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Presentacion

Este libro es el punto de encuentro de varias trayectorias in-
vestigativas diferentes: la del Centro de Analisis Politico de la
Escuela de Humanidades de la Universidad EAFIT,” en mate-
ria de valores y capital social; la del CulturePlex de la Western
Ontario University, en analisis digital; y la de la Escuela de Ad-
ministracion de la Universidad EAFIT, en temas de estrategia.
Trayectorias relativamente largas que convergieron en sendos
proyectos materializados entre 2018 y 2021: “Tejer confian-
za entre los ciudadanos y las grandes empresas colombianas”
y “Estrategia como practica” de la Universidad EAFIT, y “La
condicién digital”, del CulturePlex de la Western Ontario
University.

Estos proyectos se realizaron a la luz de conversaciones y
trabajos conjuntos con empresas colombianas y canadienses,

pero el resultado final que aqui se presenta difiere en aspectos

*

) ) ) Esta dependencia
importantes de los textos resultantes de esas experiencias. El cambié de nombre

tono y la forma son decididamente académicos, por supues- y de Escuela, ahora
se llama Centro de

Valor Publico y for-
distinta, mas abstracta y mas contundente, a la vez. Con ex- ma parte de la Es-
cuela de Finanzas,

] . Economia y Gobier-
demas apartados son el fruto de un trabajo mancomunado que no.

to, y también los argumentos y las tesis se presentan de forma

cepcion del cuarto capitulo, que tiene un origen especifico, los
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alimenta las reflexiones y los hallazgos, y se firman indepen-
dientemente.

La amplia revision que se efectud de la literatura nos per-
mite afirmar que este libro aparece en un contexto —el hispano-
americano— en el cual el tema de la confianza no parece haber
llamado con fuerza la atencién de la academia; al menos no
con la atencién y la dedicacion que tiene en el ambito anglo-
sajon.

Debemos una enorme gratitud a nuestros interlocutores en
las organizaciones con las que trabajamos. Mencidén especial
merecen el magister Sebastian Londono Sierra y el decano de
Humanidades de la Universidad EAFIT, Adolfo Eslava Go-
mez, por su labor cotidiana en la gestion del proyecto “Tejer
confianza entre los ciudadanos y las grandes empresas colom-
bianas”; asi mismo al exrector Juan Luis Mejia Arango, por
avizorar la importancia del mismo y comprometer a la Univer-
sidad EAFIT con su participacion.

Jorge Giraldo Ramirez
Jardin, 2 de agosto de 2021
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Jorge Giraldo Ramirez*

' Agradezco la fructifera interlocucién de David Escobar
Arango, Adolfo Eslava Gdmez y Sebastian Londofio Sierra.
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Confianza en el anteojo, no en el ojo;

en la escalera, nunca en el peldafio [...]
Confianza en muchos, pero ya no en uno;
en el cauce, jamds en la corriente [...]

y en ti solo, en ti solo, en ti solo.

César Vallejo

Como la moral, la verdad o la esperanza —como la lluvia o
la compafiia—, la confianza se convierte en objeto de interés
cuando escasea. Si se revisa la literatura sobre el tema podria
decirse que un signo de nuestros tiempos es el deterioro de la
confianza, dada la centralidad que ha adquirido. No es de ex-
trafiar, por un lado, que la pregunta por la confianza parta de
la necesidad de acotar bien el concepto y, por otro, que aparez-
ca la dificultad para encontrar formas satisfactorias de resol-
ver el problema practico de la construcciéon o recuperacion de
confianza.

Este capitulo se ocupa de ambas cuestiones realizando dos
movimientos en los primeros dos apartados: una definicion de
la confianza y un acercamiento al tema de la generacion de la
misma. El primero cuenta con buenos apoyos como para poder
proponer una conceptualizacion, mientras que el segundo no
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Albert O. Hirsch-
man comparte este
juicio de un eco-
nomista britdnico

(1992, p. 156).

tanto, y esto porque, en sentido estricto, no parecen existir vias
que resulten inteligibles a la mentalidad instrumental, corto-
placista y cuantitativa que predomina en el hombre practico
contemporaneo y en el tipo de organizaciones que ha creado.

Gran escollo, pues, que en la restauracion de la confianza
en las instituciones y reglas de la sociedad democratico-liberal-
capitalista se depositen gran parte de las esperanzas de recu-
perar la potencia fatigada del proyecto moderno y que sea, al
mismo tiempo, la hipertrofia de algunas de sus caracteristicas
lo que bloquea cualquier paso pensable en esa direccion. Es
decir, el éxito de nuestra sociedad se basa en premisas que so-
cavan su propia viabilidad.!

La tercera parte del capitulo —a partir de la seccion titu-
lada “Construir confianza”’— esboza unas propuestas gene-
rales que desencantaran a ese hombre/organizacidén practicos
porque exigen un esfuerzo transformador mas que operati-
vo, porque interpelan a su ser y a su personalidad mas que a su
actividad o forma de hacer las cosas. La segunda —“Qué es con-
flanza”— se ocupa del asunto conceptual, que nunca se limita
a cosa de definiciones, aunque se sugiere una. A continuacion,
en la primera parte y a modo exploratorio, se da un vistazo
sobre la importancia e invisibilidad de este bien.

Importancia de la confianza

La importancia de la confianza ha sido soslayada a lo largo de
los siglos. Esto no quiere decir que se le subestime consciente-
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mente, solo que se asume como un dato béasico —casi originario
e inmutable— de la vida social. El filosofo Carlos Pereda la com-
para con el oxigeno: “solo se nota cuando falta” (2009, p. 45).

El antropodlogo Ernest Gellner afirma que en las sociedades
carentes de gobierno —como las pastoriles— un tipo de confian-
za interpersonal, horizontal, es la base angular de la cohesion
social (1988, p. 143). Las sociedades poco jerarquicas, sin au-
toridades centrales, necesitan la confianza para proteger sus ri-
quezas, conservar su seguridad personal y evitar el yugo de po-
deres extrafios. Conocemos bien el relato de sociedades que han
logrado algun tipo de unidad politica, desde la polis aristotélica
en cuya base esta la amistad, hasta el republicanismo moderno
que pregono la fraternidad como lema. Las palabras “amistad”
y “fraternidad” deben sonar raras —como referidas a lo inti-
mo— a los oidos contemporaneos, pero las comprenderemos
mejor en su contexto ya que ambas presuponen la igualdad
entre los miembros de la sociedad. Por un lado, la prescrip-
cion aristotélica contempla la amistad por provecho —lo que
hoy llamariamos “interés”—, mientras que la féormula moderna
vincula la amistad con los derechos y el contrato social; am-
bas versiones desembocan en la participacién y modelacion de
las instituciones publicas.

Las sociedades pastoriles necesitan una confianza fuerte
que demanda el esfuerzo significativo de sus miembros para
poder disfrutar de movilidad y de ausencia de coercidn; el
costo de la defeccion puede llegar a ser alto. Las sociedades
centralizadas, a su vez, liberan buena parte de las energias
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Al respecto, Fran-
cis Fukuyama afir-
ma que “las jerar-
quias son necesa-
rias porque no se
puede confiar en
que todas las per-
sonas cumplan en
todo momento las
reglas éticas inter-
nalizadas y hagan
lo que deben hacer
[...]1as grandes cor-
poraciones tienen
su origen en el he-
cho de que es muy
costoso subcontra-
tar bienes o servi-
cios con personas
que uno no confia
0 conoce bien”
(1995, p. 25). La tra-
duccién de esta ci-
ta y las siguientes
es responsabilidad
del autor.

Los énfasis proce-
den del original.
Benveniste ofrece
angulos de la con-
fianza en su exa-
mende “lafidelidad
personal” 'y “cré-
dito y creencia”.

individuales y garantizan los tratos con desconocidos a costa
del establecimiento de jerarquias y la aceptacion de la coer-
cién.?

Estas interpretaciones muestran la multiplicidad de obje-
tos o sistemas de confianza (comunidad y Estado, en princi-
pio), asi como la diversidad de aspectos de la vida social que
la involucran (economia y politica, los mas evidentes), pero el
alcance de los vocablos asociados con la confianza es mucho
mayor y su analisis muestra el caracter ubicuo de esta cualidad
que aun no definimos.

En su estudio sobre las instituciones indoeuropeas, el lin-
giiista Emile Benveniste encuentra fuertes vinculos entre la
confianza y la creencia, el acto de creer que se expresa en la for-
ma de credo. Sin embargo, aclara que no se refiere a un “un
credo teologico, sino a la ‘confianza’ que el fiel testimonia a los
dioses, a su fuerza, particularmente a Indra, dios de la ayuda”
(1983, p. 113).2 Dicho de otra manera, se trata de una espe-
ranza —una expectativa, dirlamos hoy— en que habra una ayu-
da, una retribucién: “El dios debe justificar esta confianza con
sus hazanas” (p. 114). Sobre esta puntualizaciéon volveremos
mas adelante.

Si no en el campo teoldgico, el concepto de confianza si
pudo haber surgido en el religioso que, como se sabe, es el
campo de relaciones sociales definido por el vinculo con una
entidad a la que no se conoce o no se puede conocer y con la
que se establece un pacto en condiciones de inferioridad de-
claradas. En ese campo se incubaron una serie de términos
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e instituciones que van a adquirir autonomia en otra esfera
diferente, la econdémica. En la lengua espafiola encontramos
una serie de palabras directamente relacionadas como credo,
crédito y acreedor; o como fe, flanza y fiducia; también otras
con relacién indirecta como deber, deuda, préstamo, salario.
Benveniste muestra las derivaciones que se produjeron en el
tronco germanico a partir de trustis, “tener fe” (ver figura 1.1).4
Por ahora, basta subrayar la importancia que tienen las formas
modernas en cuanto a la vida social (verdad, fidelidad) y po-
litica (pacto, tregua). Estas son menos evidentes en espaiol,
pero no por ello dejan de indicar la penetracion del concepto
de confianza en todas las facetas de la sociedad.

Figura 1.1 Derivaciones germanicas modernas asociadas a confianza

Trustis
germdnico latinizado
vinculo de fidelidad
Trust Trosten
inglés alemdn
tener confianza consolar, tranquilizar
True 3
4 Eluso contempora-
verdadero .
neo de las deriva-
Truce Trausti Trlggws ciones de trust en
tregua gdtico gotico el mundo empresa-
pacto fiel rial es recogido en

el capitulo cuarto
Fuente: Elaboracidn propia a partir de Benveniste (1983). de este libro.
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La omnipresencia de la confianza deberia bastar para re-
alzar su importancia que, como en casi todos los componentes
cruciales de la existencia (salud, dinero y amor, dice una can-
cion), se expresa negativamente. Segun lo sentencia el socid-
logo Niklas Luhmann: “Una completa ausencia de confianza
impediria incluso levantarse por la mafiana” (2017) y como
recalca Pereda, sin confianza “no podria sobrevivir esa rara
especie: los animales humanos” (2009, p. 13). La teoria politi-
ca concuerda en que al Estado no le basta la coercidn, necesi-
ta legitimidad, un atributo que en sus diversos tipos se conec-
ta con la confianza.

En términos generales, gran parte de las virtudes que se
predican de una sociedad libre, creativa, innovadora y asertiva
radican en la confianza, pues como precisa Luhmann:

Donde hay confianza existen posibilidades crecientes
para la experiencia y para la accién, hay un incremento
en la complejidad del sistema social y también en el nd-
mero de posibilidades que pueden ser conciliadas con
su estructura, porque la confianza constituye una for-
ma muy efectiva de reduccién de la complejidad. (2017)

Declaraciones de este tipo no bastan en un medio domina-
do por la racionalidad instrumental. En las altimas décadas, y
todavia hoy, algunos investigadores sociales estan tratando de
demostrar el peso especifico que tiene la confianza en el desem-
pefio positivo del capital social, las instituciones, la economia
y la democracia; especificamente, como factor determinante de
la cooperacion, la eficiencia en el funcionamiento organizacio-
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nal, la convivencia y la reduccion de los costos de transaccion.’
Otros se vienen esforzando por construir algunas métricas que
podrian hacer mas comprensible el problema, aun cuando
—como toda medicidn— pueden servir para el desafio o la au-

tocomplacencia.®

Invisibilidad de la confianza

Si la confianza es como el oxigeno, no sorprende que en el
sentido comun permanezca sepultada en el inconsciente como
el aire, el firmamento o el agua (entre colombianos). Resulta
mas sorpresivo aun que las ciencias sociales se hayan desenten-
dido de ella, como se demuestra en el hecho de que la mayoria
de los trabajos del ultimo cuarto del siglo XX hacia aca conflu-
yan en la remembranza de La teoria de los sentimientos morales
de Adam Smith (Hirschman, 1992; Fukuyama, 1995 y Tilly,
2010), un libro con un cuarto de milenio a cuestas.

Lanocion central de Smith es “la simpatia” y su entramado
conceptual puede ser familiar a la confianza pues esta, aunque
distinguible, suele asociarse con los sentimientos estudiados
por el pensador escocés: aprobacion, benevolencia, compa-
sion, deber, gratitud, en el mismo sentido; autoengafio, egois-
mo, envidia, negligencia, resentimiento, en el opuesto (Smith,
1976, pp. 403-412). Las primeras fueron agrupadas por Dennis
Robertson bajo la denominacion de “amor” —el término fue
usado por Smith—, es decir, “moralidad y espiritu civico” (ci-
tado por Hirschman, 1992, p. 154). La lectura de McCloskey

5

Los capitulos terce-
roy cuarto, en este
volumen, refieren
algunos de esos re-
sultados. Una vi-
sién concisa sobre
laimportancia de la
confianza para las
politicas  publicas
fue ofrecida por la
Organizacién para
la Cooperacion y el
Desarrollo Econd-
micos (OECD, 2021,
p-52).

El capitulo quinto
de este libro aus-
culta este asunto.
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El articulo de Hirs-
chman se titula
“Against Parsimo-
ny: Three Easy
Ways of Complica-
ting Some Catego-
ries of Economic
Discourse” y fue
publicado original-
mente en 1984.

viene al caso sin ambages: para Smith y sus amigos, dice, “la
simpatia creaba, como si se tratara de una mano invisible, una
sociedad de confianza” (McCloskey, 2015).

A pesar de la reputacion de Smith como padre de la eco-
nomia moderna y de sus aportes a la sociologia y el derecho,
las tesis que propone en La teoria de los sentimientos morales fue-
ron subestimadas y lanzadas a las orillas de los estudios so-
ciales positivos. En este punto conviene introducir la critica
que al respecto hiciera Albert O. Hirschman. En efecto, este
autor plantea que existen “actividades completamente no ins-
trumentales [...] a veces llamadas afectivas o expresivas” que
son fundamentales para la vida econémica (1992, pp. 148-149).
Recoge, entonces, las relacionadas por Smith e incluye entre
ellas, de modo explicito, la confianza, y critica con dura elegan-
cia la “ingenuidad” de los enfoques econémicos y racionales
que desestiman estos factores sociales afectivos que escapan a
la mirada cuantitativa.’” Francis Fukuyama identifica ese enfo-
que hegemonico con la economia neoclésica y plantea como
esta olvida que la vida econdmica no “puede divorciarse de la
cultura”, entendida como las costumbres, las reglas morales y
los habitos (1995, p. 13). Mas aun, este caracter unidimensio-
nal esta signado por la “tendencia hacia la causalidad” (Taleb,
2008), es decir, por el afan de atribuir o encontrar una causa a
los hechos sociales y, su corolario, desechar cualquier fendéme-
no cuya causalidad sea dificil de identificar. Y lo que es peor:
ambas caracteristicas —causa y medida— se identifican con lo
cientifico y, por tanto, con lo fiable.
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Esta caracterizacion requiere un par de matizaciones. La
primera consiste en que, en este caso, no se puede hablar sin
mas de la economia o la administracion. Sin duda se trata del
paradigma dominante en el tltimo medio siglo —neoclasico o
“neoliberal” y matematico—, pero alli no se agotan los aportes
de estas disciplinas. La segunda apunta a que se trata, sobre
todo, de la forma unilateral y dogmatica como estas teorias
fueron operadas en la gestion publica y privada y, por supues-
to, a como se reprodujeron en manuales y programas de ins-
truccion.

El Adam Smith que valorizé los sentimientos morales y
quienes siguieron su senda pudieron ser ignorados, vistos como
idealistas, especulativos y superfluos, mientras la confianza so-
cial fue un hecho incuestionable. Cuando empezo a escasear,
como el oxigeno, llamo la atencion. Los estudios sobre la con-
fianza empezaron a cobrar relevancia desde la década de 1980,
asi como los intentos por medirla, y han ido en aumento desde
entonces.® Este periodo se corresponde con una crisis multi-
ple de confianza, si aceptamos el diagnostico del socidlogo
Zygmunt Bauman, el cual interpreta el devenir de las socieda-
des occidentales desde entonces como un quiebre triple de la
confianza: en el Estado, su poder y su capacidad para cumplir
con sus promesas; en el mercado, dada la hegemonia de su 16-
gica y las sucesivas y profundas crisis que produjo; y en el pro-
greso, vinculado con el descrédito de las ideologias modernas
(Bauman y Bordoni, 2016).°

8

Aparte de los tex-
tos que se citan en
este libro, uno de
los trabajos pione-
ros es el de Bernard
Barber (1983). The
Logic and Limits of
Trust. Rutgers Uni-
versity Press. Entre
los enfoques cuan-
titativos aparece la
World Values Sur-
vey, cuya primera
“ola” es de 1981, la
cual incluye la con-
fianza como valor
tradicional y secu-
lar-racional, segun
su marco interpre-
tativo.

El reporte 2020 del
Edelman Trust Baro-
meter confirma en
todos los puntos la
afirmacién de Bau-
man: “El liderazgo
politico no es con-
fiable para afrontar
los desafios” (66%),
“el capitalismo en
su forma actual
es mas dafiino que
beneficioso” (56%),
en la mayorfa de
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los paises analiza-
dos hay pesimismo
respecto al futuro
econdmico y el 83%
de los encuestados
dudan del futuro
del trabajo. Las en-
cuestas se realiza-
ron antes la pande-
mia del covid-19.

En el capitulo dos
de este libro se lle-
va a cabo la expo-
sicién formal y gra-
fica de este punto
de partida.

Luhmann deriva de
alli la diferencia
entre confidence y
trust. Confidenceno
ofrece alternativas
pues se configura
a partir de una atri-
bucién externa (el
gobernante decla-
rard la guerra, el
automdavil no se va-
rard); trust se con-
figura a partir de
una atribucién in-
terna que deman-
da compromiso y
riesgo  (Luhmann,

1988, pp. 97-98).

Qué es confianza

A partir de la sintesis de Pereda, se puede establecer una for-

mula general de la confianza que se puede enunciar de dos ma-

neras: un agente P confia en que otro agente Q hara una accion

R, o un agente P confia al agente Q un bien S.!° Serian tres las

condiciones bésicas de la confianza implicadas en esa formali-
zacion (Pereda, 2009, p. 67):

Dependencia: cuando P confia a Q un bien S se torna
dependiente, entrega el bien e, incluso, puede terminar
entregandose a si mismo (el caso mas fuerte de Q es el
Estado). En virtud de esto, P le atribuye poderes dis-
crecionales a Q y se vuelve mas vulnerable. Algunos
autores asimilan dependencia y vulnerabilidad a riesgo.

Discernimiento: cuando P confia a Q un bien S puede
estar haciendo uso de una confianza general prerre-
flexiva o naturalizada debido a la estabilidad de la
confianza que tiene en el Estado y en la ley, pero tam-
bién puede hacer uso de un control maés estricto sobre
las condiciones para confiar. La condicion de discerni-
miento implica que todo acto de confianza involucra
alternativas, es decir, puede ejecutarse o no con los ries-
gos y las probables ventajas que conllevaria.'!

Expectativas positivas: cuando P confia a Q un bien S
espera que las acciones de Q contribuyan a su propio
bienestar o al menos que no lo dafien. Esta condicién
pone de presente la importancia del tiempo en toda re-
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lacion de confianza: “Mostrar confianza es anticipar el
futuro. Es comportarse como si el futuro fuera cierto”
(Luhmann, 2017). Y, a la inversa, induce a pensar que
cualquier proyeccion de acciones en el tiempo debe con-
tar con cierto grado de confianza como requisito.

Si se aceptan estas condiciones,'? en especial la de depen-
dencia, debe concluirse que la segunda formulacion es mas
precisa: un agente P confia al agente Q un bien S (ver figu-
ra 1.2). La condicion de expectativas positivas llevaria a pun-
tualizar que ese bien puede ser actual o potencial.

Figura 1.2 Acto de “confiar en”

el cuidado
pongo en de
manos de

A partir de las condiciones propuestas por Pereda, pueden
desprenderse sendas implicaciones:

12

McLeod  (2020),
afirma que “estas
condiciones de la
confianza han si-
do poco controver-
tidas”.
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Asimetria: una relacion de dependencia entrafa asi-
metrias. El filosofo Bernard Williams apuntal6 en esta
condicion la diferencia entre cooperacion y confianza
pues la cooperacion —tal como se analiza en la teoria de
juegos, por ejemplo— es una relacion simétrica, mien-
tras que la confianza es asimétrica en tanto se basa en
un “depender de” (Williams, 1988, p. 7). Las asimetrias
son enormes cuando el foco de atencion se desplaza de
las relaciones de confianza interpersonal a relaciones
de confianza institucional (individuos en organizacio-
nes, organizaciones pequeias en grandes, organiza-
ciones en las entidades estatales).

Incertidumbre: la aplicacion de la reflexion a la deci-
sién de confiar siempre deja un amplio margen de in-
certidumbre que hace que quien confia exprese el re-
sultado de su acto en términos de probabilidad. Esta es
una condicién mas precisa de la confianza que el dis-
cernimiento, pues se pide certeza precisamente cuan-
do no se confia. “La confianza aplica en condiciones
relevantes de ignorancia e incertidumbre” (Gambetta,
1988, p. 218).

Compromiso: la expectativa positiva que alberga quien
confia configura un tipo de deber, asi sea débil e im-
perfecto. La filésofa Katherine Hawley propone enten-
der “la confianza en términos de compromiso: cuando
confiamos en la gente nos flamos de que cumpliran sus
compromisos” (Hawley, 2012). Por su parte, Benvenis-
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te afirma que “el confiado apremia por el cumplimien-
to” (1983, p. 77). En relaciones de gran asimetria, la
expectativa del confiado debe tener como contrapartida
la responsabilidad del depositario de esa confianza.'®

Continuidad: la condicién de expectativa muestra la
relaciéon que tiene la confianza con el tiempo, pues
—como afirm6 Luhmann en su trabajo seminal— “mos-
trar confianza es anticipar el futuro. Es comportar-
se como si el futuro fuera cierto” (2017). El bien del
que se dispone adquiere la potencialidad de generar un
incremento como futurible, a través de la decision de
confiar. Recuérdese que, siguiendo el Diccionario de la
lengua espariola, futurible es aquello “que podria existir
o producirse en el futuro, especialmente si se diese una
condicién determinada”. Esa condicion en este caso se-
ria la respuesta o conducta de aquel en quien se confia.
El factor tiempo hace que todo acto de confianza sea, a
la vez, una relacion de confianza (lo que no sucede con
la relacién comercial simple). Por tanto, la confianza
conlleva un trato especial tanto con el bien S como con
el agente P; podria decirse que en una relacion de con-
flanza suele ser mas importante el trato con el agente
que con el bien mismo, algo sobre lo que se volvera mas
adelante.

Estas implicaciones cuestionan la formula de la confian-
za como una relacion social unidireccional en la que un agen-
te P confia al agente Q un bien S y obligan a identificar la

3 Lainvestigacion de

Benveniste mues-
tra que en el caso
de la mas asimétri-
ca e incierta de las
relaciones —la que
se da entre una
persona y la divini-
dad- se espera el
cumplimiento y la
confianza se depo-
sita “a cuenta de
trueque” (Benve-
niste, 1983, p. 116).
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relacion inversa en la que un agente Q, a quien se ha confiado un
bien S, adquiere un compromiso o se hace responsable de ese
bien ante el agente P (ver la figura 1.3). A P lo llamariamos
agente “confiado” (trustor, en inglés), a Q lo llamariamos agen-

te “confiable” (trustee).

Figura 1.3 Acto de “ser confiable para”

como
me hago respuesta a la
responsable confianza que
de me diste

En este punto puede proponerse una definicién: la con-
fianza es una actitud por la cual un agente se pone en condi-
cioén de vulnerabilidad o riesgo al entregar un bien a otro con
una expectativa positiva sobre la conducta de este respecto del
bien y de la relacion entre ambos.
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Dos tipos de agentes objeto de confianza (mas
0 menos confiables)

Son multiples las tipologias de confianza sugeridas por la lite-
ratura. El interés de este trabajo se encamina hacia las confian-
zas institucionales que pueden clasificarse, seglin su caracter,
en confianza en las instituciones privadas (las del “mercado”,
pero no solo) y las instituciones publicas (mas precisamente,
estatales) (Pereda, 2009, p. 89 y ss.).!*

Esta distinciodn se hizo relevante con la revalorizacion de la
perspectiva moral de Adam Smith, misma que adopté diferen-
tes ropajes desde los afios ochenta del siglo pasado: el mercado
frente al intervencionismo estatal, la sociedad civil de las tran-
siciones a la democracia, el asociacionismo de corte tocquevi-
lliano frente al mercado y al Estado, la categoria de capital so-
cial distinta a las de los capitales financiero y fisico, entre otros.
Se hicieron palmarios, por supuesto, con los problemas graves
y recurrentes que acusaron los Estados y las grandes corpo-
raciones.

Distinguir estos dos tipos de confianza importa por varias
razones: conceptual, porque las condiciones de la confianza
son mas nitidas en las relaciones entre personas e instituciones;
historica, pues en las sociedades capitalistas y democratico-
liberales se ha producido una diferenciacion notable entre los
sistemas publico-estatal, privado-empresarial y otros (sociedad
civil, “tercer sector”, “mundo de la vida”, etc.); y empirica,
dado que las diferentes evaluaciones sobre confianza arrojan
diferencias significativas entre los dos sistemas.”

14

Se eluden aca las
confianzas inter-
personales, en las
que se suele in-
cluir la familiaridad
(Fukuyama, 1995,
p. 75; Luhmann,
1988) y la rela-
cidn con extrafios
(Fukuyama, 1995,
p. 25; Krishnamur-
thy, 2021). Tampo-
co se aborda el
asunto de la con-
fianza irreflexiva o
ciega propia del in-
cauto, que previe-
ne contra cualquier
acercamiento inge-
nuo al tema de la
confianza.

En el capitulo quin-
to de este libro se
confirman diferen-
tes grados de con-
fianza para los dos
sistemas y se halla
una brecha signi-
ficativa dentro del
sistema estatal en-
tre las autoridades
gubernamentales
y la fuerza publi-
ca; esa brecha esta
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confirmada por es-
tudios internacio-
nales (OECD, 2021,

p.207).

El establecimiento de esta distincion da origen a varias pre-

guntas y problemas:

(Cuales son los vasos comunicantes de la confianza en-
tre los dos sistemas? Una respuesta sugiere que el fun-
cionamiento idoneo de la economia y la politica haria
superfluas las relaciones personales y que, en ese caso,
ya no se necesitaria la confianza (frust) sino solamente
la seguridad (confidence) (Luhmann, 1988, p. 100). Pere-
da ve un sistema entrecruzado de confianzas entre estos
dos sistemas y los demads tipos de confianza que con-
templa; ademads, observa que respecto de aquellas insti-
tuciones, normas y relaciones que dependen altamente
del marco legal se configura otro tipo de confianza, la
confianza desplazada (Pereda, 2009, p. 54 y ss.), lo cual
no significa otra cosa que una relacion vicaria que se
expresaria asi: “Confio en vos por el respaldo que te
dan el Estado y la legislacion, no por vos mismo”.

Si es cierto que existe “una interrelacion entre la con-
fianza en el gobierno y la confianza general” (Murtin
etal., 2018, pp. 50-51), ;cuales son los factores que han
conducido a la brecha identificada entre el sistema es-
tatal y el privado? Mdas importante aun, jen qué otras
direcciones se puede desplazar la confianza? ;Solo del
Estado hacia abajo garantizando el cumplimiento de
la ley y la seguridad publica o es posible un desplaza-
miento desde el sistema privado y la sociedad civil ha-
cia arriba?
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» Dado que es posible identificar estos dos, quizas mas,
sistemas de confianza en una sociedad, ;hasta qué pun-
to es posible avanzar en la construccion de confianzas
particulares? En particular, ;qué tanto pueden avanzar
las organizaciones privadas y sociales en la construc-
cion de confianza ante la restriccion de una baja con-
flanza en las instituciones publico-estatales?

Construir confianza

De los argumentos que se han presentado hasta este momen-
to se colige que los medios propios del Estado y de las em-
presas capitalistas para relacionarse satisfactoriamente con los
ciudadanos o los clientes no bastan. No le bastan al Estado la
coercion ni el capital, ni a las empresas la alineacion de inte-
reses (precios y calidad competitivos) en torno a productos y
servicios. Los Estados y las empresas pueden soportar, hasta
cierto punto, la salida de los ciudadanos y clientes.!¢ La salida
del Estado puede adoptar muchas formas de las cuales la mas
evidente es la emigracion, mientras que la de la empresa se-
ria el cambio de proveedor; el autoengafio del Estado y la em-
presa es convertir la salida en un simple problema de nume-
ros. Las situaciones de “conformidad evasiva”, es decir, de per-
manencia resignada, sin ningun atisbo de lealtad pueden ser
mas soportables todavia en condiciones de normalidad.!” En
ambos casos falta la confianza y esa carencia se hace mas no-
table en condiciones de globalizacion, debilidad estatal, libre

® “Por salida quie-

ro decir el retiro de
una relacién con
una persona u or-
ganizacion” (Hirs-
chman, 2014, p.
109).

Se amplia a
empresas el uso
del término “con-
formidad evasiva”
que Charles Tilly
propuso para re-
laciones estata-
les, que combinan
coercion y segre-
gacion (Tilly, 2010,
P- 59)-

las

“«
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“El compromiso
alude a las rela-
ciones entre sitios
sociales (personas,
grupos, estructu-
ras o posiciones)
que promueven la
consideracion reci-
proca de sus in-
tegrantes”  (Tilly,
2010, p. 59). Para
una  argumenta-
cién contempora-
nea sobre la impor-
tancia de la igual
consideracion, véa-
se Dworkin (2003).

competencia, alta informalidad, o, excepcionalmente, inesta-
bilidad sociopolitica. Y esto porque la confianza no es solo el
resultado indirecto del correcto cumplimiento de las obligacio-
nes que se contraen con el publico; asunto que se comprende
mejor al tener en mente la implicacion que tiene la confianza
como compromiso.'®

Este razonamiento deja al descubierto el problema de
la construccion de confianza. Hace cuatro décadas, Luhmann
constataba la carencia “de una teoria empirica” sobre la con-
fianza (1988, p. 104) y desde entonces se han realizado algu-
nos progresos, pero cabe preguntarse si esa es una meta posible
dadas las afinidades de esa actitud con la simpatia y el amor
(nadie se ha quejado aun de la ausencia de una teoria empirica
del amor ni ha sugerido abandonar el sentimiento amoroso por
ello).

Los trabajos empiricos recientes dan algunas pistas dejan-
do claro, al mismo tiempo, que son muchos los factores no ob-
servados (Murtin et al., 2018, pp. 44-48). Por ejemplo, para la
confianza gubernamental, el TrustLab de la Organizacion para
la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (en adelante OECD
por sus siglas en inglés) hall6 tres determinantes fuertes: los va-
lores del gobierno, especialmente la integridad de los politicos;
la satisfaccion con los servicios publicos, en especial la seguri-
dad; y la percepcion positiva de integracion y movilidad social
(Murtin et al., 2018, p. 41). A su vez la oEcD recomendo a los
gobiernos adoptar medidas que incluyan el mas amplio espec-
tro de necesidades y preferencias de la poblacion, aumenten la
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consulta y participacion ciudadanas, la transparencia, la rendi-
cion de cuentas y la comunicacion publica (oecp, 2021, p. 54).
Para la confianza entre particulares, los hallazgos del TrustLab
seflalan cuatro determinantes: vecindarios unidos, inclinacion
al riesgo, satisfaccion con los servicios de seguridad y las mues-
tras de altruismo (Murtin ef al., 2018, p. 41).

Los proyectos “Tejer confianza entre los ciudadanos y las
grandes empresas colombianas” y “Estrategia como practica”
de la Universidad EAFIT y “La condicién digital” del Culture-
Plex de Western Ontario University —parte de cuyos resultados
conforman este libro— apuntan a variadas intervenciones pro-
bables en el proceso de construccion de confianza.

Como se ha visto hasta ahora, este capitulo hace énfasis
en los términos que subyacen a las acciones por las cuales las
personas depositan cierta confianza en las instituciones publi-
cas y privadas. Esos términos se definieron a partir de las tres
condiciones de la confianza propuestas por Pereda (dependen-
cia, discernimiento y expectativas positivas) y las cuatro impli-
caciones que se derivan de ellas en esta reflexion (asimetria,
incertidumbre, compromiso y continuidad). La aproximacion
tradicional que se expresa en la pregunta: jpor qué confia la
gente?, se invierte para formularse desde el sujeto institucional
asi: ;qué debe hacerse para que la gente confie? La pregunta no
debe ser —o no solo, ni tanto, ni principalmente— por qué confia
la gente, sino como me hago confiable. En lo que sigue se pre-
sentard un probable marco general para avanzar en la respuesta
a esta pregunta.
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9 Concuerda Pereda
(2009, p. 165).

Construir confianza: yo me hago confiable
para vos

En primera instancia, la confianza en las organizaciones que
operan en una sociedad moderna esta basada en la confianza
sistémica, es decir, en la confianza que se tiene en el Estado de
derecho y sus instituciones. En este sentido, la confianza basi-
ca en las organizaciones es una confianza desplazada o sub-
sidiaria de la confianza en el Estado. La pluralidad de las or-
ganizaciones que tienen licencia estatal para operar y cuyo
funcionamiento esta regulado y vigilado por los organismos
estatales exige que estas compitan entre si para ampliar su
participacion en el mercado. Esta competencia estuvo marca-
da hasta hace poco por las reglas econémicas basicas: precios,
rendimientos y calidad.

Estas dos caracteristicas han cambiado. Las organizacio-
nes no pueden depender solo de la confianza en las institu-
ciones estatales y su sostenibilidad y éxito no dependen solo
de su desempefio econdmico. Las organizaciones contempo-
raneas deben construir confianza propia —otra expresion seria,
capital social propio—, pero esa confianza no se puede sostener
solo con base en la eficacia y, menos aun, en una eficacia cor-
porativa cuyos beneficios para el usuario/cliente no son evi-
dentes. Si se atiende a Tilly, puede concluirse que las redes de
confianza deben conservar su autonomia relativa puesto que la
integracion excesiva afecta a la democracia (2010, p. 66) y —ha-

bria que afiadir— al pluralismo social y las libertades."
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El confiado (P) siempre deberia estar autorizado a pedir-
le razones a quien presume de ser confiable (Q) o, mas preci-
samente, a evaluar las practicas del agente (Q) que puedan
conducir a una confianza reflexiva. Una nocién bidireccional
de la confianza como la que se propone acd, en sus mejores
condiciones, conlleva reflexién y responsabilidad por parte de
los dos agentes; y en una relacién de alta asimetria, a la parte
dominante (Q) —la receptora de confianza— le cabe mayor res-
ponsabilidad. Nassim Taleb lo afirma de modo mas general y
contundente: “En la expresion confio en ti se combinan la ética
y el conocimiento” (2019).

Esas practicas de generacion de confianza podrian agru-
parse, en principio, en tres clases: una material, otra comuni-
cativa y una tercera expresiva. La primera la llamaremos “ju-
garse la piel”, la segunda “poner la cara” y la tercera “estar
ahi”.

Jugarse la piel significa que alguien no solo hace bien las
cosas, sino que su conducta esta encaminada a tratar de ha-
cer siempre lo correcto, lo cual implica riesgos y costos. Asi,
“demostrar que podemos sacrificar alguna ganancia por el be-
neficio de la otra parte puede ser un acto increiblemente pode-
roso” (Ariely, 2016, p. 21). Jugarse la piel se basa en la fuerza
del ejemplo como una de las formas mas importantes de la
razonabilidad publica, la ética y el aprendizaje a través de la ex-
periencia como via pedagogica clasica. La palabra “experien-
cia” ha inundado el lenguaje administrativo en tiempos recien-
tes; empujando en la misma direccion se puede decir que las
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personas deben pasar por la experiencia de que una determi-
nada organizacién se la juega por ellas. Hay gente que habla,
dice, predica; hay otra que, ademas, hace, practica, “se la juega
Con uno y por uno”.

Poner la cara significa aparecer cuando las cosas no fun-
cionan bien, cuando se piden cuentas o se hacen reproches.
Se pone la cara para salvar la reputacion propia y, sobre todo,
para salvar la cara del otro a través de dispositivos de conside-
racion y deferencia hacia €él. Poner la cara es fundamental para
construir una confianza reflexiva, la mas solida y la que debe
procurarse una vez que la puesta en las entidades publicas se ha
debilitado y la confianza en las organizaciones privadas se po-
ne en cuestion.

Estar ahi significa estar siempre presentes y, quizas en un
nivel mas exigente, estar pendientes, atentos. Estar ahi rompe
con la cultura del corto plazo a que arribaron tanto una so-
ciedad caracterizada por la velocidad y la aceleracion como
unas organizaciones sometidas a la presentacion de resultados
trimestrales y anuales, a las presiones cotidianas de los movi-
mientos de la bolsa y de los ataques de los usuarios de los me-
dios sociales.

La combinacién de jugarse la piel, poner la cara y estar ahi
contribuiria a afianzar la confiabilidad de una organizacion o
red. Ambas dimensiones, la material y la expresiva, se sostie-
nen mutuamente y deberian guardar un cierto equilibrio.



LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS

-31-

Jugarse la piel

La practica material se ajusta a la expresion coloquial de con-
fiar en quien se la juega por uno o con uno. Su contenido ético
queda evidente cuando se formula como corolario de la regla
de oro: “Asi como tienes que tratar a los demas como te gusta-
ria que te trataran a ti, tendrias que compartir también la res-
ponsabilidad de esas circunstancias [que producen perjuicios]
sin caer en la injusticia ni en la desigualdad” (Taleb, 2019).

Seria mas precisa la traduccion si dijera: compartir la res-
ponsabilidad para no caer en la injusticia ni en la desigualdad.

Sien el mundo de la ética la regla de oro significa mantener
la equidad en el trato, en la vision de los economistas neoclasi-
cos —dice sarcasticamente McCloskey— se trata de que “quienes
tienen el oro ponen las reglas” (2015). Ello es completamen-
te cierto en relaciones de alta asimetria, como las que existen
entre el ciudadano y el gobierno o el cliente y la empresa, en
las cuales el confiado (P) se ha puesto en manos del supuesto
confiable (Q). Jugarse la piel tiene sentido respecto al resultado
de la accion de confiar; es una forma de mitigar la asimetria.
El entorno de las relaciones de confianza es incierto y sujeto a
resultados beneficiosos o perjudiciales que deberian repartirse
equitativamente (Taleb, 2019). Contra esta regla funcional de
la confianza atenta el principio de la maximizacién de la uti-
lidad, que es el marco mental de los administradores de todos
los niveles, que permea todos los dispositivos operacionales y
configura su accion inercial .

*° Aunque la maximi-

zacion de la utilidad
estd ampliamen-
te cuestionada por
economistas (Mc-
Kloskey, 2015), eje-
cutivos (Schwab y
Malleret, 2020) y fi-
Ié6sofos(Macintyre,
2017), sigue siendo
el criterio rector
de gerentes y ad-
ministradores  en
las empresas y ne-
gocios.
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Jugarse la piel significa, entonces, exponerse al mundo y
pagar “un precio por las consecuencias de nuestros actos” (Ta-
leb, 2019). Dejar la piel, segun el Diccionario de 1a Real Acade-
mia de la Lengua, significa “esforzarse al maximo en algo”.
Quien quiere ser confiable en una relacion debe esforzarse, pa-
gar un precio, sacrificar algo, verbo que aparece en el mundo
de los negocios o de la politica cuando se habla de un terce-
ro (P), no de si mismo (Q). Muchas veces mostrar que uno se
esta jugando la piel carece de los dramatismos que entrafian los
verbos esforzar o sacrificar, se trata solo de no ganar siempre o
no de ganar todo lo posible a expensas de quien confia en uno.

Se dijo antes que uno de los determinantes de la confianza
era la inclinacion al riesgo (risk preference). En el entorno de las
relaciones de confianza el riesgo desborda el calculo y se mue-
ve en la incertidumbre, se las tiene que ver con “eventos im-
predecibles externos al mercado”, exige abandonar o relativi-
zar el corto plazo y tener en cuenta “a mucha gente” (Macln-
tyre, 2017, p. 182). La inclinacién al riesgo, en este caso, nunca
se resuelve a costa de quien confia, sino que involucra también
la piel de aquel en quien se confi6. Eso explica que, por ejem-
plo, Pereda (2009, p. 263) y Taleb (2019) invoquen la cultura
del arrojo y la valentia en el acto de jugarse la piel. Las afir-
maciones citadas arriba sobre la simpatia (Smith) y el espiritu
civico (Hirschman) o la insistencia de Fukuyama en que la coo-
peracién social “incrementa la eficiencia del sistema” (1995,
p. 152) exigen que las partes mas fuertes y aventajadas en las
relaciones asimétricas actiien con reciprocidad dentro del nego-
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cio. No tiene ningun sentido ético, ni contribuye a la formacion
de confianza, comportarse como un tiburdn dentro del negocio
y luego como un cordero —en los actos filantropicos— fiera del
negocio. Para un director o gerente, la conducta de jugarse la
piel demanda cierto coraje.

Ante algunas reticencias frente a la regla de oro —vista
quizas como altruista, muy religiosa o kantiana, que es casi lo
mismo— se ha esgrimido el principio hipocratico de no danar
(Schklar, 2108). Taleb lo presenta, modulado, como la “regla
de plata”: “No trates a los demdas como no quisieras que te
trataran a ti” (2019, p. 29). Entre los multiples argumentos que
presenta la economista Deirdre McCloskey a favor de la cone-
xidad entre confianza, virtudes y capitalismo aparece uno que
remite la confianza a “la prolongada evolucién de un tabu
que prohibe lastimar a los miembros de la misma especie” (Mc-
Closkey, 2015). No dafar exige un tipo de valentia civilizada,
contenida por las otras tres virtudes: templanza, prudencia y

justicia.?!
Poner la cara

La practica comunicativa del procurar hacerse confiable es
cercana y complementaria de la primera; se trata de poner la
cara o dar la cara. La Real Academia de la Lengua recoge
la sentencia “dar la cara” como equivalente de responsabilidad
y “actitud comprometida y valiente” (emerge otra vez la virtud
de la valentia). El uso comun denota una situacién en la que las

cosas no han salido como se esperaba y procede poner la cara.

» Maclntyre (2017) y

McCloskey (2015),
desde  perspecti-
vas muy diferen-
tes, proponen para
nuestros tiempos
una  articulacion
pertinente de Ia
fortaleza  (valen-
tia), la templanza,
la prudencia y la
justicia. El lector in-
formado -o ya en-
trado en afios— sa-
brd que estas son
las cuatro virtudes
cardinales explica-
das por Tomds de
Aquino, a quien es-
tosautoresremiten
de modo directo.
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Se refiere a la tercera condicion de Pereda (expectativas positi-
vas) y a la tercera implicacion sugerida (compromiso), pero se
dirige al trato entre los agentes intervinientes en la relaciéon (P
y Q) mas que al bien comprometido en ella (S).

En la sociologia de Irving Goffman se define “el término
cara como el valor social que una persona reclama efectiva-
mente para si”’ a partir de las pautas de conducta que ha man-
tenido en una relacion (Nizet y Rigaux, 2006, p. 43). El acto de
dar la cara tendria una doble valencia: salvar la cara propia y
salvar la cara del otro. La cara propia en cuanto se responde al
amor propio o autoestima y a la dignidad. En Goffman apare-
ce como una condicion intrinseca del agente (Q); en McClos-
key este tipo de acto se puede producir por motivaciones ex-
trinsecas como el estatus, la imagen publica o la reputacion. La
cara del otro en cuanto con el acto se manifiestan sentimientos
de consideracion y deferencia para con la persona que tiene la
posicion débil en la relacion (P).

Por supuesto, salvar la cara propia exige tener una y esto
no es obvio en las relaciones entre individuos y corporaciones
o entre ciudadanos y funcionarios publicos administrativos (es
mas comun entre ciudadanos y gobernantes). Las corporacio-
nes o empresas son “comunidades morales” y “agentes mora-
les” (Cortina, 1993, p. 278); esta podria ser la exigencia fuerte
para organizaciones que quieran convertirse en generadoras
de confianza. Una tesis que ha sido desarrollada por distintas
iniciativas como, por ejemplo, The HOW Institute for Society,
la cual sostiene que “las empresas deben estar guiadas por va-
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lores” y posee un area de operacion —entre otras— que atiende
“el disefio de marcos morales y herramientas que orienten las
decisiones y conductas” de empresas y lideres.?? Las organiza-
ciones suelen seguir pautas menos exigentes, como es el caso
de la inmensa mayoria que se orientan exclusivamente —y en el
mejor de los casos— por el seguimiento de las reglas explicitas
del gobierno y otros reguladores, lo que las hace incompeten-
tes para sortear la incertidumbre y responder al desafio ético de
jugarse la piel (Taleb, 2013).

También salvar la cara del otro implica reconocer que esa
cara existe, esa es la consecuencia profunda de la recomen-
dacién de que la empresa “personalice” las relaciones (Cor-
tina, 1996, p. 275). Las organizaciones contemporaneas estan
sumergidas en las relaciones transaccionales méas que nunca
debido a la combinacién entre el objetivo de maximizar la uti-
lidad y la eficacia de la analitica de datos para identificar los
algoritmos dominantes. En el momento en que se estaba pro-
duciendo la crisis financiera de 2008, George Soros identificd
ese problema. Las organizaciones llevan a cabo relaciones mo-
mentaneas, no relaciones sostenidas. Esta observaciéon daria
lugar a una diferencia crucial entre vinculos transaccionales y
vinculos relacionales. El vinculo transaccional es impersonal
y reglamentado; puede ser un vinculo de larga duracion, pero
carece de profundidad y efectividad porque se trata, en lo fun-
damental, de una sumatoria de transacciones en donde lo que
importan son los flyjos, su cantidad y su tamafo. En suma,
todo vinculo transaccional esta enfocado en el producto y el

2 Mayor informacion
disponible en su
sitio web: https://
thehowinstitute.

org/
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corto plazo. El vinculo relacional cambia la perspectiva dando
mas importancia a las personas que a la transaccion, al largo
plazo que al rendimiento al detalle y a las relaciones informales
como complemento de los contratos y protocolos.

Estar ahi

Las relaciones sociales solo ocasionalmente exigen que uno se
esté jugando la piel o poniendo la cara. En condiciones nor-
males, una solida relacion, una relacién confiada, lo inico que
exige es estar ahi. Parece simple estar ahi, pero no lo es: ni
en las resonancias filosoficas que alcanzo la expresion en el si-
glo XX ni en el sentido comun. Piénsese solo en la definicion
del estar ahi como “estar pendiente”. Puede ser descrito como:
“Una situacion activa en tu interior pero pasiva de cara al ex-
terior, aunque muy conectado con él por si fuera necesario in-
termediar. Estar ahi es, en definitiva, estar cuando los otros te
necesitan y no cuando a ti te viene bien” (Muriel, 2017).

Estar ahi denota, en términos generales, un lazo de com-
promiso en tanto significa estar siempre atentos de lo que
ocurre con todos aquellos a quienes se guarda consideracion,
atencion cognitiva y afectiva. Estar ahi es la principal manifes-
tacion exterior de la ética del cuidado, que es una de las aris-
tas de toda relacion asimétrica y —como se propuso antes— es
crucial en el proceso de hacerse confiable; los cuidadores estan
presentes, observan, trasmiten sefiales y saben cuando se nece-
sita que intervengan.

La robustez de la confianza (trust) y sus efectos sobre la
seguridad personal (confidence) y el enriquecimiento de las vias
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de accion son mayores en las pequefias unidades sociales, hasta
el punto de ser posible hablar de “armonia moral” entre los
intervinientes (Bellah, 2006). Sin embargo, las relaciones entre
las complejas organizaciones modernas y la multitud de indivi-
duos (clientes, usuarios, publico general) enfrentan obstaculos
notables: la distancia y casi total ausencia de familiaridad; la
magnitud de los vinculados con su correspondiente anonima-
to, cuando no invisibilidad; la precariedad en la frecuencia y
profundidad de los tratos; y la frialdad en que desembocan to-
dos estos factores.

Las grandes corporaciones y las entidades estatales inten-
tan establecer contacto con el publico, basica y casi exclusiva-
mente, a través de la publicidad y la informacion. La publi-
cidad como dispositivo para suscitar impulsos y preferencias
irreflexivas puede influir en el gusto, pero no en vinculos de
valor (Hirschman, 1992, p. 145). La informacién cubre, ape-
nas, el nivel mas basico de significacion y es insuficiente para
producir “resonancia emocional” e identidad; la informacion
distingue, pero no conecta (Bellah, 2006). De alli que ambeas,
publicidad e informacion, resulten inocuas de cara a la genera-
cion de confianza.?

Ante esta brecha, que a su vez es un desafio, la respuesta
contemporanea desde distintos angulos de los estudios sociales
apunta a la recuperacion de las formas simbolicas y en particu-
lar a las interacciones rituales. No se hace en esta afirmacién
ninguna inferencia, la respuesta se plantea de forma expre-
sa cuando se plantean los problemas de las organizaciones

>3 Aunque

algunos
estudiosos suelen
incorporar la infor-
macién como me-
canismo secunda-
rio en la creacién
de confianza, el
filésofo  coreano
Byun-Chul Han es-
tablece una opo-
sicion radical: “La
confianza solo es
posible en un es-
tado medio entre
saber y no saber.
Confianza significa:
a pesar del no sa-
ber en relacién con
el otro, construir
una relacién posi-
tiva con él. La con-
fianza hace posi-
bles acciones a pe-
sar de la falta de
saber” (Han, 2013,

p. 91).
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Los rituales pro-
porcionan algun or-
den a aquello que
es desordenado:
las emociones y los
tiempos inciertos y
tormentosos, se-
gun el pensador
chino del siglo Il
a. C, Xunzi (Virag,
2021).

contemporaneas; asi, por ejemplo, Byun-Chul Han respecto de
la sociedad en general (2020) o Richard Sennett respecto de las
empresas (2012). Todos ellos hacen eco, quizas sin saberlo, a
la afirmacion de la antrop6loga Mary Douglas de que “es una
ilusién suponer que puede haber organizacidn sin expresion
simbolica” (Bellah, 2006). Para que se entienda: existir, en sen-
tido literal, puede existir, pero no seria una organizacion en su
pleno sentido, seria otra cosa.

Las formas simbolicas y los rituales son, a la vez, expre-
siones de que existe cierto grado de unidad entre quienes las
comparten y recurso que actualiza y mantiene viva esa unidad.
Simbolos y ritos permiten anular las distancias entre los agen-
tes, integrarlos con independencia de su nimero, conservar a
lo largo del tiempo la compaiia, el “estar juntos”. Mas perti-
nentes —dados ciertos rasgos de la sociedad actual- los simbo-
los y ritos permiten la convergencia emocional (Bellah, 2006)
y contribuyen a la estabilidad de la vida y los vinculos (Han,
2020, pp. 7-8). Simbolismo y ritualidad representan medios
cruciales para crear unidad, sentido asociativo y confianza, asi
como el dispositivo para transmitir valores y producir resonan-
cia emocional entre los participantes.?*

Los rituales suelen incorporar presencia. Aun asi, el so-
cidlogo Richard Sennett insiste en la importancia de promo-
ver otras formas de conexion fisica para hacer mas cotidiana y
profunda la experiencia que los ritos y otras formas simbdlicas
comunican (2012, p. 310). Este autor ha elaborado una ambi-
ciosa propuesta para recuperar el tejido social y promover la
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cooperacion que incluye la recuperacion y la extension de la
artesania pues conlleva contacto fisico con la actividad y cer-
cania presencial con las personas (usuarios o comunidad). La
artesania en la corporacidon moderna se perdié debido a la
adopcién de reglamentos y protocolos y a la imposicion de
la cultura del algoritmo que intentan cubrir, ambas, todos los
rincones de la organizacion y todos sus procesos.?

En este contexto, se entiende artesania como la accion en
el nivel de pequefias unidades en las que los empleados tie-
nen margen de maniobra para emprender algunas iniciativas,
ocurrencias y medidas que mejoren la posicion de los usuarios
reales, para resolver problemas puntuales de los mismos, asi
como para establecer y fomentar lazos con los vecinos y las co-
munidades aledafias a los centros de operacion.

* * %

La analogia fisica entre confianza y oxigeno tiene, como todas
las analogias, un limite evidente. Cualquier organismo vivo, in-
cluyendo el peculiar organismo humano, puede malvivir y so-
brevivir con escasez de oxigeno; sin confianza es dificil que las
sociedades subsistan, las organizaciones menos. El ser humano
es, entre otras cosas, un ser de expectativas como unico animal,
que sepamos, que tiene conciencia de futuro. Las sociedades
tienen un umbral de resistencia a la desconfianza —piénsese en
sus conceptos afines (legitimidad, credibilidad)— que existe asi
se oponga a cualquier tipo de mensurabilidad. Las opciones
de salida (Hirschman) o conformidad evasiva (Tilly) pueden
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La artesanfa fue
siempre la néme-
sis del taylorismo
que hoy ha llegado
a niveles insospe-
chados en la so-
ciedad. Recuérde-
se, también, que la
palabra algoritmo
significa férmula;
una via distinta a la
artesanal.
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cumplir la funciéon de mecanismos para aliviar la presion, pero
no proporcionan ninguna estabilidad. La Ilustracion le otorgd
a la humanidad los repertorios probables para sacudirse ante
las promesas incumplidas, para oponerse a una vida que no
merece ser vivida y que es el resultado de las acciones del poder
desnudo, del poder en el que no se confia.

En los tiempos que corren se habla mucho de sostenibi-
lidad, que no es otra cosa que la respuesta vaga a la creciente
certeza de que nuestros recursos son finitos. La sostenibilidad
del planeta como organismo vivo y continente de todo lo que
representa la humanidad esta en duda y exige —las voces pru-
dentes lo dicen— acciones comunes, radicales y prontas. La sos-
tenibilidad de una sociabilidad aceptable que haga razonable la
expectativa en el cumplimiento de la confianza depositada en
los operadores del poder politico y econdémico es el reto social
de la época.
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El circulo de la confianza y la digitalidad

La confianza es un circulo de relaciones. Las relaciones huma-
nas relevantes no se dan de manera directa entre dos (o0 mas)
seres. Tampoco en el caso de la confianza. Todas las relaciones
relevantes se producen a través de objetos por medio de los
cuales los seres las activan. Sin esos objetos, no hay relacio-
nes. Sin las relaciones, 1os objetos estan muertos.

Estos objetos no solo sirven para establecer y activar las
relaciones entre personas (y entre personas e instituciones o
corporaciones), sino que hacen las veces de proxy de las per-
sonas, de sus emociones, intenciones, expectativas y compor-
tamientos. El acceso a esos objetos permite —con una contex-
tualizacion adecuada— deducir, entender y, en algunos casos,
medir esas emociones, intenciones, expectativas y comporta-
mientos. Sin embargo, no hay que perder de vista que es en las
relaciones en donde hay que fijar la atencidon para comprender
la fortaleza del circulo de la confianza. Por ello se puede de-
cir que la confianza se establece en esas relaciones y también
se repara cuando ellas se reparan (se restauran, rehabilitan y
reconfiguran).

La confianza se puede definir como la entrega de vulne-
rabilidad a cambio de la expectativa de intenciones claras y
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“El problema de la
confianza consiste,
pues, en que el fu-
turo contiene mu-
chas mas posibili-
dades de las que
pueden realizarse
en el presente vy,
por tanto, trasla-
darse al pasado.
La incertidumbre
sobre lo que suce-
derd es simplemen-
te una consecuen-
cia del hecho ele-
mental de que no
todos los futuros
pueden convertirse
en el presente vy,
por tanto, en el pa-
sado. El futuro su-
pone una carga
excesiva para la ca-
pacidad de la per-
sona de represen-
tarse las cosas. Las
personas  tienen
que vivir en el pre-
sente junto a este
futuro eternamen-
te sobrecomplejo.
Por tanto, deben
podar el futuro pa-
ra que esté a la al-
tura del presente,

comportamientos positivos por parte del depositario de esa vul-
nerabilidad, que se hace sujeto de una responsabilidad mutua y
publica. Hemos de precisar que esa vulnerabilidad es siempre
reciproca, aunque en muchos contextos se dé en Ordenes de
magnitudes diferentes respecto a cada uno de los participantes
en la relacion. Esto se debe a la diferencia de poder (Luhmann,
2017)! y, por tanto, de responsabilidad entre uno y otro.

Esta definicion de la confianza se puede formular en los si-
guientes términos: “P confia en que Q hara Ry P confia a Q un
bien S”. Al traducir la formula de la confianza en el contexto de
una organizacién se puede plantear en los siguientes términos:
“P confia en que Q hara B y que B sera un bien para P”.

Figura 2.1 El circulo de la confianza al que aspira toda
organizacion

‘ CONF{A EN .
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Respecto a P (los seres humanos involucrados en relacio-
nes de confianza con una organizacién) hay que llamar la aten-
cion acerca de los diferentes tipos de stakeholders que hoy dia
conforman el ecosistema de cualquiera de ellas. Aunque las
relaciones de estos diferentes stakeholders con la organizacion
sean variadas, es necesario aclarar que solo un circulo de la
confianza que acoja todos los tipos de relaciones se mostra-
ra efectivo con respecto al ecosistema en que opera la orga-
nizacion.

En Q encontramos habitualmente a los seres humanos y
los sistemas automatizados (ahora ya muchos de ellos con in-
teligencia artificial) que hacen el interior de una organizacion y
que se presentan e interactuan con P en varios grupos y a partir
de numerosas formas de relacion. Los integrantes de Q estan
sujetos a un gran nivel de cambio en la actualidad debido a
las tendencias globales y al impacto de la tecnologia, que vere-
mos en la siguiente seccion. La exposicion de las personas y
grupos de Q y su posicion intermedia entre las personas de
P y los bienes (B) que esperan recibir los “confiantes” en la
organizacion, los convierte en pieza clave para el objetivo de
crear, mantener y reparar las relaciones de confianza. Uno
de los problemas que presento mas adelante es que en gran
medida los integrantes de Q estan siendo reemplazados por
sistemas y aplicaciones digitales, lo que produce un nuevo tipo
de intermediacion que modifica radicalmente el circulo de la
confianza tradicional.

En B se concentran los bienes que median las relacio-
nes entre Py Q y que se pueden resumir, a grandes rasgos, en

es decir, para re-
ducir la compleji-
dad”. (Luhmann,
2017, p. 15. La tra-
duccién de la cita
es propia).
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las siguientes categorias: productos, servicios, mensajes y com-
portamientos. Las tres primeras categorias son parte de la ac-
tividad habitual de cualquier organizacion y sus destinatarios
tradicionales son los stakeholders de la misma. La realidad de
las relaciones sociales por la presencia de medios sociales hace
que tanto mensajes como comportamientos (y de igual manera
su ausencia y su presencia) tengan una lectura inmediata y ex-
pongan a todas las organizaciones a niveles de vulnerabilidad
externa inéditos en su historia, sobre todo en lo que respecta a
los ciudadanos.

Mientras que la vulnerabilidad interna es el corazén del
circulo de la confianza, el exceso de exposicion a niveles al-
tos de vulnerabilidad externa supone un riesgo afiadido para
cualquier organizacion. Por ello, convertir a los grupos de P
en “aliados de la confianza” mediante rituales internos de la
vulnerabilidad (restaurar, rehabilitar y reconfigurar) produce el
efecto de cerrar el circulo de la confianza y dificulta la apari-
cion de lineas de quiebre en las relaciones que la hacen posible.
Por otra parte, la extension decidida del ambito de actuacion
de una organizacion mas alla de grupos especificos, asi como
la interlocucién con los “ciudadanos” (mediante la actuacién
de comportamientos, mensajes y rituales de confianza) supone
no solo una actividad necesaria sino una ventaja competitiva
en el control y la armonizacion del entorno de instituciones y
organizaciones.

En la siguiente figura me concentro, por tanto, en el co-
razén del circulo de la confianza: la relacidn reciproca de vul-
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nerabilidad entre P y Q. Es importante reiterar que sin los dos
elementos clave de la relacién de vulnerabilidad (la entrega de
vulnerabilidad y la declaracion de esa entrega), no es posible ni
establecer ni restaurar relaciones de confianza de ningun tipo.

Figura 2.2 La vulnerabilidad reciproca: corazén del circulo

de la confianza
L/
VULNERABILIDAD

Es también muy importante recordar que la literatura
sobre vulnerabilidad ha establecido, de manera clara, que la
auténtica reciprocidad en la que esta se basa solo se da cuan-
do los interlocutores “hablan” de asuntos complicados y
delicados. Es decir, la vulnerabilidad se actia en la linea de

los actos de habla realizativos o performativos® (en los que ° Especialmente los
actos de tipo com-
promisorio, decla-
autenticidad) y la performatividad solo es posible cuando el rativo y expresivo.

hablar o escribir es hacer y el hablante respeta los criterios de
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“La digitalidad es el
estado de la reali-
dad en el que lo na-
tural, lo habitual, es
que la vida se haga,
transcurra digital-
mente, no solo en
sus aspectos eco-
némicos, sociales
y culturales, sino
en muchos de sus
aspectos  bioldgi-
cos. En términos
econdmicos, la di-
gitalidad es el esta-
do final perseguido
por la ideologia de
la innovacién y se
caracteriza por la
identidad comple-
ta de la condicién
digital y la condi-
cién humana. En
términos geopoli-
ticos, el poder y la
hegemonia de las
grandes potencias,
sus plataformas vy
sus paises asocia-
dos se disputan en
el control econd-
mico, militar y pro-
pagandistico de la
digitalidad. En esta

contenido de la conversacion hace vulnerables a los interlocu-
tores. Curiosamente, en el contexto de la confianza, para que
esta sea posible, no hay que evitar, disminuir o curar la vulne-
rabilidad propia, sino, por el contrario, actuarla para que la
actuacién misma comience a dibujar el circulo de la confianza
que es el que nos protege de lo que queda fuera.

Esto implica varias consecuencias practicas de impor-
tancia vital para cualquier organizacion en la época de la digi-
talidad.’

En primer lugar, cuando no hay vulnerabilidad las relacio-
nes descritas en la figura 2.1 no contintan siendo del mismo
tipo, sino que devienen meramente transaccionales en las que
cualquiera de los componentes y los protagonistas se puede
reemplazar de manera muy facil y con pocos costos. Esta posi-
bilidad de ser reemplazados aumenta auin mas cuando una de
las partes es sustituida por algoritmos de Inteligencia Artificial
(en adelante, TA), especialmente cuando las fricciones en la in-
teraccion se han reducido o tienden a cero gracias al disefio
de interfaces y comportamientos digitales. Es decir, el objeti-
vo de desarrollar la confianza (sin vulnerabilidad) de la perso-
na hacia la 1a puede convertirse en un problema en el momento
en que los beneficios de esa “confianza” (sin vulnerabilidad)
sean exactamente iguales en la competencia y la relacion se
haya robotizado totalmente. En términos estratégicos esto
se traduce en la necesidad de encontrar el equilibrio adecua-
do entre eficiencia (basada en la eliminacién de fricciones) y
confianza.
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En segundo lugar, uno de los retos urgentes en el ambito
de la responsabilidad para las organizaciones en la época de la
digitalidad es la medicién del “Diferencial de vulnerabilidad”
entre P y Q en su propio contexto. Como método de actuacion
sobre el corazon de la confianza, el reto subsiguiente es la insti-
tucionalizacién de un plan para la reduccion de dicho diferen-
cial, que esté integrado en la estrategia general y cuyo progreso
sea medible con los indicadores de impacto apropiados.

En tercer lugar, la digitalizacion de la vida humana se pro-
duce a través de los ecosistemas creados por las grandes plata-
formas digitales. Entrar en estos ecosistemas encierra muchas
ventajas, pero presenta el inconveniente de que subvierte la
dinamica del circulo de la confianza al hacer de dichas plata-
formas los nuevos intermediarios en el establecimiento de rela-
ciones de confianza entre P y Q.

La confianza interrumpida

Los circulos de relaciones en que se basa la confianza de una
comunidad se han visto alterados por una combinacion de
tendencias globales que han impactado de forma diferente en
los diversos contextos locales y nacionales. Los efectos de la
pandemia en la gobernanza de la globalidad, asi como la ins-
tauracion de la digitalidad como la ideologia del momento, a
pesar de las pruebas que la pandemia ha dejado acerca de la ne-
cesidad de combinar de manera estratégica lo analégico y lo di-
gital en modelos hibridos ajustados a las necesidades y valores

perseguida digita-
lidad, lo analdgi-
co quedaria prime-
ro como un residuo
de un estado ante-
rior de la historia
humana, pero en
las versiones mads
radicales serfa un
estadio pasado de
la vida humana, un
planeta abandona-
do por la especie
en busca de una
vida mejor en otra
galaxia” (Sudrez,
2020, p. 11).
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locales, han producido una interrupcién de la confianza en
multiples niveles personales, politicos e institucionales.

Las rupturas de los circulos de relaciones que sustentan
la confianza se pueden observar a la luz de estas tendencias
globales. Asimismo, el impacto de la digitalidad en la activi-
dad politica de las naciones se puede rastrear a partir de los
supereventos digitales que dejan su rastro en medios sociales.
El analisis del contexto en Colombia que reflejan medios so-
ciales —como Twitter— durante 2020 se enmarca en otro global
creado por las siguientes tendencias, las cuales se han acelerado
gracias al combustible vertido por la pandemia.

La primera tendencia global la marca el ascenso de China
a la pelea por la cosupremacia politica y econdémica global y
se puede formular a partir de la descripcion de la época actual
como una de cambios constantes, en la que el liderazgo se ha
trasladado a este pais. Como ha explicado Kishore Mahbuba-
ni (2020), esto no significa que China haya ganado a Estados
Unidos, pero si supone la aceptacion de que tanto las decisio-
nes estratégicas del primero en los tltimos afios como los errores
del segundo han abierto un nuevo escenario en el que China ha
llegado para quedarse en sus propios términos.

Asi, el Quinto Plenario del XIX Comité Central del Parti-
do Comunista de China se cerr6 a finales de octubre de 2020
con un extenso comunicado que destacaba, por un lado, que
China atraviesa todavia un periodo de importantes oportunida-
des estratégicas mientras que el mundo experimenta cambios
que no se han visto en mas de un siglo. Estos cambios son las
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causas de los sintomas que estamos viendo también en Colom-
bia y que afectan la estrategia de relaciones de confianza en
el pais y en sus empresas e instituciones. Una gran parte de la
estrategia china se basa en el desarrollo del mercado doméstico
y en un desarrollo nacional basado en la autonomia cientifica,
tecnologica y el fortalecimiento del sistema de innovacion a
partir de sus propios principios.

La interpretacion china de estos principios consiste en el
fortalecimiento interno y el control de las turbulencias pro-
vocadas por esos cambios, incluidos los que puedan proceder
de una innovacion digital descontrolada que afecte a las ins-
tituciones sociales, econdmicas y, por extension, politicas del
pais. La suspension de la salida a bolsa en Shanghdi y Hong
Kong de la empresa china Ant Technologies (dedicada a los pa-
gos electronicos? y a los microcréditos), la cual seria la mayor
oferta publica de acciones de la historia, hay que interpretarla
como parte de un esfuerzo por mantener la hegemonia del régi-
men regulatorio sobre la innovacion en fintech y alejar el riesgo
de una burbuja que haria creer a la poblacion que viven en una
falsa prosperidad, con las consecuencias que el estadillo de la
burbuja provocaria.

La ventaja estratégica de China a partir de este escena-
rio consistiria en la facilidad para combinar la bancarizacion
y digitalizacién de la sociedad con un régimen regulatorio
que fomente la confianza de los ciudadanos. Esto colocaria a
China en una posicién envidiable para lanzar y respaldar una
bitcoin o moneda digital, que seria de facil introduccién en el

4

El mercado chino
de pagos mobile
fue de US$414 billo-
nes en 2018, frente
a USs64 billones en
EE. UU.
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mercado interno por los habitos de pagos digitales de la pobla-
cion y la infraestructura de sus grandes plataformas. Asimis-
mo, las diversas iniciativas chinas relacionadas con la nueva
“Ruta de la Seda” podrian allanar el camino para cierto uso
internacional de esta moneda digital. Como expresé con cla-
ridad Francis Fukuyama (2020) durante los momentos algidos
de la pésima gestion inicial de la pandemia en Estados Unidos,
las salidas hacia el futuro seran en aquellos paises cuyos ciu-
dadanos confien en la capacidad de sus lideres y sus sistemas:

Cuando la pandemia disminuya, sospecho que tendre-
mos que descartar las dicotomias simples. La principal
linea divisoria en la respuesta eficaz a las crisis no situa-
rd a las autocracias en un lado y a las democracias en el
otro. Mas bien, habra algunas autocracias de alto rendi-
miento y otras con resultados desastrosos. Habra una
variacién similar, aunque probablemente menor, en los
resultados entre las democracias. El factor determinan-
te de los resultados no sera el tipo de régimen, sino la
capacidad del Estado y, sobre todo, la confianza en el
gobierno (Fukuyama, 2020).

La segunda tendencia global que esta afectando la estabi-
lidad de esos circulos de relaciones tiene que ver con la reac-
cion de los paises occidentales al desequilibrio provocado por
la nueva actitud de China. Parece que Occidente interpreta
estos cambios en clave de posibles desérdenes, muchos de los
cuales se pueden observar en las revueltas callejeras que han
recorrido varios paises en 2020 y 2021 y se han coordinado a
través de los medios sociales, ya que no hace valer (o carece de)
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el marco de valores que justifique y soporte como relacionarse

con esos cambios.

El informe de estrategia de Deutsche Bank Research sobre

retorno a largo plazo de inversion en activos se publico el 8 de
septiembre de 2020 con el titulo de The Age of Disorder. En este
informe se anuncia el cierre de la Segunda Era de la Globaliza-

cion (1980-2020) y el comienzo de una nueva era marcada por

varias tendencias,’ de las cuales destaco las siguientes para el

analisis del contexto de relaciones de confianza:

Aumento de la desigualdad con el consiguiente riesgo
de una reaccion considerable y posiblemente violenta
antes de que se reduzca esa brecha.

Una separacion intergeneracional entre los millenials y
las generaciones mas jovenes, por un lado, y las gene-
raciones que lideran los paises y cuyos intereses son los
que se reflejan en las politicas publicas, por otro.

Preeminencia en la sociedad del debate sobre el cambio
climatico, en parte como consecuencia de la division
intergeneracional antes mencionada.

Continuacién de la revolucion tecnoldgica con valo-
raciones astronomicas de empresas de tecnologia y la
introduccién de cambios radicales para la sociedad y
la economia.

El listado de cambios aqui propuesto casi conforma el pro-

grama politico de cualquier pais en la proxima década, con la

unica diferencia del peso que cada uno de los componentes que

5

Las otras tenden-
cias se refieren al
deterioro de las re-
laciones entre Chi-
na y Estados Uni-
dos; el dilema de
Europa respecto a
su futuro; mayores
niveles de deuda
y de teoria mone-
taria moderna ba-
sada en el “dinero
helicéptero”; y la
dificultad de deter-
minar si los proxi-
mos afios seran in-
flacionarios o defla-
cionarios.
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provocan estos cambios tendra en las agendas politicas respec-
tivas. Desigualdad, crisis intergeneracional, cambio climatico
y revolucion digital son fendmenos que seguiran apareciendo
de manera constante en la agenda medidtica y politica de to-
dos los paises. Sin una comprension adecuada de los mismos,
asi como de sus efectos en la confianza social, sera imposible
fortalecer o redisefiar las relaciones que favorecen la confianza
intrasocietaria.

En este contexto, la tercera tendencia que se observa a
nivel global es la transformacién de la digitalizacion, que
ha pasado de ser una herramienta a convertirse en la ideolo-
gia del momento, es decir, hemos pasado de la digitalizacion a
la digitalidad.

Las investigaciones sobre la condicién digital y la ideolo-
gizacion de la digitalizacidon de la vida humana (Suarez, 2020),
proceso que se ha agudizado durante la pandemia, nos permi-
ten apuntar a los siguientes elementos:

» La existencia de un riesgo considerable para empresas
y organizaciones con legado analogico y tradicional al
abrazar una digitalizaciéon que trata de ocultar las di-
mensiones fisica y analogica de la vida humana. La ar-
ticulacién correcta de una estrategia propia como em-
presa hibrida es el reto principal.

» La excesiva dependencia de empresas e individuos de
las dinamicas de opinidon, comportamiento, influencia
y poder insertas en la arquitectura de las plataformas
digitales, las cuales funcionan como auténticos merca-
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dos completos y controlados en los que todos los demas
jugadores se han de subordinar a los objetivos de estas
plataformas.

» Esta dependencia incluye la dependencia reputacional
de las marcas respecto a lo que pasa y como pasa en
medios sociales controlados por las plataformas digita-
les lo cual deja a las marcas al albur de estas dinamicas

y nubla la distincion entre reputacion y confianza.

* La instalacion definitiva de la polarizacion (basada en
las dinamicas de intercambio que favorecen la arquitec-
tura de las plataformas y la vigilancia y actuacidén sobre
los comportamientos de sus usuarios) como una exito-
sa metodologia para el control de las agendas sociales y
politicas y su ejecucion sistematica a pesar de los danos
que pueda causar.

» La dificultad de familias, instituciones y empresas para
influir en la opinién y el comportamiento de las ge-
neraciones mas jovenes y, por consiguiente, el riesgo
considerable de apostar el futuro exclusivamente a una

digitalizacion que entorpece esas relaciones.

Estas relaciones directas que habian sido 1o normal en la
historia humana han sido “hackeadas” gracias a los ecosis-
temas digitales creados por las plataformas y la intervencion
diaria y constante en las opiniones y los comportamientos de
las generaciones jovenes debida a la simbiosis de cuerpo, mente

y pantallas que estas han provocado.
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Por ello, para entender la deformacion que estan sufriendo
los tradicionales circulos de relaciones que sustentan la con-
fianza hay que fijarse en qué y como ocurre la sociabilidad na-
cional en el contexto de los medios sociales, que son los que
ahora intermedian las relaciones entre los “confiantes” y los
gestores de la confianza y, con ello, transforman el entorno en
el que interacttan.

Confianza sistémica y digitalidad:
Stackoverflow

La digitalidad se puede entender a partir de los cambios que
la adopcion masiva de dispositivos digitales en todo el mun-
do y las disposiciones organizativas inherentes a las diferentes
tecnologias digitales estan produciendo en los circulos tradi-
cionales de la confianza. Estos cambios son de tal magnitud
y su impacto tan extendido a nivel global que nos obligan a
preguntarnos si lo que estd cambiando en la digitalidad es la
nocion misma de confianza.

Para entender estos efectos de la tecnologia en la concep-
cion digital de la confianza, repasaremos tres ejemplos rele-
vantes. En primer lugar, describiremos la formulaciéon de la
confianza en una comunidad de desarrolladores de tecnologia
digital organizada alrededor de la plataforma Stackoverflow.
En segundo lugar, explicaremos el caso del departamento de
ingenieria de la confianza creado por Facebook para resolver
algunos de los problemas que fueron surgiendo con el creci-
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miento masivo del nimero de usuarios de esta red social. Se
puede decir que los problemas derivados de la informacion fal-
sa, el discurso de odio, los abusos y las incitaciones a la violen-
cia son también parte del fendbmeno de crisis de confianza en
Facebook que ha culminado recientemente con la creacién de
un Tribunal Supremo de asesores externos a la compaifia para
dictaminar acerca de la validez de las “cancelaciones” de usua-
rios como Donald Trump. Para terminar, repasaremos breve-
mente el impacto que la adopcion de un tipo de organizacion
basado en plataformas de tecnologias de machine learning o de
blokchain tiene respecto a las nociones de confianza asumidas.
Stackoverflow® es una red social de preguntas y respues-
tas dirigida sobre todo al mundo de la programacion en la que
unos usuarios hacen preguntas relativas a problemas técnicos
mientras que otros las responden con mas o menos acierto. El
éxito y la eficacia de esta red se ponen de manifiesto en su
numero de usuarios registrados —mas de cuatro millones— y
en el numero de preguntas y respuestas que se han hecho desde
su comienzo en 2008, que asciende a mas de diez millones.
Como en el caso de Wikipedia, la clave en Stackoverflow reside
en si su contenido es confiable, es decir, en saber si el cono-
cimiento producido por las preguntas y respuestas es exacto,
verdadero y efectivo. Asimismo, tiene un sistema descentraliza-
do que otorga la responsabilidad del contenido a sus usuarios.
Pero, a diferencia de Wikipedia, la red de preguntas y respues-

tas no se basa en un sistema de coedicién entre participantes

6

En otras redes so-
ciales, los sistemas
de confianza res-
pecto a los usua-
rios y a las mismas
plataformas  fun-
cionan de otra ma-
nera.
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ni tiene super editores cuya autoridad acabe decidiendo qué
contenido supera los estandares de calidad de la enciclopedia.

Para Stackoverflow la confianza depende del voto de los
usuarios respecto a la calidad de las preguntas y las respues-
tas, es decir, de la reputacion que la red otorga a los usuarios
mas activos a partir de la fiabilidad de su comportamiento. Son
los propios usuarios los que indican con sus acciones que cier-
tas preguntas han sido ya realizadas en el pasado y contesta-
das satisfactoriamente o no. Esto elimina la redundancia y la
repeticion, especialmente cuando nuevos usuarios ingresan en
la plataforma sin conocer la historia de la misma, reduciendo
los costes de participacion. De la misma forma, cuando una
pregunta acierta respecto a su planteamiento o se refiere a un
conocimiento necesario para un grupo de usuarios, estos vo-
tan a su favor y el usuario que ha hecho la pregunta sube en el
ranking de la red social. Este sistema de votos es todavia mas im-
portante respecto a las preguntas, ya que la habilidad de sefialar
las que son mejores, ademds de ahorrar tiempo, va creando un
sistema de reputacidon y confianza en el que determinados in-
dividuos asociados a ciertos temas acaban convirtiéndose en
los expertos en esa materia. El proceso a lo largo del tiempo
acaba creando una jerarquia de “sabios” que lo son porque la
comunidad confia en lo acertado de sus respuestas y porque
estos expertos mantienen un nivel de actividad suficiente para
que los demas se beneficien de su participacion. Al final, un

1% de los usuarios acaba formando una élite que cimienta la
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confianza en toda la comunidad gracias a la transparencia en
el proceso de participacion, al conocimiento de los expertos 'y a
la dedicacion y el tiempo que ofrecen al resto del grupo.

Esta confianza sistémica, inicialmente distribuida (Jimé-
nez-Mavillard, 2016)’ y luego compuesta por el comportamien-
to grupal, acaba siendo la confianza que los usuarios tienen en
la propia red social (Jiménez-Mavillard y Suarez, 2016)% y en el
conocimiento que produce, y constituye la materia prima que
mantiene al grupo conectado y satisfecho. Es decir, la confian-
za es la confianza de los usuarios en el sistema mismo en el
que participan y en el momento en que disminuya considera-
blemente los costes de estar conectado y participando acabaran
siendo mayores a los beneficios del conocimiento disfrutado
gracias a la colaboracion de toda la comunidad.

Los expertos que participan en Stackoverflow son un ex-
celente ejemplo de lo que llamaré brokers o agentes de la con-
flanza. La globalizacién y la digitalizacion han provocado la
ruptura de muchos de los sistemas modernos de confianza. El
aumento del tamafio del mundo y la creciente conectividad en-
tre individuos, empresas, areas regionales y sistemas politicos
provoca que las personas se sientan expuestas, y a veces inde-
fensas, ante las repercusiones que decisiones tomadas en otros
lugares del mundo tienen en sus vidas. Antes las decisiones se
tomaban en la capital de la provincia o del departamento, que
se veia como un lugar lejano, pero no tan inaccesible como las
burocracias que controlaban de manera centralizada las capita-
les nacionales. La evolucion de los sistemas politicos durante

La alternativa
opuesta, centraliza-
da, es la que repre-
senta una publi-
cacion digital como
Taste of Home, algo
mas que una mera
revista de cocina en
linea que ‘“propor-
ciona un medio
donde personas afi-
nes comparten ex-
periencias relacio-
nadas” y que ga-
rantiza la confianza
de los participantes
en esta comuni-
dad gracias a la ca-
lidad de sus conte-
nidos, revisados
por especialistas.
Sin embargo, esta
“posible  relacién
de confianza, pa-
rece mdas probable
que se dé entre el
usuario y el conte-
nido, pues como ar-
gumenté en el apar-
tado anterior, los
usuarios no tienen
relacién directa en-
tre ellos y toda lain-
teraccion existente
se produce a través



LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS

de la receta (conte-
nido de la revista)”

(Jiménez-Mavi

llard,

2016, pp. 41-42).
“Este modelo de

contenidos

crea-

dos por los usua-

rios (comisari

por expertos
narios) genera

ados
culi-
con-

fianza y un fuerte
sentido de comuni-
dad entre personas
afines que compar-
ten consejos y anéc-

dotas sobre la

pre-

paracién de alimen-
tos. En este articu-
lo, presentamos un
estudio sobrelared
de interaccién de

la comunidad

ToH

con el fin de enten-
der los principales

motivadores

para

que sus miembros

contribuyan.

[.]

En nuestro enfo-
que, analizamos la
comunidad ToH a

través de su

red

social en Facebook.
En primer lugar,

seleccionamos

un

la formacion de los Estados nacionales permitio el asentamien-
to de grupos profesionales —profesores, funcionarios, jueces,
periodistas, expertos y representantes politicos— que hacian de
interfaz entre la gente y las instituciones creadas para gober-
nar comunidades cada vez mas grandes y distantes. Muchos
de estos profesionales han perdido en los ultimos afios su lugar
como garantes de la confianza intragrupal porque los procesos
tecnoldgicos han desbaratado los lugares de preeminencia en
sus jerarquias respectivas, ya sean de acceso al conocimiento,
a la informacion o a la misma tecnologia que ahora conecta
mediante otras plataformas a la gente.

Este desplazamiento se va radicalizando por el impasse en
que estan muchas de las instituciones y empresas tradicionales
las cuales o no tienen un plan de innovacién que les permita
mantener o recuperar su lugar en la cadena de confianza so-
cial, o no tienen los recursos para invertir en la tecnologia y el
entrenamiento del personal para ello, o simplemente ya han
sido desplazadas completamente sin haber desaparecido. Con-
forme se amplia la brecha entre los nuevos sistemas de conoci-
miento y gestion de la sociedad y los antiguos, el nivel general
de desconfianza en el sistema politico y economico se amplia.
Esto ocurre porque los ciudadanos perciben un aumento de la
incertidumbre debido a que los antiguos sistemas no solucio-
nan ya sus problemas, mientras que los nuevos no estan su-
ficientemente instalados como para soportar los procesos de
confianza que las sociedades tan grandes y conectadas de hoy
precisan para su funcionamiento eficiente. Si a esto afiadimos
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las disfunciones en los procesos tradicionales de conversacion
y comunicacion provocados por las nuevas tecnologias, el re-
sultado es un aumento de la disponibilidad para confiar en los
otros junto a una carencia de sistemas que garanticen el nivel
de confianza que la gente necesita.

Manufacturar la confianza digital:
los ingenieros de la confianza de Facebook

Un grupo cultural, una comunidad en el sentido que le dan
Sperber y Hirschfeld a este término, es una poblacion que
comparte la misma informacion, cuyo contenido se refiere la
mayor parte del tiempo a circunstancias locales y pasajeras
(Suarez, McArthur y Soto-Corominas, 2015). En el caso de
redes digitales, como la creada en torno a Facebook, hay nu-
merosas comunidades formadas alrededor de amigos que
estan interconectados y de usuarios que tienen intereses
comunes. En realidad, Facebook es una federacion de grupos
o comunidades que intercambian informacién local y que solo
en muy determinadas circunstancias llegan a acceder o com-
partir contenido de alcance global.

Conforme las comunidades se hacen mas grandes, la infor-
macion que comparten todos los individuos y grupusculos que
las forman va ocupando una parte proporcionalmente menor
del contenido que consume cada uno de los individuos por
separado. En realidad, llega un momento en que solo algunos
de los trending topics seleccionados por los editores de la red

subconjunto  de
usuarios que publi-
caron en la linea de
tiempo de ToH. A
continuacidén, crea-
mos conexiones en-
tre dos usuarios
cuando uno de ellos
comentaba la publi-
cacion del otro. Por
dltimo, extrajimos
la topologia de la
red social e identifi-
camos los principa-
les nodos. Nuestra
principal conclusion
es que esta comuni-
dad estd muy poco
estructurada y je-
rarquizada, y que
ToH se sitla en una
posicion central, lo
que le da un control
total de todo el flu-
jo de informacion
enlared” (Jiménez-
Mavillard y Sudrez,
2016, p. 1).
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social llegan a todos o a grandes grupos de individuos. Asi,
si nos fijamos en la familia y la comunidad de vecinos como
ejemplos de comunidades pequenas, nos daremos cuenta de
que ambos grupos comparten cierto tipo de informacion. Sin
embargo, una buena parte de la informacion familiar se queda
—o se deberia quedar— en los confines de la propia familia y no
se comparte con los vecinos.

Si seguimos agrandando el circulo veremos que el barrio
tiene otros elementos informativos comunes con la familia y
los vecinos, quizas de otra indole, y también con la ciudad a
la que pertenece gracias a los periddicos, la radio y la televi-
sidn locales, mientras que muchos otros no tienen nada que ver
con los grupos mas pequefnos, como el barrio o la ciudad, que la
conforman. Lo que importa a la hora de definir la comunidad
es la fraccion de informacion y el tipo de contenido —el cual
sigue siendo comun, aunque sea minimo— que se transmiten a
través de todos estos grupos para llegar a la nacidon —hasta hace
muy poco vertebrada por el contenido televisivo y los grandes
periodicos—y, en su caso, a comunidades de caracter casi global
como la Iglesia catdlica o las nuevas redes sociales. Para llevar
la idea al extremo, preguntémonos qué informacion comparten
a lo largo de un ano un catolico filipino y uno canadiense. Nos
podriamos preguntar qué comparten estos dos usuarios: una
plataforma, una interfaz, varios anuncios y algunos de los
contenidos mas consumidos a lo largo de toda la red social. En
realidad, una gran parte de la informacién que ven los usuarios
de uno y otro pais, o de dos subcomunidades de cualquier tipo
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en Facebook, suelen ser completamente diferentes, excepto
cuando algin famoso cantante lanza un nuevo video o circula
informacién acerca de acontecimientos de alcance global, como
el Mundial de Futbol o la ceremonia de los Premios Oscar.
Aunque se conoce menos que lo anterior, todos los usuarios
de Facebook tienen una cosa mas en comun: todos han sido
sometidos de manera pasiva y sin saberlo a los experimentos
de comportamiento que la red social realiza por medio de su
grupo de ingenieria de la confianza.

La noticia acerca de los experimentos de Facebook se em-
pezd a difundir ampliamente en la primera mitad de 2015,
después de que se conociera que la red social habia experi-
mentado con la informacién y la actividad de los usuarios
para estudiar como estos, convertidos en ratas de laboratorio
para la empresa de Zuckerberg, reaccionaban emocionalmente
a diferentes contenidos. Las sospechas de que la informacion
que aparecia en los trending topics estaba de alguna manera
filtrada y que en términos politicos parecia favorecer a los
candidatos democratas sobre los republicanos provocod una
gran polémica al hacerse evidente la dimension del poder que
tiene en sus manos la red social. ;Puede llegar a cambiar o al
menos intentar manipular el resultado de unas elecciones?’

En un programa de Radiolab —emitido en febrero de
2015, titulado Los ingenieros de la confianza y disponible en su
biblioteca de podcasts— los periodistas emitieron un reportaje
acerca de este grupo de ingenieros de la confianza dirigidos
por Arturo Béjar. Cuando el periodista le pregunté acerca

9

Esto se escribid
antes de las elec-
ciones presidencia-
les americanas de
2016. Enrealidad, in-
vestigaciones pos-
teriores  parecen
apuntar a que las
preferencias  poli-
ticas de Facebook
son poco relevan-
tes en comparacion
con la importancia
del modelo de ne-
gocio.
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de la probabilidad de haber sido el objeto de algtn tipo de
experimento sobre su comportamiento mientras estaba en
la red social, Béjar respondié que la probabilidad de que eso
hubiera ocurrido era del 100%. Facebook hace constantes
experimentos para ver coOmo se comportan sus usuarios y ajus-
tar sus estrategias de usabilidad, contenidos y publicidad de
acuerdo con los resultados de esos experimentos. Hay que
recordar que los experimentos incluyen 1.700 millones de usua-
rios, un numero bastante elevado de seres humanos, incluso
si aceptamos que hay muchas cuentas falsas y otras estan
controladas por robots.

Para un académico, un socidélogo o un psicologo del
comportamiento acceder a una masa de sujetos como la que
proporciona Facebook es como encontrar El Dorado. Se trata
de tener datos y ver el comportamiento en tiempo real del
grupo humano mas grande que haya habido y que se comporta
de manera coordinada en al menos ciertos aspectos. Ademas,
la capacidad de segmentar esa enorme comunidad por sexo,
edad, idioma, ocupacioén, geografia, horas a las que se conecta,
ocupaciones, influencia o tamafio de la red personal constitu-
ye una multiplicacion de las posibilidades de comprobar casi
cualquier cosa acerca del comportamiento humano. Lo cierto
es que, en Facebook, como en cualquier contexto social, los
usuarios se comportan como si esa experiencia digital fuera
su vida normal, es decir, una vida que contiene familia, sexo,
amor, trabajo, deportes, gustos, moda, religion, crimen, politica:
practicamente todo cabe en las redes sociales. Y Facebook no
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se limita a ver qué hacen sus usuarios, sino que activamente
se involucra en el estudio de su comportamiento mediante la
constante preparacion de experimentos. Como la mayoria de
las plataformas digitales que viven de la publicidad, Facebook
necesita incitar ciertos comportamientos en sus usuarios, desde
cliquear un anuncio hasta comprar un producto. Y no solo
Facebook, ya que existen numerosas empresas especializadas
en seleccionar a celebridades de diverso rango y alcance para
promocionar productos especificos a cambio de un pago. Eso
si, algunas de las empresas advierten que sus influencers estan
haciendo publicidad, mientras que en otros casos el producto
aparece siendo usado de manera natural como parte de la vida
cotidiana del protagonista.

Arturo Béjar era el ingeniero mexicano que estaba al fren-
te de la unidad de ingenieros de la confianza de Facebook.
El trabajo de Béjar comenzo6 cuando sus ingenieros tuvieron
que responder a los cientos de miles de solicitudes recibidas
de usuarios que pedian quitar determinados contenidos que
otras personas habian subido a la red social. Estos usuarios se
quejaban de que se subieran, sin su permiso, videos o fotos en
los que ellos aparecian y ademas aplicando una etiqueta con su
nombre, es decir, habian conectado su identidad con ese objeto
o evento. En la mayoria de los casos se trataba de publicaciones
de antiguos novios o conocidos cuyos contenidos resulta-
ban incomodos por alguna razon para el peticionario. Puesto
que esos contenidos no infringen la ley ni ninguna de las reglas
de uso de Facebook, no se podia hacer nada al respecto, excepto
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crear una pequeia interfaz para que los quejumbrosos usuarios
entraran en contacto directo con los “ofensores” y llegaran a
algun acuerdo. Esta sencilla dinamica provoco una cascada de
comportamientos que permitio a los ingenieros conocer mejor
las formas de pensar y los limites de actuacion de la gente en la
red, asi como la posibilidad de jugar con las reacciones de los
usuarios facilitandoles determinados comportamientos. Por
ejemplo, llegar a un acuerdo pacifico respecto a la retirada del
contenido en cuestion.

Asi pues, el trabajo de los ingenieros de la confianza se
basa en varias ideas. En primer lugar, y aunque parezca evi-
dente, la experimentacion es posible porque los usuarios estan
conectados en una red. No me refiero a que Facebook sea el
paradigma de la metafora de la red, sino que la estructura de
datos que soporta la interaccion de los usuarios en la plataforma
es una estructura en red. Un usuario esta conectado a otro por
un vinculo especifico, o mas de uno, que puede ser el de “ser
amigo”, “gustar” de algo que ha colgado otro, o “compartir”
un contenido. Todas estas acciones habituales en el universo de
la red social son tipos de vinculo que explican semdanticamen-
te una relacion entre los diversos individuos. Es decir, el “ser
amigo de” o, en el caso de Twitter “seguir” a alguien, no es el
unico vinculo que se establece con ese otro usuario. Es sola-
mente uno de los posibles tipos de relacion. Cada tipo de
relacion, mas el numero de interacciones con un individuo por
medio de cada una de estas relaciones, van siendo anadidas a
una base de datos que, si la visualizamos, tendria un aspecto
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similar al de un mapamundi con las rutas entre aeropuertos
que encontramos en los asientos de muchos aviones. En lugar
de aeropuertos tenemos usuarios conectados a otros usuarios
por diversas rutas, por diversos tipos de comportamiento.

Estas estructuras en red se pueden descodificar por medio
de la mineria de datos y el analisis de las trayectorias de la in-
formacion a través de la teoria matematica de grafos o redes.
Ademas, cada vez sabemos mas acerca de como se propagan
los comportamientos por estas autopistas sociales que son
los vinculos en una red social. Es decir, empezamos a extraer
reglas generales de estos comportamientos, de manera que si
tenemos una red suficientemente grande de gente conectada
por medio de varios tipos de relacidn, se puede averiguar, en
realidad predecir con cierta exactitud, como se va a compor-
tar la red, sus agrupaciones o clusteres y, hasta cierto punto, sus
individuos.

(Es esto exacto? Piensen en los sistemas de publicidad
individualizada de Facebook y Google que ofrecen anuncios
especificos segun el usuario de que se trate, o en los sistemas
de deteccion de riesgos terroristas que resultan del anali-
sis de patrones de comunicacion en redes telefonicas y sociales.
Otro caso es el efecto en el reclutamiento por el Estado
Islamico de extremistas gracias a los videos que el area de
marketing y reclutamiento colgd en Youtube para atraer la
atencion de jovenes de varios paises europeos durante 2014. Se
trata de nuevos patrones de comportamiento que son posibles
por la solida estructura en red de las relaciones sociales, por
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la tecnologia que soportan las plataformas de medios sociales
como Facebook o Youtube y por la irrupciéon en la sociedad
de unas generaciones de jovenes que, como los millenials, han
crecido social y culturalmente en un mundo digitalizado,
practicando y consumiendo nuevas formas de comportamiento
y expresion.

Piensen en la cantidad de relaciones sociales que los na-
tivos digitales y la generacion que viene detras de ellos esta-
blecen por medio de los aparatos y las aplicaciones que usan.
Pero piensen también coémo a los que tenemos cierta edad nos
resulta extrafio ver a los jovenes desenvolverse en un ecosistema
de permanente multitasking, como los habitos en torno al amor
y al sexo tienen una dimension digitalizada, ya sea por el uso de
aplicaciones como Grande, Tinder o Buble —las cuales incluyen
atodoslos grupos de edad y estilos de vida— o porlos patrones de
ruptura entre parejas que se han creado alrededor de Facebook,
o por el tiempo que los mas jovenes pasan diariamente enfrente
de las pantallas. Estamos ante nuevos tipos de comportamiento
que afectan a la raiz cultural del ser humano.

Lasegunda idea que sustenta el trabajo de Béjar y su equipo
es que los seres humanos dejan entrever sus emociones cuan-
do usan el lenguaje. Y si hay algo que abunda en esta época de
la digitalizacion son las palabras que la gente usa y deja en todo
tipo de herramientas y dispositivos digitales, desde los mensa-
jes de texto, hasta las conversaciones en WhatsApp o Kik, las
intervenciones en blogs y foros de discusion como Tumblr o
Redditt, los minimensajes de Twitter, las fotos de Instagram
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y Snapchat y, claro, los muros de Facebook. Ademas, ahora
tenemos la capacidad de tratar esos textos humanos gracias
a un conjunto de técnicas denominadas procesamiento de
lenguaje natural. Estas técnicas, cuando se combinan con el in-
cipiente analisis de sentimientos y el aprendizaje automatico
de maquinas, ofrecen resultados excelentes para interpretar el
estado de animo de los autores de un texto o los participantes
en una discusion textual.

También permiten establecer su polaridad emocional
respecto a los topicos —productos, lugares, personas— que se
mencionan. Se puede decir que, hoy mas que nunca, el lenguaje
nos delata.

Conocer el estado emocional de un semejante constituye
uno de los objetivos fundamentales de nuestra mente. Su fun-
cionalidad responde a la necesidad evolutiva de determinar
el nivel de peligro y riesgo que un congénere representa para
nosotros en cualquier situacién dada. Ademads, la capacidad
empatica de leer al otro es la base de la amistad, el amor y
las relaciones laborales y comerciales. En situaciones de pro-
ximidad fisica, el rostro y el lenguaje corporal juegan un papel
clave en estas relaciones. Poder leer bien las expresiones de la
cara, el gesto y las posturas del cuerpo constituyen una ventaja
social inestimable en cualquier contexto. En situaciones media-
das por la tecnologia, el lenguaje del otro, incluido el de los
emoticones o el del ampliado diccionario de gustos y disgus-
tos de Facebook, es la puerta a sus emociones y a la posibilidad
de influir en su comportamiento.
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Por eso los ingenieros de la confianza de Facebook
estudian los porcentajes de cambio que se producen cuando
reemplazan una o varias palabras en una pagina de la red social,
introduciendo asi la probabilidad en este coctel de cultura
humana. Estos cambios normalmente se relacionan con el
grado de participacion de los usuarios en la tarea especifica,
por ejemplo, en contactar directamente a la persona que les
habia agraviado colgando una foto o un video y arreglan-
do el asunto entre ellos. Desde el otro extremo, también siguen
el porcentaje de acciones de un tipo u otro que los usuarios
que habian colgado el supuesto video llevan a cabo segun la
forma en que se han dirigido lingiiisticamente a ellos. Todo
se organiza alrededor del lenguaje y su capacidad para mover
nuestras emociones, dela retérica visceral, simple y radicalizada
que hemos visto en las ultimas campafias politicas en todo el
mundo. Se trata de pura retorica digital, en el mejor sentido de
la retérica, fortalecida con las vitaminas del comportamiento
enred y la capacidad de analisis e interpretacion de los grandes
datos. El resultado concede un poder enorme a quien controla
esas plataformas digitales.

La tercera idea es lo que se conoce como big data, la era
de los grandes datos. Hasta ahora el big data ha sido, sobre
todo, un fenémeno de marketing que ha ido haciéndose un
hueco en las mentes de los ejecutivos y en los presupuestos de
las grandes empresas conforme nuevos modelos de negocio,
algunos de ellos basados en explotar datos, comenzaron a des-
cabalgar todo tipo de sectores economicos. El hecho de que



LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS

-75-

haya sido marketing no significa que la “dataficacién” no exista
0 no sea importante. Lo que quiero decir es que, en este caso,
en el horizonte de posibilidades comerciales y tecnologicas, la
llamada del futuro ha sido especialmente efectiva en crear
la demanda que permitiria organizar procesos de negocio al-
rededor de los datos. En realidad, la digitalizacion provoca
la creacion masiva de datos porque, como hemos visto, casi
todo lo que hacemos digitalmente deja un rastro que se puede
almacenar y analizar.

Ya de manera mas especifica, la imagineria de la da-
taficacion se ha organizado en torno a lo que se conoce como
“las tres uves”: el volumen, la velocidad y la variedad de tipos
de datos con los que se encuentra un experto en los mismos o
una organizacion expuesta al publico. Esto de que haya publico
es fundamental, excepto en las interacciones entre maquinas,
ya que la dataficacion se basa en la coleccion de datos acerca
del comportamiento humano, de la cultura en su forma mas

dinamica.

Plataformas digitales de descentralizacion y
distribucion

Una plataforma digital “no es simplemente un nuevo modelo
de negocio, una nueva tecnologia social o una nueva forma-

cion infraestructural (aunque también es todo eso). Mas bien,

es la forma organizativa central de la emergente economia de la
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informacién” (Cohen, 2017, p. 135). Ademas, segin Cohen, la
expansion de las plataformas digitales se produce a la vez que
tres cambios sustanciales en la organizacion de la economia y
la sociedad:

Tres cambios andlogos enmarcan la transformacién
en curso: la apropiacién de los recursos intangibles, la
desmaterializacién y la informatizacién simulténeas
de los factores bdsicos de la produccidn industrial y la
integracion de los modelos de trueque e intercambio en
las plataformas de informacién. Desde el punto de vista
organizativo, la plataforma es la clave: las plataformas
no entran en los mercados ni los amplian, sino que los
sustituyen (y rematerializan). (Cohen, 2017, p. 135)

Por otra parte, José van Dijck y sus colaboradores han
descrito las plataformas digitales a partir de una perspectiva
sociologico-institucional segun la cual se estarian infiltrando
en las instituciones y practicas tradicionales o analdgicas que
sirven para organizar las sociedades democraticas. Por ello,
estos autores eligen el término “platform society”, un término
que subraya la inextricable relacion entre las plataformas en
linea y las estructuras sociales. Las plataformas no reflejan lo
social: producen las estructuras sociales en las que vivimos
(Van Dijck, Poell y de Waal, 2018, pp. 2-3).

En una linea similar se habia expresado ya Gillespie al
analizar las practicas discursivas de “prominentes intermedia-
rios digitales” (Gillespie, 2010) que, como YouTube, intentan
ser entendidos por sus publicos y clientes para difuminar las
tensiones inherentes a sus modelos de negocio. En términos
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politicos, Gillespie sefala que el uso del término “plataforma”
ha sido muy efectivo para la tarea de ser un intermediario
cultural en la época digital de cara a los tres grupos interesados
de los que depende el negocio de compafiias como YouTube:
usuarios, publicitarios y creadores de contenido profesional.
En este contexto la etiqueta de “plataforma” parece funcionar:

[...] los intermediarios, como YouTube, deben presen-

tarse estratégicamente a cada uno de estos publicos

y definir un papel y un conjunto de expectativas que

sean aceptables para cada uno de ellos y que también

sirvan a sus propios intereses financieros, al tiempo que

resuelven o al menos eluden las contradicciones entre

ellos. (Gillespie, 2010, p. 353)

Por su parte, Vergne (2020) ha introducido el asunto
de la confianza en el analisis de las plataformas mediante
la conexion que diferentes tecnologias digitales establecen con
el tipo de estructura organizativa que fomentan y los modelos
de negocio que soportan. Asi, para Vergne hay dos tipos de
grandes tecnologias en la época de la actualidad, las que se ba-
san en procesos de machine learning y aquellas que tienen como
base el blockchain. Es decir, las primeras se basarian en el con-
trol y procesamiento de grandes cantidades de datos mientras
que las segundas utilizarian la confianza de los usuarios como
palanca principal de su funcionamiento.

Para aclarar el impacto que cada tipo de tecnologia tie-
ne en las organizaciones que las utilizan y, con el objetivo se-

cundario de explorar qué tipo de sociedad surgiria con la pri-
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macia de unas u otras, Vergne introduce un doble concepto de
la teoria de las organizaciones. Por un lado, define la descen-
tralizacidon como la dispersion de las comunicaciones en una
organizacién. Por otro lado, habria que distinguir la descen-
tralizacion de la distribucion, la cual se puede definir como
la dispersion de la toma de decisiones organizacional (2020).
Para Vergne “las organizaciones pueden estar distribuidas sin
estar descentralizadas (y viceversa), y tener multiples nive-
les de gestion solo afecta directamente a la distribucion, no a la
descentralizacion” (2020, p. 1).

Lo importante es que la inclinacion hacia un tipo u otro
de tecnologia tiene graves y casi ineludibles consecuencias en
términos organizacionales. Asi, por ejemplo, Facebook seria
un tipo de plataforma cuya tecnologia principal es el machi-
ne learning y el procesamiento de los datos de sus usuarios,
con los cuales garantiza la precisiéon adecuada en la coloca-
cion de los anuncios de sus clientes. Pues bien, una platafor-
ma como Facebook tenderia “tecnolégicamente” hacia una
forma de organizacidon con comunicaciones centralizadas y
con una gran concentracion de la toma de decisiones. Por su
parte, aquellas basadas en la tecnologia de blockchain tende-
rian a ser a la vez descentralizadas y distribuidas. La razon es la
siguiente: “Existe una cadena causal que conecta la tecnologia
principal de una plataforma (blockchain vs ML), el disefio de
la organizacién que opera la plataforma (descentralizada o no,
distribuida o no) y las trayectorias de crecimiento de las plata-
formas digitales” (Vergne, 2020, p. 3).
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Para aclarar las nociones propuestas por Vergne, podemos
usar un ejemplo: Twitter es una plataforma digital (centraliza-
da y que tiene el machine learning como principal tecnologia)
que ademas opera como medio social.!® En su esfera como
plataforma digital, los usuarios de Twitter no tienen ningun
control sobre la confiabilidad que proyectan porque la confian-
za se ha traspasado a la plataforma, que la concentra y utiliza
para maximizar su modelo de negocio. Es decir, con platafor-
mas digitales de este tipo los usuarios proyectan el mismo tipo
de relacion sobre la confianza que manejaban en contextos
tradicionales como los descritos en la seccion sobre el circulo
de la confianza. Ahora bien, la diferencia principal es que los
gestores tradicionales de la confianza en aquellos circulos han
sido sustituidos, en cierta medida no completamente, por es-
tas plataformas. Por lo tanto, se producen dos fendmenos muy
relevantes para el papel social de la confianza. De un lado, la
aparente transparencia de algunas de estas plataformas digita-
les hace creer a los usuarios que estan estableciendo relaciones
directas, sin mediacion, entre ellos; en realidad, las relacio-
nes estan intermediadas por la tecnologia y las condiciones
de uso impuestas por la plataforma. De otro lado, este control
sobre la infraestructura de la confianza produce un desplaza-
miento desde las instituciones y empresas (como los bancos)
que hacian de gestores de la confianza colectiva en los circu-
los tradicionales hacia las empresas que controlan estas plata-
formas, las cuales ocupan un espacio cada vez mayor de la eco-
nomia o, para usar los términos de Cohen (2017), han recreado
y absorbido un gran niumero de mercados especificos.

° Bluesky es un pro-
yecto de uno de
los fundadores de
Twitter para cons-
truir una alternati-
va descentralizada
del actual Twitter.



1

m LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS

No es improbable
que en el futuro
algunas  platafor-
mas combinen am-
bas formas de tec-
nologfa.

“Unacadenadeblo-
ques  (blockchain)
es un libro de con-
tabilidad digital des-
centralizado y dis-
tribuido que alma-
cena de forma se-
gura datos de tran-
sacciones estructu-
rados y autentifi-
cados  utilizando
claves publicas co-
mo  identidades”
(Vergne, 2020, p.
9. La traduccién es
propia).

En el extremo opuesto, el de la descentralizacion y la dis-
tribucion,!! tenemos las plataformas sustentadas en tecnologias
de blockchain.'? En este caso el origen mismo de la tecnologia
nos sittia en un contexto sociopolitico de desconfianza hacia
las instituciones y organizaciones encargadas de la centraliza-
cion de la confianza. Por ello, el blockchain se concibe como un
registro digital abierto y disponible al ptublico que se distribu-
ye a lo largo y ancho de la red de computadoras y usuarios
que participan en sistemas y plataformas con esta tecnologia.
Por una parte, estos sistemas activan el principio del consenso
de todos los participantes para la aprobacion de cada una de
las transacciones mientras que, a la vez, certifican la confianza
en el sistema garantizando el acceso de todos los miembros a
la verdad respecto a las transacciones registradas digitalmente
con el consenso de todos.

La cuestion que suscita el uso de sistemas basados en block-
chain es —mas alla de algunos problemas técnicos— si en reali-
dad la instalacion y participacion de tales sistemas se basa en
la distribucion del consenso para garantizar la confianza sin la
necesidad de entidades centralizadoras de esta o, por el contra-
rio, si lo que hacen los sistemas de blockchain es partir de una
caracteristica de la sociedad actual: puesto que nadie confia en
nadie (y menos en los intermediarios), transformemos nuestros
sistemas sociales, politicos y econdmicos para reflejar esta rea-
lidad y que todos tengan acceso a la misma informacion.

Si la infraestructura tecnoldgica y organizativa de las pla-
taformas digitales basadas en el procesamiento de datos solo
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permite el espejismo de la confianza, puesto que el control
de la depositada en ellas por los usuarios es su principal ac-
tivo, y las basadas en blockchain parten de la desconfianza en
todos los demas y asi evitan el traslado de la confianza a los
intermediarios, quizas sea el momento de volver a pensar la
forma de reforzar los circulos de la confianza en la época de
la digitalidad.
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Introduccidn

La confianza es el aceite de las relaciones sociales. En su au-
sencia (o frente a una distribucién inconveniente) resolver
conflictos, cumplir normas, movilizar voluntades ciudada-
nas, emprender negocios, organizar partidos politicos, entre
otras actividades cotidianas y sustanciales, son mucho mas
dificiles, cuando no imposibles. Asi, las sociedades con al-
tos niveles de confianza interpersonal (la que sentimos por “los
demas”) y de confianza institucional (la que sentimos por insti-
tuciones estatales y sociales, desde un gobierno local, hasta las
iglesias o las entidades financieras) suelen tener mejor desem-
pefio en asuntos como transparencia, desarrollo econdmico,
calidad democratica, progreso educativo, entre muchos otros
(Wilson y Eckerl, 2011).

Sus efectos sobre el desempefio econémico, la democracia
y la fortaleza institucional han sido ampliamente estudiados
por autores como Francis Fukuyama (1995), Robert Putman
(2002) y Elinor Ostrom (Wilson y Eckerl, 2011). De igual ma-
nera, la confianza se ha vinculado al fortalecimiento del capi-
tal social que permite comportamientos prosociales como la
solidaridad, la resolucion pacifica de conflictos, la accion
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colectiva, el cumplimiento de normas y acuerdos, y la reci-
procidad. Asi, la confianza no solo permite el funcionamiento
eficiente de los engranajes sociales sino que supone la posibili-
dad de otras consecuencias socialmente deseables en un entor-
no particular.

Aunque la mayoria de las explicaciones para la presencia
de altos o bajos niveles de la confianza interpersonal e institu-
cional se preocupan por elementos estructurales del orden so-
cial como el nivel educativo de las personas, sus ingresos, las
experiencias de institucionalizacidon que han tenido a lo largo
de su vida e incluso sus experiencias victimizantes (Wilson y
Eckerl, 2011), la literatura también reconoce las experiencias
de intervenciones practicas de construcciéon de confianza.
Esto es, la certeza de que la construccidon de confianza es posi-
ble, es agenciable y puede comprenderse e intervenirse por ac-
tores que pueden encontrarse incluso inmersos en el contexto
en que se busca construir.

Se pueden identificar funciones de intervencién y politi-
cas publicas de construccion de confianza institucional e inter-
personal desde aproximaciones conductuales como las normas
sociales (Bicchieri, Xiao y Muldoon, 2011), la comunicacién
para el cambio, las practicas deliberativas (John, Smith y Stoker,
2009), las activaciones o intervenciones socioculturales y las
metodologias de cocreacion. Estas intervenciones han sido
evaluadas por acompafamientos a la implementacién de sus
programas y evaluacion de resultados o la aplicacion de expe-
rimentos econdémicos o comportamentales (Banco Mundial,
2015).
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De esta forma, por solo nombrar algunos ejemplos, se
pueden rastrear el uso de normas descriptivas y prescriptivas
y el abordaje centrado en la superacion de situaciones de “ig-
norancia pluralista” en las percepciones interpersonales de la
confiabilidad ajena en la comunicacion publica y la interven-
cion desde el enfoque de cultura ciudadana en Medellin (Silva,
Garro, Lopez y Trujillo, 2019). Asi mismo, la implementacion
de estrategias de deliberacion ciudadana experimental e inte-
racciéon de autoridades y comunidades para reforzar los lazos
de confianza institucional en la gestion de la seguridad de Me-
dellin y la gestion comunitaria en zonas mineras de Antioquia
(Eslava et al., en prensa). También, la aplicacién de funciones
de intervencién centradas en las interacciones sostenidas y la
identificacién de narrativas de vinculacion sobre valores com-
partidos y percepciones similares en grupos de jovenes en el
Reino Unido (Sanders, Ni Chonaire, Heal y Anik, 2017). Y la
aplicacion de experimentos para delimitar las intervenciones
de construccion de confianza en las relaciones en linea con en-
tidades financieras (Fuoli y Hart, 2018).

Este repertorio de estrategias de construccion de confian-
za basadas en los estudios del comportamiento puede presen-
tar oportunidades fundamentales para abordar situaciones
en las que una institucion necesita aproximarse a un publico
con el que tiene tensiones o reconstruir relaciones resentidas
por hechos y percepciones inconvenientes que han minado la
confianza mutua. Pero no solo en esas situaciones la confianza

puede construirse, cuidarse, cultivarse, es un recurso del que
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nunca se puede tener demasiado. Igualmente, las funciones de
intervencion disponibles de los estudios del comportamiento
suponen una fortaleza en tanto amplitud de enfoques, recolec-
cion de aprendizajes conductuales y posibilidades en términos
de diferencias practicas de las intervenciones (Michie, Atkins y
West, 2014).

Conlfiar es arriesgarse y asumir una posicion de vulnerabi-
lidad. Asimismo, ser depositario de la confianza de otro supo-
ne la responsabilidad de cumplir con la expectativa, es decir, de
ser reciproco. Este capitulo trata precisamente sobre esa posi-
bilidad de construir confianza en organizaciones empresaria-
les, tanto dentro de ellas como hacia afuera. Es decir, entre sus
miembros, asociados o empleados, y respecto a sus clientes y la
ciudadania en general. En primer lugar, planteamos las preo-
cupaciones que inspiran la escritura de este texto y enmarcan
las limitaciones de las ideas que vamos a presentar. Acto segui-
do, presentamos algunas ideas recogidas en la literatura sobre
la confianza en las empresas, las maneras de comprenderla y
sus relaciones con las tipologias de confianza interpersonal e
institucional. En la tercera parte del capitulo presentamos la
revision de casos y experiencias de construccidon y compren-
sion de la confianza en organizaciones empresariales, seguido
de una presentacion de los fundamentos identificados en esas
experiencias en clave de analisis de tendencias. Finalmente,
presentamos algunas conclusiones ante la busqueda y los ha-
llazgos sobre las alternativas de intervencion en la agenda de
construccion de confianza empresarial.
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Preocupaciones

La relacién de confianza con las instituciones' es impor-
tante porque estas permiten ordenar el mundo: segmentar
los espectros en los que se organizan las relaciones socia-
les y vincular a los individuos en relaciones colectivas. Lu-
hmann (citado por Rodriguez Ibafiez, 1999) plantea que
la ausencia de las instituciones promueve el conflicto so-
cial, pues ellas tienen como tarea reducir la incertidumbre
que se da como resultado de la complejidad. En este senti-
do, serian medios para ordenar por segmentos los aspectos de
las interacciones sociales; por ejemplo, las entidades financie-
ras ofrecen bienes y servicios (conocimientos y herramientas)
para que los individuos gestionen sus finanzas. Adicionalmen-
te, la confianza en las instituciones permite el surgimiento de
redes de capital social, como se menciond previamente, pues
este se entiende como aquellas relaciones que los actores tejen
dentro de una red y organizacion social —en este caso privada—,
con base en reglas de juego formales e informales, una de ellas,
la confianza (Stern, 1993).

Ahora bien, en términos generales las instituciones priva-
das no son muy populares en Latinoamérica, pues segun la
Corporacion Latinobarémetro ninguna subcategoria en con-
fianza institucional supera el 50% y los datos oscilan entre el
44% en los medios de comunicacidn, el 43% para las entidades
financieras y el 27% en los sindicatos (2018, p. 56). Asimismo,

en Colombia tampoco se percibe una fuerte confianza hacia

1

En el presente
trabajo, las insti-
tuciones van a en-
tenderse como or-
ganizaciones, em-
presas, corporacio-
nes, etc., no como
conjunto de reglas
formales o infor-
males.
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las instituciones: en la Encuesta Mundial de Valores (del afio
2020) sobre estas instituciones, los ciudadanos dijeron confiar
en las privadas en un 2,96 (p. 4), en una escala del 1 al 10. Las
cifras entonces no son muy alentadoras.

Debido a lo anterior, es menester modificar, reparar y
construir esta relacion de confianza entre las instituciones y los
ciudadanos, sean clientes estables de la corporacion o aque-
llos que son potencialmente clientes. Finalmente, es importan-
te resaltar que: “La falta de confianza es una razén comun por
la cual las empresas pierden clientes” (Kollock (1999) y Smith
(2005) citados por Chua, Deans, Parackal y Robertson, 2012).

No obstante, “la evidencia ha demostrado que las personas
tienden a confiar en otras, incluso cuando esa confianza com-
promete su propio interés material” (Ariely, 2016). Y es que
para vivir en comunidad es necesario generar lazos de confian-
za; la pregunta entonces es: jqué pasa con las corporaciones?,
(por qué se pierde la confianza en ellas?, ;jes posible construir
confianza con ellas? A estas preguntas, la respuesta que Ariely
da es positiva ya que, si se hacen las cosas correctas, el camino
por recorrer hacia la confianza se acorta. En otras palabras,
con las herramientas adecuadas, la confianza entre seres hu-
manos e instituciones es “construible”, es decir, es susceptible
de ser agenciada, intervenida e incrementada. Esto se refuerza
en la revision de casos en tanto se identificaron esfuerzos y ex-
periencias que apuntan a este problema.
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Confianza institucional en el sector privado

En general, la confianza puede estudiarse entre personas y en-
tre personas y organizaciones (Bachman y Zaheer, 2013).
Como ya se dijo, esta segunda toma el nombre de confianza
institucional y, aunque comparte algunos elementos con la
confianza entre personas, tiene algunas particularidades. La re-
lacién de confianza entre persona e institucion es asimétrica
y puede darse en diferentes niveles de cercania y vinculo (uno
puede confiar en una organizacion de la que hace parte, de la
que es usuario, cliente o beneficiario e, incluso, en una con
la que no tiene mas relacion que haber oido de ella). La literatu-
ra también sefiala ambitos en los que la confianza institucional
se mueve. Las relaciones de largo plazo, la transparencia, la
percepciéon de intencionalidad, la regulaciéon y la alineacion
de incentivos y preocupaciones son todos elementos clave a
la hora de entender una relacion de confianza institucional
(Ariely, 2016). A partir de estos pilares, el psicologo Dan Ariely
realiza una serie de recomendaciones a las instituciones —sobre
todo a aquellas de caracter privado— de cémo utilizar estos pi-
lares para la construccion de confianza con sus usuarios/clien-

tes. Algunas de estas son:
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Tabla 3.1. Algunas recomendaciones de la “Fabrica de la Confianza”

Pilar Recomendaciones

 Reconocer clientes reales y apreciar que han estado tanto tiem-

Rela- po-
e Premiar clientes de vieja data con beneficios de lealtad, asi como
usar promociones para atraer nuevos clientes.

ciones

alargo
& e Lanzar programas y productos que puedan ayudar a sus clientes

leales pero que no tengan un beneficio obvio inmediato para la
organizacién (incluso podria costarle).

plazo

e Animar todas las retroalimentaciones positivas y negativas de los
clientes y hacerlo simple para reportarlo y encontrarlo en linea.

e Describir en los informes corporativos y otros medios publicos los
errores que ha cometido la organizacion y explicar qué medidas
se estan tomando para corregirlos.

Transpa-
rencia

e Explicar el pensamiento detrds de cualquier aspecto controversial
de la politica de la compania en maneras faciles de entender.

e Explicar al publico por qué se tomd una decisién que es impo-
pular.

¢ Usar campafas para mostrar y contar acciones que demuestren
que se comparten valores con los clientes.

Intencio-

nalidad
e Si se es forzado a realizar algo por un agente externo (como el

gobierno) para hacer algo que alos clientes no les gusta, explicar
el proceso de manera clara con mensajes.

¢ Dar herramientas virtuales a través de las cuales los clientes pue-
dan comentar, incluso criticar, un producto o servicio. Asegurarse
de que ellos lo saben, para que reconozcan el balance de poder en

Regu- la relacion.

lacién | ® Prometer a los clientes algo gratis si se falla.

e Permitir a sus clientes tener espacio y tiempo para respirar.

e Estar preparado para que sea facil y rapido encontrar un emplea-
do, alguien para hablar, cuando exista un cliente enojado.
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Pilar Recomendaciones
e Permitir alos empleados recomendar productos a los clientes que
son de gran utilidad para ellos y no tanto para la compafiia.
Incen- | ¢ Ofrecer a sus clientes caminos simples para comparar sus produc-
tivos tos con los de la competencia.
alineados | ¢ Dar evaluaciones justas sobre los productos de sus competidores,

incluso si significa que son mds positivos de lo que la empresa de-
searia.

Fuente: Elaboracidn propia a partir de The Trust Factory, de Dan Ariely (2016)

De igual forma, la confianza institucional depende en bue-
na medida del nivel de confianza general de una sociedad en
personas, grupos e instituciones. La desconfianza corporativa se
relaciona con la fiabilidad en las declaraciones y compromisos
que hacen las corporaciones en general y con las expectati-
vas que tenemos acerca de como se llevan a cabo los negocios y
cémo se comportan las empresas. Este mecanismo permite que
los individuos y las comunidades se formen percepciones acer-
ca de las empresas y organizaciones asi no hayan interactuado
con ellas, apoyandose en tendencias generalizadas recogidas
del medio en el que se mueven estas empresas (Highhouse, Zic-
kar y Yankelevich, 2010). De esta manera, una organizacion
que se preocupa por la confianza que despierta en las personas
no solo debe mirar a aquellos que se relacionan directamente
con ella y la confianza que depositan en ella, sino ver la que
la poblacion deposita, en general, en otras organizaciones €
instituciones. Esto pues la confianza que las personas deposi-
tan tanto en las empresas que conocen como en aquellas que



LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS

apenas descubren, y el estado general de confianza institucio-
nal que presenta una poblacion, afectara el nivel de confianza
que se deposita en cada una de sus organizaciones e institu-
ciones.

No se puede perder de vista que las interacciones con las ins-
tituciones siguen siendo a través de las personas que las compo-
nen. La confianza institucional también depende de la confian-
za interpersonal, por eso los propositos superiores dependen de
la cotidianidad de los miembros de la organizacion.

En esta misma linea, los incentivos organizacionales pue-
den influenciar decisiones pequenas con grandes efectos so-
bre la confianza. Los incentivos no solo afectan las decisiones
personales de quienes pueden recibir beneficios materiales de
ellos, sino que también nos posicionan frente a otros y nos
permiten compararnos con los logros de otros, incluso, suelen
servir como sefales de comportamientos deseables dentro de
un grupo u organizaciéon. En este aspecto Edmans (2016), en
Promise Before Profit, sefiala que tener un propoésito colaborati-
vo dentro de las empresas, y como razon social de la empresa
misma, puede ser mas beneficioso que enfocarse solo en las
ganancias financieras de la institucién, generando una relacién
simbidtica en la cual la organizacién cuida a sus clientes, culti-
va la relacion con ellos y busca proteger sus intereses mas alla
de sus beneficios econdmicos. Segun el autor, dejar de incluir
un proposito corporativo dentro de los analisis financieros de
las empresas impacta a largo plazo las ganancias que estas pue-
den tener.
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Pirson, Martin y Parmar (2019) sugieren otras dos mani-
festaciones de la confianza publica en instituciones aparte de la
confianza generalizada y la confianza institucional generaliza-
da. Por un lado, la basada en la reputacion que los individuos
adquieren a partir del voz a voz o de las experiencias de otras
personas para formar su concepcion acerca de una institucion.
Por otro lado, la fundamentada en los stakeholders de la institu-
cion, que consiste en que el publico y cada individuo del publi-
co forme un juicio de valor con base en los atributos de la insti-
tucidn. Estos atributos se miden con respecto a las nociones de
habilidad, benevolencia, integridad, transparencia y congruen-
cia. Adicionalmente, los autores proponen cuatro determinan-
tes de la confianza publica en instituciones: (1) tamano de la
empresa, (2) sector de la industria, (3) funcién y objetivos de la
empresa, y (4) dimensiones de la confianza (habilidad, benevo-
lencia, integridad, transparencia y congruencia).

Por otra parte, la asimetria también es un factor relevante
presente en las relaciones de confianza entre personas y orga-
nizaciones. Las organizaciones cuentan con mucha mas in-
formacion y recursos, intencionalidades mas o menos claras y
mecanismos de distribucidn de las consecuencias negativas de
las interacciones sociales y econdmicas. La mutua regulacion
es en muchos casos la clave para el desarrollo de relaciones de
confianza, la posibilidad de castigar en caso de defraudacion y
la capacidad de garantizar la ausencia de esta. La oportunidad

de senalar problemas e influir en ajustes de comportamiento es
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una prerrogativa extrafla en los casos en los que las personas
se relacionan con una organizacioén. Algo que empeora con el
aumento de tamafio de la segunda.

En muchas de estas interacciones hay una desalineacion
de intereses y motivaciones entre personas, organizacion y to-
madores de decisiones organizacionales. Un modelo de in-
centivos que principal y preponderantemente premia el éxito
comercial puede crear tensiones entre la satisfaccién de las
necesidades reales de las personas y la de los indicadores de
equipos de trabajo. Las consecuencias sociales de la accion
de la organizacion también son susceptibles de estos proble-
mas de desalineacion. El establecimiento de politicas éticas,
manuales de procedimiento o agendas de trabajo filantropi-
co son oportunidades no solo para “hacer lo correcto”, sino
para hacer lo correcto y lo que las personas esperan y quieren
que haga la organizacion (Ariely, 2016).

Experiencias y casos

De cara a esta revision se buscaron experiencias de construc-
cion de confianza en instituciones como empresas financieras,
empresas de caracter privado y publico, incluyendo aproxima-
ciones experimentales, disefios de intervencion, usos tecnologi-
cos y buenas practicas. Esta revision se analizo a razén de los
cinco pilares de Ariely mencionados anteriormente y descri-
tos en su texto The Trust Factory (2016), donde en términos ge-
nerales sefiala que las empresas deben: (1) establecer relaciones
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de largo plazo, (2) ser transparentes, (3) explicar sus intencio-
nes, (4) permitir que se les regule y (5) alinear sus incentivos
con los de sus usuarios. Al final del proceso de busqueda se
incluyeron treinta y seis experiencias. A continuacion, se hace
una resefia de las experiencias, casos y documentos revisados,
de algunos de sus elementos mdas importantes, aprendizajes o

comentarios.
Construccion de relaciones a largo plazo

Do | Trust You online, and if so, Wil | buy??

Este experimento tuvo como propositos comprender los bene-
ficios de la construccién de lazos de confianza y analizar como
esto afecta la intencidon de comprar en tiendas en linea, princi-
palmente en aquellas que an no cuentan con una reputacion
establecida. Para esto, utilizaron como estrategia respaldar y
resaltar a los clientes satisfechos para afectar positivamente la
confianza en las creencias de los demas, dando como resultado
un ambiente favorable para la tienda. Los participantes toma-
ron decisiones basados en los comentarios de otros comprado-
res y luego se hizo una encuesta para medir las percepciones
de confianza. En esta experiencia diferencian entre el concep-
to de “intencién de confianza”, como aquella en la que los
compradores estan dispuestos a exponerse a una pérdida en la
transaccion; y “creencia en confianza”, donde la tienda es bené-
vola, competente, honesta y predecible, generando una expecta-
tiva positiva sobre el resultado de la compra y al momento
de conocer el riesgo de pérdida que existe en la transaccion.

2
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Finalmente, los resultados confirman la hipoétesis sobre la im-
portancia de la reputacion, la creencia de confianza y la influen-
cia de los otros compradores, estableciendo posibles salidas a
los problemas relacionados con la confianza, principalmente
en estas empresas en linea, pero a su vez, en otros escenarios
donde se requieren estos desarrollos.

#JustSavelt - Encouraging Usage of Agent-Based Bank Ac-
counts to Improve Financial Inclusion?

Utilizando las relaciones de confianza establecidas en las co-
munidades se hizo uso de los tenderos como puentes entre los
usuarios y la institucion financiera, esto con el propoésito de
mejorar la cobertura y la inclusiéon. Se mantuvo conexiéon con
ellos a través de mensajes de texto y recordatorios. Esta expe-
riencia da cuenta de la importancia de las relaciones a largo
plazo e indica que es mas factible llegar a personas que desco-
nocen la institucion, que no confian en ella, a través de inter-
mediarios en los que ellos si confian.

La imagen corporativa de la banca comercial. Diferencias entre
segmentos de consumidores*

Esta experiencia es importante de cara a la medicién y el segui-
miento de confianza en las instituciones bancarias, pues no bas-
ta con percepciones generales; es necesario disefiar indicadores
especificos que caractericen y califiquen la experiencia que tie-
nen los clientes con el banco. El resultado: hay que sectorizar
la poblacion para dirigir acciones, dar mejor informacién —mas
entendible y creible—y priorizar a aquellos que tienen una mala
percepcion de la institucion.
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El papel de la reputacidn, el boca-oreja, la confianza
y la incertidumbre en la contratacién de un banco’

Esta fue una medicion de confianza extendida, es decir, se bus-
co establecer por medio de una encuesta cuales eran las fuentes
de informacién a las que recurrian las personas para tomar la
decision de inscribir servicios con un banco: ;En quién confian
las personas, en quién confio? Se hizo una encuesta en Espafia
a 155 personas que atin no tenian relacion con ninguna entidad
bancaria. Resultado: aquellos que confian en una institucién
estan mas dispuestos a recomendarla, por lo que la confianza

se extiende por medio de esa recomendacion.

Testing Behaviourally-Informed Messaging to Increase Rates
of Contact Between Mortgage Lenders and Customers Facing
Areas®

Se enviaron mensajes a clientes con el fin de mejorar su con-
tacto con el prestamista y que asi pagaran sus deudas. Para
eso se utilizaron mensajes dirigidos al llamado a la accion de
forma personalizada, recordando lo valioso del contacto en
términos de reciprocidad, y a las normas sociales, enmarcando
la pertenencia a una comunidad que comparte atributos posi-
tivos, como el de contactarse con su prestamista. El resultado:
se aumentaron los contactos sin que disminuyeran los pagos.
El punto central de este experimento es el de la importancia del
contenido del mensaje, ademas de lo susceptibles que son los
seres humanos a ciertos valores o condiciones que se conside-

ran valiosas.

5
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Transparencia

Enhancing Central Bank Communications With Behavioural
Insights’

En conjunto el Behavioural Insight Team y el Banco de Inglate-
rra hicieron un experimento en linea, con diferentes grupos de
intervencion, modificando en términos estéticos y de conteni-
do las comunicaciones del banco —utilizando un lenguaje colo-
quial- para que su lectura fuese mas facil para los ciudadanos
de a pie. Luego midieron como estos cambios en la presenta-
cion de los reportes impactaron la comprension y la confianza
en las politicas del banco. El resultado: hubo una mejoria de la
comprension de sus principales mensajes en términos estadisti-
camente significativos en comparacion con el informe tradicio-
nal. El aprendizaje de este caso es que la comprension y con-
fianza publica puede ser mejorada al hacer el informe visual
mas relacionado con la vida de las personas. Los resultados
arrojan luces sobre como los bancos centrales pueden mejorar
la comunicacion con el publico en un momento en que la con-
fianza en las instituciones ha caido, mientras que las responsa-

bilidades delegadas a los bancos centrales han aumentado.

Trust-Building Strategies in Corporate Discourse:
An Experimental Study?®

Se crea el marco para poner a prueba la reputacién de una ins-
titucion publicando una mala resefia en algun sitio web y se

muestra a los dos grupos, tanto al de control como al de in-
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tervencion, siendo este ultimo donde se realizaron estrategias
previas dirigidas al fomento de la confianza. El resultado: el
grupo de intervencidn sigue teniendo una buena percepcion de
la institucién, aun con la informacion falsa, mientras que en el
grupo de control se pierde la credibilidad. Este estudio expe-
rimental versa sobre la posibilidad que tienen las corporacio-
nes para asegurarse ante futuras amenazas, la reflexién en-
tonces es acerca del blindaje que aporta la confianza frente a
situaciones problematicas.

Trust in Companies and in CEOs: A Comparative Study of the
Main Influences’

Este es un estudio de medicion de transparencia en el cual se
crea una encuesta con el proposito de medir la habilidad, bene-
volencia, integridad y calidad de la informacién en dos actores:
Chief Executive Officer (CEO por sus siglas en inglés) y compa-
fiias. Adicionalmente se analiza el uso de medios para adquirir
informacién sobre ellos y como se ve afectada la confianza. La
importancia de estos estudios radica en la medicion y evalua-
cion de variables que impactan en la percepcion de confianza,
ademas ayudan a relacionar otros conceptos con el que nos
incumbe, como los que se miden en esta encuesta.

Social Norms of Corruption in the Field: Social Nudges on Pos-
ters Can Help to Reduce Bribery!?

En Sudafrica se llevo a cabo una campaifia basada en mensajes
de norma social que se distribuyeron por toda la comunidad
con el proposito de cambiar las expectativas de las personas

9
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sobre el soborno. Este caso se ocupa de un problema de insti-
tuciones publicas principalmente, pero puede extrapolarse al
mundo de lo privado. Cuando las empresas tienen mala repu-
tacion, o llevan a cabo malas practicas en su interior, es posible
pensar en modificar esto mediante la utilizacion de mensajes
basados en la norma social.

The World’s Local Bank: Glocalisation Strategy in Corporate
Banking Discourse!!

Este es el analisis del éxito que ha tenido una empresa para lo-
grar expandirse a setenta y nueve paises en el mundo con mas
de diez mil oficinas. La explicacién del éxito esta en un discur-
so de lo global que se conecta con las caracteristicas locales;
todo ello en el marco de “lo humano”, lo que compartimos.
Esta investigacion es pertinente de cara al establecimiento de
lazos en territorios desconocidos y el entendimiento de la cons-
truccion de la confianza en otros paises, tarea que se presenta
en el mundo contemporaneo por la globalizacion.

Strategies for Building and Communicating Trust in Electronic
Banking: A Field Experiment!?

A comienzos de este siglo, para los bancos electréonicos fue muy
dificil ganarse la confianza de los usuarios; hoy, sigue siendo
un reto principalmente en términos de privacidad y seguridad.
Es por esto que se hizo un estudio sobre el movimiento en la
percepcion de confianza de los usuarios a causa de la infor-
macion publicada en el sitio web. Resultado: la comunicacién
significativa y a tiempo tiene el potencial de influenciar la in-
tencion de confianza del cliente.
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Monzo Bank!?

Es un banco electrénico cuyo proposito es que la banca se vuel-
va fécil, por lo que habilita procesos de educacion donde expli-
can el sistema y sus herramientas. A su vez, hacen continua-
mente encuestas de calidad y abren espacios de comunicacion
con sus clientes, lo cual representa un esfuerzo por la retroali-
mentacidon. Finalmente, una de sus premisas mas importantes

versa sobre la transparencia y el trato justo a las personas.

Revolut Bank!

Es una institucidén financiera que aboga por las tarifas claras
y transparentes, ofrece analiticas de los gastos y las finan-
zas de sus clientes y permite la retroalimentacion constante en
su sitio web, donde es facil y accesible el sitio de comentarios.
Su valor agregado, ademas de la transparencia de sus acciones,
se encuentra en la seguridad que brinda para realizar transac-

ciones virtuales.
Intencionalidad

The Co-operative Bank"

Cada cuatro anos The Co-operative Bank del Reino Unido
hace una encuesta a los clientes preguntando por sus valora-
ciones acerca de las problematicas mundiales, por aquello que
los haria sentirse identificados con el actuar del banco y por
como les gustaria que se hiciera la priorizacién de los proyectos
que apoya o rechaza el banco de acuerdo, por ejemplo, a los
Derechos Humanos, el desarrollo internacional, el desarrollo

3
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del pais, entre otros. Esta politica ética y el compromiso que
muestra el banco por los valores y la ética cooperativos esta-
blecidos colectivamente han dado como resultado la union y
permanencia de los clientes en un 84%.

Este caso extiende su compromiso con las expectativas y
vinculaciones de los usuarios, pues no solo explica sus intencio-
nes, las razones de por qué toman decisiones, sino que ponen
en el centro del proceso a los clientes, lo cual estrecha y genera
lazos.

An Empirical Research of Environment Management Strategy'®

Este trabajo se enfoco en la percepcion de confianza que tienen
los empleados sobre la empresa a la que pertenecen y, para ello,
se hicieron encuestas en linea a dos corporaciones en Taiwan.
Los resultados dieron paso al analisis sobre la relacién entre
la “responsabilidad social corporativa” percibida, la confianza
organizacional, el prestigio externo percibido y la identifica-
cion organizacional. El aprendizaje de este caso esta en que, de
las variables a considerar a la hora de intervenir para construir
confianza, los empleados que conforman la institucion y se re-
lacionan en el dia a dia con los usuarios son centrales.

Triodos Bank!?

Este es un banco con un interés concentrado: la sostenibilidad a
través del interés colectivo. Presta sus servicios con la intencion
de generar beneficios para la sociedad y la naturaleza y con este
proposito prioriza su trabajo en areas de cultura, bienestar so-
cial y medio ambiente. Sus clientes, en cinco paises de Europa,
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estan circunscritos a sus actividades porque se sienten identifi-
cados con estos objetivos y apoyan la forma en la que el banco
administra sus acciones.

State Farm Bank!®

Ubicado en Estados Unidos y fundado en 1922, este es un ban-
co con tradicion cooperativa que fortalece las redes de volunta-
riado y busca hacer mas segura, fuerte y educada la comuni-
dad en la que esté ubicado. Adicionalmente, sus acciones estan
guiadas por la creencia en la confianza mutua y la posibilidad
de la retroalimentacién constante —también podria situarse
este aspecto en el pilar de regulacion— ya que atienden quejas
y problemadticas éticas de manera continua y oportuna. La vin-
culacién y cercania con sus usuarios ha hecho posible que se
consoliden lazos de confianza institucional.

The Effect of Corporate Social Responsibility (CSR) Activities on
Companies with Bad Reputation'

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE en espafiol, CSR
en inglés) ha cobrado importancia dentro de las acciones que
ejercen las instituciones. En empresas que se dedican a activi-
dades con mala reputacién es importante pensar en los medios
y la calidad de la informacion, pues la gente pareciera estar
predispuesta a una mala intencién por parte de las institucio-
nes. Para comprobar esto se hicieron tres experimentos que
permitieron analizar la fuente de comunicacion de la cual los
ciudadanos obtienen la informacién, como la toman y cémo
influye su compromiso con la RSE. El resultado: la fuente de
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la informacion determino la percepcion ciudadana acerca de la

sinceridad de los motivos de la compaiiia.

How Can Consumer Trust in Energy Utilities Be Increased??

Se hicieron tres estudios: uno de comprobacion sobre la poca
confianza que tienen las personas en empresas energéticas de
Estados Unidos, otro sobre el impacto positivo en la confianza
en las empresas de conductas prosociales y proambientales, y
un tercero en el que se aplicaban los dos anteriores, pero en un
mayor numero de la poblacién. El resultado: si las empresas
apuntan a acciones proambientales, entonces la confianza se
configura como un mediador para la intencion de uso y com-
pra del servicio. Asi pues, cuando se genera una alineacion de
intenciones, se logra mayor identificacién y vinculacién hacia

la institucion.

Increasing Affective Organizational Commitment in Public
Organizations: The Key Role of Interpersonal Trust?!

Se hace una medicion a seiscientos empleados de tres institu-
ciones publicas para averiguar por la correlacion entre el com-
promiso emocional y la confianza sistémica y personal de estos.
Resultado: la confianza institucional esta significativamente
correlacionada con el compromiso emocional de sus emplea-
dos, por lo que las iniciativas al interior de las instituciones de-
ben construirse de abajo hacia arriba, luego, en consecuencia,
mejorard la confianza sistémica. Este es un aprendizaje tanto

para instituciones publicas como privadas.
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Banca ética latinoamericana?

Es una banca regional que se consolida con el proposito de
financiar en esta parte del continente sectores clave de la eco-
nomia. Esta institucién se caracteriza por el peso de sus in-
tenciones, es decir, a qué le apuesta y cuales son sus intereses
como entidad financiera. Se guia por los principios éticos de
economia real, transparencia total, ausencia de bonos a sus

empleados y un gobierno corporativo.

Doble impacto?®

Es una plataforma de inversion digital que espera constituirse
en los proximos afios como banco. Su mayor interés es apor-
tar a la construccion de un mundo mejor, por lo que prioriza
ciertas inversiones y apuesta a proyectos con sentido social y
medioambiental.

ASN Bank?

Fundado en 1960. Se denomina a si mismo como un banco
sostenible, por lo que prioriza sus acciones en problemas de
trabajo infantil, cambio climatico, derechos humanos y tecno-
logia genética.

Ant Forest®

Es un esquema lanzado por la plataforma china de pagos en li-
nea Alipay (perteneciente al Grupo Ant de Servicios Financie-
ros). Combina efectivamente el internet, las finanzas y el esti-
lo de vida bajo en emisiones de CO,. Los clientes tienen una

cuenta personal que mide ciertas actividades bajas en estas
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emisiones, lo cual les da puntos de “energia verde” que pueden
ser redimidos eventualmente para apoyar la siembra de arbo-
les en el pais. El presidente y director ejecutivo de Ant Forest
sefiala que la aplicacion es un reflejo de la creencia en que la
tecnologia puede y debe aprovecharse para el bien social.

Regulacion

Conveying Trust: Transparency and Credibility Methods
in Corporate Blogs®

Permitir que los usuarios interactuen con las compaiiias y se
habilite un espacio de quejas, reclamos y comentarios hace po-
sible que la sensacion de asimetria entre las partes disminuya.
En este estudio se entrevistaron dieciséis personas de diferentes
empresas con el proposito de averiguar por sus respectivas es-
trategias de transparencia y regulacion en linea. El resultado:
se recomienda ser transparente para mejorar la confianza en
los blogs corporativos y asi obtener credibilidad, esto a través
de acciones como respuestas a comentarios, aceptar el dialogo,
desacuerdos respetuosos y reconocer a la competencia, todas
ellas de cara a la transparencia. Sobre la credibilidad se con-
cluye que las instituciones deben asegurarse que la identidad
de quien responda sea auténtica, que el mensaje sea consistente
y la informacion cuente con respaldo cientifico o de expertos.

Madrid escucha?’

Esta es una plataforma de cocreacion ciudadana que permite a
los ciudadanos organizarse para dar soluciones creativas e in-
novadoras a problemas publicos o hacer veeduria a los sectores
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tanto publicos como privados de toma de decisiones. El disefio
horizontal permite mayor participacion y monitoreo entre los
participantes, lo que nos da un ejemplo de la importancia de la

interaccion y construccion entre pares en las instituciones.

Bank Track??

Es una organizacion reguladora de las entidades financieras,
principalmente los bancos. Hace seguimiento, asesora a com-
pafiias y apoya las acciones que ellos realizan. Su funcion prin-
cipal es impedir que los bancos financien actividades comercia-
les dafiinas y propende porque apoyen causas que generen un

amplio beneficio social.
Incentivos alineados

Lemonade?®

Es una aseguradora presidida por el psicologo que crea tam-
bién la categoria de los pilares que aqui seguimos. Se trata de
reconfigurar el papel que ocupa la confianza que le tiene la
institucion a sus usuarios a través de un sistema facil donde
no hay retrasos, retenciones o limites que no sean necesarios y
se generan los pagos cuanto antes sea posible, principalmente
porque la entidad dice confiar en el usuario, quien no tendria
razones para mentir a la aseguradora. Adicionalmente, con los
fondos que se recogen, y no son gastados durante el afio, se
busca acordar con los usuarios las iniciativas en las que este
dinero sera invertido. Este es un ejemplo de una instituciéon que

busca hacer las cosas diferentes en un gremio que goza de mala
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reputacion, generando un precedente y construyendo confian-
za con los usuarios.

Fondo Soberano de Noruega®

Desde los afios noventa se crea esta institucion con el fin de in-
crementar el dinero de los ciudadanos en Noruega y proteger
el fondo de pensiones. Su intencion esta guiada por objetivos
medioambientales. Su estrategia esta basada en la inversion a
largo plazo y al final del afo envia un informe a todos los ciu-
dadanos, lo que lo hace cumplir con varios pilares de confian-
za, descritos por Ariely (2016). Sin embargo, es su rentabilidad
y su alineacién con los incentivos de los usuarios lo que hace
que se ubique en esta categoria, pues genera rentabilidades al-
tas de retorno en el largo plazo.

Nu Bank?!

Es un banco digital que funciona en Brasil y México y tiene
como insignia tratar a los clientes como humanos, de manera
que asumen tener tasas de interés y de manejo mas bajas que
las que se presentan en el mercado para que el usuario pueda
tener mayor margen de maniobra en su economia.

Bank Australia3?

Funciona desde 1957 y empezd como una sociedad cooperati-
va de crédito. Su particularidad es que los duefios del banco son
los clientes, por lo que las ganancias regresan a ellos a través
de mejores tasas y tarifas y son ellos mismos, por medio de la
Politica Etica del Banco, quienes definen en qué se invierte y
qué se financia en el banco.
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Insights conductuales para aumentar la confianza
en los bancos®

Este experimento se llevd a cabo en el Banco de Crédito de
Pert y tuvo los objetivos de incrementar la confianza en el
banco, promover decisiones asociadas al bienestar econdmico
y evitar la penalidad por pago tardio. Para esto se hizo una
campana de mensajeria con contenidos conductuales del tipo
norma social y clasificados bajo los pilares de Ariely (2016).
Finalmente se hizo una encuesta de autorreporte, sin embargo,
los resultados no han sido publicados.

ICICI Bank3

Es una plataforma financiera que se centra en la relacion que
se crea entre el prestamista y el prestatario. Su interfaz esta di-
sefiada para ser segura, simple y facil, razén por la cual, den-
tro de las caracteristicas de sus servicios, se encuentra pedir
poca o ninguna documentacion y la generacion de procesos
instantaneos.

Nudging for Retirement®

Fue un experimento que se hizo con jovenes en Reino Unido
a través de cuatro grupos donde se modifico el tipo de comu-
nicacion en tres de ellos; manteniendo un grupo de control,
el mensaje estaba enmarcado en la jubilacién y el papel de las
acciones en el presente en relacién con el futuro. Encontra-
ron una brecha entre lo que se necesita y lo que los jovenes
estan haciendo hoy. Esta es una oportunidad para los ban-
cos de aportar a esta problematica mediante intervenciones
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comportamentales, generando, por ejemplo, opciones por de-
fecto. Asi, los jovenes alinearan sus incentivos con sus necesi-
dades personales y se podrian generar lazos de confianza.

RECAP

Es una propuesta de nudge creada por Thaler y Sunstein (2009)
que consiste en registrar, evaluar y comparar precios alternati-
vos (por sus siglas en inglés es RECAP: Record, Evaluate, and
Compare Alternative Prices) a través de pequefias piezas infor-
mativas sencillas y graficas con informacion relevante para la
toma de decisiones.

Otros

Confianza institucional en América Latina:
un analisis comparado®

Es una investigacién descriptiva sobre la situacion de la con-
fianza en América Latina que, con base en los datos del Latino-
barémetro, se pregunta por la confianza y sus relaciones con
otros conceptos, esto especificamente en instituciones publicas.
La conclusion es que estamos ante una crisis de confianza ins-
titucional. Esta revision fue util principalmente para validar la
pregunta por la ausencia de confianza en las instituciones.

Fundamentos de la confianza institucional

en el sector privado

Tras la revision de estas treinta y seis experiencias de construc-
cion de confianza alrededor del mundo, se han podido iden-
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tificar diferentes esfuerzos encaminados a fortalecer las rela-
ciones de confianza entre las personas y las instituciones. En
este apartado se ponen en evidencia tres tendencias halladas
en la revision que estan estrechamente entrelazadas: la primera
apunta a mostrar un rostro benevolente, esto es, a establecer
una conciencia empresarial que ponga en el centro de sus de-
cisiones el bienestar de sus clientes, la sociedad y el medio am-
biente. La segunda consiste en servirse de una comunicacion
sencilla y transparente para dar a conocer a sus clientes y no
clientes la informacién vital para que estos tomen mejores de-
cisiones. Por ultimo, la posibilidad de regulacion (por parte
de clientes y no clientes) y la autorregulacion como ejercicio
reflexivo sobre la naturaleza ética de las acciones adelantas por
las compaiiias. A continuacién, se presentan con mas detalle
cada una de estas tendencias.

Promover la benevolencia

Hombres, mujeres, compaiiias [incluso] nuestro sistema educativo,
han perpetuado esta version sin corazon y sin alma

del capitalismo desde la Revolucion Industrial.

No solo puede ser de otra manera si no que,

francamente no puede continuar siendo asi.

Gretchen Fox

Se puede notar una tendencia a nivel mundial que apunta a la
creacion de conciencia social y ecologica a nivel empresarial,
a mostrar una cara benevolente y comprometida —desde el sec-
tor privado— con aportar en la solucidén de los retos que afron-
ta la humanidad actualmente de manera individual y colecti-
va (desigualdad, corrupcion, cambio climatico, entre otros).
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Esta tendencia se manifiesta en la creacion de productos y ser-
vicios por parte de diversas empresas financieras que se conec-
ten con los valores, necesidades y preocupaciones esenciales de
los clientes.

Hemos definido muchas de estas acciones y elementos
como los “productos y servicios prosociales” de las organiza-
ciones, esto es, las acciones que realizan (y los productos o ser-
vicios que ofrecen) que, siguiendo a Bowles y Gintis (2008),
suponen comportarse tomando en consideracion la suerte de
los demas. Se pueden hacer dos distinciones de estos produc-
tos y servicios prosociales: por una parte, propiamente los pro-
ductos y servicios que de manera directa tratan de mejorar el
contexto de toma de decisiones personales de sus clientes. Par-
ticularmente en el mundo financiero se pueden encontrar desde
créditos con tasas de interés favorables hasta tarjetas de crédito
sin cuotas de interés, entre otros productos y servicios que im-
plican cierto nivel de renuncia de rentabilidad por parte de la
entidad financiera, pero que generan valoracion y fidelizacion
de los clientes.

Por otra parte, se encuentran los productos y servicios pro-
sociales que no solo impactan directamente el bienestar del
cliente, sino que involucran su toma de decisiones econémicas
en un marco de influencia social mas amplio. La mayoria de
las empresas tienen consolidada algun tipo de agenda de acti-
vidades prosociales o medioambientales enmarcadas, en gran
medida, en la Responsabilidad Social Empresarial. Sin embar-
g0, algunas compaiias se destacan porque toman estas agendas
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como bandera y generan nuevas maneras de relacionarse con
sus clientes a partir de ellas.

A nivel organizacional también es posible identificar es-
trategias orientadas a activar la cara benevolente de la insti-
tucion. Algunas empresas modifican el sistema de incentivos
de sus empleados con el fin de recompensar comportamientos
prosociales que hacen énfasis en los objetivos superiores de la
organizacién y que premian los logros colectivos. Estas estra-
tegias han mostrado tener efectos en la percepcion interna de
confianza entre empleados y la percepcion de confianza exter-
na por parte de clientes y no clientes.

Hablando de casos especificos estudiados en esta investi-
gacion y alineados con la tendencia de benevolencia, estos pue-
den ser encontrados en B-corp, una plataforma dedicada a cer-
tificar el performance social y medioambiental, la transparencia
publica y la rendicion de cuentas de las empresas en la perse-
cucion del balance entre sus ganancias y su proposito. La pla-
taforma certifica empresas de todo el mundo en mas de setenta
industrias distintas. Algunas empresas destacadas en servicios
financieros estudiadas en esta investigacion y que pertenecen
también a la lista de corporaciones certificadas por B-Corp son
Lemonade, Triodos Bank, The Co-operative Bank y Bank Aus-
tralia. Todas tienen en comun una agenda comprometida con
el desarrollo social y la proteccion medioambiental.

(Como activan el rostro benevolente estas compaiias? Un
ejemplo destacado es Lemonade, aseguradora estadounidense
“construida para el siglo xx1”, la cual, ademas de confiar en
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37 Bholat et al., 2018;
Foxall, Pallister vy
Yousafzai,  2005;
Fuoli y Hart, 2018;
Horney Przepiorka,
2020; Ingenhoff y
Sommer, 2010; The
Co-operative bank;
Triodos Bank; Yoon,
Gurhan-Canli y Sch-
warz, 2006.

sus clientes reduciendo los procedimientos de reclamo de se-
guros (haciendo muy eficiente trabajar con ellos), envia las ga-
nancias de los seguros no reclamados a beneficencias que los
mismos clientes pueden elegir. Otro caso para resaltar es Ant
Forest, un esquema que hace parte de la popular plataforma de
pago china Alipay. En este modelo, como ya se menciond, dan
a sus usuarios puntos de “energia verde” que van ganando al
caminar, usar el transporte publico, hacer pagos por internet,
entre otras actividades con bajas emisiones de CO,. Estos pun-
tos de “energia verde” pueden ser redimidos para la siembra
de arboles virtuales y luego, cuando estos alcanzan un nivel de
energia suficiente, son transformados en arboles reales que se
siembran en diferentes regiones del pais. Para agosto de 2017
se habian plantado un total de 10,25 millones de arboles.

Comunicacidn sencilla y transparente

Para ayudar a la gente frente a la complejidad
se puede aumentar la transparencia y la informacién
para facilitar la comprensién de los riesgos.

Cass Thaler y Richard Sunstein

Una de las principales tendencias que se encontrd en la revision
de casos fueron las estrategias de comunicacion institucional.
Aproximadamente el 37% de las intervenciones revisadas se
enfocaron en instaurar, mejorar y mantener una comunicacion
saludable y abierta con sus clientes, empleados o no clientes,
con el fin de fortalecer ciertas caracteristicas y asi generar y
mantener la confianza.

De acuerdo con lo anterior, vemos que ocho®’ de los treinta
y seis casos analizados buscan activamente mostrar transpa-
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rencia en sus comunicaciones, de forma que haya congruencia
entre sus acciones y lo que el publico percibe. Intentan esto
a partir del didlogo abierto, la confianza mutua y la apertura
frente a su intencionalidad, de manera que el publico puede
evaluar con la informacion disponible la institucidn, sus inten-
ciones y su confiabilidad.

Un ejemplo de como implementar este enfoque es el de-
sarrollado por The Behavioural Insights Team (Bholat et al.,
2018) con su experimento “Enhancing Central Bank Commu-
nications With Behavioural Insights” presentado en el aparta-
do de revision de experiencias y casos, en la categoria “Trans-
parencia” propuesta por Ariely (2016). En sus resultados se
observa que un lenguaje mas cercano y visual se traduce en
mayor comprension y, en consecuencia, mayor confianza por
parte de los usuarios.

Lo que deja ver este caso es que no solo basta con la dis-
ponibilidad de la informacién para los clientes y no clientes,
también hay que disefiar formas de presentarla de manera que
pueda ser relevante y util para ellos. Los tomadores de deci-
siones empresariales deben comprender que muchas decisiones
pueden ser complejas para la mayoria de los individuos. En el
sector privado el lenguaje que se utiliza a menudo esta altamen-
te tecnificado, las personas no conocen con claridad sus prefe-
rencias ni los pros y contras de un producto o servicio, por esto
es crucial “volver a lo simple” y asegurarse de que los clientes y

no clientes entiendan y se apropien de la informacion.
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3 0 ‘“pequeio em-

pujén” es un tér-
mino popularizado
por el economista
Richard Thaler vy
el abogado Cass
Sunstein en su libro
del mismo nombre
(2008) para referir-
se a refuerzos po-
sitivos o sugeren-
cias indirectas que
buscan influir en el
comportamiento y
la toma de decisio-
nes de grupos o in-
dividuos.

Apostarle a la comunicacion transparente también puede
ser rentable. “Los arquitectos de las decisiones pueden mejo-
rar en buena medida la vida de los demas disefiando entornos
amigables para el usuario. Muchas de las empresas de mas éxi-
to han ayudado a la gente, o triunfado en el mercado, preci-
samente por esta razén” (Thaler y Sunstein, 2016, p. 22). En
otras palabras, preocuparse por la afabilidad y confiabilidad de
la institucion puede ser igual de importante en temas de opor-
tunidades economicas que cualquier estrategia de marketing, es
un factor de incidencia en la adquisicion de nuevos clientes y
en la retencion de los viejos.

Otro ejemplo relevante, sobre todo a la luz de la crisis fi-
nanciera del 2008, fue la propuesta comunicativa RECAP: tex-
tos pequenos acompafnados de informes mas visuales, a modo
de nudge,’® en donde se explica a los clientes como funcionan
los complejos acuerdos de crédito hipotecario. Estas piezas po-
drian ser claves para evitar la asimetria de la informacion y
proteger a los consumidores ante practicas econdmicas espe-
culativas.

Regulacion
Las personas deberian ser alentadas a compartir informacion
para mejorar el comportamiento de los negocios.
Esto puede llevar a mejores maneras de hacer las cosas
(innovacion, mejoramiento del performance)
o aprender de los errores y de los eventos adversos
(evitar la repeticion, reduccion del riesgo)
Christopher Hodges

La tercera tendencia evidenciada son los esfuerzos de las cor-
poraciones por brindar a sus usuarios-clientes herramientas
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para medir o regular sus actuaciones como privados. Por lo
general, la regulacion se ha dado al margen de las politicas de
Estado que protegen las consecuencias de las actuaciones poco
éticas de las empresas.* Sin embargo, adicional al cumplimien-
to de las normas las empresas pueden, por iniciativa propia,
autorregularse y dar herramientas a sus clientes-usuarios para
que senalen aquellas conductas que deben revisarse.

Tradicionalmente, en Colombia la autorregulacion de una
corporacion se da en su interior a través de comités o mesas
éticas que deciden sobre los diferentes dilemas que pueden en-
frentar al desarrollar sus actividades econdémicas. Alli buscan
alinear sus intereses econdémicos y sus propdsitos empresaria-
les. Como resultado de esta deliberacion se producen los co-
digos éticos, cuyo fin es marcar una hoja de ruta clara para el
funcionamiento de la compaiiia. La regulacion externa, como
se mencionaba anteriormente, estaba reducida al rol de vigilan-
cia de las instituciones de control publicas y, a partir de la Ley
1480 del 2011, particularmente las disposiciones de proteccion
al consumidor, se empezo6 a abrir un espacio para la regula-
cion por parte de los clientes y no clientes.

Comunmente este control que ejercen los clientes y no
clientes se ha limitado a las lineas de atencion “quejas y recla-
mos” (telefénicas y virtuales), “buzones de sugerencias” o post
publicos en redes sociales (que son por lo general redirecciona-
dos a las lineas de atencion al cliente para seguir el “conducto
regular”). Pero ahora ha cobrado relevancia el hecho de que
diferentes empresas le estan apostando a la ampliacion de estos

3 Publicidad engafio-

sa (proteccion al
consumidor), des-
conocimiento  de
derechos laborales
(proteccién al tra-
bajador), compe-
tencia desleal (pro-
teccion al mercado
y a las demas em-
presas), deterioro
medio  ambiental
(proteccion a la
biodiversidad), uso
de datos sensibles
(proteccion a la
privacidad), entre
otros.
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espacios convirtiéndolos en escenarios de deliberacion publica
o de consulta, es decir, permitirle al ciudadano incidir, en cierta
medida, en la modelacion de decisiones al interior de la cor-
poracion.

Uno de los casos estudiados relacionado con la regulaciéon
externa que pueden ejercer los clientes de un producto o servi-
cio es The Co-operative Bank. Este banco, ademas de tener una
estricta politica de no financiacion a industrias que representen
algtin tipo de dano ecoldgico o social, solicita cada tres anos
a sus clientes participar de manera voluntaria en una encues-
ta en la cual les pide informacién sobre sus preocupaciones y
preferencias en relacion a las actividades que financia el banco
y causas a apoyar a través de donaciones. Esta encuesta es el
pilar a través del cual el Co-coperative Bank ha establecido su
agenda en los ultimos veinticinco afos.

Otras acciones que se pueden adelantar en esta linea con-
sisten, por una parte, en dar herramientas a través de las cuales
los clientes puedan comentar, o incluso criticar abiertamente,
un producto o servicio. Es importante animar todas las retro-
alimentaciones, positivas y negativas, y buscar nuevas rutas
para comunicarlas. También es preciso asegurar que los clien-
tes conozcan estas rutas, asi como adelantar la estrategia de
generar espacios de horizontalidad en donde se disminuya la
distancia entre clientes y tomadores de decisiones dentro de las
empresas.

Otra posibilidad es tener un espacio de blog o videoblog en
donde publicamente se trabajen temas controversiales e incluso
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se reconozcan los errores cometidos por la empresa y las me-
didas que se han tomado para corregirlos. Un ejemplo de este
tipo de intervenciodn es el de “Conveying Trust: Transparency
and Credibility Methods in Corporate Blogs” de Chua, Deans,
Parackal y Robertson (2012).

Adicional a la autorregulacion de las empresas y a la re-
gulacion externa por parte de los clientes, cabe resaltar que
también se pueden encontrar colectivos y organizaciones en el
mundo que se encargan de hacer veeduria de las actuaciones de
las empresas privadas. En el sector financiero se puede identifi-
car Bank Track, también analizada en la revisidén de casos, que
se encarga de estudiar las operaciones de los sesenta bancos
mas grandes del mundo en materia de proteccién ambiental,
derechos humanos y corrupcion. Alrededor de la informacién
recolectada esta plataforma realiza campaifias y publicaciones
para alertar sobre las practicas poco éticas y celebrar los esfuer-
zos de los bancos que le apuestan al cambio sostenible, justo y
responsable de sus politicas.

Conclusiones

La revision de casos de intervencion, experiencias de ajuste
institucional y activaciones experimentales puede resultar muy
relevante para acercarse a los avances en la comprension de
las implicaciones practicas de un concepto como la confianza
institucional en organizaciones empresariales. De igual mane-
ra, asi como permite la reconstruccion de elementos del estado
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del arte, también supone la recoleccion de experiencias valiosas
en la posibilidad y la agenda de intervenciéon que resultan tan
imprescindibles para la construccion de confianza.

En este sentido, encontramos relevante también echar ma-
no de los estudios sobre confianza interpersonal e institucional
que se han centrado en la confianza social o gubernamental.
Hay puentes inevitables entre ambas preguntas y muchos mas
avances epistemoldgicos y practicos en las ideas sobre confian-
za interpersonal ciudadana e institucional publica. La revisién
de casos en ldgica de relevancia, potencial de replicabilidad y
alcance dentro de la confianza en organizaciones empresaria-
les sefiald6 un marco de busqueda que permitié construir las
categorias de diferenciacion sobre agendas de construcciéon de
confianza. En general, las experiencias referenciadas podrian
entenderse bajo los objetivos de activar la benevolencia orga-
nizacional, mejorar canales y decisiones basadas en la trans-
parencia de intenciones, y abrir paso a la posibilidad de la re-
gulacion y reduccion de asimetrias entre las instituciones y los
clientes.

La preocupacion por la percepcion de “benevolencia” de
la organizacion es clave para la relacion de confianza entre
esta, sus clientes y los ciudadanos en general. Las fundaciones
empresariales y el trabajo social adelantado con recursos de las
organizaciones empresariales (al igual que el establecimiento
de politicas que sefalen limites y directrices éticas sobre sus
decisiones) son clave para el desarrollo de esta agenda. Sin
embargo, las personas pueden ser bastante sensibles a lo que
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llegase a ser considerado como hipocresia en el marco de estas
decisiones; esto es, cuando existe escepticismo sobre las moti-
vaciones de la benevolencia. Mucho del trabajo realizado en
estas agendas puede resultar insuficiente para poder influenciar
la percepcidn de las personas sobre la organizacion e, incluso,
puede llegar a hacer dafio. Esto supone una preocupacién por
la coherencia y la veracidad de las acciones que buscan poner
de manifiesto la benevolencia de la organizacion.

Es evidente que algunas empresas deben balancear sus
intereses comerciales y las expectativas de una percepcion de
querer lo mejor para sus clientes o usuarios. Esta disonancia
entre los objetivos del negocio y los objetivos sociales de la or-
ganizacion puede plantear dilemas importantes para las empre-
sas. La construccién de confianza, entendida como proposito
sustancial de la accion de la organizacion, sefiala la necesidad
de tomar decisiones que puedan ser “economicamente” irra-
cionales, pero permitan evidenciar la confiabilidad de la em-
presa. Abordar la disonancia de una empresa que no solo se
preocupa por sus ganancias es clave en esto y muchas de las
experiencias referenciadas buscan precisamente eso: ir en con-
travia de la expectativa de la ganancia econémica como unica
motivacion.

La confianza es mucho mas dificil de conseguir cuando se
habla de los grandes negocios. Esto se debe a que, en su mayo-
ria, las corporaciones no tienen cara y no es evidente para los
individuos en quién estan depositando su confianza y, como
se indico, la declaracion implicita de su vulnerabilidad. Las
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habilidades de crear y cultivar la confianza residen en gran par-
te en la posibilidad de minimizar esa percepcion monolitica y
sin rostro de las instituciones, de hacerlas cercanas y poder re-
gular sus actuaciones. La transparencia de intenciones y los ca-
nales y decisiones de regulacion estan delimitados también por
las implicaciones fisicas de la relacién entre la organizacion
empresarial como entidad compleja y la persona de a pie que
se acerca a ella. Varias de las intervenciones referenciadas asu-
mieron los retos de usar canales de comunicacién, interaccio-
nes desde la atencion al cliente y provision de incentivos para
desenlaces positivos en estos escenarios y COmo mecanismos
para asumir y reducir las brechas provistas por la asimetria.
Hay interrelacion entre estas posibles acciones y comple-
mentariedad entre sus alcances y objetivos. De igual manera,
es posible sefialar una apertura a la conversacion sobre la con-
fianza como variable relevante para la organizaciéon y como
primer paso para el desarrollo de una agenda que se preocupe
por medirla e intervenir. Sin la decision clara y efectiva, con
voluntad evidente y recursos dispuestos, puede resultar muy
dificil tomar las decisiones y asumir los riesgos posibles en al-
gunas alternativas revisadas para la construccion de confianza.
Finalmente, encontramos que tanto en sus apuestas me-
todoldgicas, en particular la aproximacion al disefio escalona-
do y las pruebas experimentales, como en sus herramientas de
intervencion, la vinculacion de la agenda de los estudios del
comportamiento con el desarrollo de intervenciones de cons-
truccion de confianza sefiala la importancia no solo de seguir
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ampliando el conocimiento sobre lo que funciona y lo que no,
sino también sobre la disposicion de recursos organizacionales
para enfrentar estos retos.
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Introduccidn

La confianza hace parte esencial de nuestra vida, todos apren-
demos a confiar y a desconfiar de la mano de nuestros padres
y amigos. Cuando nuestra vida diaria transcurre de manera
tranquila quizas no pensamos en ella, pero al menor atisbo de
riesgo o incertidumbre aparece el llamado a la confianza. Se-
gun el Diccionario de la lengua espariola, 1a confianza tiene varias
definiciones entre las que se destaca la “esperanza firme que se
tiene de alguien o algo”.

Como se puede inferir de las definiciones que nos ofrece
el diccionario, la confianza se relaciona con el individuo. Sin
embargo, es usual encontrar referencias de consultores y pro-
fesores de escuelas de negocios a valorar la confianza en el
contexto organizacional como un medio para enfrentar la in-
certidumbre. Por ejemplo, un autor de la reconocida revista
Harvard Business Review afirma que el secreto de las organiza-
ciones que se adaptan es la confianza (Esser, 2021). En este
mismo sentido, un profesor universitario colombiano resalta
que “la tarea de un buen directivo requiere necesariamente que
confie en su gente, que empodere a su equipo para multiplicar
su propia eficacia” (Jacome, 2020).



LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS

En tiempos de incertidumbre la confianza revela su po-
tencial y su poder para llamar a la accion (Luhmann, 2005).
Desde el comienzo de la pandemia por la covid-19 el mundo
entero enfrenta una situacion de incertidumbre exacerbada.
Esta crisis global se considera la mas severa desde la Segunda
Guerra Mundial (Euromonitor, 2020). Esta pandemia es lo que
en administracién de riesgos se conoce cComo un cisne negro.
Este es un evento improbable que tiene tres caracteristicas: es
impredecible, tiene un impacto masivo y, después, se crean ex-
plicaciones que lo hacen aparecer menos aleatorio y mas pre-
decible de lo que fue (Taleb, 2010). El impacto masivo de esta
pandemia va mas alld de una crisis de salud. En palabras de las
Naciones Unidas, esta afectando “el nucleo de las sociedades y
sus economias, quizas el impacto varie de pais en pais, pero lo
mas probable es que aumente la pobreza y las inequidades a es-
cala global” (United Nations Development Programme, 2021).

En el analisis que hace Mckinsey, una de las firmas consul-
toras mas reconocidas en el mundo de los negocios, se afirma
que la crisis global del coronavirus también dejara su huella en
la psique colectiva, pues la crisis ha afectado a casi “todas las
comunidades de la tierra [...] Y entre mas larga la pandemia,
mas profunda la huella” (Remes ez al., 2021). Este impacto ha
obligado a las organizaciones a adaptarse, algunas para sobre-
Vivir y otras para prosperar en medio de las oportunidades que
ofrece la crisis. Nuevas formas de llegar al cliente o beneficia-
rios, de trabajar en casa, de usar la tecnologia, entre muchos
otros aspectos, reflejan retos no menores. Las organizaciones
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que logren desafiar la incertidumbre generada por la pande-
mia dejaran lecciones para afrontar situaciones de riesgo en el
futuro. El reto de superar estas situaciones de riesgo esta inti-
mamente relacionado con la confianza (Luhmann, 2005). Solo
con ella es posible dar un salto al vacio para afrontar la total
incertidumbre.

En este capitulo se aborda la relacion entre la confianza
y la estrategia. Especificamente entre Trusting,! que alude al
caracter dinamico de la confianza; y la emergencia de una
practica de la estrategia, que se relaciona con aquello que las
personas hacen en la organizacion, relacionado con la estrate-
gia. Trusting es la principal contribucion de una tesis doctoral
que se inscribe en el campo de investigacion de la estrategia
como practica o Strategizing, cuyo despliegue ha sido modesto
en América Latina (Reyes y Rivas, 2019). No obstante, los es-
fuerzos realizados desde la Universidad EAFIT han permitido
que la comunidad internacional la reconozca como pionera de
la difusion de esta perspectiva (Seidl, 2019).

De otra parte, la emergencia de las practicas es un tema
que no habia sido abordado en la literatura de estrategia como
practica (Seidl, 2019) y se destaca como de gran importancia
para este campo de conocimiento (Jarzabkowski, 2020). Sin
embargo, seguin investigaciones recientes (Reyes y Rivas, en
prensa), uno de los factores que explican la emergencia de las
practicas de la estrategia es la confianza. La confianza en este
estudio se entiende como un aspecto dinamico que permite la
toma de decisiones en situaciones de riesgo. En principio, la
confianza es la que habilita la acciéon (Luhmann, 2005).

1

No lo hemos tra-
ducido porque no
existe en espafiol
una sola palabra
que indique “el es-
tar confiando”, asi
que pedimos excu-
sas al lector y lo in-
vitamos a adoptar
a Trusting como el
concepto que le
permitird compren-
der mejor la con-
fianza como un
concepto que se
permite cambian-
te, como lo explica-
mos mas adelante.
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La pregunta que iluminé esta investigacion fue: ;jcudl es el
papel que juega la confianza en la emergencia de una nueva prdctica de
la estrategia? Para responder esta pregunta se seleccion6 como
método un estudio de caso interpretativo simple en una Insti-
tucion Prestadora de Servicios (en adelante IPS) de salud de la
ciudad de Medellin, Colombia. El proceso de investigacion se
realizd en tres etapas: exploracion, focalizacion y profundiza-
cion (Galeano, 2004). Las técnicas de recoleccion de datos utili-
zadas fueron entrevistas semiestructuradas, revision documen-
tal y observacion no participante. En la etapa de exploracion,
se caracterizo el contexto del sector de la salud en Colombia
a partir de la revision de documentacion y de seis entrevistas,
principalmente a expertos del sector y del gobierno. En la etapa
de focalizacion, se identifico el caso, es decir, una practica que
permitiera rastrear la emergencia de otra practica de la estrate-
gia. Para ello fue necesario entrevistar a 21 colaboradores de
la 1ps bajo analisis, revisar documentacion de la organizacién
y realizar 7 observaciones no participantes. Finalmente, en la
etapa de profundizacion, se realizaron 17 entrevistas a colabo-
radores de distintos niveles de la 1ps y se realizaron 3 nuevas
observaciones participantes. Ademas, se complementd con la
revision de nuevos documentos. De esta manera fue posible
construir una estructura de datos (Gioia, Corley y Hamilton,
2012; Langley y Abdallah, 2011) que recoge los componentes
de la practica estudiada: quienes confian (trustors, los testimo-

nios destacados), en qué confian (trustees) y las acciones que
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ejecutan. De alli fue posible inferir categorias de acciones y
clasificar los trustees como recursos y capacidades.

Para garantizar la trazabilidad, confiabilidad y validez
de esta investigacion, se llevd un diario de campo digital en
el que se estableci6 un codigo de colores y tablas que permi-
tid no solo asentar la informacién valiosa que aportaban los
participantes de la investigacion, sino también las ideas surgi-
das del dialogo académico con otros investigadores. Adicio-
nalmente, se triangularon puntos de vista de los participantes:
expertos de la Organizacion Mundial de la Salud y del Minis-
terio de Salud colombiano, miembros de la junta directiva, el
director, la gerencia media y los colaboradores de niveles mas
bajos de la 1ps estudiada. Los resultados fueron presentados a
los participantes para su validacion, y el analisis se realizd
confrontando las ideas disidentes hasta que se logré el punto
de saturacion.

A partir del analisis de estos datos, bajo el lente de la ra-
cionalidad practica de Heidegger (Sandberg y Tsoukas, 2011),
fue posible revelar el concepto emergente (y aun no reportado)
de Trusting. Desde la perspectiva del campo académico del Stra-
tegizing, se entiende Trusting como una practica social, del dia a
dia, que activa la resignificacién de recursos y capacidades or-
ganizacionales para superar riesgos estratégicos. Trusting esta
compuesta por trustors (quienes confian) de distintos niveles de
la organizacién. Estos trustors eligen recursos y capaci-
dades que la organizacién tiene, a fin de resignificarlos en
aquello en lo que se puede confiar (trustees) para enfrentar una
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situacion de riesgo o incertidumbre y para lo cual utilizan cier-
tas herramientas. De este proceso de resignificacion de recur-
sos y capacidades se desprenden unas acciones que son guiadas
o limitadas por unos estandares de excelencia.

A continuacion, se plantean las distintas maneras de en-
tender la confianza en la literatura organizacional y la pers-
pectiva de la estrategia como practica, dentro de la cual se fo-
caliza en lo que se ha dicho sobre el tema en la emergencia de
las practicas de la estrategia. Luego se presenta el caso de la
practica de la estrategia en el contexto de la 1ps estudiada y los
hallazgos obtenidos del analisis del caso, para finalizar con la
discusion y conclusiones.

La confianza

El concepto de confianza ha sido identificado como el elemen-
to basico de la vida social (Luhmann, 2005) y se considera un
constructo multinivel (Biljsma-Frankema y Woolthuis, 2005)
que puede ser analizado desde lo individual (Sitkin y George,
2005), interpersonal (Six, 2007), organizacional (Aryee, Budh-
war y Chen, 2002; Dirks y Ferrin, 2002; Langfred, 2004) o in-
terorganizacional (Graebner, Lumineau y Fudge Kamal, 2020;
Janowicz y Noorderhaven, 2006; McEvily y Zaheer, 2006;
Schilke y Cook, 2013; Sverdrup y Stensaker, 2018).

Las investigaciones sobre confianza se han ocupado de:
causas para la generaciéon de la confianza (McKnight, Cum-
mings y Chervany, 1998; Lewicki y Bunker, 1996; Lewicki,
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Tomlinson y Gillespie, 2006) y las consecuencias que ella ge-
nera (Creed y Miles, 1996; Dirks y Ferrin, 2002; Gulati, 1995;
Powell, 1990; Oliver, 1997; Zucker, 1986). Si bien lo anterior
podria interpretarse como el resultado de una afinidad general
al concepto de confianza, en realidad, los autores discrepan en
cuanto a lo que este significa. Esto se puede interpretar como
un interés que ha surgido por el concepto en diversos campos
de conocimiento como filosofia, sociologia, psicologia, ges-
tion, marketing, ergonomia, interaccién humano-computado-
ra, psicologia industrial y comercio electronico (Paliszkiewicz,
2011). Al caracterizar el concepto se observa que el denomi-
nador comun en las diferentes definiciones de la confianza es
que se trata de un fendmeno social, se relaciona con el riesgo y
permite la accion.

Especificamente, en los estudios de la organizacién se en-
cuentra literatura en la que se destaca la importancia de la con-
fianza para la vida organizacional (Bachmann y Zaheer, 2006;
Kaltiainen, Helkama y Jasinskaja-Lahti, 2018; Mayer, Davis,
y Schoorman, 1995; Rousseau, Sitkin, Burt y Camerer, 1998;
Swird, 2016) y se presenta el concepto desde distintas interpre-
taciones: como mecanismo social para superar situaciones de
riesgo (Simmel, 1986) y como una expectativa positiva, estado
o creencia (Cook y Wall, 1980; Six, 2007; Sztompka, 1999).

Recientemente, desde la perspectiva de proceso (Khod-
yakov, 2007; Mollering, 2013; Nikolova, Mollering y Reihlen,
2015) y de la practica (Cohn, 2015; Mahama y Chua, 2016;
Mizrachi, Anspach y Drori, 2007) se ha estudiado el caracter
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dinamico de la confianza, y es desde esta propuesta que surge
el término Trusting.

Los académicos de la perspectiva de proceso buscan ir mas
alla de los indicadores y resaltan la importancia de la confianza
en escenarios de alta vulnerabilidad e incertidumbre. Algunos
autores centran la atencion en los procesos que conducen a la
produccion de confianza en esos escenarios (Nikolova er al.,
2015). Otros, en la formacion de expectativas positivas sobre
el comportamiento de los demas ante la incertidumbre que
emerge de las relaciones sociales (Khodyakov, 2007). Y otros
mas analizan la confianza en el proceso de anticipacion de la
fiabilidad de las acciones de la otra parte; en esta perspectiva,
la confianza se basa en (1) la reputacion del socio y del actor,
(2) 1a evaluacion de las circunstancias actuales de la accion, (3)
las suposiciones sobre las acciones del socio y (4) la creencia
en la honestidad y la moralidad de la otra parte (Khodyakov,
2007).

De otro lado, los autores del enfoque de la practica (trust-
as-practice) encuentran una diferencia entre lo que la gente dice
sobre la confianza, es decir, la confianza declarada y lo que
la gente realmente hace en la practica: la confianza promulga-
da. Esta tltima la relacionan con las acciones de las personas
en el mundo, pues al conectar con otras personas y cosas, le
dan significado al concepto de confianza (Cohn, 2015). Asi,
Mahama y Chua (2016) definen a la confianza como un “lo-
gro construido a través de acciones y practicas rutinarias de
multiples actores, tanto humanos como no humanos” (p. 32).
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Es también en esta perspectiva que es posible considerar a
quien confia como un agente activo. Enfoques tradicionales
supeditan al trustor a variables independientes que moldean
su comportamiento, mientras que la perspectiva de la practica
muestra que estos agentes utilizan sus habilidades y habitos
COmO recursos para perseguir sus objetivos e intereses (Mizrachi
etal., 2007).

Esta investigacion sigue la linea argumental de los auto-
res de la practica, es decir, es un avance en relacién con los
conceptos mas estaticos de la confianza que la conciben como
un fendmeno unitario con un significado estable en el contex-
to especifico de las organizaciones. Es asi que se entiende la
confianza desde su naturaleza dinamica y se identifica con
la palabra Trusting, pero complementa este concepto sustentado
en la racionalidad practica de Heidegger, trabajada por Sand-
berg y Tsoukas (2011). El campo de conocimiento en el cual
se desarrolla este concepto de Trusting es la estrategia como
practica. A continuacion, se presentan algunas precisiones que
permitiran comprender la perspectiva de la practica y los vincu-
los entre la confianza y la estrategia como practica.

Para Nicolini y Monteiro (2016), la practica es un concep-
to amplio que puede fragmentarse en distintas actividades y
tiene un proposito que le da sentido, es decir, las practicas no
ocurren aisladas de los actores o de su contexto. Por el contra-
rio, las practicas ocurren en una red de relaciones armoniosas
o conflictivas en un momento y espacio especificos. De acuer-
do con estos autores, las practicas tienen una naturaleza so-
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cial normativa y, por tanto, son las personas las que eligen las
conductas y atributos apropiados. Ademas, los actores no solo
interactian entre si sino también con objetos, herramientas y
artefactos que, en la perspectiva de la practica, se reconocen
como la materialidad.

El vinculo entre la confianza y la estrategia como prac-
tica se debe a que las dos se entienden como practicas socia-
les. Dado que la estrategia como practica son las acciones, in-
teracciones y negociacionesrelacionadas conla estrategia (John-
son, Langley, Melin y Whittington, 2007), y la confianza es en-
tendida como la base de la vida social, el vinculo entre ellas nos
permitird comprender mejor lo que sucede en estas dindmicas
organizacionales. Como se sefialé anteriormente, esta investi-
gacion se baso en la racionalidad practica de Heidegger pre-
sentada por Sandberg y Tsoukas (2011) como un marco para
comprender las practicas.

En este marco, el punto de partida es epistemoldgico pues
se refiere a nuestra manera de estar en el mundo (being-in the-
world). Para Heidegger, esta manera de estar en el mundo im-
plica estar interactuando, conectando, entrelazando (Entwi-
nement) con otros y con objetos, en practicas sociomateriales.
Es precisamente el entwinement el que constituye la logica de
la practica de acuerdo con Sandberg y Tsoukas (2011). Cada
practica sociomaterial constituye un todo de significados a tra-
vés de una estructura teleoldgica, es decir, un proposito que
buscan los practicantes y da sentido a dichas practicas. Pero no
es suficiente con tener claro un propodsito, sino también tener
actividades y utilizar ciertas herramientas como apoyo.
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Adicionalmente, la actividad del dia a dia necesariamente
esta limitada ya sea por valores organizacionales, personales,
normas, creencias o regulaciones, que en palabras de Heide-
gger son los estandares de excelencia. En este punto es impor-
tante aclarar que, segun este filoésofo, los practicantes realizan
estas actividades sin ser muy conscientes de ello (absorbed co-
ping). Solo empiezan a ser conscientes o a enfocarse en una
practica sociomaterial cuando ocurre algin tipo de interrup-
cion (breakdown), ya sea temporal o completa. Estas rupturas
son las que permiten que el practicante reconozca lo que es
relevante y lo que no. Una ruptura completa ocurre cuando
las temporales persisten y llevan al practicante a identificar las
causas del riesgo. Esta aproximacién de racionalidad practi-
ca permitié comprender el papel que juega la confianza en la
emergencia de practicas de la estrategia.

La estrategia como practica

La estrategia ha sido entendida, desde perspectivas tradicio-
nales, como la formula del éxito de una organizacion (Kates y
Galbraith, 2007). Desde estas miradas, con frecuencia, se con-
funde la estrategia con la planeacién estratégica. Sin embargo,
esta es apenas una de las diversas maneras que hay para llegar
a la estrategia, como el aprendizaje, la vision del emprende-
dor, la cultura, el disefo, la posiciébn competitiva, entre otras
(Mintzberg, Ahlstrand y Lampel, 2007). En los inicios del
campo académico de la administracion estratégica, la defini-
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cion de estrategia era mas cercana a la idea que hoy tenemos de
la planeacion estratégica, pues se entendia como “la definicion
de metas y objetivos basicos de largo plazo de una empresa,
la adopcion de las vias de accion y la asignaciéon de los recur-
sos necesarios para alcanzar dichos objetivos” (Chandler, 1962,
p. 427). Esta perspectiva tradicional de la estrategia se sustenta
en la racionalidad econémica de los decisores sobre quienes
recae la responsabilidad de Ia definicion de la estrategia (Rivas
y Londofio-Correa, 2015). En este sentido, se enfatizaba en las
decisiones deliberadas y el analisis competitivo que realizaban
élites gerenciales (Whittington, 2019).

Posteriormente, las rigideces de la planeacion estratégica,
propia para grandes empresas en entornos estables, abrieron
paso a la administracion estratégica. En esta el énfasis ya no es-
taba en el proceso de definicion de la estrategia por un equipo
de alta direccidn, sino en la relevancia que tenia la implemen-
tacion de lo acordado; para lo cual requerian un mayor nivel de
interaccion entre distintos niveles de la organizacion, asi como
“procesos de aprendizaje y cambio” (Whittington, 2019, p. 9).
Tanto la planeacién como la administracion estratégica se con-
sideran en este texto como la corriente dominante y tradicio-
nal de la estrategia. Esto se debe a que en ellas se privilegia la
responsabilidad de la definicién de la estrategia en cabeza de
la alta direccidn, la implementacion en cabeza de la gerencia
media y las areas de operacion y, sobre todo, el caracter delibe-
rado y analitico de las decisiones estratégicas.

Hablar de entornos estables ya no es posible, no solo por
cuenta de la pandemia del coronavirus, sino de la revolucion
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tecnologica. Por esta, entre otras razones, la vision tradicio-
nal de la estrategia ha perdido su relevancia para el mundo de
las organizaciones. Hoy mas que nunca se requieren aproxi-
maciones alternativas entre las cuales se distingue la que ofre-
ce el subcampo de la estrategia como practica. De acuerdo con
el grupo de interés Strategy Practice de la Strategic Manage-
ment Society,? esta perspectiva de la estrategia no se interesa
por lo que las firmas tienen sino por lo que los directivos, con-
sultores, profesionales en estrategia o miembros de distintos
niveles de una organizacién hacen. En este sentido su interés
esta “en la miriada de actividades, métodos y herramientas que
los actores emplean en el hacer de la estrategia, y como ese
‘trabajo de estrategia’ contribuye tanto a los resultados de la
organizacién como a el entorno institucional mas amplio al
que pertenece” (Strategic Managment Society, 2021).

Desde la perspectiva de la estrategia como practica o Stra-
tegizing (Golsorkhi, Rouleau, Seidl y Vaara, 2010), la estrate-
gia es una actividad situada, es decir, tiene especificidades y
particularidades tanto de contexto de lugar como de tiempo.
Ademas, la estrategia como practica se construye socialmente
y, por tanto, se define como las acciones, interacciones y ne-
gociaciones de multiples actores y practicas en contexto (Jar-
zabkowski, Balogun y Seidl, 2007), por las cuales los actores
alcanzan los propositos u objetivos organizacionales.

Las investigaciones que se desarrollan en esta perspecti-
va se refieren al “hacer” de la estrategia y atienden aspectos
como los siguientes: quiénes llevan a cabo la actividad de la

2
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estrategia, qué hacen estas personas, como lo hacen, qué clase
de cosas usan y qué impacto tiene este uso para dar forma a la
estrategia (Jarzabkowski y Spee, 2009, p. 69). Se han recono-
cido tres categorias centrales de analisis (modelo de las 3P):
practicantes, praxis y practicas (Whittington, 2006). Aunque
recientemente se ha propuesto hablar también de la profesion
para complementar el modelo de las 3P de la estrategia como
practica (Whittington, 2019). El argumento para ello es que el
modelo 4P (3P+Profesion) hace explicita la dimensién trans-
organizacional de la estrategia como practica. Esta dimension
alude a las macropracticas de la estrategia: planeacion estra-
tégica, administracion estratégica y estrategia abierta, que no
solo son utilizadas sino legitimadas en diversidad de organiza-
ciones en el contexto global. Dado que esta investigacion es de
caracter organizacional, se adhiere al modelo de las 3P.

La primera P del modelo corresponde a los practicantes,
quienes llevan a cabo la actividad de la estrategia y pueden ser
internos o externos a la organizacién y localizados en cual-
quier nivel jerarquico de la misma. La segunda P corresponde
a la praxis y refiere a la actividad del dia a dia que hace posible
la operacién de la organizacion. La tercera P concierne a las
prdcticas entendidas como un fendmeno que abarca el contexto
social donde estas ocurren, por eso se hace relevante el caracter
situado de ellas. Las practicas se componen de actividades que
adquieren sentido de acuerdo a un fin. Tienen una historia y
consideran la materialidad de los artefactos que son usados en
ellas (Nicolini y Monteiro, 2017).



LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS 49

La emergencia de las practicas de la estrategia

Las practicas son mas que lo que la gente hace, son un fenéme-
no que alberga una serie de actividades que toman sentido de
acuerdo a un fin, proposito o un objetivo (Reyes-Sarmiento y
Rivas-Montoya, 2019). Estas practicas tienen una historia (Ni-
colini y Monteiro, 2017), se sitdan en un contexto social com-
puesto por sentidos, eventos y entidades (Chia y Holt, 2006).

Las practicas de la estrategia se han entendido como un
tipo de actividad particular asociada a las reuniones de planea-
cion estratégica, a las juntas directivas y comités de alta direc-
cion, a los talleres de estrategia y a los discursos de estrategia
(Whittington, 2006). Sin embargo, de una manera complemen-
taria, Jarzabkowski, Balogun y Seidl (2007), sostienen que la
actividad de la estrategia también puede entenderse en relacién
a las consecuencias que esta tiene en los resultados estratégi-
cos, la direccion, la supervivencia y la ventaja competitiva de la
firma (p. 8).

En la literatura sobre practicas de la estrategia es posible
reconocer que algunos autores explican las acciones y con-
diciones necesarias para el hacer de la estrategia (Mantere,
2008; Regnér, 2003; Rouleau, 2005; Samra-Fredericks, 2003).
Asi, Regnér (2003) diferencia las acciones deductivas como la
planeacion, la inteligencia formal y las rutinas estandarizadas
que hacen parte de la estrategia deliberada a cargo de la alta
direccion (centro de la organizacién), de las acciones inducti-

vas como las actividades exploratorias tipo ensayo y error, y
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las noticias y experimentos informales que se relacionan con la
estrategia no deliberada, que usualmente se encuentran entre
la gerencia media y niveles mas bajos (periferia de la organi-
zacion).

En este mismo sentido, también se ha estudiado como los
administradores (managers) y otros actores de la organizacién
utilizan su conocimiento social y tacito cuando estan en un tra-
bajo de estrategia, mostrando la importancia del conocimiento
como precondicion para la accidn en un contexto estratégico
(Mantere, 2008; Rouleau, 2005; Samra-Fredericks, 2003). Es
asi como se han analizado las implicaciones sociolingiisti-
cas de la relacion entre mercado y entorno que caracteriza el
hacer de la estrategia (Samra-Fredericks, 2003), el rol del co-
nocimiento de la gerencia media en la implementacion de los
cambios en las practicas de la estrategia (Mantere, 2008), y la
manera como el conocimiento tacito de la gerencia media pro-
duce y reproduce el sentido de las actividades diarias de la es-
trategia en su contexto social (Rouleau, 2005).

En esta literatura también se identifican otros autores que
no estudian las acciones sino las relaciones entre los factores
que dan origen a las practicas como la praxis y la mediacion.
Whittington (2019) se enfoca en el origen de las macropracti-
cas a partir de la praxis reinterpretada desde el trabajo institu-
cional. En cuanto a la mediacién como origen de las practicas,
Karanasios y Slavova (2019) explican que esta manifiesta las
interacciones entre los practicantes de la estrategia. Estos au-
tores se apoyan en los planteamientos de Jarzabkowski y Wolf
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(2015) quienes, a su vez, se basan en la “Teoria de la Activi-
dad” para presentar las tensiones e interacciones que ocurren
entre los practicantes, su comunidad y la actividad que de alli
emerge como una causa de la emergencia de practicas de la
estrategia.

Como una alternativa que complementa las dos visiones
anteriores sobre la emergencia de las practicas de la estrategia,
esta investigacion se basa en la idea de Luhmann (2005) acerca
de la importancia de la confianza como elemento basico de
la vida social. Dado que, desde la perspectiva de la estrategia
como practica (Strategizing), la estrategia se entiende como una
actividad socialmente construida y que involucra la interaccion
de multiples actores organizacionales, es posible inferir que la
confianza juega un papel importante en la emergencia de prac-

ticas de la estrategia tal como se presenta mas adelante.

El caso: practicas de la estrategia en una IPS
del sector salud colombiano

El caso de estudio fue la relacion entre una practica de la estra-
tegia establecida: atencion en salud con menos obstdculos (en ade-
lante LO),* y una practica emergente: staff quirtirgico-dermatolo-
gico (en adelante SS)* en Medicdncer, una 1ps fundada en 1977 en
Medellin, Colombia. Su proposito fundacional ha sido claro
desde el comienzo: prestar servicios ambulatorios de salud y
medicinas a pacientes de bajos ingresos que padecen de cancer
y hacerlo de una manera compasiva. Con el paso de los afios

3

4

Por su sigla en in-
glés para Less Obs-
tacles.

Por su sigla en in-
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también se ha enfocado en promover la prevencion del cancer
y en realizar eventos caritativos con los cuales recolectar fon-
dos para sus actividades sin animo de lucro. Medicancer tiene
claros dos objetivos estratégicos: la seguridad del paciente y la
sostenibilidad financiera. En coherencia con el tipo de pacien-
tes y usuarios a los que se ha enfocado desde el comienzo, su
estrategia competitiva es de bajo costo.

En Medicancer se identifican cuatro tipos de clientes:
(1) los beneficiarios del sistema de seguridad social subsidiado
por el gobierno; (2) los aseguradores, quienes ofrecen los servi-
cios de salud de seguridad social asi como las poélizas de salud
privadas y paquetes complementarios de la seguridad social
y, ademas, subcontratan con los servicios de salud de las 1ps;
(3) organizaciones con regulacion especial en Colombia (fuer-
zas militares, docentes, entre otros y (4) las personas naturales
o clientes privados. En las tres primeras categorias es importan-
te diferenciar los clientes (quienes pagan por los servicios) de
los usuarios (pacientes o familiares que utilizan los servicios).

Estudiar la “relacion entre la confianza y la estrategia” en
Medicancer se considerd pertinente por el caracter pluralista de
esta IpS: tiene objetivos estratégicos orientados no solo a lo eco-
noémico sino también a lo social, basa sus procesos de trabajo
en el conocimiento, y el poder esta difuso en la organizacion.
En este sentido, si bien la administracion tiene el poder para
cumplir con el objetivo de la sostenibilidad financiera, es el co-
nocimiento técnico del personal de salud el que se encarga de
velar por la seguridad del paciente. Inicialmente, se considerd
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estudiar dicha relacién en los espacios propios de la alta direc-
cion: junta directiva, comités de gerencia, talleres de planeacion
estratégica, entre otras reuniones gerenciales. Sin embargo, el
gerente autorizo tanto las entrevistas con los empleados como
las observaciones no participantes, pero restringio el acceso a
la junta directiva, a reuniones donde usualmente se toman deci-
siones estratégicas y el acceso a documentos relacionados con
la estrategia.

Estos espacios de reunion de la alta direccion, asi como
los talleres de planeacién estratégica, permiten focalizar clara-
mente el estudio de una practica formal de la estrategia. Sin la
autorizacidn para estar en ellos fue necesario volver a los datos
recolectados para identificar en las entrevistas, documentos y
notas de observacion, algun rastro que nos llevara a identificar
una practica que tuviera alguna relacion con la supervivencia
de la organizacion o con su posicidon competitiva en el merca-
do. Fue en esta revisién cuando se identificaron tanto la prac-
tica establecida, Lo, como la emergente, ss. Con el propdsito
de comprender mejor cada una de estas practicas se realizaron
diecisiete entrevistas en la etapa de profundizacién con cola-
boradores de distintos niveles jerarquicos, diversidad de roles y
conocimientos técnicos de la entidad.

Con la informacion recolectada en las etapas de explora-
cion y focalizacidn fue posible entender el sistema de salud en
Colombia, caracterizar a Medicancer como organizacion bajo

analisis, identificar los distintos negocios en los que opera esta
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1Ps y reconocer los atributos particulares del servicio de salud
prestado. Ahora bien, con los datos obtenidos en la etapa de
profundizacion se ahondo, para comenzar, en la identificacion
de una practica en coherencia con los postulados de la teoria de
la practica y, una vez identificadas las practicas, fue necesario
corroborar que estas si eran practicas de la estrategia, en conso-
nancia con la perspectiva de la estrategia como practica.

Después de hacer una comparacién constante entre los
datos recolectados a través de entrevistas, observaciones y re-
vision documental, en las tres etapas de la investigacion (ex-
ploracion, focalizacidén y profundizacion), fue entonces posible
establecer con claridad los elementos que componian las prac-
ticas de la estrategia: quiénes participaban, con qué fin, en qué
lugares y con qué frecuencia de reunién, qué sentido otorgaban
a los objetos y herramientas utilizadas, y qué clase de reglas de
juego y actividades limitaban y caracterizaban cada una de las
practicas identificadas.

Los principales actores identificados en Lo fueron: un clien-
te, dos gerentes de nivel medio, cinco médicos y el gerente ge-
neral. El cliente era un asegurador (una Entidad Promotora de
Salud, en adelante EPS), considerado el cliente mas grande. Los
gerentes de nivel medio eran una enfermera responsable por el
programa de seguridad del paciente y el otro era un médico que
se desempefiaba como jefe de medicina. Los demas médicos
eran quienes tenian el conocimiento experto en cancery cirugia,

mientras que el gerente general era el responsable de adminis-
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trar la operacion y recursos de la 1ps, tomar decisiones estratégi-
cas y hacer de puente entre la Junta Directiva y la organizacion.

Es asi como Lo se constituy6 en una practica del dia a dia
en la que participaban todos los colaboradores de Medicancer
y que recogia bien sus objetivos: seguridad del paciente y sos-
tenibilidad financiera. Todo operaba de manera rutinaria, es
decir, cada paciente era tratado por un médico quien enviaba
la solicitud de autorizacion a la eps. Una vez aprobada la au-
torizacion, el paciente recibia su tratamiento, la 1ps generaba la
cuenta de cobro por los servicios prestados y la Eps autorizaba
los pagos. Todas estas actividades estaban limitadas por las re-
gulaciones de la Organizacion Mundial de la Salud y por el
principio organizacional de ser rentables. Estos estandares de
excelencia guiaban el entramado de actividades administrati-
vas y de salud que caracterizan las practicas de la organizacion:
acordar, diagnosticar, autorizar los servicios, tratar al paciente
y cobrar por los servicios prestados.

Quienes participaban de estas actividades no eran cons-
cientes de la existencia de una practica rutinaria (absorbed co-
ping) hasta que su cliente mas grande empez6 a demorar los
pagos, e incluso a no autorizar los tratamientos, si no se dismi-
nuian los costos, especificamente los quirtrgicos. Esta solicitud
se convirtié en un riesgo estratégico,’ pues afectaba de mane-
ra directa tanto los objetivos econdmicos como sociales de la
organizaciéon. Para la enfermera encargada del programa de

seguridad del paciente este riesgo era critico, pues significaba
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suspender los medicamentos y las cirugias, lo que pondria en
inminente riesgo el éxito del tratamiento contra el cancer.

La presion de bajar los costos fue la ruptura (breakdown)
o situacion de riesgo que marco el inicio de la nueva practica
ss. Es en este momento donde el rol de la confianza se vuel-
ve auin mas relevante, pues como se menciond anteriormente,
la confianza se considera un mecanismo social para enfrentar
situaciones de riesgo. En este caso en particular, la enfermera
fue consciente de las ventajas que tenia la practica Lo para sus
clientes, pero también de las limitaciones que tenia para este
cliente en particular. En los testimonios de los entrevistados se
hizo evidente que, para enfrentar esta situacion de riesgo, tuvie-
ron que focalizar su atencion en lo que era mas importante para
ellos. Ahi fue posible empezar a rastrear el rol de la confianza.

Aunque la confianza estaba presente en la préactica LO
mientras funciono6 para todos los clientes, fue en el momento
en que el cliente mas grande dejé de confiar en la facturacion
de los costos quirargicos cuando aparecio la situacion de ries-
g0: presion por bajar los costos. Frente a esta situacion la enfer-
mera identificd que, si bien la autorizacion de los servicios era
critica, era el diagndstico la causa de la ruptura. El diagndstico
consistia en tres momentos: revision del paciente en la cita con
el médico, diagnostico del paciente por parte del médico tratan-
te y registro de la informacién en la historia clinica electrénica
que custodiaba la informacién del paciente, de acuerdo a pro-
tocolos médicos y procesos administrativos. Este reporte era
diligenciado solamente por el médico tratante. La enfermera,
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en su rol de gerencia media, considerd que era necesario tener
una segunda opinion frente al diagnoéstico, asi que pensd en
redisefiar la practica Lo e hizo del reporte el punto de partida.

La manera como la enfermera reaccion6 devel6 que fue la
confianza en sus médicos y en el reporte del diagnodstico lo que
la llevo a definir nuevas acciones para superar el riesgo, entre
las que se destaca la convocatoria a una reunion que denomi-
naron, COmo ya se menciono, Staff quirirgico-dermatologico. Las
actividades asociadas a la ss implicaban no solo la interacciéon
entre la enfermera y los médicos especialistas, sino también el
uso de ciertas herramientas como los contratos de servicios, los
computadores, la historia clinica del paciente, las 6rdenes mé-
dicas, los examenes, las autorizaciones, las cuentas y el registro
de los pagos.

El analisis de la informacion del caso implicé que los in-
vestigadores uniéramos las piezas que los practicantes de la es-
trategia consideraban acciones memorables o relevantes para
superar la situacion de riesgo mencionada. Desde la logica de
la racionalidad practica, la ss responde al entramado (entwine-
ment) de la practica, pues supone que los practicantes estaban
inmersos en la atencién en salud con menos obstaculos (ab-
sorbed coping) y su interaccién con los demas colaboradores,
objetos y herramientas era transparente para ellos. Solamente
cuando aparece una situacion que pone en riesgo la viabilidad
futura de la organizacion (breakdown) es cuando la enfermera,

quien desempefia un rol de gerencia media, reflexiona sobre la
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practica y reconoce que es necesario tomar acciones para supe-

rar el riesgo.

El rol de la confianza en la emergencia de una
practica de la estrategia

El analisis de la relacidon entre dos practicas de la estrategia, Lo

y ss, permitio reconocer que:

La confianza no solo se da entre actores organiza-
cionales o trustors, sino también entre ellos y objetos y
herramientas que los trustors utilizan para superar una
situacion de riesgo.

Cuando estos objetos y herramientas se utilizan con
el proposito de velar por la viabilidad de la organiza-
cion o su posicion competitiva, adquieren el rol de re-
curso o capacidad confiable (trustee), entendido como
aquello que las organizaciones tienen para crear valor
economico y capacidad distintiva, como lo que estas
saben hacer mejor (Johnson, Whittington, Scholes, An-
gwin y Regnér, 2017).

La interaccién entre los distintos actores con esos re-

cursos y capacidades confiables crea nuevas practicas.

El caracter de la confianza no es estatico sino dinamico,
dado que los actores organizacionales estan permanen-

temente resignificando los recursos y capacidades que
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la organizacion tiene para enfrentar las distintas situa-

ciones que se les presentan en la vida organizacional.

* El proceso de resignificacién y de refinamiento de los
recursos y capacidades confiables conlleva a la cualifi-

cacioén de las practicas.

» Una practica rutinaria es el resultado del refinamiento

de multiples actividades confiables (trusting actions).

Los datos empiricos de esta investigacion hicieron eviden-
te el ciclo dinamico de la confianza. A partir de los testimonios
de los participantes se definieron las categorias que soportan
el proceso de “estar confiando” o Trusting. En una primera
categorizacion, se identificaron los componentes del Trusting:
trustors (quienes confian), trustees (en qué confian) y las accio-
nes que se derivan de la interaccion entre trustors y trustees. Los
trustors pueden ser una persona, un grupo de personas o una
organizacion; lo que los caracteriza es que depositan su con-
fianza en algo o en alguien. Los trustees, como se menciond
anteriormente, son ese algo o alguien en los que depositan su
confianza los trustors; pueden ser recursos o capacidades, como
informacién, procedimientos, objetivos organizacionales, re-
des capacidades o habilidades. Estos trustees fueron destacados
por los participantes como aquellos que realmente importan
en situaciones de riesgo. En este sentido, los frustees son habili-
tadores de la accion: cuando un trustor elige en qué confiar, se
apoya en los recursos y capacidades confiables (trustees) para

apalancar sus acciones.
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En la segunda etapa de la categorizacion se identificaron
las acciones que emergieron de la interaccion entre trustors y
trustees en una situacion de riesgo. Es decir, se identificaron las
acciones que desplegaron los participantes de ss para enfrentar
el riesgo surgido por la presion del cliente mas grande para dis-
minuir costos. Las acciones resultantes fueron: reunir, tomar
decisiones, desbloquear, desplegar y lograr.

En la tercera fase de categorizacion, se construyoé el con-
cepto de Trusting. En la siguiente tabla se presentan las catego-
rias que emergieron de los datos empiricos analizados a la luz
de la logica de la racionalidad préctica de Heidegger (Sandberg
y Tsoukas, 2011) y que permitieron construir el ciclo dinamico

de la confianza.

Tabla 4.1 Trusting: categorias tedricas y emergentes

Categorias tedricas Categorias emergentes Cons-
- Acciones tructo
Trustors Trustees Actividades del trustor (que habilits | tedrico
(quienes confian) (en qué conffan) (para enfrentar el riesgo) I confianza) | resultante
. Competencias orga- Convocd cinco médicos es-
Un gerente de nivel L . . .
. nizacionales (conoci- | pecialistas con habilidades
medio (enfermera) . o S
miento, habilidades) quirdrgicas
u te denivel |C tencias (de so- Ly L .
n gerente de nive ompetencias ( ©39° | convocs al jefe de medicina Reunir
medio (enfermera) porte administrativo) w0
(=
Un segundo gerente . E~
N segundo geren Competencias (de . . §
de nivel medio (jefe . . - Convocd al auditor 2
- rigor administrativo) =
de medicina)
t . L . ..
un s.egundo EETENTE | Redes (articulacion de | Tomaron decisiones frente al
de nivel medio (jefe . . . Tomar
- los diversos perfiles tratamiento médico para los ..
de medicina) y los -~ . decisiones
s - de los médicos) pacientes
médicos especialistas
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Categorias tedricas Categorias emergentes Cons-
- Acciones tructo
Trustors Trustees Actividades del trustor (que habilité | tedrico
(quienes confian) (en qué confian) (para enfrentar el riesgo) la confianza) | resultante
Tomaron decisiones frente al
s - Redes - P
Médicos especialistas - tratamiento médico para los
(negociaciones) .
pacientes
0 q " Tomar
n segundo gerente - ‘et
€8 ger - Tomaron decisiones basados | decisiones
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Los testimonios se
han identificado de
la siguiente mane-
ra: GMa: Entrevista
rol de gerencia me-
dia (a); GMb: Entre-
vista rol de gerencia
media (b); y GG:
Entrevista Gerente
General.

La relacion entre las categorias tedricas y emergentes pre-
sentadas en las tres primeras columnas de la tabla permiti6 al-
canzar un nivel teorico de analisis de las categorias emergen-
tes de la cuarta columna. Las cinco acciones que facilitaron
la emergencia de una nueva practica de la estrategia ss son:
reunir, tomar decisiones, desbloquear, desplegar y lograr.

Reunir es una accidén que ocurre cuando un trustor (enfer-
mera en rol de gerencia media) decide convocar un grupo de
personas con unas capacidades y habilidades técnicas que le
generaban confianza. En palabras de la enfermera: “decidi ha-
cer un proceso académico y objetivo” (GMa, 2017),° es decir,
ella confi6 en “el conocimiento técnico, especializado y colec-
tivo de los médicos” y, ademas, el jefe de medicina considero
importante incluir “un auditor para darle rigor administrativo
a la reunion” (GMb, 2017). De estos testimonios se puede in-
ferir que el conocimiento, las habilidades, el apoyo y el rigor
fueron trustees en los que se apoyo la enfermera para configurar
un grupo de participantes (que en esta investigacion se conside-
ran practicantes de la estrategia) compuesto por dos personas
con rol de gerencia media, cinco médicos especialistas y un
auditor.

En la accién de Reunir cada participante cumplié con una
funcion particular. Por ejemplo, la enfermera se encarg6d de
coordinar los intereses de los pacientes, familiares, directivos,
clientes y demas practicantes. En sus palabras, hizo las veces de
coordinador de la reunion ss e incluso de arbitro de la misma.
Como coordinadora de la ss, invitdé a un doctor, que también
tenia un rol de gerencia media, un jefe de medicina, para que
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se sumara y “sirviera de conexion entre el gerente general y
los demas actores de la organizacion” (GMa, 2017). Adicio-
nalmente, ambos convocaron a los cinco médicos especialistas
quienes eran responsables por la evaluacion de la condicién de
los pacientes con cancer. En palabas de la coordinadora de la
reunion ss, la idea era tener un numero impar para que en caso
de no lograr el consenso fuera posible tomar decisiones en la
sesion. Finalmente, incluir el auditor fue idea del jefe de medi-
cina quien consideraba que era importante revisar el proceso
segln las regulaciones administrativas.

La segunda accién identificada fue fomar decisiones. Esta
accion se hace evidente cuando los trustors disponen de una red
de conocimiento o de trabajo conjunto para tomar uno u otro
curso de accién. Por ejemplo, la enfermera, el jefe de medici-
na y los médicos especialistas, en tanto trustors, han confiado
en la articulaciéon del conocimiento de diferentes perspecti-
vas de las escuelas de medicina. Ellos consideran que cada una
de estas escuelas tienen diferentes énfasis en el conocimiento
especializado y afirman que “convocar médicos que provienen
de distintas escuelas de medicina enriquece la discusion sobre
la condicién y diagnoéstico de los pacientes con cancer” (GMb,
2017).

De otra parte, los practicantes basan sus decisiones en el
trabajo conjunto. Por ejemplo, la coordinadora de la ss le pro-
puso al gerente general que los costos de los honorarios
de los médicos que participaban en la reunioén fueran asumi-
dos por Medicancer. Inicialmente, se pagaban tres a cuatro
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horas al mes a los participantes, pero después se incrementd
a doce horas mensuales. En este caso, el trustor fue el gerente
general quien decidi6 “confiar en la capacidad de la enfermera
para lograr el trabajo a pesar del riesgo potencial asociado al
costo y a la oportunidad de trabajar conjuntamente” (GMb,
2017). Esta decision la tom6 porque consideraba que la ss po-
dria solucionar las dificultades financieras asociadas con el
riesgo estratégico mencionado.

Desbloquear es la tercera accion, en la cual los trustors crean
nuevas fuentes de informacién para remover obstaculos a la
atencion del paciente. Un claro ejemplo de esto se observo
cuando el cliente mas grande de Medicancer confio en el nue-
vo reporte de diagnostico generado conjuntamente en la prac-
tica ss. En palabras tanto de la enfermera como del jefe de
medicina, “el cliente confid en el nuevo reporte y desbloqued
las autorizaciones de los tratamientos para los pacientes” (GMa
y GMb, 2017). Estas autorizaciones estuvieron bloqueadas por
un tiempo a la espera de la reduccién de costos por parte de
Medicancer; sin embargo, esto no ocurrid. No solo Medican-
cer no tuvo que disminuir sus costos, sino que el cliente agili-
706 la autorizacion de las 6rdenes para los tratamientos porque
confio en el reporte generado por la ss. Esta fue una de las
acciones mas importantes en el ciclo dinamico de la confianza
porque sentd las bases para superar el riesgo inminente a la se-
guridad de los pacientes con cancer. Al mismo tiempo, dio

sefiales a los participantes sobre el valor de la practica ss.
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La cuarta accién identificada fue desplegar, caracterizada
por la manera como los trustors se apoyaron en los procedi-
mientos organizacionales para enfrentar los riesgos asociados
a la presion del cliente. En este sentido, por ejemplo, los pacien-
tes confiaron en que tanto los procedimientos médicos como
administrativos estaban orientados a cuidar sus necesidades
meédicas. De acuerdo con el testimonio del jefe de medicina,
“los usuarios tomaron su tratamiento contra el cancer en Me-
dicancer porque nos consideran seguros, tanto en los procedi-
mientos médicos como administrativos” (GMb, 2017). Estos
procedimientos se convirtieron en importantes trustees porque
permiten materializar la propuesta de valor de Medicancer y
facilitan el logro y continuidad de los objetivos estratégicos: se-
guridad del paciente y sostenibilidad financiera.

La ultima accién identificada fue lograr. En este caso, los
trustors eligen un objetivo que asegure la superacion del ries-
go. El testimonio de la enfermera, coordinadora de la practica,
permite reconocer que “si bien es cierto que ss ayudo a contro-
lar costos, ese no era mi proposito. Mi proposito siempre fue
que los pacientes recibieran la atencion que requerian” (GMa,
2017). Al mismo tiempo, agregd: “Nosotros tenemos que ser
especialmente cuidadosos con la frecuencia de las reuniones
ss para no perder dinero... dado que tenemos un contrato para
atender una poblacion asignada y nosotros pagamos el tiem-
po de los médicos, entonces, ;donde esta la utilidad? (GMa,
2017). Mientras tanto, el gerente general enfatizaba: “Nosotros
tenemos que pensar en muchas direcciones al mismo tiempo,
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tenemos que cumplir con los parametros de seguridad del pa-
ciente para asegurar la calidad de los servicios no solo para
nuestros pacientes y usuarios, sino para las instituciones del
gobierno. Ademas, tenemos que pensar en la sostenibilidad
de largo plazo” (GG, 2018). Esto significa que tanto los ob-
jetivos financieros como los de seguridad del paciente se con-
virtieron en trustees para superar el riesgo; es decir, tomaron un
significado mayor que el de estandares de excelencia.

Una vez desbloqueadas las autorizaciones y, por ende, su-
perado el primer riesgo (suspension de tratamientos médicos),
los practicantes de ss se dieron cuenta de que, gracias al nue-
vo reporte de diagnostico, el cliente mas grande no solo auto-
rizo los servicios, sino que “hizo los pagos mas rapido de lo
acostumbrado” (GMb, 2017). Por esta razon, la practica ss se
convirtio en una rutina y siguid repitiéndose, aunque no de la
misma manera. Es decir, la practica continu6 cualificandose.
Esto es lo que reconocemos como una accion que refina aque-
llo en lo que confiamos (refining trusting action), que deriva en
nuevos recursos y capacidades confiables. Esto ocurre cuando
se hacen cambios en los frustees 0 en acciones que se convierten
en fuentes de restriccion para la nueva practica. Por ejemplo,
la inclusion del auditor por parte del jefe de medicina tuvo que
revisarse, pues después de la primera reunion se dieron cuenta
de que las actividades no fluian o se ralentizaban por la par-
ticipacion de este. Este fue un dato importante pues “los médi-
cos no solo se sentian incomodos sino también inseguros frente
a un area netamente administrativa” (GMa, 2017). En otras
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palabras, los médicos especialistas no confiaron en el rol del
auditor y “en la segunda reunion, el auditor no fue incluido”
(GMa, 2017). Como se puede inferir, esta decision mejoro el
trabajo conjunto en la ss.

Finalmente, la practica se establecidé siguiendo multi-
ples acciones de refinamiento. Se identificod, por ejemplo, que
los trustors intercambiaban las fuentes de restriccion de la prac-
tica con nuevos aspectos seguros y significativos que la habi-
litaban. Es decir, ellos reconfiguraban la accidn inicial de agre-
gar nuevas acciones que generaran confianza (adding trusting
actions) para fortalecer la practica. Un claro ejemplo de ello
fue el nuevo reporte de diagndstico que, si bien era apropiado
para el cliente, tenia serias debilidades segun la perspectiva de
la coordinadora de ss.

Ella estaba especialmente preocupada por “no perder in-
formacion [...] y garantizar la custodia de la informacion del
paciente” (GMa, 2017). La enfermera afirmo6 no confiar en
el formato de reporte y se propuso cambiarlo. Para ello confio
en la historia clinica electrénica y en el conocimiento del inge-
niero responsable de la misma. Fue asi como se propusieron,
conjuntamente, desarrollar un nuevo formato para registrar la
informacién. Los nuevos trustees y acciones se describieron asi:

Yo [coordinadora de ss] convoqué al ingeniero ... ] por-
que él sabe todo acerca de nuestro sistema de historia
clinica electrénica y, por tanto, es capaz de redisefar

el formato para guardar la informacién. Nosotros desa-
rrollamos el formato [...]y la forma de enviar el nuevo
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reporte. De esta manera, las decisiones del staff [ss] se
mantienen seguras, el médico tratante sabe cudl fue la
evaluacion médica colectiva, el paciente estd seguro de
que esa informacion se protege [...] este reporte tam-
bién se considera apropiado para el cliente. (GMa, 2017)

De esta manera, se encontré6 que para crear una nueva
practica el staff dermatoldgico-quirurgico, los trustees, se con-
vierten en factores criticos. Estos recursos y capacidades que
la organizacion ya tiene son resignificados por los trustors para
superar las situaciones de riesgo. Este proceso de resignifica-
cion se entiende como “un proceso de reinvencidn o recreacion
de significados, que pueden conllevar a la redefinicién de una
situaciéon” (Molina, 2013).

Un ejemplo de este proceso de resignificacion se da con el
conocimiento especializado de Medicancer. Usualmente, Me-
dicancer contrata a sus médicos a partir del criterio de especia-
lizacién de su conocimiento, por ejemplo, médicos oncélogos.
Sin embargo, cuando se vio enfrentada a un riesgo de mercado
(la presion del cliente mas grande por reducir costos), los acto-
res organizacionales que asumieron el rol de trustors resignifica-
ron este conocimiento de un criterio de contratacién en un cri-
terio de seleccion para participar en la ss. Dicho conocimiento
especializado se convierte en una nueva capacidad cuando,
ademas de atender a los pacientes en su condicién de oncélo-
g0, se reune con otros participantes para tomar decisiones y
actuar de manera que se pueda superar el riesgo, teniendo en
cuenta tanto la seguridad del paciente como la sostenibilidad
financiera.
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Finalmente, el analisis anteriormente presentado permitid
identificar una categoria agregada de orden superior: Trusting.
Este concepto expresa el rol de la confianza en la emergencia
de una practica de la estrategia y se define como una practica
social, del dia a dia, que activa la resignificacion de recursos y
capacidades organizacionales para superar riesgos estratégicos.

Una vez identificado Trusting a partir de sus propiedades,
dimensiones y subdimensiones (consideraciones metodoldgi-
cas) fue necesario hacer evidente su caracter dinamico. Este
caracter dinamico de la confianza se expresa cuando, ante un
riesgo de mercado, los trustors (ya sea una persona, un grupo
0 una organizacién) eligen una y otra vez diversos recursos y
capacidades (trustees) que la organizacion tiene. Por ejemplo,
conocimiento, especializacion, procedimientos, informacion
y objetivos organizacionales. La confianza que subyace a esta
eleccion de trustees habilita a los trustors para actuar, en es-
te caso, para reunir, tomar decisiones, desbloquear, desplegar y
lograr. Este ciclo se repite reiteradamente a través de acciones
de refinamiento. La practica se logra cuando las acciones reali-
zadas indican que los riesgos han sido superados. La cualifica-
cion de la practica ocurre cuando se repite el ciclo de acciones
de refinamiento habilitado por la confianza y, ademas, el riesgo
se supera bajo los lineamientos organizacionales o estandares
de excelencia. Finalmente, la practica se establece cuando al
ciclo dinamico de la confianza se le agregan acciones que no
solamente superan el riesgo, sino que logran el proposito orga-
nizacional.
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Esta estrategia diferenciada emergié cuando, en la practica
ss, se construyo6 colectivamente un reporte a partir de la con-
fianza que los distintos participantes (enfermera, jefe de me-
dicina, cinco médicos especialistas) depositaron en los trustees
antes mencionados. Esta estrategia diferenciada en Medican-
cer tiene cinco atributos que emergen del ciclo dinamico de
la confianza: (1) Medicancer basa la atencion a sus pacien-
tes en capacidades y habilidades especializadas y colectivas;
(2) Articula su trabajo conjunto a través de redes que toman
decisiones acerca del tratamiento de sus pacientes; (3) Produce
informacién confidencial, académica y objetiva para sus gru-
pos de interés; (4) Ofrece procedimientos organizacionales que
garantizan el acceso y la continuidad de los tratamientos a sus
pacientes y (5) Se enfoca en sus objetivos: seguridad del pacien-
te y sostenibilidad financiera. En sintesis, todos estos frustees se
han convertido en fuentes de la promesa de valor que Medican-
cer explota no solo para asegurar su viabilidad sino como una
posible ventaja competitiva en el mercado.

Un claro ejemplo de lo anterior es la nueva linea de nego-
cios: telemedicina. Segun los testimonios del jefe de medicina
y el gerente general de Medicancer, la telemedicina que ofrecen
hoy es producto de los aprendizajes con la practica ss. Es asi
como, basados en los trustees que se requieren para este tipo de
servicios, nuevamente refinaron la practica para ofrecerla en
sitios remotos donde los pacientes tienen dificultad de acce-

so a las citas médicas. Esto requirio6 el cambio del espacio fisico
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por una herramienta de uso comun para los pacientes: Whats-
App. Esta practica refinada ha mostrado ser util en este tipo
de situaciones y la versatilidad que ofrece esta herramienta de
comunicacién es posible porque lo esencial de la practica son

los trustees.

Discusidn y conclusiones

El objetivo de este capitulo fue explicar el rol que juega la con-
flanza en la emergencia de nuevas practicas de la estrategia. A
través de un caso unico interpretativo, esta investigacion provee
una explicacion original acerca de Trusting que, a diferencia de
la confianza (trust), expresa la posibilidad de confiar no solo en
otras personas, sino también en recursos y capacidades que la
organizacion tiene. Ademas, Trusting expresa el caracter dina-
mico del ciclo de la confianza que habilita para la accién y que,
al repetirse una y otra vez, da origen a nuevas practicas.

Los hallazgos permiten reconocer que la practica de la es-
trategia emergidé como respuesta ante un riesgo de mercado,
lo cual en palabras de Heidegger se reconoceria como una
ruptura completa (complete breakdown) que visibilizo el rol de
la confianza. Estos hallazgos muestran la manera como algu-
nos practicantes de la estrategia actian como trustors (quienes
confian) cuando eligen recursos y capacidades organizaciona-
les que consideran seguros y relevantes para su practica. Estas
cualidades de seguridad y relevancia convierten dichos recur-
sos y capacidades en trustees (en lo que se confia) que, ademas,
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sirven como mecanismos para la accion. Los trustees pueden ser
capacidades y habilidades, redes, informacién, procedimientos
u objetivos organizacionales. Su seleccion es un ejercicio de
ensayo y error que se convierte en ciclo de refinamiento de la
practica. Las interacciones entre los trustors y los trustees gene-
ran acciones como reunir, tomar decisiones, desbloquear, des-
plegar y lograr. Estas acciones basadas en el Trusting (trusting
actions) dan forma a la estructura teleologica de la practica que
hace posible superar los riesgos y que, asimismo, construye de
manera emergente una estrategia diferenciada que le permitio
a Medicéancer fortalecer su promesa de valor y no reducir los
costos (como lo exigia su cliente mas grande).

Esta investigacion, de acuerdo a las palabras de sus evalua-
dores, se considera el primer estudio empirico en el campo de
la estrategia como practica que rastrea el caracter dindmico
de la confianza. Los hallazgos sugieren tres consideraciones

relevantes:

» Trusting se convierte en una alternativa para explicar
las actividades de la estrategia en la periferia (Regnér,
2003). Gracias a las restricciones que se presentaron
para tener acceso a las actividades estratégicas de la alta
direccion, o lo que Regnér (2003) llama el centro de
la estrategia, fue posible identificar evidencia sobre el
papel que jugaron los practicantes de nivel de gerencia
media, quienes confiaron en los recursos y capacidades
de Medicéncer y desplegaron acciones que les permitie-
ron superar un riesgo estratégico. De esta manera, no
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solo emergio una nueva practica de la estrategia, Staff
quirurgico-dermatoldgico, sino que esta movilizo a la or-
ganizacion de una posicidon competitiva de bajo costo
a una diferenciada. En este sentido, Trusting amplia la
investigacion existente en lo que se conoce como la es-
trategia “por fuera de foco” (Strategic Managment So-
ciety, 2019).

Nuestra comprension de Trusting resalta la dimension
espacial (Hydle, 2015) de una organizacion pluralista
(Denis, Langley y Rouleau, 2007) en la cual se desta-
can tres factores: procesos de trabajo basados en cono-
cimiento, multiples objetivos y poder difuso. En esta
investigacion fue evidente que el primer factor estuvo
presente en el conocimiento especializado y colecti-
vo de los médicos, el cual se convirtié en una capacidad
en la que se confi6 para habilitar las acciones iniciales
que crearon la practica de ss, aunque no fue la tnica.
El segundo factor identificado fue la dupla de objeti-
vos: seguridad del paciente y sostenibilidad financiera,
que hicieron parte de los estandares de excelencia de la
practica. Finalmente, el poder difuso esta relacionado
con el perfil de quienes tomaron decisiones en la prac-
tica y en el alcance de la organizacion. Se encontraron
decisiones estratégicas tanto del gerente general como
de los gerentes de nivel medio y de los médicos espe-
cialistas que se convirtieron en fuente de poder en la
organizacion para impactar su estrategia. Otra manera
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de entender los hallazgos de la investigacion es el ana-
lisis inductivo, de abajo hacia arriba, del trabajo de la
estrategia en el dia a dia organizacional (Whittington,
2019). Esta perspectiva responde a la preocupacion cre-
ciente sobre el microaislacionismo, es decir, a conectar
la actividad local con fendmenos sociales. El presente
trabajo explica a Trusting como un fendmeno organi-
zacional que, como se explicd anteriormente, emerge
cuando se enfrenta un riesgo de mercado que atenta
contra la seguridad de los pacientes y, al mismo tiem-
po, contra la sostenibilidad financiera de Medicancer.
Este riesgo explica la relevancia de los trustors quienes
resignificaron y cualificaron los recursos y capacida-
des organizacionales al dar forma a distintas activi-
dades basadas en la confianza (trusting actions). Este
fendmeno micro esta interconectado con otros feno-
menos sociales como las reuniones o, incluso, el desa-
rrollo de una estrategia diferenciada. La practica de ss
permitié superar la presion por bajar los costos e in-
cluso darle forma a una estrategia diferenciada como
fenomeno emergente de Trusting, el ciclo dinamico de
la confianza.

El proceso dindmico de Trusting complementa las ideas
que explican la emergencia de practicas de la estrate-
gia en el conocimiento explicito y tacito (Mantere y
Vaara, 2008; Rouleau, 2005; Samra-Fredericks, 2003).
Esta investigacion propone que no solo el conocimien-
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to participa en el proceso de creacion de practicas, sino
también otros trustees como las redes, la informacion,
los procedimientos y los objetivos organizacionales que
dan forma a acciones que motivan la emergencia de
nuevas practicas que impactan la estrategia de la orga-
nizacion.

En relacion con las contribuciones practicas de esta inves-

tigacidn se destacan también varias consideraciones:

La posibilidad de reflexionar sobre un riesgo de merca-
do que no solo fue superado por la organizacion, sino
que permitid mover su posicién competitiva de bajo
costo hacia una estrategia mas diferenciada.

La valoracién del rol de la gerencia media y demas ac-
tores organizacionales en el trabajo diario de la estra-
tegia.

La valoracion de los recursos y capacidades organiza-
cionales como seguros y relevantes permitio la resigni-
ficacion y refinamiento de estos como trustees, de esta
manera se motivaron diversas acciones, se cred una
practica de la estrategia y, finalmente, emergio una es-
trategia de diferenciacion.

Se aporta una metodologia Trusting que permite a los
actores organizacionales reconocer tanto los elementos
claves como el ciclo dinamico de la confianza:
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Gréfica 4.1 Infografia Trusting

Metodologia Trusting
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confia)

4 Seleccione los trustees
(en qué confiar)

5 Defina accionesy estandares
de excelencia

Identifique las herramientas
necesarias

&
—

4Cules son las dificultades mas criticas
que no permiten alcanzar el p

¢Qué queremos
- lograr?

4Cusl es el propGsito que queremos
alcanzar?.

Valores y pincipios fundaclonales.

R coherencla con Ia estrategla. Seleccionar el riesgo més critico a analizar.
W  Seleccionar

Tos Trustees Actuar como Trustors @
posit selecciona entre las alternativas
‘el riesgo planeado?. alamano.
Irsos y capacidades se ponen

‘en uso para enfrentar el riesgo.
Se convierten en trustees, cuando

‘son re-significados para superar el riesgo.
Accionesy estandares o

[ J
de excelencia v
Herramientas
Elementos materiales que Basados en los trustees seleccionados,
las acciones: Mlms.“ el riesgo, siguiendo los estandares.
ks dobe
conseguir?
mreyess@eafit.edu.co

Irvasm@eafiedu.co
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Introduccion

La confianza ha sido definida como tener una percepcion posi-
tiva de las acciones de un individuo u organizacion (Organisa-
tion for Economic Co-operation and Developmetnt (OECD)),
2013, 2017). Dado que es una percepcion, la confianza esta
ligada a un juicio subjetivo e individual (Blind, 2007; Filipiak,
2016; oecp, 2017) que es afectado por las creencias, expectati-
vas y supuestos de una persona (Benamati y Serva, 2007; Ha-
san, 2018; Kasperson, Golding y Tuler, 1992). La mayoria de
las investigaciones existentes se han enfocado en el estudio de
la confianza en instituciones politicas y en el gobierno por su
rol facilitador en la toma de decisiones publicas. Cuando los
ciudadanos confian en el gobierno y sus instituciones las de-
cisiones publicas son bien recibidas, aceptadas y acogidas con
agrado, la coercion o el castigo no son necesarios y la direc-
cion del pais es mas facil. Por el contrario, si los ciudadanos no
confian en el gobierno y sus instituciones, las decisiones publi-
cas no son bien recibidas ni acogidas, incrementando los casti-
gos y los costos de la toma de decisiones politicas (oEcD, 2013).

Hasta el momento, varios trabajos han encontrado que las
caracteristicas sociodemograficas (por ejemplo, edad, género,
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nivel de educacion y religion) afectan los niveles de confian-
za en el gobierno e instituciones publicas porque moldean las
expectativas que se tiene sobre el desempefio del gobernante o
institucién (Guiso et al., 2008; oecp, 2013; Zmerli, Newton y
Montero, 2006). Adicionalmente, otros sostienen que los in-
dicadores de desempeflo econémico a nivel macro, como la
tasa de desempleo, inflacién y crecimiento econdémico, tam-
bién afectan los niveles de confianza en el gobierno y sus insti-
tuciones (Harms y Schwab, 2018; Stevenson y Wolfers, 2011).

Sin embargo, mas alla de la confianza en las instituciones
publicas existe la confianza sistémica, la cual hace referencia
a la que se tiene en un sistema donde se entrecruzan las de
los diferentes actores: publicos, privados, civiles y sociales.
Esta confianza es importante porque facilita no solo la toma
de decisiones publicas sino también la forma en que se reali-
zan transacciones diarias, en que las personas interactiian, y
para la cultura en general. Este sistema puede dividirse en va-
rios subsistemas que se pueden analizar de manera separada,
pero nunca desligando el uno del otro. Asi, aunque conoce-
mos bastante sobre los determinantes de la confianza publica,
poco sabemos de la confianza en el subsistema privado y sus
instituciones. Los pocos estudios que analizan la confianza
en el sector privado usan indicadores individuales por cada
tipo de institucién privada, planteando diferentes hipodtesis
en torno a cada institucion (Adams, Highhouse y Zickar, 2010;
Chan, Lam y Liu, 2011; Kim, 2012; Leibrecht y Pitlik, 2020;
Listhaug y Wiberg, 1998).
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Nuestra investigacion se une a esta literatura de subsis-
temas privados al mostrar, para Colombia, los factores que
afectan la confianza en un conjunto instituciones privadas.
Nos diferenciamos de la literatura existente en dos puntos.
En primer lugar, proponemos un “indice agregado” de con-
fianza de individuos en instituciones privadas. Esta medida
nos permite evaluar hipotesis a nivel individual para todas
las instituciones en su conjunto y no en algunas especificas,
aportando a la idea de la confianza sistémica y encontrando
valor en el analisis del subsistema privado en su conjunto y
no de forma desagregada. Segundo, nos centramos en el caso
colombiano. Este pais ha enfrentado, en los ultimos afos, un
cambio en su estructura politica que ha sido moldeada por el
largo conflicto armado. A raiz de la profundizacién de este
conflicto en la década de los noventa el pais enfrenté una gran
crisis tanto social como econdémica. Posteriormente, tras la
eleccién de Alvaro Uribe y la implementacion de su politica
de seguridad democratica, los ciudadanos vieron un gobierno
capaz de enfrentarlo, pero que ha traido grandes pérdidas ci-
viles al pais. Esto llevé a que, durante la segunda década del
siglo xxI1, se empezara a hablar de una paz consensuada. Sin
embargo, no todos los ciudadanos estuvieron conformes con
los acuerdos de paz. A partir de ahi, se ha experimentado
una alta polarizacion politica la cual se vio no solo reflejada
en el referendo respecto a los acuerdos de paz, sino también en
las elecciones presidenciales de 2018. Esto hace de Colom-
bia un caso relevante para analizar porque las actitudes de las
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Los archivos para
replicar el andlisis
estadistico, inclu-
yendo la base de
datos y el cddigo
en R, se encuen-
tran disponibles en
https://github.com/
josefortou/confian-
za-instituciones/

personas respecto a contextos politicos, sociales y econdmicos
polarizados podrian afectar los niveles de confianza en institu-
ciones privadas.

La estructura del capitulo es la siguiente: luego de esta in-
troduccion, en la segunda seccidon, definimos a qué nos refe-
rimos con confianza en las instituciones privadas, discutimos
los principales referentes tedricos en torno a las causas poli-
ticas y socioeconomicas de la confianza privada y, a partir de
esta discusion, derivamos una serie de hipoétesis. En la tercera
seccion, evaluamos estas hipotesis por medio de un analisis
estadistico' de la ultima ola de la Encuesta Mundial de Valo-
res para Colombia. Proponemos un “indice compuesto” para
operacionalizar la confianza en instituciones y organizaciones
privadas utilizando preguntas de esta encuesta y evaluamos la
relacion entre este indice y un conjunto de variables politicas y
socioeconomicas relevantes. Finalmente, en la cuarta seccién
presentamos las principales implicaciones de los hallazgos.
Nuestro analisis indica que: (a) en el pais hay relativamente
poca confianza en las instituciones privadas, (b) la confianza en
el gobierno es el mayor determinante del indice de confianza
en instituciones privadas y (c) esta relacion es estadisticamente
significativa.

La confianza en las instituciones privadas

La confianza ha sido entendida como la percepcion positiva
de las acciones de un individuo u organizacion (oecp, 2013,



LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS

2017). Pero la confianza va mas alla de la percepcién y de las
actitudes. Implica una relacion entre individuos e institucio-
nes en la cual las acciones de quien recibe la confianza pueden
afectar, directa o indirectamente, positiva o negativamente, al
individuo que confia. En esta linea, Elster (2015) considera que
confiar es “bajar la guardia” en nuestras interacciones sociales,
entrar en un estado de vulnerabilidad premeditada al contar
con expectativas positivas que pueden resultar de una inte-
raccién especifica. En resumen, cuando una persona confia se
vuelve vulnerable a las acciones de la persona en la que confia,
esperando que tales acciones la beneficien en dltima instancia.

Los individuos pueden confiar en otros individuos, cono-
cidos o desconocidos, o pueden confiar en instituciones y or-
ganizaciones, que por su naturaleza se pueden distinguir entre
publicas o privadas. Las relaciones de confianza entre indivi-
duos son distintas a las relaciones entre individuo e institucién
(Leibrecht y Pitlik, 2020). Las primeras se caracterizan por ser
relaciones horizontales entre iguales, a pesar de que puedan
existir diferencias en niveles educativos o en las posiciones so-
ciales. Un individuo confia en otro individuo reconociendo que
ambos son humanos y que se encuentran en el mismo plano
relacional. De otro lado, la confianza hacia las instituciones,
particularmente las publicas, asume una direccion vertical en
tanto las personas ven a las instituciones como una fuente de
autoridad y, por tanto, como superiores jerarquicos. Leibrecht
y Pitlik (2020) sugieren que las instituciones privadas pueden
contar con ambos tipos de confianza dado que los individuos
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confian horizontalmente en pequefas empresas locales cuan-
do conocen a sus duefios u operadores, mientras que las
grandes compaifiias suelen ser vistas como “autoridades” en
las que se deposita una confianza vertical. En este trabajo, nos
enfocamos en las segundas: instituciones privadas con un al-
cance macrosocial.

Para nuestros propositos, la confianza en instituciones
privadas es aquella que se deposita en una institucién que no
tiene su origen en el Estado y que cuenta con un poder real
de influencia sobre el individuo que confia. Esto implica una
relacion entre individuos e instituciones en la cual las acciones
que realiza la institucidn afectan directa o indirectamente a la
persona que confia. Asi, confiar significa creer que las acciones
que realiza la institucidon afectan de manera positiva al indivi-
duo que confia (Zmerli et al., 2006). Esta es la razén por la que
muchos trabajos han asociado la confianza con la vulnerabi-
lidad. Cuando una persona confia se vuelve vulnerable a las
acciones de la institucion a la que se confia. En lo que resta de
esta seccion revisaremos algunos referentes clave en la litera-
tura sobre confianza y presentamos un argumento que ata las
actitudes frente a la politica y la economia de los individuos a

la confianza en las instituciones privadas.
Revision de literatura

En general, la literatura académica establece que la confian-
za depende de la capacidad del individuo de formar una per-
cepcidn positiva del otro individuo u organizaciéon con quien
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se entablard la relacion. Esta percepcion esta asociada, a su
vez, con los juicios y apreciaciones subjetivas de las personas
(Blind, 2007; Filipiak, 2016; orcp, 2017). Es decir, una persona
deposita su confianza en otro actor tras un analisis, no siempre
explicito, de las expectativas que tiene respecto al otro actor, del
desempefio de aquel en relaciones pasadas y de la creencia que
las expectativas de la accién del otro podran ser beneficiosas
para ella. Las caracteristicas sociodemograficas de los indivi-
duos (edad, género y nivel de educacion, entre otras) moldean
estas expectativas sobre el desempefio de un individuo o insti-
tucion (Guiso, Sapienza y Zingales, 2008; oecp, 2013; Zmerli
et al., 2006). A su vez, Kasperson et al. (1992) y Van der Meer
(2010) sostienen que las expectativas que afectan los niveles de
confianza también se ven afectadas por la competencia de los
actores para realizar la accion; esto incluye cuidado al actuar,
rendir cuentas de lo realizado y cierta predictibilidad de los
resultados. Adicionalmente, la orcp (2017) sefiala que tanto
la eficiencia del actor como los principios o valores éticos que
representa son importantes a la hora de evaluar la confianza
que se tiene sobre él.

Igualmente, la idea de confianza como un acto reciproco
es prevalente (Hasan, 2018; oecp, 2013). Los individuos con-
fian en otros individuos e instituciones asumiendo que la otra
parte en la relacion también cuenta con ciertas expectativas po-
sitivas y que la relacion requiere velar por el interés del otro;
las expectativas de uno no se podran cumplir si algo le suce-
de a la contraparte. La confianza reciproca crea una sensacion
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de bajo riesgo (Kasperson et al., 1992) que permite el aumento
de la cooperacion pues la sociedad actia bajo el entendido que
las acciones, en su mayoria, son en beneficio de todos. De esta
forma se crea un contexto que promueve la confianza en las
relaciones porque todas ellas son permeadas por la creencia
que existe un interés compartido por el cual se esta velando;
es decir, la confianza genera cooperacion, que a su vez genera
confianza.

Adicionalmente, existe la idea de la confianza como un
atributo que se puede trasladar de una institucion a otra o de
un tipo de confianza a otra (por ejemplo, social a politica o
economica) (Hernandez, 2019). Este desplazamiento de la con-
fianza no solo ocurre de forma positiva, en la que las percep-
ciones favorables que se tienen sobre una institucion llevan al
incremento de la confianza en instituciones relacionadas, sino
que también se puede presentar de manera negativa, extendien-
do la pérdida de confianza de una institucién a todo el sistema.
No hay motivos para creer que esta “confianza desplazada” se
limite iinicamente a las instituciones del mismo tipo, por lo que
la pérdida de confianza en instituciones publicas puede llevar a
fendmenos similares en las instituciones privadas, o viceversa.

Hablando especificamente de la confianza en instituciones
publicas, Giiemes y Brugué (2017) sugieren que esta puede de-
pender de los resultados que muestren los empleados publicos,
de la capacidad de la institucidon de mostrar una imagen justa
e imparcial y de las actitudes previas que la sociedad tiene de
una instituciéon especifica. Esta idea es similar a la planteada
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por Kasperson et al. (1992) y Van der Meer (2010). En cuanto a
la confianza en instituciones privadas, la literatura hace énfasis
en los flujos de informacion (Akoto y Baidoo, 2019), la proxi-
midad geogréfica (Filipiak, 2016), el “boca a boca” positivo
acerca de la reputacion de una institucion (Obesso Grijalvo et
al., 2012) y el ambiente institucional y regulatorio de una socie-
dad (Aghion, Algan, Cahuc y Shleifer, 2019).

Sin embargo, en los tltimos afios se ha ligado mas la idea
de la confianza como un atributo que se puede trasladar de
una institucion publica a una privada. Asi, la aparente pérdida
de confianza en la administracion publica y el incremento de la
confianza en los actores privados parecen asociarse con el auge
de la idea del mercado como impulsador del desarrollo social
(Moore, 2006). Igualmente, cuando los individuos reconocen
una institucion privada como un actor que puede incidir en las
politicas gubernamentales, un actor con “autoridad”, los nive-
les de confianza hacia el actor privado se pueden ver reduci-
dos, particularmente en tiempos de crisis (Beramendi, Delfino
y Zubieta, 2016).

Estos trabajos sobre confianza en instituciones privadas
no se enfocan ni en América Latina ni en el caso colombiano.
Existen investigaciones acerca de la confianza en Colombia,
pero enfocadas hacia las instituciones publicas como las cor-
tes y el gobierno. De ellas es importante rescatar la distincion
entre una confianza especifica orientada al desempefio de una
institucién y una confianza difusa que recae sobre la institu-
cion en si misma (Botero, 2020), al igual que la idea de que
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las “redes de confianza” no siempre incluyen o requieren a las
instituciones politicas (Kreutz y Nussio, 2019). En este sentido,
nuestro trabajo representa un primer aporte a esta discusion.

En sintesis, la literatura académica nos da a entender la
confianza como una percepcion o una actitud: la creencia de
que otro actor no busca hacernos dafio, sino que puede benefi-
ciarnos. Esta actitud se forma mediante juicios y analisis sub-
jetivos que estan mediados por elementos sociodemograficos,
por creencias e identidades, por la geografia, por la eficiencia
y eficacia de los actores y por los flujos de informacion. Igual-
mente, la confianza genera confianza y los niveles de un tipo
especifico de ella pueden ayudar a explicar los niveles en otro
tipo (dirigida hacia otro actor).

Adicionalmente, la literatura existente muestra un vacio
considerable respecto a las causas de la confianza en institucio-
nes privadas, en especial si se compara con las explicaciones
ofrecidas para las causas en las instituciones publicas. Incluso
aquellos trabajos relativos a instituciones privadas especificas,
como los bancos y las universidades privadas, asocian las cau-
sas de la confianza en estas instituciones con la puesta en las
instituciones publicas que las regulan. Asi mismo, estos traba-
jos no cuentan con bases teoricas solidas que expliquen dichas
relaciones (Listhaug y Wiberg, 1998).

Causas de la confianza a nivel individual

En este trabajo argumentamos que la confianza en las institu-
ciones privadas a nivel individual se explica principalmente por
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las distintas actitudes de los individuos frente a la politica y la
economia y, en menor grado, por las caracteristicas sociodemo-
graficas. La literatura resalta el rol del estatus socioeconémico,
el nivel educativo y el género como potenciales variables que
afectan la forma en que los individuos confian. Estas variables
son parte importante de los discursos sobre la importancia del
estatus socioecondémico en politica (Brady, Verba y Schlozman,
1995). Un nivel socioeconémico y educativo alto y la estabili-
dad de pareja pueden hacer que los individuos se sientan mas
a gusto con sus vidas, llevan a que confien mas en las institu-
ciones (Chan et al., 2011; Listhaug y Wiberg, 1998; Newton,
1999). Asi mismo, es posible que haya diferencias de género a
la hora de evaluar quiénes confian mas en unas instituciones
que otras. Sin embargo, en promedio, no esperamos grandes
diferencias en los niveles de confianza relacionadas con estas
variables.

Otro factor importante para analizar la confianza institu-
cional es la confianza interpersonal. Cuando es alta, facilita las
relaciones tanto econdémicas como politicas (Putnam, 1993).
La confianza interpersonal esta ligada a la idea de confianza
sistémica, donde las confianzas se entrecruzan y afectan todo
tipo de relaciones. Por tanto, cuando la interpersonal es alta, la
puesta en las instituciones privadas también deberia aumentar
(Adams et al., 2010; Kim, 2012).

Pese a la importancia de los factores que discutimos arriba

nos enfocamos en la importancia de las actitudes politicas y
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economicas de los individuos, entre las cuales se incluye la con-
fianza en las instituciones publicas. Las acciones del gobierno
pueden promoverla en instituciones privadas, pues los niveles
de confianza en las instituciones publicas y privadas estan rela-
cionados. Asi, la confianza se puede ver afectada por la percep-
cion de lo que hace el gobierno en el sector privado, una mayor
confianza en el gobierno o en las instituciones politicas deberia
llevar a un aumento de la confianza en este sector. Nuestra pri-
mera hipotesis para entender los factores que afectan la con-
fianza en instituciones privadas en Colombia es:

H: los individuos con mayor confianza en el gobierno confian
mds en las instituciones privadas.

Por otro lado, de acuerdo con Newton (2003), la identifi-
cacion partidista puede ser un factor que afecte la confianza en
las instituciones politicas y, por tanto, ;podria afectar la con-
fianza en instituciones privadas? Si la confianza politica esta
ligada a la confianza en las instituciones privadas, entonces
podriamos esperar que la polarizacion acaecida en Colombia
en los ultimos afios se vea reflejada en el apoyo que se les da a
las instituciones privadas. Nuestra segunda hipoétesis sobre los
factores que afectan los niveles de confianza en instituciones
privadas es:

H,: los individuos que se identifican con el gobierno confian mds
en las instituciones privadas que los que no se identifican con el go-

bierno.
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Otro factor explicativo recurrente son los elementos relati-
vos al mercado, la regulacion y la economia en general. Aghion
et al. (2019) sugieren que las sociedades que exigen regulacio-
nes al mercado y a las grandes empresas por parte del Estado
cuentan con bajos niveles de confianza institucional, tanto en
entidades publicas como privadas, pero prefieren la accion “re-
glamentada” del Estado sobre la libre accion del mercado sin
regular. Por otro lado, la favorabilidad de los individuos res-
pecto a las grandes compaiiias parece estar asociada a los nive-
les de inequidad del pais, a la percepcion de corrupcion en el
pais de donde es la persona y a la participacion en el mercado
financiero de valores (Harms y Schwab, 2018). Estos elementos
no son puramente macroeconomicos pues estan ligados a las
creencias de los individuos acerca de las relaciones de mercado
y la participacion en la economia. Esto nos lleva a proponer
una tercera hipotesis relativa a las actitudes de los individuos:

H : los individuos con una percepcion desfavorable de la interven-
cién del Estado en asuntos economicos confian mds en las instituciones
privadas.

Nuestro trabajo va mas alla de instituciones especificas
y busca establecer relaciones entre los elementos presenta-
dos con anterioridad y la confianza en las instituciones pri-
vadas en general y a nivel individual. Asi, su novedad recae no
solo en concentrarse en Colombia, sino también en analizar la
confianza en instituciones privadas como un subconjunto de la
confianza institucional claramente distinguible de la deposita-
da en las instituciones publicas.
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Analisis empirico: correlatos de la confianza
en Colombia

En esta seccién evaluamos empiricamente las hipotesis que
presentamos en la seccion anterior por medio de un analisis
estadistico de una encuesta representativa de la poblacién co-
lombiana. Utilizamos la Encuesta Mundial de Valores (EMV
en adelante) como fuente de datos (Inglehart ez al., 2020). La
EMV es un proyecto global que busca estudiar valores, creen-
cias y actitudes a través de contextos distintos. Para esto, desde
1981, han realizado una serie de encuestas en un nimero cre-
ciente de paises y, en las tltimas cuatro décadas, el equipo de
investigadores de la EMv ha trazado cambios sociales y politicos
importantes en el mundo (Inglehart, 2018).

La Emv se ha realizado en cuatro ocasiones en Colombia,
correspondientes a las “olas” 3 (1994-1998, realizada en 1997
y 1998), 5 (2005-2009, realizada en 2005), 6 (2010-2014, rea-
lizada en 2012) y 7 (2017-2020, realizada en 2018). Dada la
disponibilidad de preguntas y datos, nuestro interés por ofrecer
resultados empiricos relativamente recientes y las diferencias
en las preguntas realizadas entre olas, nos enfocamos en la ul-
tima ola. Esta incluye un total de 1.520 encuestados en 26 de
los 32 departamentos del pais y el distrito capital. Una venta-
ja adicional de la Emv es que, a diferencia de otras encuestas
de opinidn publica nacionalmente representativas, esta realiza
preguntas por la confianza en instituciones privadas del pais y
ofrece acceso gratuito a los microdatos.
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Primero discutimos y presentamos un indice compuesto de
confianza en instituciones privadas a nivel individual; seguida-
mente explicamos como operacionalizamos las variables rela-
cionadas con las hipotesis del trabajo; y, por ultimo, realizamos
un analisis de regresion que nos permite evaluar nuestras hipo-
tesis y medir la relacion entre actitudes politicas y econdmicas
por un lado y la confianza en las instituciones privadas por el
otro.

Medicién de la confianza en instituciones privadas

Existen distintas maneras de medir la confianza que un indi-
viduo o un grupo tiene en una organizacién o institucion. Por
ejemplo, hay mediciones comportamentales segtin las cuales se
entiende que un actor confia en otro si realiza una accién ob-
servable. Otras mediciones son de tipo experimental: sea en el
laboratorio o en el campo, un investigador busca medir niveles
de confianza por medio de una intervencién distribuida aleato-
riamente y la posterior comparaciéon entre un grupo de control
y uno de tratamiento. Pero, en general, los investigadores en
ciencias sociales usan preguntas de encuestas de percepcion u
opinién para operacionalizar y medir la confianza. Estas pre-
guntas tipicamente toman la siguiente forma (Uslaner, 2012;
Zmerli et al., 2006):

Generalmente hablando, justed cree que la mayoria de las perso-
nas pueden ser confiables o puede ser muy dificil tratar a las personas?

Cuando la pregunta es por confianza en instituciones u
organizaciones, una formulacion estandar (tomada del cuestio-
nario de la tltima ola de la Emv para Colombia) es la siguiente:
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En Colombia hay
numerosas encues-
tas que buscan
medir el nivel de
confianza en insti-
tuciones del subsis-
tema privado, aun-
que no todas ofre-
cen acceso abierto
alos microdatos. La
encuesta compara-
da Latinobaréme-
tro, asi como el
Gallup Poll de In-
vamer y Pulso Pais
de Datexco (por
mencionar algunas)
se realizan con fre-
cuencia y represen-
tatividad nacional;
tipicamente inclu-
yen preguntas so-
bre confianza, cre-
dibilidad o favora-
bilidad de las ins-
tituciones. La con-
sultora internacio-
nal Edelman realiza
el Trust Barometer,
encuesta que inclu-
ye muchos paises,
entre ellos Colom-
bia. Mientras que
Merco, con base en
Espafia, realiza in-
formes de confian-

Voy a enumerar una serie de instituciones y organizaciones. Para
cada una de ellas, ;podria decirme cudnta confianza tiene en ella: mu-
cha confianza, bastante confianza, no mucha confianza o ninguna
confianza en absoluto?

Dependiendo de la formulacidn, la respuesta de los indivi-
duos a la pregunta nos indica si confian en la instituciéon o su
nivel de confianza en esta.

Vale la pena aclarar que medidas basadas en este tipo de
preguntas tienen algunos limitantes. Primero, puede haber un
deslinde entre creencias y comportamiento: un encuestado
puede decir que confia en una organizacidn, pero comportarse
de una manera distinta. Segundo, implica que cada encuestado
define (interna e individualmente) qué entiende por confianza,
pues este es un término con multiples definiciones y la pregun-
ta estandar no aclara a cual se refiere. Tercero, en algunos ca-
sos puntuales los encuestados pueden enfrentar incentivos para
mentir sobre sus creencias o verse sometidos a presiones que
inducen sesgos de deseabilidad social. Sin embargo, Uslaner
(2012) defiende la validez de este tipo de preguntas, especial-
mente su sencillez, argumentando que opciones mas complejas
llevan a que los encuestados respondan “por responder” y no
sinceramente. La “pregunta estandar” goza de amplia validez
y uso en la literatura académica hoy.?

Un problema central que abordamos en este trabajo es que
la variable conceptual que nos interesa —la confianza en las
instituciones privadas— es un rasgo latente de los individuos.
Esto significa que no es facil y directamente capturado por una
sola pregunta, sino por un conjunto de preguntas que, unidas,
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apuntan hacia ese rasgo latente, esto es, el nivel de confian-
za de un individuo. Atacamos este problema tomando varias
preguntas relevantes y agregandolas para construir un indice
que mide a nivel individual la confianza en las instituciones
privadas.

La Emv realiza varias preguntas en torno a la confianza de
los individuos encuestados en varios grupos de instituciones y
organizaciones, tanto de la vida publica (gobierno, elecciones)
como del sector privado (empresas, bancos). En este trabajo
nos enfocamos en las preguntas sobre la confianza en ocho
instituciones privadas. Estas son: prensa, television, sindicatos,
bancos, grandes empresas, universidades, organizaciones hu-
manitarias y de caridad, e iglesias.

La confianza en cada una de estas instituciones deberia
estar intimamente ligada a la confianza en las demas. Para eva-
luar esto, calculamos la correlacién (coeficiente de Pearson)
entre las respuestas a las ocho preguntas sobre confianza en
instituciones privadas de la Emv. Consignamos el resultado en
la matriz que estd en la figura 5.1 y encontramos que la co-
rrelacion entre todos estos componentes es positiva. En otras
palabras, en promedio, si los individuos confian mas en una
de estas organizaciones, confian mas en las demas. Esta rela-
cion es especialmente fuerte cuando miramos la confianza en
dos subgrupos: a) prensa y television y b) empresas, bancos
y universidades. Adicionalmente, esto sugiere que un indice
compuesto de confianza en estas instituciones tiene sentido
empiricamente.

za y reputacién en
el sector privado.
Finalmente, algu-
nas compafiias con-
tratan servicios co-
mo RepTrak para
medir niveles de
reputacion  entre
clientes y el publico
en general.
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Figura 5.1 Correlacion positiva entre los componentes
de la confianza en instituciones privadas
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Fuente: Elaboracién propia.

Agregamos las respuestas a estas preguntas en un indica-
dor de confianza unificado utilizando un modelo de teoria de
respuesta al item, mejor conocido como Item Response Theory
Models (modelos IRT). Este tipo de modelos estadisticos per-
mite medir rasgos y variables latentes (Treier y Jackman, 2008;



LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS 05

Warshaw, 2018) al ubicar a cada actor en una posicion “ideal”,
en un espacio #-dimensional. Esa posicion ideal es una apro-
ximacién a los niveles del rasgo latente para cada individuo.
Algunas de las principales areas de estudio de estos modelos
son la medicién de la democracia (Coppedge et al., 2019), la
ideologia de individuos o politicos (Barbera, 2017; Poole y Ro-
senthal, 1985) y la confianza (Lundmark, Gilljam y Dahlberg,
2015), entre otros temas. Cuentan con amplia validez en los
estudios de confianza (Bauer y Freitag, 2018) y de opinion pu-
blica en general (Warshaw, 2018).

Con esto en mente, conceptualizamos la confianza en ins-
tituciones privadas como un rasgo latente y la operacionaliza-
mos con un indice de confianza. Construimos este indice uti-
lizando el algoritmo descrito por Jackman (2001) y Clinton,
Jackman y Rivers (2004) e implementado en Jackman (2015),
el cual arroja resultados similares a algoritmos como el de
Imai, Lo y Olmsted (2016). Este método permite estimar las
posiciones de los sujetos en una dimension (en nuestro caso,
la confianza en las instituciones privadas) basadas en tres pa-
rametros: el rasgo latente, la dificultad de cada item o pregun-
ta (cuantos individuos confian en una institucion especifica)
y la capacidad de las preguntas para discriminar entre quie-
nes tienen niveles bajos y altos del rasgo latente. El resultado
es un indice compuesto en el que el peso de cada componente
o pregunta es asignado por los datos mismos y no de manera

arbitraria por los investigadores.
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En el apéndice A
discutimos la vali-
dez estadistica de
esta medida.

Utilizando esta metodologia, agregamos las respuestas a
las ocho preguntas sobre confianza en instituciones privadas
mencionadas anteriormente en un unico indice de confianza
en las instituciones privadas. Como el método requiere pregun-
tas con respuestas binarias, codificamos las posibles respues-
tas en dos niveles: “No confia” (que cobija “Ninguna” y “No
mucha” en la encuesta) y “Confia” (“Bastante” y “Mucha”).
Estandarizamos el indice para que tenga una media de 0 y des-
viacion estandar de 1. Valores mas altos indican mas confianza
en las instituciones privadas.?

En la figura 5.2 mostramos la distribucion del indice de
confianza en la ultima ola de la Emv para Colombia. Como la
EMV cuenta con representatividad nacional debido a su mues-
treo podemos extender nuestra inferencia a la poblacion co-
lombiana en general. Vemos que hay diferencias significativas
en el nivel de confianza en las instituciones privadas en el pais,
pues hay individuos con niveles bajos, medios y altos. Aun asi,
es claro que los niveles de confianza en el pais son bajos.

Este indice es la variable dependiente que buscamos ex-
plicar y entender mejor en esta seccion. En el presente trabajo
no exploramos narrativas “macro” en torno a estos cambios
temporales, sino que nos enfocamos en las explicaciones “mi-
cro”, esto es, en las actitudes individuales de los encuestados
frente a la politica y la economia que nos permitan entender
diferencias en los niveles de confianza. Como discutimos en la
seccion anterior, creemos que las actitudes frente al gobierno y
el rol del Estado en la economia son explicaciones centrales de
estas diferencias.
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Figura 5.2 Distribucion del indice de confianza en las
instituciones privadas
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Fuente: Elaboracidn propia.

Variables independientes: explicaciones y correlatos

En cuanto a las variables independientes o explicaciones, uti-
lizamos numerosas preguntas de la EMv para operacionalizar
una serie de caracteristicas o variables de interés que nos per-
miten evaluar nuestras hipotesis e incorporar explicaciones al-
ternativas para entender las diferencias individuales en la con-
fianza en instituciones privadas.

Tenemos tres variables independientes de interés. La pri-
mera es la confianza en el gobierno. Al igual que las preguntas



LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS

sobre confianza en otras instituciones, esta variable inicialmen-
te tomaba cuatro valores, entonces las recodificamos en dos
valores que nos permiten ver un contraste claro entre los que si
confian en el gobierno (los que tienen “bastante” o “mucha”
confianza) y los que no (“poco” o “nada”). La segunda varia-
ble clave es la polarizaciéon. Para ello, usamos la pregunta de
autoidentificacion en el espectro de izquierda-derecha, por lo
que el encuestador le pide al encuestado que se ubique en el
espectro politico. Esta variable toma valores de 1 a 10, don-
de 1 representa izquierda y 10, derecha. La tercera variable de
interés es la actitud del encuestado frente al rol del Estado en
la economia. Medimos esta caracteristica con dos preguntas,
una sobre la aprobacion de los individuos a propodsito de que
la democracia deba tener un componente asistencialista, y otra
sobre la idea de que las empresas sean propiedad privada o
publica. Estas preguntas también estan en una escala de 1 a
10, donde 1 indica actitudes en contra de un mayor papel del
Estado en la economia y 10, el apoyo a un mayor papel.

De igual manera, agregamos como variables de control
otras que pueden confundir la relacidn entre estas actitudes y la
confianza. Entre estas incluimos el estado civil del encuestado,
si ha sido victimizado (criminalidad) y si se encuentra emplea-
do. La literatura sostiene que las personas que estan pasando
por situaciones personales dificiles (como separacion, viudez,
desempleo o han sido victimas de algiun delito) son mas pro-
pensas a desconfiar en general (Chan et al., 2011; Listhaug y
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Wiberg, 1998; Newton, 1999). Por lo mismo, incluimos la pre-
gunta por la confianza en otras personas y, ademas, agregamos
el nivel educativo, nivel de ingresos, edad y género. Por tltimo,
incluimos variables de percepcién de la democracia y de co-
rrupcién en el sector publico y el privado.

En la siguiente subseccion utilizamos estas variables para
estimar una serie de modelos de regresion lineal que nos per-
miten entender los microfundamentos de la confianza institu-
cional y medir la asociacion entre caracteristicas individuales y

el indicador de confianza.
Analisis estadistico

Con estas variables modelamos estadisticamente la relacion
entre el indice de confianza en instituciones privadas y las ac-
titudes de los individuos frente a la politica y la economia, en
la ultima ola de la Emv en Colombia. Estimamos un modelo de
regresion lineal en el que la variable dependiente es el indice
de confianza y las variables independientes son aquellas que
describimos en la seccion anterior, estandarizando las variables
numéricas para facilitar la interpretacidén de los resultados. En
la figura 5.3 presentamos un resumen visual de los resultados
de este ejercicio: la magnitud, direccion y significancia esta-
distica de los coeficientes de regresion estimados. Estimamos
intervalos de confianza del 95% basados en errores estandar

robustos a la heterocedasticidad.*

4

En el apéndice B
incluimos una tabla
de regresidon com-
pleta con mudiltiples
modelos de regre-
sion y los valores
exactos de los co-
eficientes y errores
estandar.
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Figura 5.3 Resultados de analisis de regresion de la confianza
en instituciones privadas

Confianza en gobierno [si]

Se puede confiar en mayoria [si]
Importancia de la politica [alta]
Sistema democratico [bueno/muy bueno]
Satisfaccion financiera

Nivel de ingreso

Privatizacién de empresas
Educacion universitaria [si]
Asistencialismo

Ideologia izquierda-derecha
Edad

Estado civil [casado]

+‘++#¢+¢¢+}++

Victimizacion [si]

Empleado [si] ——

Corrupcion del gobierno [alta] ——

Género [femenino] ——

Corrupcion de empresas [alta] ——@—

0.0 0.5 1.0
Coeficiente de regresion (IC 95%)

Fuente: Elaboracién propia.
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Interpretamos estos coeficientes como la asociacién entre
las variables independientes y la dependiente, ceteris paribus.
Como estandarizamos las variables numéricas (incluido el indi-
ce de confianza) previo a la estimacion, los coeficientes de estas
variables son comparables y facilmente interpretables: para las
variables numéricas son el cambio en el indice de confianza
dado un cambio de una (1) desviacién estandar en la variable
independiente de interés.

Los resultados muestran evidencias que apoyan la prime-
ra hipotesis. Existe una asociacion positiva y estadisticamente
significativa entre la confianza en el gobierno y la confianza
en las instituciones privadas. Comparados con individuos que
no confian en el gobierno, aquellos que si confian exhiben ni-
veles de confianza de aproximadamente 1,2 desviaciones es-
tandar mas altos que aquellos que no confian en el gobierno
(p < 0,01). Esta variable es la que mejor explica la variacion
en los niveles de confianza privada, por tanto, es evidencia a
favor de nuestro argumento principal y de H,. Adicionalmente,
este hallazgo habla sobre la importancia de la confianza en las
instituciones politicas pues es un determinante para la estabili-
dad de los mercados y la realizacion de transacciones. Incluso,
controlando por medio de la confianza interpersonal, que tam-
bién afecta positiva y significativamente a la confianza privada
(0,2 desviaciones estandar, p < 0,01), la confianza politica es la
variable con mayor peso en nuestras estimaciones.

Conectamos esta relacion con otro hallazgo clave. Existe
una relacion fuerte, negativa y estadisticamente significativa
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entre la percepcion de corrupcion en las empresas privadas y la
confianza. Precisamente, los individuos que creen que los nive-
les de corrupcion en las empresas son altos exhiben niveles de
confianza mas bajos (0,25 desviaciones estandar, p < 0,01) que
aquellos que creen que la corrupcion es baja. La percepcion
de corrupcion en el gobierno se relaciona con una menor con-
flanza en instituciones privadas (0,12 desviaciones estandar,
p<0,1).

En la figura 5.4 exploramos un poco mas la relacion entre
confianza en el gobierno, percepcion de corrupcion en las em-
presas y confianza. Calculamos el valor esperado del indicador
de confianza para individuos “promedio”, pero que difieren en
su nivel de confianza en el gobierno y su percepciéon del nivel
de corrupcion en las empresas. Esperamos que un individuo
que confia en el gobierno y cree que hay poca corrupcion en
el sector empresarial exhiba altos niveles de confianza en las
instituciones privadas (un valor de aproximadamente 1,5 en
nuestro indice), en contraste con aquellos que no confian en el
gobierno y que creen que hay mucha corrupcion en las empre-
sas del pais (un valor de aproximadamente 0,2 en nuestro in-
dice). Esta diferencia es significativa e indicativa de la estrecha

relacidn entre estas variables.
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Figura 5.4 Confianza en las instituciones, confianza en el gobierno y
percepcion de corrupcion.

20

3
()

Corrupcién
de empresas

¢ Ata
+ Baja

-
o

indice de confianza (esperada)
o
o

0.0

No Si
Confianza en el gobierno

Fuente: Elaboracidn propia.

Cuando evaluamos H, no encontramos ninguna diferencia
significativa entre aquellos que se identifican ideoldgicamente
con la derecha (mas cercanos al gobierno 2018-2022). Halla-
mos que un aumento de una (1) desviacion estandar en la esca-
la de ideologia, o sea un movimiento hacia la derecha, se asocia
con un aumento de 0,22 desviaciones estandar en la confian-
za en las instituciones privadas. Sin embargo, esta relaciéon no
es estadisticamente significativa segun los niveles convencio-
nales (p > 0,05). La falta de evidencia puede deberse a que los
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colombianos no identifican su apoyo al gobierno con una ideo-
logia politica. En Colombia, como en muchos paises latinoame-
ricanos, prima la identificacién con lideres sociales mas que
con politicas partidistas.

Por ultimo, tampoco encontramos evidencia que respalde
la tercera hipotesis. Las asociaciones encontradas entre las dos
variables que miden las creencias sobre el rol que debe cumplir
el Estado en la economia (privatizacién y asistencialismo) y
la confianza en las instituciones privadas no son estadistica-
mente significativas. Por un lado, aquellas personas que creen
que las empresas deben ser de propiedad privada parecerian
confiar mas en las instituciones privadas (0,034 desviaciones
estandar), pero esta diferencia no es significativa. De otro lado,
y de manera sorpresiva, el apoyo al asistencialismo también
esta positivamente asociado con la confianza en instituciones
(0,025 desviaciones estandar), pero esta relacién tampoco es
significativa.

A pesar de no ser estadisticamente significativas, estas rela-
ciones merecen un analisis @ mayor profundidad. Una posible
explicacion para este fendmeno inesperado surge de la idea de
que las sociedades con bajos niveles de confianza en general,
tanto en instituciones como interpersonal, prefieren la regula-
cion del Estado sobre la accion no supervisada de las grandes
compainias (Aghion et al., 2019). Saber que las instituciones
privadas cuentan con una vigilancia y pueden “rendir cuentas”
ante otro actor, en este caso el Estado, pareciera incrementar
la confianza que se tiene en este tipo de instituciones. Las per-
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sonas que depositan su confianza en las instituciones privadas
apoyan la privatizacion de empresas, pero también apoyan un
involucramiento del Estado en la economia como ente regula-
dor y protector del consumidor.

Por ultimo, las variables sociodemograficas que captu-
ran situaciones “desastrosas” para los individuos no mostra-
ron efectos significativos, excepto el estar empleado. Los re-
sultados evidencian que estar empleado, contrario a las in-
vestigaciones previas (Listhaug y Wiberg, 1998; Newton,
1999), disminuye el nivel de confianza en instituciones priva-
das en 0,11 desviaciones estandar (p < 0,05). Este resultado
merece una discusion profunda, pero puede estar asociado a la
insatisfaccion con el puesto de trabajo, lo cual lleva a descon-
fiar mas de las empresas.

Adicionalmente, las variables de caracteristicas individua-
les tampoco mostraron resultados relevantes salvo la de género.
Asi, lasmujeres exhiben niveles de confianza en instituciones pri-
vadas apenas marginalmente menores a los niveles de los hom-
bres (0,14 desviaciones estandar, p < 0,1). Este resultado
tampoco concuerda con la teoria de que el género no tiene
un impacto general en la confianza; por el contrario, nuestros
resultados muestran que las mujeres en general tienen me-
nos confianza en las instituciones privadas y ello también pue-
de ser un reflejo de las diferentes condiciones laborales entre
hombres y mujeres (Listhaug y Wiberg, 1998).
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Conclusiones

En este trabajo investigamos cuales son los determinantes de
la confianza en instituciones del subsistema privado en Co-
lombia. Encontramos que la principal variable que explica las
diferencias individuales en el nivel de confianza en dichas ins-
tituciones es la confianza en el gobierno. En la misma linea
que investigaciones previas, confirmamos que en Colombia la
confianza en el gobierno afecta como las personas perciben las
empresas privadas, e igualmente encontramos que la confianza
interpersonal es importante a la hora de incrementar la con-
flanza en las instituciones privadas.

Por el contrario, no hallamos evidencia que respalde ni la
hipétesis de apoyo al gobierno (aproximada con la ideologia de
los individuos) ni las hipotesis de intervencionismo y el papel
del Estado en la economia. Identificarse con la derecha no hace
que los colombianos tengan mas confianza; estar en contra de
actitudes intervencionistas del Estado no hace que los colom-
bianos tengan mas confianza en las instituciones privadas. En
general, esto implica que para las instituciones privadas es di-
ficil incrementar la confianza ciudadana. Para ello se necesita
que las personas confien en el gobierno, en su buen actuar, el
cual esta condicionado al buen desempefio de la economia o,
en su defecto, asociado con la efectiva regulacion y vigilancia
del Estado de las actividades propias de las instituciones priva-
das. El Estado actiia como depositario de la confianza ciuda-

dana, pero a la vez puede actuar como administrador de esta
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confianza, siendo capaz de trasladarla de si mismo hacia em-
presas e instituciones privadas para fortalecer su relacion con el
ciudadano dentro de un marco establecido.

Por otro lado, la confianza en las instituciones privadas
puede funcionar como un termoémetro del estado de la demo-
cracia en Colombia. Si la confianza en privados depende de
la confianza en el gobierno y esta ultima depende de su buen
desempefio y de una baja percepcion de corrupcion, entonces
se sigue que a mayor confianza en instituciones privadas pare-
ceria haber una democracia mas sélida. Una democracia fuerte
repercute no solo en la percepcidn internacional del pais, sino
también en las actitudes de los propios ciudadanos hacia las
instituciones de la sociedad.

Ademas, la necesidad de incrementar la confianza en las
instituciones privadas a través del fortalecimiento de la confian-
za en el gobierno cobra mas importancia si se busca desarrollar
las alianzas publico-privadas como herramientas de gobierno.
Este tipo de alianzas pueden ser mas facilmente implementa-
das si los gobiernos cuentan con confianza para legitimar su
accién y si también se confia en los privados como actores ca-
paces de manejar recursos comunes de manera transparente.
En sociedades con bajos niveles de confianza sistémica se hace
mas dificil la implementacion de estas herramientas.

Por ultimo, en el contexto de la pandemia del coronavi-
rus se hace cada vez mas importante construir y reconstruir
lazos de confianza de todo tipo. Estos incluyen relaciones de
confianza entre personas, entre ciudadanos y el gobierno vy,



LA CONFIANZA EN EL SIGLO XXI: CONCEPTOS, ESTRATEGIAS Y PRACTICAS

finalmente, entre individuos y las instituciones y organizacio-
nes del sector privado. Las respuestas colectivas a la crisis abren
oportunidades para promover estos procesos (Qian, 2021). Una
sociedad con lazos de confianza mas fuertes facilita promover
politicas publicas incluyentes, por tanto, promueve el desarro-
llo econémico (Algan y Cahuc, 2010) y dinamiza los mercados
(Guiso et al., 2008).

Asimismo, los ciudadanos con mayor confianza tienen ac-
titudes mas democraticas (Mishler y Rose, 2005) y la confianza
estabiliza la politica (Nunn, Qian y Wen, 2018). A la inversa,
cuando hay poca confianza, las crisis pueden causar cambios
politicos subitos y extremos, como muestran estudios en Espa-
fia (Rico, Guinjoan y Anduiza, 2017) y el Reino Unido (Wag-
ner, 2014). Las crisis no solamente catalizan el populismo, sino
que el populismo “fabrica” las crisis, las enmarca como una
pugna entre el pueblo y la élite (Moffitt, 2015). Asi, las crisis y
la pérdida de confianza abren oportunidades para un “momen-

to populista” (Giraldo Ramirez, 2018).

Apéndice A

Ademas de los estimados de habilidad latente (en otras pala-
bras, el valor del indice construido para cada sujeto), los mo-
delos 1RT como los propuestos por Jackman (2001) y Clinton,
Jackman y Rivers (2004) producen dos parametros adicionales

para cada pregunta o item que entra al modelo: dificultad y dis-
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criminacion. Dificultad es una medida de qué tan dificil es que
un sujeto responda “correctamente” al item; en nuestro caso,
qué tan probable es que confie en una institucion en particular.
Mientras que discriminacion es el grado en que cada pregunta
permite distinguir entre el nivel de habilidad de cada sujeto; en
nuestro caso, qué tanto cada pregunta nos ayuda a distinguir
entre encuestados con poca confianza en las instituciones y
otros con alta confianza.

Para evaluar la validez estadistica de nuestro indice de con-
flanza, exploramos los valores medios de los parametros de
dificultad y discriminacion estimados por el modelo IrT. La re-
comendacion de Jackman (2001) y Clinton, Jackman y Rivers
(2004) es: si los valores de estos parametros para las preguntas
son estadisticamente distintos a 0, la medida es generalmen-
te valida y esta bien construida; si no, los items seleccionados
pueden no ser apropiados o el modelo deberia ser estima-
do con mas dimensiones de la variable latente (como, por
ejemplo, un modelo de ideologia politica con dos dimensio-
nes). En la figura 5.5 mostramos que todos los parametros son
estadisticamente distintos a 0 (usando intervalos de confianza
del 95%), exceptuando solamente el parametro de dificultad
para la pregunta sobre confianza en las universidades. Esto nos
indica que la medida es valida en general y que un modelo IrRT
en una dimension es apropiado para medir la confianza latente

en instituciones privadas.
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Figura 5.5 Dificultad y discriminacion del indice de confianza
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iscriminacion
Iglesia =
Sindicatos ——
Org. humanitarias —0—
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A 0 1
Parametro estimado (IC 95%)

Fuente: Elaboracidn propia.
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Apéndice B

En la tabla 5.1 mostramos los resultados (coeficientes, errores
estandar consistentes con heteroesquedasticidad y estadisticas
de bondad del ajuste) de varios modelos de regresion lineal
que reflejan distintas perspectivas tedricas sobre la confianza
a nivel individual. La variable dependiente es el indice de con-
fianza en las instituciones privadas. El primer modelo incluye
variables sociodemograficas; el segundo, variables politicas; el
tercero, variables econdmicas; y el cuarto modelo las incluye
todas. El analisis en el texto del capitulo esta basado en este
ultimo modelo.

Tabla 5.1 Resultados de analisis de regresion de la confianza
en instituciones privadas

SOCIO,_ Politico | Econdmico | Completo
demografico
7 . '0,198*** _0,141***
Género [femenino]
(0,053) (0,048)
0,027 0,011
Edad
(0,027) (0,025)
. -0,003 -0,016
Estado civil [casado]
(0,052) (0,047)
Educacidn universitaria 0,002 0,026
[si] (0,056) (0,052)
-0,1 *kk _0,11 *%
Empleado [si] 77 4
(0,054) (0,048)
0,0 0,036
Nivel de ingreso 044 3
(0,027) (0,025)
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SOCIO,_ Politico | Econédmico | Completo
demografico

-0,130% -0,0
Victimizacion [si] 3 27
(0,070) (0,063)
Se puede confiar en ma- 0,444*** 0,220%*
yorfa [si] (0,123) (0,111)
Sistema  democratico 0,074 0,072
[bueno/muy bueno] (0,046) (0,047)
Ideologia izquierda-de- 0,023 0,022
recha (0,023) (0,024)
Confianza en gobierno 1,197%** 1,171%%%
[sf] (0,073) (0,074)
Importancia de la politi- 0,201%** T
ca[alta] (0,049) (0,051)
Corrupcién del gobier- -0,295%*% -0,118*
no [alta] (0,062) (0,071)
Privatizacién de empre- 0,055** 0,034
S (0,025) (0,023)
. - 0,055%% 0,025

Asistencialismo

(0,025) (0,023)
0,081%*%* 0,055%%

Satisfaccién financiera ! 1955
(0,025) (0,024)
Corrupcién de empre- -0,361%** | -0,245%**
sas [alta] (0,053) (0,056)
NUm. obs. 1498 1520 1520 1498
R? ajustado 0,022 0,198 0,043 0,221

*p<0,1;** p<0,05; *** p < 0,01

Nota: Reportamos coeficientes estandarizados y errores estandar robustos (en pa-

réntesis).

Fuente: Elaboracién propia.
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