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La confianza en la organizacion:
cvalor o valiosa?

Diégenes Mayol*

REsvMEN

Encontrar la confianza expresada como valor de algunas organi-
zaciones, sin abstraccion de sus innumerables menciones en arti-
culos y piezas publicitarias, nos interesté para adentrarnos en su
significado y naturaleza, Parte de la basqueda pasd por explorar
los vocablos y conceptos implicados: organizacién, valor y confian-
za, y descubrir que la bibliografia acerca de la confianza no se
caracteriza por abundante y menos aun si se la vincula con los
valores éticos u organizacicnales. La otra, por investigar si la con-
fianza es un valor y, en caso contrario, descubrir su naturaleza y
hallar la explicaciéon de por qué a las organizaciones les importa la
confianza; es decir, por qué la confianza puede ser/es valiosa en/
para la organizacion.

Palabras clave: comunicacién, confianza, organizacion, sentimien-
to, valor, valor organizacional,

Trust in the Organization: a Value or
Valuable?

ABSTRACT

Locking for a theme related to organizational ethic we found the
trust as a value of some organizations, besides it frequent appears
on papers, articles and advertising, 50 we were interested on taking
a look into the meaning and nature of the trust. We first explored
-the words and concepts involved such as organization, value and
trust, to discover the lack of references about trust, and more the
less about trust as an ethic value, or as an organizational value.

Then we tried to established if trust is an ethic value and, if not, to
‘know about its nature and why corporations and agencies are wo-
rried about it; in other words why trust it’s or can be valuable into

and to the nrganizatinn
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Confiar en todos ¢s insensato;
pero no confiar en nadie

es neurotica torpeza.

Juvenal

Introducecién

Buscando un tema vinculade a la ética organizacional suscep-
tible de desarrollarse a manera de ensayo, encontramos a la Con-
fianza explicitada como valor organizacional de una institucion al
iado de Calidad, Honestidad, Responsabilidad, Lealtad e Integri-
dad.

En lo particular se considera a la confianza piedra angular de
toda reiacioén, incluso el amor, porque sin confianza ~hemos argu-
mentado- poco sustento tiene el amor, por sincero y profundo que
este sea. Asi pues, nos parecio esta una oportunidad para ahondar
en un tema en el que no habiamos ido mas alla, a la vez que de
interés para desarroilar como ensayo.

En este contexto, hicimnos una primera aproximaciéon a través
de la Internet donde se constatd, de una parte, escasa referencia
al tema, especialmente si se vincula a la confianza con los valores;
de ia otra, esta palabra puede verse repetida en muchos y diversos
contenidos relacionados con el quehacer de organizaciones empre-
sariales, gubernamentales y no gubernamentales jcomo valor or-
ganizacionall Situacién similar encontramos al consultar material
bibliografico y electrénico de caracter académico.

Luego, si la confianza es un valor ¢Por qué no se la encuentra
en los textos que tratan ¢l tema? Y si no es un valor squé es? Y en
tal caso: gPor qué las empresas le dan este rango?

Esta es la blsqueda no imaginada en un primer momento que
nos hemos propuesto realizar a lo largo de las paginas siguientes,
para lo cual es necesario acordar qué entendemos por organiza-
cién y qué por valor —en primera instancia- para luego concordar
respecto de la confianza como concepto y, entonces si, intentar
encontrar respuesta a las preguntas formuladas. Empecemos por
lo que parece mas sencillo de abordar.
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La Organizacion

José Rodriguez de Rivera nos ayuda a saber que el término Or-
ganizacidon surge del neologismo latino organisatio utilizado ya en
el siglo XIV, que no se difunde hasta el siglo XVIII “sobre todo en
relacién con las ciencias biolégicas... pues el término se emplea en
sentido metaférico, estableciendo una analogia entre los ‘6rganos’
del cuerpo biolégico y los ‘Organos’ o instrumentos del cuerpo so-
cial ordenado” .

En su acepcién mas reciente en términos histdricos, la organi-
zacidn surge a consecuencia de una revolucién econémica —el capi-
talismo- y otra politica -la revolucién francesa- a la que, creatura
humana al fin y al cabo, se la estudia y se la entiende desde opti-
cas diferentes vy hasta encontradas. “|La empresa} Es tal vez la or-
ganizacion intermedia por la que mayor tiempo pasarnos, la socia-
lizacién de los adultos, en las ciudades, tiene que ver con el mundo
del trabajo, con relaciones entre pares en ¢l ambito laboral™,

Para Edgar Schein, citado por Rodriguez de Rivera, la insti-
tucién, organizacién o empresa -términos que entenderemos
como sindénimos- es "coordinacién racional de las actividades de
un cierto numero de personas gue intentan conseguir una finali-
dad y objetivo comiin y explicito mediante la divisién de funciones
y del trabajo, a través de una jerarquizacion de la autoridad y la
responsabilidad’.

Bastons i Prat la concibe como “sistema de decisiones
predefinidas™ y artificial. Para Morin es una mdquina no trivial en
tanto que “actiia de una manera que no podemos predecir™ y Kau-
fman precisa que se trata de “entidades legales y politicas creadas

por las personas”™ en un esfuerzo por negarle cualquier semejanza
con lo que en Derecho se denomina persona natural.

1 José Rodriguez de Rivera: El concepto de organizecidén. Accesible en www2. uah es/estu-
dios_de_organizacion/temas_organizacion/teor organizfconcepto_organizacion.htm [Con-
suita: 13 de junio de 2006])

2 Gustavo Morello: Desde Argentina: Lineas para la agenda de un gerente. Accesible en
mwmmnwmmum 27 de mayo de 2006]

3 José Rodriguez de Rivera: op. cit.

4 Miquel Bastons i Prats; La toma de decisiones en la organizacidn, Barcelona, Arnwel, 2000, p.
59

5 Edgar Morin: Introduccién al pensamiento complejo, Barcelona, Gedisa, 2005, p. 116

6 Roger Kauffman y Bruce Stone: Ouia prdctica para la planeacién en las organizaciones,
México, Trillas, 2004, p. 61
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Pero, ademas de ser creaciéon del hombre —por tanto, convencio-
nal, cultural- esté inmersa en otra creacion humana, la sociedad,
“un medio artificial... en el que el hombre importa™ e integrada
por seres humanos interactuantes quienes orientan su accién al
cumplimiento de una misién comiin, para lo cual toman recursos
del entorno, los procesan y los retornan transformados, ya como
bienes, ya como servicios o como desechos. La organizacién pues,
es razdn y consecuencia de su creador, lo mismo que forma y con-
forma al entorno social, al que modifica y por el que es modificado
en ciclos yuxtapuestos.

Savater, spinozista confeso, le confiere una razén de ser no eco-
nomicista a la existencia de la organizacion y no es otro que “in-
tentar remediar nuestras carencias y paliar por medio del auxilio
mutuo debilidades constitutivas, por tanto recurrentes™®. Bastons
i Prat coincide, pero su vision difiere de Savater en que, en lagar
de ser remedio para las carencias, es posibilidad para potenciar la
eficacia particular:

El ser humano puede aumentar la eficacia individual de sus de-
cisiones por la via de definir estructuras de comportamiento {di-
vision del trabajo y la especializacion] que amplien ¢l conjunto de
acciones factibles, los resultados producidos v las satisfacciones
alcanzables por un sole individuo... Esto es io que normalmente
se denomina cooperacion... una fnrma de optimizar socialmente la
estructuracion de decisiones cuando la racionalidad individual es
limitada®.

Luego, ademas de ser una estructura organizada para transfor-
mar recursos, colocarlos en el entorno y obtener ganancias itera-
tivamente, la organizacién es también propicia para unir capaci-
dades necesariamente limitadas ¢ intercambiar experiencias, con
resuitados que superan la suma de las partes, lo que redunda en
beneficios para aguella pero también para sus integrantes, via el
aprendizaje. Lo uno y lo otro favorece al hombre en tanto ser y al
hombre en tanto especie.

Con todo, la organizacién *no es alin... un concepto organizado™®
y tampoco consensuado, como se puede entrever. Pero mejor sim-
plifiquemos, que aun nos queda mucho camino, y trancemos en

7 Pernando Savater: £l valor de elegir, Barcelona, Ariél, 2003, p. 89
B fbid, p. B8

9 Miguel Bastuns i Prats: op. cit., p. 57

10 Edgar Morin: op. ¢it., p. 51
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que la organizacién es una “asociacion de personas regulada por
un conjunto de normas en funcién de determinados fines"'! para
aproximarnos a los valores y a la confianza, en particular.

Valores porque valen

Si creimos nadar en aguas someras parrafos arriba, no comete-
remos semejante ingenuidad en adelante porgque de entrada trope-
zamos con una dificultad conceptual: valor es una palabra polisé-
mica o, lo que es igual, con varias acepciones.

Solo la Real Academia Espanola registra trece {13} acepciones,
de las que citaremos la décima: “Cualidad que poseen algunas
realidades, consideradas bienes, por lo cual son estimables. Los
valores tienen polaridad en cuanto son positivos o negativos, y je-
rarquia en cuanto son superiores o inferiores”.}?

Maurice Thevenet nos dice de los valores que son “principios
inmateriales {sin sustancia; no son objetos] y con una fuerte con-
notacion moral™® capaces a su vez de “paliar la ausencia de pro-
cedimientos © normas burocraticas”,’ importancia compartida
por el espariol Luis Tejada Palacios, para quien alli donde la vin-
culacion de los valores es fuerte, la empresa puede ser normati-
va... lo opuesto a coercitiva: “la delegacion, los circulos de calidad
y el management son excelentes indicadores de los valores de la
empresa”’s. Por su parte, Paul Capriotti divide a los valores en dos
~centrales y relacionales— con lo cual les da caracter descriptivo:

“Los Valores centrales Corporativos representan el Cémo hace
la organizacién sus negocios. Es decir, cudles son los valores y
principios profesionales {los existentes en la empresa a la hora de
disefiar los productos, de fabricarlos y de venderlos). Pero tam-
bién incluyen los valores y principios de relacion, es decir, ague-
llos que gobiernan las interacciones entre las personas, ya sea

11 www.ras.es

12 idem

13 Maurice Thevenet: Auditorfa de la cultura empresarial, Madrid, Ediciones Diaz de Santos,
1992, p. 79

14 Ind., p. 84 .

15 Luis Tejada Palacios: Un marco tedrico y metodolégico para la identidad conceprual de las
organizaciones, Madrid, Join Consultores en imagen Global, 1992, p. 84
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entre los miembros de la entidad o con personas extraiias a la
compania™®,

Si entendemos bien al autor, son valores profesionales: Calidad,
Innovacién, Eficiencia, Eficacia, etc. Y son valores de relacién: Res-
peto, Colaboracion, Honestidad y Servicio, entre otros.

Coincidencialmente, Tejada incluye a los valores organizaciona-
les entre ocho (8} identidades del marco tebrico propuesto por él,
para el estudio empirico de la identidad conceptual de la empresa;
nos referimos a la identidad axiolégica, al “conjunto de valores mo-
rales y profesionales que la organizaciéon profesa™’,

A esta variedad de acepciones se agrega la inexistencia de con-
senso respecto de la naturaleza de los valores. Los subjetivistas
aseguran que estos no valen en si mismos, que son las personas
quienes les otorgan un determinado valor; hermeneutas como
Garcia Bacca aseguran que existen valores en sf (como la justicia
y la lealtad)} los cuales “valen aunque nadie los practique, y aun-
que practique los contrarios... los valores no nos hacen realmente
y permanentemente buenos, sino solo mientras los practicamos,
durante y por los actos que los encarnan™?®,

Asi y con independencia de estas posiciones, hablamos de valor
de cambio, valor sentimental, estético, religioso, vital, intelectual,
logico, ético y moral. El filésofo Max Scheler jerarquiza los valores
en seis categorias y a estas en pares dicotémicos:

Sensibles {agradable ~ desagradable)
Vitales {noble - vulgar)

Estéticos (bello - feo)

Juridicos {justo - injusto}

Logicos (verdadero ~ falso)
Religiosos (sagrado - profano)?,

16 Paul Capriotti: "La imagen corporativa®, &n: José C. Lozada Diaz: Gestion de la comunica-
ﬁl?ﬂﬁﬂm Comunicacién interna, corporativa y de marketing, Barcelona,
P

17 Luis Tejada Palacios: op. cit., s/n
18 Jusn D. Garcia Bacca: Elementos de filosofia, Editorial CEC, 2004, p. 77

lﬂﬂlbﬂtuﬁharﬂ \flhrynmnrngﬁnﬂl:&hﬂﬂ Am’hhmw“
g id~S 0798 i=aci arniexs (Consulta: 16 de junio de

2006]
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Una primera deduccién es que los valores son convenciones a
las que sélo el hombre puede llegar con sus semejantes y que son
mientras se los practica, lo mismo que ciertas particulas del mun-
do subatémico —por un instante, por una nada- que precisan de la
accion para ser-“Los valores por tanto sélo tienen sentido en un
mundo de particularidad, de individualidad”® y en esto encontra-
mo$ similitud con la confianza.

Tampoco hay una calidad tinica de valores pues, asi como exis-
ten {0 no existen) valores en si, también hay valores funcionales
que pueden cambiar, ser cambiados o adoptados por la organiza-
cién a partir de un momento dado.

Ello no impide que convivan unos y otros entre los valores or-
ganizacionales. La condicién para ambos es que sean “lo que la
empresa considera que es el bien"™ ya que todo valor esta referido
a una cultura —“un marco de referencia compartide™? — y, como
se admite, toda organizacién tiene su cultura propia. Es, de hecho,

una micro sociedad.

Evidentemente -maés alla de su naturaleza y cantidad— la sola
enunciacion de unos valores no basta; es también necesario que
los integrantes de la organizacién los conozcan, se los apropien y
actiien en consonancia, y en tal sentido tienen aplicaciéon practica;
sirven para que todos *«sepan cémo les va a juzgar la empresa y en
funcién de qué criterios tendréan éxito o fracasaran™?, Méas senci-
llo, actian como decdlogo empresarial,

Asimismo, queda dicho, no por hacer explicitos sus valores la
empresa es desde ya y para siempre buena. La sola prescripcion de
tales valores nos dice, a lo més, que sus miembros se comprometen
publicamente a respetar ciertos principios morales y a actuar en
consecuencia, por una parte; por la otra, que la organizacién los
hara valer en caso de desacato e, incluso, de duda al momento de
tomar una decisién dificil, compleja. Que ello ocurra o no, ya es
harina de otro molino.

20 Dario Vargas O: Hmhrynmdmdnhmhmm lﬁmnumdunlwuida
del valor. Accesible en htin.//serb: G s 245.pdf [Con-
sulta: 23 de mayo de 2006}

21 Maurice Thevenet: op. cit., p. 79

22 Jorge Etkin y Leonardo Schvarstein: Identidad de las organizaciones. Invariancia y cam-
bio, Argentina, Paidés, 1995, p. 210

23 Ibid., p. 81
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Sirva entonces una duda, una gran duda gue nos acomparna
desde las primeras bisquedas, para dar pie al proximo punto de
esta disertacion: ¢Es la confianza un valor?

De la Confianza

Como la mayoria de las palabras que inician con la silaba co,
la confianza sugiere reciprocidad; que resulta mas facil confiar en
guien se conoce que en un desconocido, en quien esta mas proxi-
mo que en quien esta distante, y agqui la distancia no es exclusiva-
mente fisica... también es psicolégica, afectiva, emocional.

La Real Academia Espariola especifica siete {7) acepciones para
el término Confianza, de los cuales tomaremos el primero: “Espe-
ranza firme que se tiene de alguien o algo™ lo que naturalmente
nos lieva al verbo Confiar, del que sefialaremos tres (3) de las acep-
ciones:

Encargar o poner al cuidado de alguien algin negocio u otra
cosa,

Depositar en alguien, sin mas seguridad que la buena fe y la opi-
nion que de él se tiene, la hacienda, el secreto o cualquier otra
COSA. -

Esperar con firmeza y seguridad?’,

Logicamente, derivamos hacia el término Fiar con acepciones
muy similares a las ya anotadas; de este vocablo interesa destacar
el significado de la expresion ser de fiar: “Merecer por sus cualida-
des que se confie en €l o en ello™,

Apoyados en estas acepciones es posible entresacar algunas ca-
racteristicas de la confianza; es decir:

a} implica esperanza en alguien o en algo.

b} Supone la asuncién de algin riesgo.

c) Se basa en ia buena fe y en la opinién que se tiene del otro.
d} Implica entrega objetiva o subjetiva.

e} Debe merecerse y por tanto no es una gracia.

La confianza y su accion, e confiar, semejan un cheque que se
emite a favor de un tercero pero sin especificar monto ni fecha de
Ermm
25 idem
26 iclemn
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caducidad, del que no queda otra constancia que no sea el acto
mismo de la entrega objetiva (un bien} o subjetiva {una confiden-
cia). Y esto es lo que parece decir Petermann; “En el uso cotidiano
del idioma, con «confianzas se designa, de manera precisa, la ca-
lidad de una relacién personal™. “El que confia tiene que correr
un riesgo, pues no posee informaciones suficientes ni control sobre
los acontecimientos futuros. El potencial de actuacion del que con-
fia crece en la medida de la confianza™®,

De acé podemos extraer otras caracteristicas de la confianza:

f) Califica una relacion personal,

g) Condiciona proporcionalmente al potencial de accion del su-
jeto que confia.

h} Supone/facilita la toma de decisiones en medio de incerti-
dumbre. "

Ahora nuestra pregunta parece tener respuesta y ella es nega-
tiva. La confianza, a diferencia de la justicia y la lealtad, no puede
practicarse aungue nadie mas lo haga; es el caso de Lot, personaje
biblico. Sin embargo, ¢l tema no queda zanjado del todo porque
ain desconocemos qué es la confianza y para saldar esta deuda
asudimos a Schlemenson:

[la confianza es un] sentimiento basico de la personalidad que tien-
de a la reafirmacion vital, al amor, a la retroalimentacion positiva
cont el ambiente, la unidon y la esperanza, y a fortalecer lazos de
colaboracién que llevan a consolidar las relaciones sociales y la

construecion de un objetivo social compartido®®,

Ademas de sentimiento, subjetivo por demas, Schiemenson nos
revela a la confianza como el sentimiento que hace posible el gre-
garismo y sus variantes: la amistad ~que no es conmutativa con
la confianza—- la convivencia, la vida en pareja, ia cooperaciébn y
etc.

Y también a Bastons i Prats; -

es un sentimiento que se tiene respecte a las intenciones de un
agente, que surge del convencimiento de que su sisterna de control
internaliza {evaliia) los resultados implicitos de las acciones y hace

27 Franz Petermann: Psicologia de la confianza, Barcelona, Herder, 1996, p. 3
28 Ibid., p. 11

29 Aldo Schlemenson: La perspectivn #tica «n ¢l andlisis organizacional. Un compromiso re-
fexivo con la accidn, Buenos Aires, Paidos, 1990, p. 45
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sensible al agente a «lo que le pasa al otros en la interaccién con
&1,

En este caso, Bastons nos presenta a la confianza como expre-
sién de empatia; es decir, de *Identificacién mental y afectiva de un
sujeto con el estado de Animo de otro™!. No obstante, su definicién
semeja mas a la de Compromiso —técito, en este caso-- en tanto
que “Obligacién contraida™? que a la de confianza, pues acabamos
de seflalar que ésta no obliga a aquel en quien se confia; por el con-
trario, “El que conifia tiene que correr un riesgo™?. El beneficiario
de la confianza no puede exigirla en recompensa, debe merecerla y
~aun asi— s6lo puede disfrutar de ella sin llegar a ser su duefio.

Luego, la confianza es un sentimiento, es decir, “Estado afectivo
del animo producido por causas que lo impresionan vivamente™*
al igual que el amor y su contraparte el odio, y la tristeza, y los
celos, y la rabia.

Para Bastons hay Ia confianza intrinseca que “facilita la estruc-
turacion formal del comportamiento™ -es decir, supone/facilita
la toma de decisiones en medio de incertidumbre— y la confianza
extrinseca que “nos permite suponer que un agente actuara de
determinada manera por el aprendizaje operativo que experimen-
ta en una interaccién; en definitiva, por su personalidad™® o sea,
implica esperanza en alguien o en algo. Russell Ackoff comparte el
valor extrinseco, pero para €I lo extrinseco “radica en su utilidad,
su facultad para producir otra cosa de valor™,

No lo dice Bastons, pero es evidente que la confianza que inspi-
re una organizaciéon juega un rol importante, si no determinante,
cuando libres aun “Tenemos que decidir la participacién en una

organizacién™s.

Esto nos lleva a comparar a la confianza con el tango y con
el proceso comunicacional, en cuanto que requiere de al menos

30 Miquel Bastons i Prats: op. oit., p. 177

31 www.rac.on

33 Franz Petermann: op. cit,, p. 11 -~

34 www.rag.c8 |

35 Miquel Bastons i Prats: op. cit., p. 177

36 ldem
mnumnm:mmd-mmu.umumm,ma.p.sq
38 Miquel Bastons i Prats: op. cit., p. 65
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dos para que pueda surgir en tanto que sentimiento. La confianza
comparte con los adjetivos que estos implican una comparacion
del sujeto adjetivado respecto de otro que hace las veces de refe-
rencia, de benchmark, ya positivo, ya negativo,; sin tal referente. la
confianza no tiene sentido ni razén.

Es pues, referencial como el hombre mismo; se tiene confianza
o, simplemente, se confia en relacién con algo o con alguien, Al
respecto dice Petermann, la confianza debe responder a un a quién
¢ a un para qué y se traduce en conducta especifica.

A las caracteristicas acotadas se anade que, dado su caracter
sentimental, no es absoluta ni permanente y se la somete a prue-
ba constantemente; si de tales pruebas surge victoriosa, entonces
-al puro estilo popperiano— lejos de quedar verificada, sdlo se
demuestra que no se la ha falsado. Y mientras no se la falsee, con-
tribuira al «efecto reputaciéns? de Bastons.

Quien confia puede hacer lo mismo que el guerrero macedonio:
no precisa cuidar su espalda porque de eso se encarga aquel a
quien él mismo le cuida la suya, lo que nos lleva a que la confian-
za, en tanto que sentimiento positivo, ha de sembrarse y cultivarse
en momentos propicios o los vientos no ayudaran a la germinacion
de la semilla sembrada a destiempo. Porque la confianza tiene su
contraparte... la desconfianza y “sobre una base de desconfianza
no se puede construir la confianza. Antes, hay que crear una his-
toria sobre la cual pueda basarse Juego la apuesta al futuro que es
la confianza™?,

Ahora es posible concluir que la confianza no es una virtud, un
valor; al menos, su origen no esta entre los valores sino entre los
sentimientos, y si bien se le atribuye a un algo/alguien, tal atri-
bucién es individual y no societaria; es decir, no goza del comin
acuerdo y sin embargo, encontramos a Adela Cortina catalogando
a este sentimiento como valor moral’.

Ello nos catapulta hacia la siguiente y ltima pregunta. Si de-
mostrado como ha quedado, la confianza es un sentimiento y no

39 ibid., p. 177

40 Dario Rodrigues D: Gestidn organizacional: elementos para su estudio. Accesible en www,
auc.cl/sociologia/pdi/cultura.pdf {Consulta: 16 de mayo de 2006)

41 Adela Cortina: Etica de la empresa, Valencia, Trotta, 7" ed., 2005, p. 63
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un valor... ¢Por qué las empresas se refieren a ella como tal valor y
no como lo gue en efecto es?

El valor de la confianza

Nuestra busqueda se originé de un encuentro con la confianza
como parte de los valores expresados por una organizacion, pero
ella no es la Unica. No son pocas las instituciones politicas, gobier-
nos y empresas piblicas y privadas que argumentan acerca de la
pertinencia de inspirar confianza, recuperarla o, en todo caso, de
no perderla. El referente, por supuesto, es el publico, el elector, el
cliente, segiin cada caso.

Uno de los presupuestos basicos para la convivencia en una socie-
dad es la confianza entre los miembros de la misma y €n un contex-
to de guerra y violencias entrecruzadas lo primero que se acaba es
la confianza. Esta crisis de confianza se manifiesta, de una parte,
en la dificultad para construir grandes propésitos colectivos, en la
medida en que se desconfia de los liderazgos sociales*?,

Son muchas las organizaciones —mejor, sus directivos— quienes
tienen plena conciencia de la diferencia de que el publico tenga
confianza o no en un producto, servicio, oferta y en la institucion
misma, como factor clave para que la venta o prestacién del servi-
cio se repita, debido (probablemente) a que la confianza conlleva fe,
esperanza, responsabilidad, riesgo, credibilidad, expectativa, bien
social y obligacién fiduciaria, entre otras implicaciones. Pero esto
no es todo.

Para Luhmann, parafraseado por Petermann, “en la confianza
existe una forma mas eficaz de reduccion de complejidad™? carac-
teristica que destacamos previamente. A esta afirmacion se unen
Cortina y Bastons, quienes concuerdan en que a su vez “es crucial
para reducir el coste de la organizacién™* caracteristica esta que
también le atribuye el autor a la autoridad. |

En particular, Bastons sefiala que el sistema operativo {la em-
presa) debe maximizar la capacidad de cooperar de los agentes
internos (los empleados} y de compra de los agentes externos {los
clientes). Por extension, afiadimos, la confianza contribuye a ob-

42 Alejo Vargas V: El plan Colombia: sus efectos sobre la paz y la guerra. Accesible eny
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43 Franz Petermann: op. o, p. 11
44 Mique! Bastons i Prats: op. cit., p. 115
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tener la maximizacion tanto de la cooperacién como de la compra
v por ende, que se confie en la organizacion se traduce para ésta
en beneficios tangibles; pero, es de suponerse, tales beneficios son
consecuencia y no causa, ni efecto.

[Dicen los gerentes] las relaciones basadas en la confianza consti-
tuyen la herramienta de conduccién mas eficiente que se haya in-
ventado., No conocemos otro ardid de conduccién ~sostienen-— que
permita ahorrar més tiempo o que promueva mas efectividad or-
ganizacional. Las relaciones de confianza logran que aun un plan
organizacional defectuoso funcione. Las relaciones de confianza
proveen la llave para las buenas comunicaciones, crean las condi-
ciones para el trabajo en equipo, rectifican las accionesrealizadas
fuera de tiempo, y suavizan ¢l impacto de una comunication que de
otra forma seria difamatoria y explosiva. En sintesis, las relaciones
de confianza crean las condiciones para el éxito organizacional®,

Efectivamente, aquellos beneficios son ia traduccién de los in-
tangibles referidos por Schlemenson, incluida la comunicacion,
proceso transversal a la organizacién considerado —€él mismo- ele-
mento clave en la percepcion de la empresa por parte de sus pu-
blicos. Asi, cualquier duda que pudiera guardarse respecto de si
fomentar o no la confianza en la organizacion, queda despejada
con esta enumeracion de ventajas adicionales.

Visto lo anterior, no siendo valor sino sentimiento, es evidente
que la confianza es valiosa para la organizacién por sus impli-
caciones subjetivas y objetivas; desde este angulo, tiene sentido
que la empresa estime su presencia, resienta su ausencia y rehuya
mencionar su naturaleza afectiva.

Luego, la confianza es un sentimiento valioso y, en simultaneo,
un valor extrinseco de tipo funcional* o de relacién¥ para la or-
ganizacién porque -dijimos— puede ser adoptado por ésta pues,
representa “lo que la empresa considera que es el bien™® y es “una
forma eficaz de reduccion de complejidad™? que repercute no sblo
en el «efecto reputaciéns*® sino que se manifiesta objetivamente en
los ingresos, es decir, es capaz de “producir otra cosa de valor™!.

45 Aldo Schiemenson: op. ¢it., pp. 51-52
46 Maurice Thevenet: op. cit,, p. 81

47 Paul Capriotti: op. oit., p. 66

48 Maurice Thevenet: op. cit., p. 79

49 Franz Petermann: op. cit,, p. 11

50 Miquel Bastons i Prats: op. cit., p. 177
51 Russell Ackofl: op. cit,, p. 34
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Y esto se aproxima a una definicién para la confianza como va-
lor organizacional que ensayaremos sin seguridad de éxito, asi la
confianza es un sentimiento valioso que puede ser adoptado y pro-
piciado por la empresa como valor relacional por cuanto contribu-
ye eficazmente a reducir la complejidad y a favorecer la reputacion
institucional y sus ingresos. En consecuencia, la confianza debe
cultivarse hacm dentro y hacia fuera de la organizacion.

Poco maatu parece cultivar la confianza fuera de la institucién
si no se obtiene dentro de ella, porque la ausencia de limites rea-
les entre empresa y entorno terminara por exponer la disonancia
organmamonal alejando la posibilidad del disfrute de las conse-
cuencias tangibles ¢ intangibles de ia confianza que el otro —el
referente, claro- deposita en la persona juridica. A la inversa, la
confianza granjeada a lo interno servira de basalto y sustrato para
cultivar confianza allende las fronteras empresariales, fronteras
metaféricas y psicolégicas, que no fisicas. De manera.gimilar, re-
viste mayor dificultad estimular el afloramiento de la confianza en
¢l otro que perderla y es precisamente la “Pérdida de la confian-
mmelmtermrdalaurganmcﬁn causante deia:nmsyenau
entorno®*? la primera de cinco caracteristicas comunes a las crisis, .
seguin Robert y Verpeaux, citados por Justo Villafaiie.

Dado que se trata de un sentimiento que surge en ¢l otro y le
pertenmaim-lommmu uucedcm!almagenmrpomtwa—-
requiere, exige, sea confirmada continuamente y, por la misma
razén, eucapazdaumﬂmmmmmmmdeunmmma
otro; he aqui la génesis de las mayores crisis comunicacionales de -
las iltimas décadas: Union Carbide, Exxon, Ford, Firestone, Enron
y Anderson Consulting tienen mucho quedecirmesteuenﬁdu
Trea deaﬁasyammm Su antitesis ﬂthonm&Jhomn

Pmaun m!amﬁamnnfummm&da valmmpnr za..s
6n 0.no esin ada por ésta como valor propio; expli-

c:ibu mh_ __..._mhqueaceﬁaﬂamumhmmﬁudeq&m-*--=
la conforman -los seres humanos, los:empleados— para quienes -
ﬁumﬁmymhnmmm,mmter&ctmmm_....
mejaﬁte& lllll
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que fluye de la persona-cliente a la institucion, o de la persona-
empleado a la institucion. A la organizacién le interesan sobrema-
nera las dos tltimas si quiere tener la oportunidad de cumplir los
tres objetivos de toda organizacién: supervivencia, crecimiento y
utilidad®®.

sComo hacerse acreedora de esas formas de confianza? Pues
del mismo modo como la procuran las personas: transformandose
en una organizacion de fiar; es decir, mereceria... dando motivos
para que se confie en ella. Esto supone que ia empresa invier-
ta esperanza en sus empleados, lo cual implica asumir riesgos a
partir de la buena fe: “Las experiencias gratificantes refuerzan los
sentimientos de confianza, introducen una visiéon constructiva de
los demaéas, v alientan la bisqueda de soluciones a través de la co-
laboracion y el didlogo™*. -

En la medida que se entienda, se interiorice y se actde en con-
cordancia, surgira el ambiente propicio para la toma de decisiones
en medio de incertidumbre; en consecuencia, saldréan a flote las
potencialidades organizacionales y, con ellas, los beneficios intan-
gibles que tendran su contraparte en el mundo de lo tangible,

53 Jean-Paul Sallenave; Gerencia y planeacién estratégica, Bogota, Norma, 2002, p. 58
54 Aldo Schlemenson: op. cit., p. 49
55 Poco después de concluirse este ensayo, ks organizacién que lo inspird tomd lu decisién de

incrementar sus valores organizacionales a 10; en el process, dejd fuera 4 de Jos & valores
originales: Ia confiansa fue uno de elios.
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