LA DINAMICA DE LA CONFIANZA:
COMUNICACION, ACCION Y
TERCERAS PARTES

Bart Nooteboom™

La nocién de confianza es plural y elusiva, y evoca muchos mal-
entendidos que es necesario aclarar para un debate y un andlisis
sensatos de la confianza. ;Qué es la confianza, en quién se puede
confiar, en qué y con qué bases? Una primera definicién podria ser:
“Confio cuando soy vulnerable a las acciones de algin otro pero creo
que no me hard un dafo significativo”.

¢Quién es el depositario de la confianza, en el que se confia? Uno
puede confiar en individuos, organizaciones, instituciones y sistemas.
Por ejemplo, en la crisis financiera la desconfianza en la banca puede
referirse a los banqueros, a los bancos y sus politicas, a las entidades
supervisoras (como los bancos centrales) o a los mercados financie-
ros y de trabajo. Uno puede confiar en las personas que trata, pero
esto no es suficiente. jLos supervisores o sus socios las respaldan?
Eso depende de su papel, posicién y autoridad en la organizacién.
Uno puede confiar en una organizacién, por ejemplo, con base en
su reputacion, pero esto no asegura en si mismo que pueda confiar
en las personas con las que trata. Las personas no siempre buscan
confiablemente los intereses de la organizacién y pueden no cumplir
las instrucciones y las reglas. Eso depende de los procedimientos de
supervisioén, control y comunicacién y de la cultura de la firma. El
hecho de que una organizacién honre sus compromisos depende de
presiones externas de la competencia y de la situacién de la economia.
En el caso de la crisis financiera, los banqueros adujeron que fueron
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forzados a actuar como actuaron porque los mercados de capital
presionaron para que asumieran riesgos a fin de mejorar las ventas y
los beneficios, y porque los mercados de trabajo presionaron para que
dieran altas bonificaciones a fin de retener a los buenos funcionarios.
Uno puede presionar para que los banqueros tengan otra moral y otras
estrategias bancarias a fin de que los intereses de la sociedad estén
en el centro, pero si ademads no interviene en los mercados relevantes
esto no sera efectivo.

¢En qué se puede confiar de las personas? Uno puede confiar en
la competencia del depositario de la confianza, es decir, en su capa-
cidad técnica para honrar los compromisos o en sus intenciones, es
decir, en su voluntad y compromiso para actuar con competencia.
En el caso de los banqueros, una pregunta es si podian identificar los
riesgos que tomaron y otra muy distinta si se ocuparon de los riesgos
o contaban con que los gobiernos los rescatarian en caso de quiebra.
La confianza intencional se puede dividir, ademds, en confianza en
el compromiso/la atencién y confianza en la integridad, es decir, en
que no se engafia. Quizd los banqueros eran técnicamente capaces de
evaluar los riesgos y no hicieron un dano deliberado, pero no tuvieron
compromiso suficiente para manejar el riesgo. Cuando falta compe-
tencia se actiia de manera diferente que cuando falta compromiso o
hay oportunismo y se engafa. Las cosas pueden salir mal por diversas
razones: un percance o accidente que nadie podia prever y evitar,
falta de competencia, atencién, compromiso, o por oportunismo. A
menudo no se sabe cudl es el caso. Es decir, hay “ambigtiedad causal”.
Son especialmente los oportunistas quienes aducen un percance como
causa. Esta ambigtiedad causal tiene implicaciones importantes para
la comunicacién, como mostraré mis adelante.

Otra fuente de confusién es que algunos conciben la confianza
como una accién (dar confianza a alguien), y entonces se puede hablar
de personas que deciden confiar, mientras que otros la conciben como
un estado mental, que se tiene o no, y no se puede decidir tenerlo.
Esto se puede resolver ficil y rapidamente: la confianza es un estado
mental, no una accién, pero puede llevar a una accién confiada.

¢Cudl es el valor de la confianza? Puede tener valor extrinseco,
como base para lograr objetivos sociales o econémicos. También
puede tener valor intrinseco, como una dimensién de las relaciones
que es valorada por si misma, como parte de una nocién mas amplia
de bienestar o calidad de vida. Mluchos autores han sefialado esto. Las
personas pueden preferir tratar a los demads con base en la confianza,
como un fin en si mismo. Muchos economistas tienden a pensar en el
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valor de cambio como algo que existe fuera de la transaccién. Como
sefialaron Murakamiy Rohlen (1992, 70): “Se suele ignorar el valor de
la relacién en si misma y suponer que la transaccién es impersonal”. En
la utilidad intrinseca, el proceso de intercambio importa en si mismo,
asi como el excedente econémico que produce el intercambio.

Cuando es intrinseco, el valor de la confianza puede ser hedonista
o basado en el respeto a si mismo. Muchas personas preferirian tener
relaciones basadas en la confianza en vez de relaciones basadas en la
sospecha y el oportunismo por razones hedonistas. Para la mayoria
es mds grato o placentero tener relaciones amistosas que tratarse con
animosidad y sospecha. Hay también un motivo intrinseco de respeto
a si mismo basado en la adhesién a normas o valores interiorizados de
conducta ética o decente. Y un motivo mis socialmente orientado, el
deseo de ser reconocido, apreciado y respetado por otros. El reconoci-
miento social se puede lograr acumulando riquezas, poder o glamour,
pero también siendo confiable y confiando y, por tanto, demostrando
adhesién a valores, normas o hiabitos de comportamiento establecidos.
Esto se puede unir a la motivacién de respeto a si mismo, aunque se
puedan diferenciar analiticamente. Fukuyama (1995, 358) remonta el
deseo de reconocimiento a Hegel: una lucha por el reconocimiento, “es
decir, el deseo de todos los seres humanos de ser en esencia seres libres
y morales reconocidos por otros seres”. Como ya se indicd, esto no
lleva necesariamente a la confiabilidad y a la confianza. Los filésofos
también han postulado otros impulsos, como la voluntad de poder.
El valor extrinseco, econémico, de la confianza reside en el hecho de
que permite la interaccién entre personas y entre organizaciones, y
que puede reducir los costos de transaccién. Su aspecto negativo es
que implica riesgos y puede ser traicionada, lo que puede poner en
peligro la supervivencia de una persona o una firma. También puede
haber demasiada solidaridad, lo que constituye un obsticulo para el
cambio y la innovacién.

La confianza no es algo de todo o nada. Hay grados de confianza,
asi sea dificil y quiza imposible medirlos. En la confianza hay una
paradoja de informacién. De un lado, presupone falta de informacioén.
Si uno estuviera 100% seguro, no hablaria de confianza. De otro lado,
se basa en informacién, por ejemplo, en la experiencia, la reputacién, la
comprensién de las motivaciones y condiciones de la confianza. Otra
caracteristica es que no se sabe lo que no se sabe, qué tanta es la incer-
tidumbre, por ello es dificil medir el grado de confianza. LLa confianza
y la confiabilidad dependen de condiciones: en unas condiciones habri
mds confianza y mejores razones para confiar que en otras. A menudo
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no se conocen las condiciones futuras relevantes, y eso contribuye a la
incertidumbre acerca de la confianza. Las motivaciones que subyacen
a la confianza y la confiabilidad son atun mads dificiles de predecir,
puesto que el comportamiento a menudo es guiado por motivaciones
inconscientes, y hay interaccién entre condiciones y motivaciones.
Uno mismo ni siquiera puede predecir las acciones futuras propias
como funcién de condiciones, y menos ain las de otros. Uno puede
estar comprometido honestamente a ser confiable y aun asi toparse
con “excelentes oportunidades” para engafar que no puede resistir o
sucumbir a las presiones de la supervivencia.

En suma, la confianza es un predicado con cuatro elementos: el
que confia (1) confia en aquel en quien deposita confianza (2) en
algin aspecto (3, competencia o intencién) dependiendo de condi-
ciones (4).

FUNDAMENTOS DE LA CONFIANZA

¢Cual es la base de la confianza? Se puede basar en sentimientos y
emociones de temor, confianza en si mismo, amistad, lealtad, justicia,
moralidad, visién de la sociedad o del hombre, etc., seguin el caracter, la
experiencia y la cultura. Algunos de estos impulsos varian entre paises,
regiones, industrias y firmas, y algunos varian entre los individuos que
las integran. La confianza también puede ser racional, basada en infor-
macioén (p. €j., en la reputacién) y evaluacién de los niveles probables
de confiabilidad, de las razones por las cuales las personas pueden
ser o no confiables. En su mayor parte la confianza se basa en una
combinacién de sentimientos y reflexién. Por ello, la psicologia social
es de gran importancia en el estudio de la confianza, para entender
de qué modo las condiciones, los marcos mentales, la percepcién y el
andlisis asi como los procedimientos de decisién afectan la confianza.
Mis adelante examino algunos de estos elementos.

Primero consideremos las razones para que las personas puedan
ser confiables. Estas se sintetizan en el cuadro 1, que sélo se refiere al
aspecto intencional de la confianza (no a la competencia).

Hago una distincién entre confiabilidad y confianza. La confia-
bilidad incluye el control y la confianza, que va mds alld del control.
Aqui hay otra fuente de confusién. Por confianza algunas personas
pueden entender que confian en alguien porque estd obligado por
un contrato, porque son sus jefes, porque depende de ellas o porque
tiene otros incentivos materiales para ser confiable. Otras personas
pueden objetar que la confianza va mds alld de ese interés propio.
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La definirian como la creencia en que “no hard ningin dafio, aunque
el otro tenga la oportunidad y el incentivo para engafar”. Hago la
distincién entre confiabilidad y confianza para eliminar esta ambi-
guedad. El control apela al interés propio, la confianza va mas alla
e implica un mayor o menor grado de altruismo. El interés propio
puede ser y a menudo es ilustrado, cuando toma en cuenta el interés
de otros en la medida en que también contribuye al interés propio,
en el corto o en el largo plazo. El altruismo implica que el interés
de otros se considera central aunque esto lleve a algin sacrificio del
interés propio.

Cuadro 1
Fuentes de confiabilidad (intencional)
Macro; institucional Micro; relacional
Control
Control de La Contratos, cumplimiento legal Jerarquia, “fiat” gerencial

oportunidad
Control de los - Dependencia, rehenes, esquemas
. . Reputacién e

incentivos de bonificacién

Valores, normas sociales de comportamiento
Confianza apropiado, obligacién moral, sentido del deber,
vinculos de parentesco
Fuente: adaptado de Nooteboom (2002).

Empatia, identificacién, rutini-
zacion, afecto, amistad

Muchas personas piensan que la gente no puede ser altruista, en ge-
neral o especialmente en los mercados. Esto va contra la naturaleza
humana tal como se desarrollé en la evolucién. Sin embargo, en la
teoria evolutiva moderna existen argumentos que muestran que el
altruismo fue viable en la evolucién, en algunas formas. En los mer-
cados, la presién competitiva supuestamente asegura que las firmas
no pueden aceptar menos que el beneficio maximo para sobrevivir.
Hay algo de verdad en eso. Cuando la presién competitiva aumenta,
el espacio para el sacrificio a costa del interés propio se reduce. Pero a
menudo hay mds o menos espacio para ello, debido a que las presio-
nes competitivas son limitadas por todas las condiciones conocidas,
como la diferenciacién de productos, la concentracién, las barreras
de entrada, la competencia monopélica u oligopélica, etc. Mds im-
portante aun, el trato prudente de la confianza en su construccién y
mantenimiento, al tiempo que se advierten sus limitaciones, es ne-
cesario para las relaciones colaborativas provechosas dentro y entre
firmas. Ser capaz de confiar produce una ventaja competitiva. Esto es
vélido cuando las relaciones producen alto valor agregado debido a la
inversién mutua en la relacién para beneficiarse de las oportunidades
de capacidades complementarias, o cuando hay gran incertidumbre,
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como en la innovacién, que limita el control a través de contratos o
supervision.

En las dos columnas, el cuadro diferencia las razones para la
confiabilidad en dos niveles: dentro de una relacién (micro) y en su
ambiente institucional (macro). En las filas se utiliza la distincién
entre control y confianza.

Un tipo de control es el control de la oportunidad. En este caso el
espacio de accién es limitado, bien sea por contratos legales (fuera
de una relacién) o por jerarquia (dentro de una relacién). El segundo
es el control de los incentivos, donde las acciones son inducidas por
recompensas. Dentro de la relacién esto puede ser un resultado de
la dependencia: cuando el socio depende de mi estda mds inclinado a
tener en cuenta mis intereses. Esta dependencia puede obedecer al
valor inico que le ofrezco o a sus inversiones especificas en la relacién.
Una inversién especifica es una inversién que tiene valor inicamente
en esta relacién especifica, de modo que hay que hacerla de nuevo
cuando la relacién se rompe. Eso produce dependencia: una de las
partes puede amenazar con romper la relacién, causando una pérdida
a la otra. El socio también puede depender de mi porque tengo un
rehén, es decir, porque tengo control sobre algo que es valioso para
él pero no para mi. No dudaré en destruir a este rehén si el socio se
comporta incorrectamente. En la mayoria de los casos el rehén toma
la forma de informacién comercial sensible que se puede filtrar a un
competidor del socio. Otra forma del control de los incentivos es la
reputacién. Este es un asunto de interés propio: el socio se comporta
bien debido a que el mal comportamiento eliminaria la posibilidad
de relaciones provechosas con otros en el futuro. Esto requiere que
haya un mecanismo de reputacién confiable. .o que suele requerir
una red razonablemente estable y densa de relaciones; estable para
evitar que los tramposos salgan ficilmente, y densa para asegurar
la rapida transmisién de los rumores asi como la vigilancia contra
rumores falsos. Alternativamente, puede haber una agencia central
que actie como cidmara de compensacién, filtro y amplificador de
los rumores.

Fuera del control, en la parte inferior del cuadro puede haber
una base para la confiabilidad. La confianza y la confiabilidad son
necesarias donde termina el control, y pueden ayudar a reducirlo. La
confiabilidad puede ser resultado de una ética establecida, con normas
y walores sociales compartidos. Los valores y las normas se pueden
basar en una ética que es compartida antes de la relacién, pero que
también se puede desarrollar a medida que la relacién avanza. Aqui
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hay una distincién entre empatia e identificacién. Con empatia se
puede entender cémo piensa y siente el otro en su situacién, sin que
por ello se tengan los mismos pensamientos y sentimientos. Con
identificacién se siente un destino compartido y se piensa y se siente
de manera similar al socio. La empatia es esencial para la confianza,
pero la identificacién puede ir demasiado lejos, y llevar a que las re-
laciones se vuelvan muy rigidas.

Las confusiones relacionadas con la confianza invalidan buena
parte de la investigacién sobre el tema porque no se toman en cuenta
las distinciones y posibles confusiones. Si en una encuesta se hacen
preguntas generales acerca de si las personas confian en otras, se
deja que los encuestados decidan si interpretan la confianza como
un estado mental o como una accidn, si se basa en el control o en
fuentes de confiabilidad que van mas alld del control, si se dirige a la
competencia o a las intenciones. Puesto que las diferentes personas
hacen interpretaciones diferentes, segin su experiencia, el contexto y el
marco de la pregunta, los resultados a menudo carecen de sentido.

CONFIANZAY CONTRATOS: ;SUSTITUTOS O COMPLEMENTOS?

<Coémo se relacionan la confianza y los contratos? ;Son complementos
o sustitutos? Si interpretamos la confianza en el sentido amplio de
seguridad, se puede basar en la seguridad que ofrecen los contratos.

El contrato da seguridad. Pero algunos cientificos sociales ar-
gumentan que el contrato puede destruir la confianza en el sentido
mads fuerte y mis estrecho. Los efectos indeseados resultan ante todo
del uso activo del contrato para supervisar actividades, amenazas o
litigios, es decir, para disuadir. Se argumenta que esas acciones pro-
vocan conflictos (Gaski, 1984, Hunt y Nevin, 1974,y Lusch, 1976),
oportunismo (Goshal y Moran, 1996),y comportamiento defensivo
(Zand, 1972,y Hirschman, 1984). Por tanto, se tendrd que usar mds
coercién (Goshal y Moran, 1996) o en palabras de Deutsch (1973,
88): “Sin la confianza del otro como activo, el poder se limita en
esencia a los tipos coercitivo y ecolégico (es decir, condicionales), que
requieren y consumen mds recursos fisicos y econémicos”. Por ello,
argumentan que no siempre es deseable especificar y hacer cumplir
un contrato. Los efectos negativos no sélo se pueden materializar en
las relaciones actuales sino también en las futuras. Si se instaura una
demanda, el demandante puede poner en grave peligro toda relacién
futura con ese socio. Si hay pocos socios alternativos disponibles, los
costos de oportunidad pueden ser muy altos. Los litigios también
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pueden afectar la reputacién y, por tanto, poner en peligro las futuras
relaciones potenciales con otros. Aqui, el contrato y la confianza son
sustitutos o “alternativas opuestas” (Knights et al., 2001, 314).

Pienso que algunas de estas diferencias de opinién son aparentes, y
que se deben a diferentes interpretaciones de la nocién de confianza.
Si el argumento es que la confianza en el sentido amplio de “seguri-
dad” se puede basar en el contrato, esto puede ser bastante coherente
con el argumento de que la especificacién detallada del contrato y
su cumplimiento estricto estin en conflicto con la confianza en “el
sentido fuerte”, que va mas alld del control.

Pero aun después de corregir ese malentendido, la confianza y el
contrato se pueden ver como complementos y sustitutos. Si se acepta
que, debido a la incertidumbre de las contingencias futuras de ejecu-
cién del contrato, los contratos no pueden ser completos, especialmen-
te en innovacién, en algin punto hay que recurrir a la confianza (en
algin sentido). Se puede decir laxamente que la conflanza empieza
donde el contrato termina. Asi, son complementos. Por otra parte, la
intuicién nos dice que cuando la confianza es grande, los contratos
pueden ser limitados. Son entonces sustitutos.

Klein Woolthuis et al. (2005) hicieron una investigacién empirica
longitudinal de la relacién entre confianza y contratos en la ejecucién
de proyectos colaborativos en innovacién, y encontraron evidencia
de sustitucién y de complementariedad. Un resultado, en favor de la
sustitucidn, estaba en linea con el argumento de Lewicki y Bunker de
que primero el riesgo es atenuado por los contratos, los que después,
cuando se desarrolla empatia, son sustituidos por la confianza. Otro
resultado, en favor de la complementariedad, fue que los contratos
pueden ser detallados y complejos cuando hay gran confianza por
razones puramente pricticas de coordinacién de proyectos comple-
jos o, en otras palabras, por razones de confianza en la competencia
y no de confianza intencional. Ademads, la redaccién de un contrato
complejo es de por si una inversién especifica a la relacién, que no
se desea realizar hasta que se haya desarrollado suficiente confianza
para que sea probable que valga la pena.

HEURISTICAS DE DECISION
Ahora paso a los elementos de psicologia social, donde las motiva-
ciones racionales se unen a los sentimientos y emociones como cau-

sas del comportamiento. Aqui debemos tener en cuenta que buena
parte de nuestra actividad mental es subconsciente o s6lo en parte u
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ocasionalmente consciente. Gran parte de nuestro comportamiento
es rutinario y relegado a la “conciencia subsidiaria”. La psicologia
social da numerosas ideas sobre las heuristicas de decisién que uti-
lizan las personas. En una revisién, Bazerman (1998) menciona las
siguientes:

- Heuristica de disponibilidad. LLa gente evalia la probabilidad
y las causas probables de un evento segtn el grado de ejemplos “fa-
cilmente disponibles” en su memoria, es decir, vividos, cargados de
emociodn, recientes y reconocibles. Ignora eventos y causas menos
disponibles.

« Heuristica de representatividad. La probabilidad de un evento
se evalda por su similitud con estereotipos de ocurrencias similares.
Reconocemos algo de acuerdo con la semejanza de algunos rasgos
focales con los de un prototipo, el cual puede ser un estereotipo, y a
partir de ello le atribuimos otros rasgos del estereotipo que no estin
presentes en el evento. Esto puede producir prejuicios facilmente.

- Anclaje y ajuste. El juicio se basa en un valor inicial o de base
(“ancla”) tomado de la experiencia anterior o de la comparacién so-
cial, mds un ajuste incremental de ese valor. Se ha demostrado que la
gente se mantiene cerca de anclas aleatorias que no tienen ninguna
relacién sistemdtica con el asunto en cuestién. Las primeras impre-
siones pueden formar anclas que afectan el desarrollo de una relacién
durante largo tiempo.

No se puede sostener que estas heuristicas son irracionales. En
vista de la incertidumbre y de la racionalidad limitada pueden ser
adaptativas, es decir, contribuyen a la supervivencia. En cuanto a la
heuristica de disponibilidad cabe sefialar la importancia de una per-
cepcién cargada de emocién de un evento sospechoso para despertar
la conciencia de un comportamiento rutinario y someterlo a examen,
llevandolo de la conciencia subsidiaria a la focal. Quiz4 esto esté ligado
a la heuristica de disponibilidad: s6lo prestamos atencién cuando los
detonadores estin cargados de emocién. Sino apliciramos esos filtros
nuestra conciencia quiza estaria sobrecargada.

La heuristica de representatividad se relaciona con el papel de
los prototipos en el lenguaje y la categorizacion. Puesto que las de-
finiciones rara vez ofrecen condiciones necesarias y suficientes para
la categorizacion, y el significado depende del contexto y es abierto,
para permitir la variacién y el cambio necesitamos prototipos (Rosch,
1978). Un prototipo representa un ejemplar de una clase que conecta
a otros de esa clase. La pertenencia a la clase se decide a partir de la
semejanza con un caso sobresaliente, o un caso tipico, que sirve de
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prototipo. Un prototipo se puede convertir en un estereotipo vacio, lo
que genera prejuicios. Pero el mecanismo de atribucién de rasgos no
observados basado en el reconocimiento de rasgos observados hace
posible patrones de reconocimiento que propician la supervivencia.

En lo que atafie al anclaje y al ajuste, en situaciones de incerti-
dumbre el proceso cognitivo necesita anclas, y puede ser racional
tomar el valor mas reciente de una variable o un valor observado del
comportamiento de personas en condiciones semejantes, con las que
se puede tener empatia. La confianza se puede concebir como algo
establecido previamente, en el sentido de que basados en la experiencia
anterior suponemos confiabilidad, salvo que hallemos nueva evidencia
que la contradiga. Adaptamos las pautas de comportamiento ante-
riores basados en nueva evidencia. El ajuste incremental puede ser
inadecuado, pero aun asi puede acelerar el ajuste. Los estudios sobre
aprendizaje y ajuste muestran que un abandono rapido y considera-
ble de las costumbres existentes puede llevar a un comportamiento
caético (Lounamaa y March, 1987). Asi, en vista de la incertidumbre,
el anclaje y la adaptacién pueden ser heuristicas utiles y justificadas.
Pero pueden producir errores.

Es clara la relevancia de estas heuristicas para la confianza, porque
afectan o hacen posible las expectativas y la atribucién de confiabilidad.
De acuerdo con las heuristicas, se formarian expectativas, se explica-
rian las expectativas frustradas y se atribuiria confiabilidad segun lo
que esté “disponible” en la mente: estereotipos, normas existentes o
experiencia reciente.

Otro fenémeno psicolégico es, segin se ha descubierto, que la
gente tiene dificultad para elegir entre gratificacién inmediata y be-
neficio de largo plazo, lo que plantea un problema de “debilidad de
la voluntad”. Este se ha explicado sefialando que las personas tienen
varios egos opuestos o que es un impulso visceral a competir con una
inclinacién racional. Otra interpretacién se deriva de la heuristica
de disponibilidad: la gratificacién inmediata estd mas “disponible”.
Los estudios del comportamiento en situaciones de incertidumbre
muestran que la gente puede evaluar la demora de la gratificacién de
modo diferente cuando es cercana que cuando es lejana, y que a veces
el descuento de los costos y beneficios futuros parece ocurrir no segin
una funcién exponencial sino conforme a una funcién hiperbélica.
De acuerdo con esa funcién, la utilidad negativa de la demora de la
gratificacién aumenta cuando la decisién se acerca al presente. En
consecuencia, las preferencias se pueden revertir en algiin momento.
La relevancia de este fenémeno para las relaciones de colaboracién es
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también clara, en el zrade-off entre la lealtad con un socio, que puede
ser de interés personal en el largo plazo, y la tentacién de abandonarlo
para unirse a otro que ofrece mads ventajas en el corto plazo. Uno
puede pensar honestamente que puede resistirse a esa tentacién en
el futuro, y sucumbir a ella cuando es cercana. De nuevo, no podemos
juzgar inequivocamente que este mecanismo psicolégico es una mala
adaptacion. Como sefialé Bazerman (1998), el impulso de la tentacion
también puede implicar la visién de la oportunidad empresarial, y
reprimirlo demasiado puede suprimir la innovacién.

ENCUADRE MENTAL

La seleccién y el funcionamiento de las heuristicas de decisién de-
penden de marcos mentales. Las personas funcionan con base en
marcos mentales, o estados de la mente, que forman sus percepciones
y guian sus actos en el uso de las heuristicas de decisién. Para la con-
fianza son relevantes dos marcos mentales basicos: uno orientado a
la “proteccién de los recursos propios”y el otro a la “solidaridad”. En
el primero la actitud basica es de desconfianza, de temor a las pér-
didas; las acciones de los demas se escrutan como posible evidencia
de falta de confiabilidad y se estd dispuesto a tomar represalias o a
emprender acciones preventivas. En el segundo la actitud basica es de
confianza y se tiende a ver las acciones de los demds como acciones
cooperativas. L.a idea de que tenemos estos dos marcos mentales es
respaldada por el argumento de que ambos estin “en nuestros genes”
como resultado de la evolucién. Tenemos una profunda inclinacién
a la supervivencia y a proteger los recursos necesarios para ella, pero
también tenemos la inclinacién a ser miembros leales de una comu-
nidad y a hacer sacrificios por ella.

Qué marco se tiene depende del caricter, la experiencia y las cir-
cunstancias. Siuno carece de autoconfianza o se siente amenazado, se
inclina al marco de la sospecha. Uno se siente mas amenazado bajo las
presiones de la competencia o de condiciones econémicas adversas. En
la crisis financiera actual se puede esperar que haya menos confianza.
En un marco de confianza se pueden aceptar mads criticas que en un
marco de desconfianza. Por tanto, la confianza no es “ser amables” con
los demis. Es precisamente debido a que las personas confian una en
otra que pueden ser mds criticas. Asi, una ventaja de la confianza es
que proporciona mds aprendizaje a partir de la critica.

La “teoria prospectiva” (Kahneman y Tversky, 2003) demostré que
las personas no son neutrales al riesgo, pero que pueden tomar riesgos
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cuando una decisién se encuadra en términos de pérdidas,y son aversas
al riesgo cuando se encuadra en términos de beneficios. El encuadre
implica, entre otras cosas, que en una relacién las personas aceptaran
un mayor riesgo de conflicto cuando pueden incurrir en una pérdida
que cuando pueden obtener un beneficio. Este efecto se relaciona con
el “efecto dotacién”: las personas a menudo demandan mds dinero
para vender lo que tienen del que estarian dispuestas a pagar para
conseguirlo. En el primer caso se desea cubrir las pérdidas.

Ya sefalé la importancia de la empatia y la identificacién, que
producen la habilidad para interiorizar (empatia) o compartir (iden-
tificacién) las categorias de comprensién y los motivos de otros,
como funcién de condiciones. Recordemos la definicién de confianza,
un predicado de cuatro elementos: confiamos, en alguien, en algin
aspecto, en ciertas condiciones. Es parte entonces de la confianza
entender la comprensién y la motivacién de otros, como funcién de
condiciones, en la confianza basada en conocimientos; simpatizar
con ellos, en la confianza basada en la empatia, o identificarse con
ellos, en la confianza basada en la identificacién. Esto se relaciona
claramente con la heuristica de disponibilidad: la “disponibilidad”
aumenta cuando se puede entender el comportamiento, y simpatizar
o identificarse con él o, por el contrario, aborrecerlo.

Esto afecta la confiabilidad en uno mismo, en la disposicién a hacer
sacrificios por otros, y la confianza en uno mismo, en la tolerancia de
comportamientos que se desvian de lo esperado. Uno puede ayudar
mais facilmente a alguien cuando se puede identificar con su necesi-
dad. Puede perdonar mis facilmente el abuso de confianza de alguien
cuando puede simpatizar o identificarse con la falta de competencia
o el motivo que lo causé. Puede aceptar mas facilmente la culpa de
uno mismo. Puede simpatizar con su accién, viendo quiza que fue una
respuesta justa a las acciones anteriores de uno mismo. Lla empatia y
la identificacién son formas de confianza basadas en afectos, pero en
la segunda el afecto es lo mais fuerte.

Otra razén para atribuirse la culpa a uno mismo cuando es cul-
pable otra persona es reducir la incertidumbre o tener la sensacién
de control. Esto funciona asi: si se percibe que es imposible o muy
dificil influir en el comportamiento de alguien para evitar o remediar
el dafio de expectativas frustradas, uno se puede culpar a uno mismo.
Esto alivia la tensién de sentirse sometido al poder de otros. Y explica
el extrafio fenémeno de que frente a toda la palpable evidencia del
terror estalinista los ciudadanos inermes mantuvieran la confianza
en el “padre Stalin”, pues la desesperaciéon de enfrentar el terror ar-
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bitrario era insoportable. Para las personas que tienen poca confianza
en si mismas o baja autoestima, la confianza puede ser una actitud
desesperada, y la autoacusacién se ajusta a la idea preconcebida que
tienen de ellas mismas. Para las personas que confian en si mismas, la
autoinculpacién puede producir una sensacién de control: si la causa
reside en uno mismo, se puede tratar mds facilmente. Por supuesto,
puede ser una ilusién, debida al exceso de confianza en uno mismo.

Otro mecanismo es el de una creencia en un mundo justo, que da
tranquilidad. Promulgando la justicia, aun en forma anénima, uno
confirma su existencia contribuyendo a ella, y de ese modo mantiene
un sentido de seguridad. Pero cuando el sacrificio por otros es dema-
siado alto para aceptarlo, en la visién del interés propio, para evitar
la auto-percepcion de insensibilidad uno se puede convencer de que
sus penurias son culpa de esos otros.

Y un mecanismo psicolégico adicional es que en la violacién del
comportamiento racional los costos irrecuperables, tales como los
sacrificios que se hacen en una relacién, no se conciben como cosas
pasadas que se deberian ignorar en la valoracién de los costos y be-
neficios futuros, sino como sacrificios que se habrian hecho en vano
si uno se retira después de haber incurrido en ellos. Esto produce lo
que se conoce como “escalamiento no racional del compromiso”. Y
esta asociado con la disonancia cognitiva: interrumpir las pérdidas
y retirarse implicaria admitir un fracaso, haber tomado una mala
decisién en el pasado. Asi, los gobiernos deciden mantener tropas en
Afganistan ante el fracaso irremediable pues de otro modo la muerte
de soldados “habria sido en vano”. Este fenémeno es confirmado por
la investigacién empirica, la cual muestra que cuando alguien que no
participé en la decisién inicial debe tomar la decisién de frenar las
pérdidas, o cuando se elimina la amenaza de la admisién de fracaso,
se toma la decisién racional de retirarse. De nuevo, no se puede decir
que este mecanismo es siempre malo, porque también demuestra
perseverancia para enfrentar adversidades, lo que puede ser una
buena cosa, y es de hecho una caracteristica de muchos empresarios
innovadores exitosos.

Este fenémeno también puede estar ligado al efecto del marco de
pérdida frente al marco de beneficios que propone la teoria prospec-
tiva. La persona, o el grupo, que tomé la decisién inicial experimenta
un marco de pérdida y se inclina a aceptar mads riesgos para evitar la
aceptacién de las pérdidas. La persona que recién entra a tomar la
decisién experimenta un marco de beneficio, para tomar una decisién
que tendra beneficios en el futuro, independientemente de los costos
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irrecuperables, y estard menos inclinada a asumir el alto riesgo de
mantener las pérdidas adhiriéndose a decisiones anteriores. El me-
canismo de escalamiento no racional puede contribuir a continuar
una relacién que no es benéfica.

DINAMICA DE LA CONFIANZA

¢Cobmo se desarrollan las relaciones y la confianza? ;Se deberia comen-
zar con desconfianza, hasta que las personas prueben ser confiables,
o con confianza, hasta que las personas muestren poca confiabilidad?
Recomiendo lo segundo. La desconfianza impide participar en relacio-
nes que pueden probar que la desconfianza es errénea, mostrando que
las personas son de hecho confiables en mayor o menor medida. Por
otra parte, la confianza estd sujeta a correccién: cuando las personas
son de hecho menos confiables de lo que se suponia se pueden ajustar
las expectativas y emprender acciones correctivas. Deutsch sefialé
que el poder propio puede tener un efecto adverso no sélo sobre la
confianza de los demas sino también sobre la confianza propia. Si uno
es muy poderoso, hay mds razones para sospechar que las personas
sometidas al poder personal son confiables sélo porque no tienen
eleccién, no porque sean confiables en el sentido fuerte. En caso de
poder absoluto, nunca se puede descartar la hipétesis de que ocurre
asi. El poder puede entonces alimentar sospechas, y el poder absoluto
puede generar paranoia desbordada. Aqui caben las historias sobre
Stalin. El problema es que la desconfianza tiende a alimentarse a si
misma, mucho mds que la confianza. La (des)confianza de X tiende
a generar (des)confianza de parte de Y, lo cual justifica y acentuia la
(des)confianza de X.

La diferencia entre marcos de ganancias y pérdidas puede con-
tribuir a la lealtad y a relaciones estables, del siguiente modo. Las
relaciones normalmente terminan cuando uno de los socios encuentra
una alternativa mds atractiva, mientras que el otro desea continuar
la relacién. El primer socio enfrenta un marco de ganancias, el se-
gundo un marco de pérdidas. Esto puede llevar a que para mantener
la relacién el segundo socio se empefie en un comportamiento mas
agresivo y riesgoso que el primero, quien puede estar mds dispuesto a
renunciar a sus ganancias y a correr menos riesgos en un procedimien-
to de separacién perjudicial. Cabe preguntar cuil es la justificacién
adaptativa de esta diferencia entre un marco de ganancias y uno de
pérdidas, si hay alguna. Quiza resida justamente en el efecto que acabo
de mencionar: reduce la desercién y por tanto estabiliza las relaciones,
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lo que puede haber contribuido a la supervivencia. Pero ésta es sélo
una conjetura de mi parte.

Pasemos a un anilisis més detallado del proceso de desarrollo de
la confianza. Cuando una relacién de transaccién se desarrolla en el
tiempo, se puede acumular informacién mds o menos confiable so-
bre la confiabilidad. Y esa experiencia se puede comunicar mediante
mecanismos de reputacién. La literatura sociolégica da instruccio-
nes detalladas para inferir la confiabilidad intencional a partir del
comportamiento observado (Deutsch, 1973). ¢El socio actué no
s6lo conforme a la letra sino también al espiritu del acuerdo? ;Hizo
advertencias oportunas de problemas o cambios imprevistos? ;Fue
franco respecto de contingencias pertinentes, y veraz en sus tratos
con otros que podian constituir una amenaza (p. ¢j., en casos de ex-
ternalidades)? s¢Abandoné en favor de alternativas mds atractivas a
la primera oportunidad?

En interaccidn, los socios pueden llegar a entenderse mejor mu-
tuamente, lo que hace posible juzgar mejor la confiabilidad, en la
“confianza basada en el conocimiento”. En el curso de la interaccién
primero pueden desarrollar ideas sobre los marcos cognitivos de cada
cual, en la empatia. Esto no implica que siempre estén de acuerdo.
Puede haber fuertes desacuerdos, pero se combinan con la disposicién
a expresarlos y discutirlos mas o menos francamente, en la “voz”, ex-
tendiéndose mutuamente el beneficio de la duda. Asi, los conflictos
pueden profundizar la relacién en vez de romperla. Después, los socios
pueden desarrollar marcos cognitivos compartidos, y por ello iden-
tificarse con los objetivos de cada uno, en la “confianza basada en la
identificacién”, con comprensién e incluso simpatia por las debilidades
y los errores (McAllister, 1995,y Lewicki y Bunker, 1996).

sCémo se desarrolla entonces la confianza si antes no existia,
cuando no hay bases para la confianza ex ante basada en la experiencia
anterior? Aqui, el supuesto es que no se puede evitar la vulnerabilidad:
para lograr su propésito, la relacién implica riesgos psicolégicos, el
riesgo de externalidades y el riesgo de robo debido a inversiones es-
pecificas. Como ya se indicé (en el cuadro 1), una solucién podria ser
confiar en mecanismos de reputacién. Esos mecanismos no se pueden
tomar sin beneficio de inventario. Sélo funcionan a condicién de que
las acciones oportunistas se puedan comunicar creiblemente a todos
los socios futuros potenciales del culpable. Esto exige que el acusado
no pueda desacreditar la culpa o evadirla acusando de calumnia,y que
no pueda “golpear y escapar”, ocultando su identidad, saliendo del
campo de actividad o escapando mis alld del alcance de la reputacién.
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Como se indicé antes, un mecanismo de reputacién es respaldado
por una estructura densa y estable de la red relevante, apoyada por
barreras de salida, y lazos fuertes en términos de frecuencia y dura-
cién. Zucker (1986) sugirié que la confiabilidad se puede inferir con
base en caracteristicas sociales, como la educacién y la pertenencia a
grupos (familias, clubes, asociaciones comerciales o profesionales; ver
también Putnam 2000). Supongamos entonces que ni la reputacién
ni las caracteristicas confiables estin disponibles.

Una visién es la de que en esas condiciones sélo se puede empezar
con el control (Lewicki y Bunker, 1996), con base en contratos, por
ejemplo, y luego pasar a la confianza como conocimiento, y entonces
surge la empatia. Un problema de esta visién es que en el aprendizaje
y en la innovacién hay quiza demasiada incertidumbre para especi-
ficar las condiciones de un contrato extenso, y pocas oportunidades
para supervisar su ejecucién (¢cémo se controla a alguien que tiene
conocimientos y no los comparte?). Otra posibilidad seria empezar
dando pasos pequeiios, con pocos riesgos, y ampliar la vulnerabili-
dad cuando la confianza aumenta. Un problema de esta opcién es
que puede tardar demasiado tiempo. En las actuales condiciones del
mercado a menudo se necesita celeridad.

Para reducir el riesgo y acelerar el desarrollo de la relacién, también
se puede aprovechar el servicio de intermediarios especializados. Pero
otra opcién es empezar con pasos mds largos, pero en un balance
de dependencia mutua, de modo que haya amenazas de retaliacién
cuando surja la tentacién de oportunismo. Cuando la 16gica de la
situacién inicialmente implica dependencia asimétrica, donde el
peso de las inversiones especificas se inclina a un lado, el balance se
puede lograr compartiendo el costo y, por tanto, también el riesgo de
inversién. Alternativamente, cuando el riesgo de robo o de externa-
lidades es asimétrico, el socio menos dependiente puede equilibrar la
dependencia entregando un rehén.

Otra opcién interesante es la siguiente. A menudo, la innovacién
empieza en la tecnologia, donde los cientificos o tecnélogos profe-
sionales exploran nuevas combinaciones aportando competencias
diferentes. Aqui puede haber confianza de competencia inicial, basada
en la capacidad comprobada en otras actividades,lo que genera respeto
mutuo alli donde debido a la falta de contacto personal anterior ain
no hay bases para la confianza intencional. L.a confianza de compe-
tencia puede ser el comienzo de la empatia, la cual puede ser la base
para iniciar una relacién, y extender la confianza de competencia a la
confianza intencional.
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Hay diferentes tipos de intermediarios o mediadores cuya tarea
es ayudar a juzgar el desempefio y proporcionar intermediacién o
arbitraje en los conflictos. Shapiro (1987) los llamé “guardianes de
la confianza”, Zucker (1986) los vio como parte de “instituciones
basadas en la confianza”y Fukuyama (1995) usé el término “comu-
nidades mediadoras”. Muchos de ellos ayudan a desarrollar y a vigilar
los estandares técnicos o profesionales, con sistemas de certificacién.
También desempefian funciones como consultores en el manejo de
relaciones entre organizaciones (Nooteboom, 2002). Una de ellas,
reconocida en la economia de los costos de transaccién, es la de
arbitraje o mediacién en “gobernanza trilateral”. Cuando hay riesgo
relacional, pero las transacciones son poco sustanciales o frecuentes
para justificar el costo de desarrollar formas intrincadas de gobernanza
“bilateral”, con los instrumentos antes descritos, puede ser eficiente
establecer acuerdos simples y someterse al arbitraje o la mediacién.
Una segunda funcioén es la de evaluar el valor de la informacién antes
de negociarla, para resolver el “problema de revelacién” de Arrow: si
se desea vender informacion, el socio querra evaluar su valor exami-
nindola, pero entonces ya tendria la informacién y no pagaria por
ella. Este problema se puede resolver de diferentes maneras: una de
ellas es el uso de licencias, con un pago limitado por adelantado, y un
pago posterior proporcional al rendimiento que arroje la informacién.
Otra es dejar que un mediador determine el valor de la informacién
a nombre del comprador potencial.

Una tercera funcién de los mediadores es crear comprensién mu-
tua, ayudando a cerrar la distancia cognitiva. Una cuarta funcién es
supervisar el flujo de informacién para evitar desbordamientos. La
justificacién de esta funcién es que si el socio A hace la supervisién por
si mismo en la firma del socio B, este escrutinio dentro de la firma de
B puede aumentar el desbordamiento de B a A. Una quinta funcién es
actuar como guardidn de los rehenes. Sin ella, puede haber el peligro
de que el guardidn del rehén no lo devuelva aunque el socio cumpla
el acuerdo. El mediador tiene interés en mantener una confianza
simétrica entre ambos protagonistas.

Una sexta funcién, quiza mds crucial, es actuar como intermediarios
en la construccién de confianza. A menudo se entablan relaciones de
conflanza entre personas que son confiables para alguien en quien se
confia. Si X confia en Y y Y confia en Z, X puede dar racionalmente
una oportunidad de confianza a Z. X debe pensar que Y puede juz-
gar bien y que no intenta mentir cuando da su opinién. Esto puede
acelerar la construccién de confianza entre desconocidos, la que de
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otro modo podria tomar mucho tiempo. En las primeras etapas de
cooperacién, para que tengan éxito, la intermediacién puede ser muy
importante en la construccién de una relacién de confianza. El in-
termediario puede prestar valiosos servicios protegiendo la confianza
cuando adn es frigil: para eliminar malentendidos y calmar sospechas
cuando los errores o percances son sefiales erréneas de oportunismo.
Una séptima funcioén, relacionada con la sexta, es ayudar a desenredar
las relaciones en forma oportuna y menos destructiva. Para eliminar
malentendidos, evitar batallas de divorcio llenas de resentimiento y
mutuamente dafiinas, un mediador puede ofrecer valiosos servicios,
ayudando en “una voz de tipo salida”. Esto se discute con mayor de-
talle mas adelante. Una octava funcién es respaldar un mecanismo de
reputacién. Como ya comenté, para que un mecanismo de reputacién
funcione, la infraccién de los acuerdos debe ser observable, el informe
debe ser creible y llegar a los futuros socios potenciales del culpable.
El mediador puede ayudar en todos estos aspectos.

Klein et al. (2011) hicieron una prueba empirica de los efectos de
terceros en la reparacién de la confianza en relaciones de innovacién y
encontraron que la redaccién de contratos, su uso real (“negociacion”)
y el uso del poder tenian un efecto negativo sobre la confianza cuando
no se involucraban terceros, y que no tenian ningun efecto cuando
se involucraban terceros. Pero que estos no eliminaban los efectos
negativos de la distancia cultural sobre la confianza.

CONFIANZAY COMUNICACION

La ambigiiedad causal de la confianza es un llamado a la franqueza
en la comunicacién. Si se comete un error la respuesta instintiva es
ocultarlo, una mala respuesta. Tarde o temprano el problema apareceri
y se preguntard por qué no se reporté cuando atn habia tiempo de
hacer algo al respecto. Surgira la sospecha de que no fue un percan-
ce o un error sino un engaifio. Ese es el peor resultado. Un error se
ve como algo que se puede corregir, mientras que la percepcién de
oportunismo puede ocasionar el paso a un marco de desconfianza, y
una vez eso ocurre es dificil retornar a un marco de confianza. Asi,
cuando algo sale mal se debe reportar inmediatamente, explicar qué
salié mal, hacer propuestas para reparar el dafio y evitar problemas
similares en el futuro. Esa es una respuesta que inspira confianza. Esto
es lo que los banqueros no hicieron durante la crisis financiera, y eso
generd una profunda desconfianza y una presién publica para recortar
la banca. Los banqueros se merecen totalmente este resultado.
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Existe una distincién bien conocida entre “salida” y “voz” (Hirs-
chman, 1970). En la salida, si uno estd insatisfecho se va, rompe la
relacién, despide al trabajador o vende la divisién de una empresa. En
la voz, reporta el problema y da al otro la oportunidad de explicar y
enmendar. Uno no salta a la conclusién de que el oportunismo estd
en juego tan pronto algo sale mal, da al otro el beneficio de la duda.
La franqueza y la voz exigen que el otro las aprecie y reaccione cons-
tructivamente. Cuando el otro reporta un error uno no debe recurrir
inmediatamente a la culpa y al castigo, debe reaccionar en forma
favorable y constructiva para corregir conjuntamente los problemas
y tomar medidas para evitarlos en el futuro.

La franqueza es necesaria por una segunda razén. Una buena ne-
gociacién no es un asunto de decir o ceder lo menos posible, aunque
eso sea lo que el instinto nos impulse a hacer. Una buena negociacién
es averiguar cudles son los temores y problemas del otro, para ver si
se los puede resolver o evitar a un bajo costo en comparacién con el
valor que tienen para el socio. Si el socio actda de acuerdo con esa
misma mixima, la relacién es 6ptima.

Junto a la comunicacién verbal uno también debe estar atento a
las sefiales que envian las acciones. En un momento uno mantiene
alguno de los dos marcos mentales, pero los acontecimientos pueden
llevar a pasar al otro marco. La estabilidad de un marco y el cambio
de marco dependen de cémo se interpretan las acciones como “sefia-
les relacionales” (Lindenberg, 2003). Para una relacién de confianza
estable las acciones propias deben sefnalar que se actda en el marco de
solidaridad. Las acciones propias deben inducir a que el otro mantenga
o adopte el marco de solidaridad.

Por ejemplo, uno debe prestar atencién y preocuparse por el otro,
y aceptar que sus intereses son legitimos. Debe aceptar la responsa-
bilidad y no pasar a la acusacién, dar informacién oportuna y exacta,
ser honesto acerca de las motivaciones. Debe estar abierto a las
sugerencias, quejas y criticas del otro, aceptar su influencia y su voz,
y mostrar que se lo valora. También debe manejar las expectativas.
La méaxima amenaza a la confianza surge cuando las expectativas se
frustran. Las expectativas deben ser realistas, y el cumplimiento y
las expectativas se deben supervisar y ajustar a tiempo. Y si el socio
carece de confianza en si mismo, es preciso reforzarla. El cuadro 2,
tomado de Six et al. (2010), da una visién sintética de dichas clases
de acciones. Estas se toman de la literatura sobre la confianza y se
indican sus fuentes. El estudio probé si las acciones se podian agru-
par en una clase de acciones que demuestra que el socio focal (“ego”)
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estd en el marco de solidaridad y en una clase que indica que el socio
(“alter”) estd en ese marco. Los resultados confirmaron en su mayor
parte las expectativas.

Cuadro 2
Una clasificacién de las acciones de construccién de confianza

Atribuir el marco de solidaridad a Ego
Al. Establecer el marco de solidaridad:
Prestar atencién y preocuparse por la otra persona (Deutsch, 1973)
Reconocer la legitimidad de los intereses de cada cual (Deutsch, 1973)*
Prestar ayuda y asistencia (Deutsch, 1973; Johnson y Johnson, 1995; y Ryan y Oestreich, 1998)
Asumir la responsabilidad (no trasladar la culpa) (Ryan y Oestreich, 1998)
Mostrar inclinacién a ver que las acciones de la otra persona son bien intencionadas (Deutsch,
1973)*
A2. Aceptar la influencia del otro:
6. Iniciar y aceptar cambios de sus decisiones (Zand, 1972 y 1997; Johnson y Johnson, 1995; y
Ryan y Oestreich, 1998)
Buscar el consejo de otros (Zand, 1972 y 1997; Gabarro, 1978; y Ryan y Oestreich, 1998)
Aceptar y valorar el consejo de otros (Zand, 1972 y 1997; Gabarro, 1978; Ryan y Oestreich,
1998)
9. Recibir ayuda y asistencia (Deutsch, 1973; Johnson y Johnson, 1995; y Ryan y Oestreich, 1998)
10. Hacerse dependiente de las acciones de otra persona (Zand, 1972 y 1997)
11. Dar responsabilidad a la otra persona (Zand, 1972 y 1997,y Deutsch, 1973)
A3. Evitar la mala atribucién de un marco egoista debido a la ambigiiedad causal:
12. Ser franco y directo acerca de los problemas de la tarea (Deutsch, 1973; Gabarro, 1978; y
Ghoshal y Bartlett, 1997)
13. Ser honesto y franco acerca de las motivaciones (Deering y Murphy, 1998)
14. Dar informacion precisa y oportuna (Zand, 1972 y 1997; Deutsch, 1973; y Ryan y Oestreich,
1998)
S. Estimular el marco de solidaridad en Alter
S1. Para mantener el marco de solidaridad y evitar frustraciones:
15. Aclarar las expectativas prontamente en una nueva relacién (Gabarro, 1978, y Johnson y John-
son, 1995)
16. Explorar las expectativas especificas en detalle a medida que la relacién se desarrolla (Gabarro,
1978,y Johnson y Johnson, 1995)
17. Poner de manifiesto las diferencias de expectativas y resolverlas (Gabarro, 1978)
18. Procesar y evaluar qué tan eficazmente se trabaja en conjunto a intervalos regulares (Johnson y
Johnson, 1995)
S2. Reforzar la confianza de Alter en si mismo (si es necesario):
19. Dar retroalimentacién positiva (elogios) en reuniones privadas (Zand, 1972 y 1997; Johnson y
Johnson, 1995; y Ryan y Oestreich, 1998)
20. Hacer elogios en reuniones publicas (Six, 2005)
21. Dar retroalimentacién negativa de manera constructiva (Zand, 1972 y 1997; Johnson y Johnson,
1995; v Ryan y Oestreich, 1998)

* La clasificacién de estos rubros es dudosa. También se podrian clasificar en A2.

MAFR R
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CONCLUSION

La confianza es un concepto paradéjico y plural,y ha generado mucha
ambigiiedad y confusién en la literatura sobre la confianza asi como
en las discusiones de politica. Hay confusién entre la seguridad basada
en el control y la confianza basada en la benevolencia. Hay confusién
entre la confianza basada en la competencia y la confianza basada en
las intenciones. Una paradoja es que la confianza se basaalavezenla
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falta y en la disponibilidad de informacién. Otra es que la confianza
puede ir mads alld del interés propio calculador y aun asi estar sujeta
a limites, y que no debe ser incondicional. La confianza es necesaria
para unas relaciones provechosas pero puede ir demasiado lejos y pro-
ducir inercia. Lla confianza es la base y el resultado de la interaccién
entre las personas. Tiene fundamentos institucionales impersonales
y fundamentos personales. En la confianza, la racionalidad y la emo-
cién estan entrelazadas. La confianza se puede romper pero también
profundizar por los conflictos. La confianza es a la vez sustituto y
complemento de los contratos. Pero a pesar de esta complejidad es
posible aclarar e incluso precisar el concepto, manteniendo sus su-
tilezas, mediante la exploracién sistemdtica de los objetos, aspectos,
fuentes, limites y procesos de la confianza. Este escrito presenta una
revisién de los resultados.

La confianza puede romperse con el conflicto y también puede ser
la base para resolverlo, lo que profundiza la confianza. Lo que ocurra
depende de las acciones que se realicen en situaciones de conflicto
potencial,y de la manera de percibirlas e interpretarlas. En todo esto,
nuestra comprension de la confianza mejora utilizando conceptos de
la psicologia social, como el de “encuadre” mental y las heuristicas de
decisién. Aunque la confianza es de gran relevancia econémica, y su
andlisis se puede beneficiar de algunos elementos de la teoria econé-
mica, como ciertas partes de la economia de los costos de transaccién,
es en esencia un concepto social, y la comprensién de la confianza
exige entender esos procesos de interaccién. La confianza requiere un
andlisis interdisciplinario, una combinacién de economia, sociologia,
psicologia social y ciencias cognitivas.

El trato sensato de la confianza, de sus condiciones y sus limi-
taciones es una capacidad clave. Hoy sabemos bastante de ella para
aprender y ensefiar la capacidad de confiar.
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