicion también de mujeres, nifias y campesinos.

El ultimo lugar en esta compilacion de lideres lo ocupa Martin Luther King Jr., como no
podia ser de otra manera. Organizador, unificador, portavoz, simbolo y negociador en su
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causa, fue el mds joven en recibir el Premio Nobel de la Paz hasta aquel momento y, sin em-
bargo, a menudo se ignora la magnitud de los actos de un hombre cuya lucha le costd la vida.
Lo que empez6 como una pequefia campana a nivel local para acabar con la segregacion
racial en los autobuses de Montgomery pronto se convirtié en un movimiento por los dere-
chos civiles a escala nacional basado en la accién en masa no violenta. El movimiento para
acabar con la injusticia racial, no obstante, surgié alrededor de King, no por él mismo. Si bien
el movimiento necesitaba un lider, King se convirti6 en él por la existencia del movimiento,
que dependia mas de la participacion diaria de la gente que de la direccion de un lider.

Como vemos, ninguno pretendia encender la chispa, pero ambos aceptaron la carga que
suponia liderar sus respectivas causas: Lutero, una ejecucién que nunca llegd; y Luther
King, el asesinato por defender los derechos civiles. No obstante, sus logros se encuadran
en el sistema que les permitié alzarse como lideres: los del primero, en el mundo de la
academia religiosa; los del segundo, en el seno de una organizacion. A pesar de dichos lo-
gros, el éxito no era algo seguro y no sélo no hubo tal férmula para la reforma, sino que, la
mayor parte de las veces, eran los simbolos de su lucha mas que los hacedores del cambio.
Los movimientos reformistas necesitan lideres para unificar y dar sentido de integridad a
su causa y no tanto para que digan qué hacer.

Mitos y redefinicion del liderazgo

En especial, lo que queda patente a través del analisis de estos trece personajes es la di-
vergencia entre el modelo de liderazgo que tendemos a enaltecer y la realidad de cada
lider, pues es sencillo dejarse llevar por el ideal estatico que solemos imaginar. De hecho,
cuando se perfila una coleccién como ésta de lideres, generalmente se trata de encontrar
las caracteristicas compartidas ignorando que lo que caracteriza el éxito de un lider en
un contexto particular bien podria fracasar en otro. Nuestra tendencia a reducir el lide-
razgo a una mera lista de comprobacion sin considerar las circunstancias cambiantes es
lo que se conoce con el nombre de «mito formulaico». Sin embargo, el liderazgo engloba
tanto las acciones del lider como la serendipia que hace posible el resultado positivo. Por
ejemplo, Lutero se alz6 como lider precisamente porque la Reforma llevaba tiempo incu-
bandose y el contexto lo propiciaba. Creer en una receta mégica es uno de los errores mas
comunes en el estudio del liderazgo.

Una segunda inclinacion es la de adornar la figura de lider que queremos recordar, no la
que realmente fue. Esta vision de tinel que se centra en el lider y rechaza lo que le rodea es
el «mito de la atribucién». Ello conlleva considerar el liderazgo como un proceso dirigido
por el lider, a quien se atribuyen los resultados, ignorando el resto de los factores, incluso
el sistema de seguidores que permiten la existencia de tal liderazgo. Retomando el ejem-
plo de Thatcher, la ideologia de la mandataria cobraba sentido inicamente por el sistema
democratico que le permitia gobernar y por los seguidores que apoyaban su mandato. El
lider carece de sentido cuando se considera aisladamente.

Finalmente, también solemos creer que el liderazgo se basa més en los resultados de lo
que el lider hace que en sus palabras, estilo o apariencia. Los autores denominan a esta
tendencia «mito de los resultados», el cual desvirtiia una realidad muy clara: es tan impor-
tante o mas lo que el lider simboliza que lo que consigue. A modo de ejemplo, el nimero
de esclavos liberados por Harriet Tumban fue en realidad un porcentaje pequeiio de todos
los que escaparon en aquella época y, sin embargo, su liderazgo se basa en la simbologia
que representaba, en las expectativas que desafiaba.

Asi, intentando vencer estos mitos, los autores proporcionan un nuevo concepto de
liderazgo partiendo de tres premisas. En primer lugar, es contextual y dinamico, nece-
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sita ser adaptado constantemente, no reducido a una férmula. En segundo lugar, es una
propiedad emergente de un complejo sistema con feedback entre elementos y no tanto un
proceso unidireccional promulgado por el lider. Por altimo, el lider es vital para el lide-
razgo, si bien no por las razones que solemos atribuirle. A menudo se trata del simbolis-
mo, significado y futuro potencial que representa y no tanto del resultado que produce.
Aunando estas ideas, el liderazgo se redefine como «un complejo sistema de relaciones
entre lideres y seguidores, en un contexto particular, que otorga sentido a sus miembros».

De este modo, el lider, como un elemento mas del sistema, habria de considerarse como
un nodo en una red, mas que la cumbre de la pirimide. Como tal, pasaria de ser el ele-
mento decisor a ser un cultivador mas poderoso y hacer tanto de sirviente para facilitar
la accién como de simbolo para motivar y dar sentido. Los lideres actuales deberian ser
entrenados, pues, para cumplir ambas funciones.

%%
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m Autor: Bruno Frei.

[

Comentario: Francesc Trillas.

LIBROS

m ;Cudnto cuesta un voto?. Le prix de la démocratie («El precio de la
democracia»), de Julia Cagé.

m Teorfa de la clase aspiracional. The Sum of Small Things: A Theory
of the Aspirational Class («La suma de las pequefas cosas. Una teorfa

de la clase aspiracional»), de Elizabeth Currid-Halkett.

ODLI. N.c 70, Enero 2019

IDEAS DE INTERES
1. LA CARRERA POR LA SUPREMACIA CUANTICA.

m Autores: Oficina del Presidente de EE UU.

m Comentario: Gloria Alvarez Hernandez.

2. LAS DOS CARAS DE AMAZON (Y JEFF BEZOS)

m  Autor: Jeff Bezos.

m Comentario: Comentario: Gloria Alvarez Hernandez.

3. LA SIGUIENTE FASE DE LA TRANSICION ENERGETICA.

m Autor: Jochen Markard.

m Comentario: Xavier Massa.

4. INTELIGENCIA ARTIFICIAL Y ECONOMISTAS SOCIALES:
COMPLEMENTARIOS.

m  Autores: Susan Athey y Michael Luca.

m Comentario: Jordi Domeénech.

LIBROS

m Midquinas de prediccion. Prediction Machines: The Simple Econo-
mics of Artificial Intelligence, de Ajay Agrawal, Joshua Gans y Avi Gol-
dfarb.

m Europa ante la crisis. Crashed: How a Decade of Financial Crises
Changed The World, de Adam Tooze, y Eurotragedy: A Drama in Nine
Acts, de Ashoka Mody.

DLI. N.° 69, Diciembre 2018

1. AUN RESISTIMOS. LAS REDES DE PROTECCION
SOCIAL FUNCIONAN.
m Autores: Benjamin Hilgenstock y Zsoka K6czan.

m Comentario: Antonio Tena-Junguito.

LIBROS
m Bélgica, una utopia para nuestros tiempos. Belgium. Une utopie
pour notre temps, de Philippe van Parijs.

m Ellugar de la India en el mundo. Our Time Has Come: How India
Is Its Place In The World, de Alyssa Ayres.

OTRAS IDEAS DE INTERES

1. La interseccion de dos eras tecnoldgicas.

m Autores: Gartner.

2. Larigidez de las normas sociales.

m  Autores: Michele J. Gelfand, Jesse R. Harrington y Joshua Conrad
Jackson.

3. Un PIB-B para la nueva economia digital.

m Autores: Erik Brynjolfsson, W. Erwin Diewert, Felix Eggers, Kevin

J. Fox y Avinash Gannamaneni.

ODLI. N.° 68, Noviembre 2018

1. LA ECONOMIA PLATEADA.
m  Autores: Technopolis Group y Oxford Economics, para la Comi-
sion Europea.

m Comentario: Vicente Rodriguez.

LIBROS

m  Geografia, elecciones y subvenciones. Spending to Win: Political
Institutions,

m Economic Geography, and Government Subsidies, de Stephanie J.
Rickard.

m  Muriendo por un sueldo. Dying for a Paycheck. How Modern Ma-
nagement Harms

m Employee Health and Company Performance -and What We Can
Do About It, de Jeftrey Pfeffer.

OTRAS IDEAS DE INTERES

1. La comunicacién aumenta la polarizacion.

m Autores: Christopher A. Bail, P. Argyle, Taylor W. Brown, John P.
Bumpus, Haohan Chen, M. B. Fallin Hunzaker, Jaemin Lee, Marcus
Mann, Friedolin Merhout y Alexander Volfovsk.

2. El impacto econémico del riesgo geopolitico.

m  Autores: Dario Caldara y Matteo Iacoviello.

3. Cinco propuestas basicas de innovacion medioambiental.

m Autores: Cameron Hepburn, Jacquelyn Pless y David Popp.

ODLI. N.° 67, Octubre 2018

1. DEMOGRAFIA, AUTOMATIZACION Y
DESIGUALDAD: UNA COMBINACION PELIGROSA.

m  Autores: Karen Harris, Austin Kimson y Andrew Schwedel (Ma-
crotrends Group, Bain & Company).

m Comentario: Cecilia Castafio Collado.

LIBROS
m Fl bien comun. The Common Good, de Robert B. Reich.
m La evanescente clase media. The Vanishing Middle Class: Prejudice

and Power in a Dual Economy, de Peter Temin.

OTRAS IDEAS DE INTERES

1. La dificil transformacién digital.

m  Autores: Gerald C. Kane, Doug Palmer, Anh Nguyen Phillips, Da-
vid Kiron y Natasha Buckle.

2. La inteligencia artificial cambia la estructura empresarial.

m Autores: Hal Varian.

3. Costes y beneficios asimétricos de la terciarizacion del mercado
de trabajo.

m Autores: Greg Kaplan y Sam Schulhofer-Wohl.



