CONFIANZA

A pesar del engafio, la codicia y la
incompetencia que hemos visto a una of
escala anteriormente inimaginable, las |
personas todavia confian demasiado.

por Roderick M. Kramer

Repensar
la confianza

DURANTE LAS DOS ULTIMAS DECADAS, la confianza ha sido
pregonada como el lubricante todopoderoso que mantiene
girando las ruedas de la economia y engrasa las conexiones
correctas, todo para nuestro beneficio colectivo, Los libros po-
pulares de negocios proclaman el poder y las ventajas de la
confianza. Los académicos han producido numerosos estudios
para demostrar los diversos beneficios de la confianza, especial
mente cuando ésta se basa en una trayectoria conocida, una
experticia creible y preeminencia en las redes apropiadas.
Pero un dia aparecié Bernie. Habia “algo sobre esta persona, A
su pedigri y su reputacion que inspiraba confianza”, dijo un
corredor de bolsa enganado por Bernard Madoff, quien re-
conocio haber efectuado una estafa piramidal de US$ 65.000
millones, una de las mds grandes y exitosas de la historia. A 2ntar
primera vista, Madoff tenifa todo para ser confiable: trayecto-
ria, un buen curriculum, experticia y las conexiones sociales.
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Pero ¢l hecho de que tantas personas, incluyendo a algunos r futt
cessa,
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sofisticados expertos financieros y lide-
res de negocios, se sinticran tan injustifi-

menos de una hora después de nacido,
un bebé¢ humano girard su cabeza hacia

’LA IDEA)

EN SINTESIS

cadamente seguras al tratar con Madoff
nos deberia hacer reflexionar: ;por qué
SOMOS tan propensos a confiar?

Por cierto que Madoff no es ¢l pri-
Mero en enganar a tanta gente. Recor-
demos Enron, WorldCom, Tyco y otros
escandalos corporativos de la década pa-
sada. (Existira tal vez un problema con
la mancra en que confiamos?

He estado batallando con esta pre-
gunta durante gran parte de mis 30 anos
como psicologo social, explorando tanto
las fortalezas como las debilidades de a
confianza. A raiz de los recientes abusos
colosalesy extendidos -y con el surgi-
miento de nuevos escandalos cada dia-,
pienso que vale la pena volver a exami-
nar por qué conflamos tan facilmente,
por qué a veces confiamos erronea-
mente y qué podemos hacer al respecto.
En las siguientes pdginas presento la te-
sis de que los seres humanos estan natu-
ralmente predispuestos a confiar —estd
en nuestros genesy en el aprendizaje en
la ninez-y, en general, ¢s un mecanismo
de supervivencia que ha sido bastante
util para nuestra especie. Sin embargo,
nuestra buena disposicion para confiar a
menudo nos trae problemas. Ademds, a
veces nos es dificil distinguir a las perso-
nas confiables de aquellas que no lo son.
A nivel de especie, eso no importa mu-

» | a confianza es esencial para el
éxito de |as empresas y de |3 eco-
nomia. No obstarite, los recientes
escandalos financieros sugieren
gue las personas ne siemore son
rnuy astutas pera decidir en quiénes
confian. Bernard Mado*f enganoé a
algunas ce las cersonas mas inteli-
gentes del mundo.

» En el proceso de la evo ucion, la
confianza ha sido muy til para los se-
res humanos, dado que aumento las
posibilidades de que sobrevivieran los
ninos vulnerables. Nuestra quimica
corpcral nos reccmpensa por confiar
y decidimos répidamente confiar

en otres score la base de simples
sena es superficiales, tales como su
parecide fisico con nosotros.

» Nuestra facilidac para confiar hace
que sea probable gue cometamos
errores. A nivel de especie, 250 no im-
porta en la medida en que sean mas
las perscnas corfables que las que
no lo sor. Sin embargo, a nivel indivi-
dual la confiznza excesiva ncs puede
traer problemas. Para soorevivir como
indviduos, tendremos que aprender a
temperar nuestra confanza.

la persona que lo esté observando para
mirarle sus 0jos y su rostro. Dentro de
un par de horas mas, ¢l bebé orientard
su cabeza en direccion a la voz de su
madre. Y por increible que parezca, en
sOlo cuestion de horas el bebé efecriva-
mente imita las expresiones de quien lo
estd cuidando. Por su parte, la madre de
un bebé responde ¢ imita las expresio-
nes y emociones de su hijo al cabo de
pocos segundos.

En resumen, somos seres sociales
desde el principio: nacemos para conec-
tarnos con los demds y para que ellos se
conecten con nosotros, lo que constituye
la base principal de la confianza. Eso ha
sido una ventaja en nuestra lucha por la
supervivencia. Como dijo la psicéloga
social Shelley Taylor en su revision de
la evidencia cientifica: “Actualmente los
cientificos consideran que los aspectos
de la vida relativas al cuidado de otros
—el vinculo parental, la cooperacidon y
otros lazos sociales afectivos— son atri-
butos cruciales que impulsan el desarro-
llo del cerebro... lo que explica nuestro
éxito como especic” La tendencia a con-
flar tuvo bastante sentide en nuestra
historia evolutiva.

La investigacion ha mostrado que la
quimica del cerebro que gobierna nues-
tras emociones también desempena un

cho en la medida en que sean mds las personas confiables que
las no confiables. Sin embargo, a nivel individual, esto puede
ser un verdadero problema. Para sobrevivir como individuos,
tendremos que aprender a confiar prudentemente y bien. Esa
clase de confianza -yo la llamo confianza termiperada— no se lo-
gra facilmente, pero si uno se plantea fas preguntas apropiadas
de manera diligente, se puede desarrollar,

Comencemos analizando por qué somos tan propensos
a confiar.

Confiar es humano

Todo empieza con el cerebro. Gracias a nuestros cerebros
grandes, los humanos nacen fisicamente prematuros y ai-
tamente dependientes de los cuidados de otros. Dada esta
necesidad, ingresamos al mundo “programados” para esta-
blecer conexiones sociales. La evidencia es impresionante: en
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rol en la confianza. Paul Zak, un investigador de avanzada en
el nuevo campo de la neuroeconomia, ha demostrado, por
ejemplo, que la oxitocina - una poderosa sustancia quimica
encontrada en nuestros cuerpos que juega un rol en el parto y
en la produccion de leche de la madre- puede estimular tanto
la confianza como la fiabilidad entre las personas que partici-
pan en juegos experimentales de confianza (incluso basta con
un chorrito de un atomizador nasal cargado de¢ oxitocina).
Otro estudio también ha mostrado cudn intimamente estd
conectada la oxitocina con los estados emocionales positivos y
la creacion de conexiones sociales. Estd bien documentado el
hecho de que los animales se ponen mas calmados, mas tran-
quilos y menos ansiosos cuando se les inyecta oxitocina.

La confianza s¢ activa con senales sorprendentemente sim-
ples. Por ejemplo, es mucho mdés probable que confiemos
en personas que son similares a nosotros en aigin aspecto.




Quizas la prucha mas convincente de
esto proviene de un estudio realizado
por Lisa DeBruine. Ella desarrolld una
ingeniosa técnica para crear una ima-
gen de una persona que podia transfor-
marse para que se pareciera cada vez
mas (o cada vez menos) al rostro cel
participante del estudio. Mientras mas
similitud, descubrié DeRruine, mds
confiaba el participante en la persona
de la imagen. Esta tendencia a confiar
€I Personas que se nos parecen puede
tener su origen en la posibilidad de que
dichas personas puedan estar relacio-
nadas con nosotros. Otros estudios han
mostrado que nos gustan y confiamos
mds en personas que son miembros de
nuestro propio grupo social, més de lo
que nos gustan las personas de afuera
0 los extranjeros. Este efecto de grupo
de pertenencia es tan poderoso que in-
cluso la asignacién al azar en grupos
pequenos es suficiente para crear una
sensacion de solidaridad.

Como lo han demostrado el psicélogo
Dacher Keltner y otros, el contacto fi-
sico también tiene una fuerte conexion
con la experiencia de la confianza. En
un experimento que invelucraba un
juego ampliamente usaco para estudiar
la decision de confiar, un investigador,
mientras describia la tarea, se preocups
de tocar muy levemente las espaldas de
los individuos a medida que llegaba su
turno para participar en el juego. Las
personas que recibieron un toque ra-
pido y discreto estaban mas dispuestas
a cooperar con st companero, en lugar
de competir contra él. Segin Ke'tern,
no es una coincidencia que los rituales
de saludo a través del mundo conllevan
un contacto fisico; una sélida prueba de
ello es el tipico apretén de manos firme,
c¢dlido y mirando a los 0jos.

Entonces, ;hacia dénde nos lleva toda esta ‘nvestigacion?
Todo lo anterior demuestra que a menudo no nos cuesta casi
nada decidir que confiaremos en alguien. Las personas pueden
decir que no confian mucho en los demds, pero su conducta
revela algo muy distinto. De hecho, en muchos sentidos, la con-
flanza es nuestra posicién por defecto; confamos de manera
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” EN LA PRACTICA

PARA CONFIAR DE MANERA INTELI-
GENTE, necesitamos reajustar nuestra
mentalidad y nuestros habitos conduc-
tuales, siguiendo siete reglas bésicas.

" Regla 1 Conozcase a si mismo
Sitiende a confiar en las personas
equivocadas, usted debe trabajar

en como interpretar las sefales que
rec’be. Si es bueno para reconocer
las senales pero le es dificil forjar rela-
cores de confianza, entonces tendra
gue expandir su repertorio de conduc-
1as que construyen la confianza.

» Regla 2 Comience de a poco. La
confianza moderada empieza con
actos pequenos que fomentan la
recizrocidad. Un buen ejemplo de esta
dinamca se puede ver en lo que hizo
Hewlett-Packard a principios de los
2n0s 80. La administracion permitio
gue los ingenieros se llevaran equipos
4 sus casas cada vez que lo necesita-
ran, sin tener que pasar por una serie
de papeleos. Eso envi6 una fuerte se-
nal de que la empresa confiaba en los
empleados; sin embargo, involucraba
un riesgo relativamente bajo, ya que la
norma se mantendria mientras los em-
pleados no abusaran de la confianza.

» Req® 3 Escriba una clausula de
salida. Con un plan claramente
articulado para salirse, las personas
oueden confiar de manera mas cabal
y CGM mayor compromiso. En
Ha'llywood, los guionistas regis-
tran sus ideas en el Sindicato de
Guioristas, un simple acto que los
protege contra el riesgo de que otros
reclamen sus ideas como propias.

» Regia 4 Envie senales fuertes. La
mayora de nosotros creemos errénea-
mente cue nuestra integridad es obvia

=

para los demds. En realidad necesita-
mos mostrarla ras claramente. Del
MISMO MCdo, Necesitarmos responder
con fuerza cuando se ha abusade de
nuestra cenfianza. Enviar senales dé-
biles de nuestra disposicidr a confiar
0 a cast.gar un abuso de confianza nos
hace mas vulnerzbles a la explotacion

» Regla 5 Reccnozea el dilema de
la otra persona. Debido a gue nos
preocupamos tanto ae protegernos
@ nosotrcs Mismes, a menudo Nos
olvidamos de que las persoras con
quienes estamos tratando enfrentan
sus propios dilermas v necesitan
seguridad en relac’dn a si deberian
confiar en rosctros fy cuanto). Las
personas que son buenas para
construir relaciones son proactivas
al reducir a ansiedad y disipar las
preocupacicnes de los demas.

» Recla 6 Fijese tanto en los roles
como en las personas. El rol o cargo
de una persona puede brindar una ga-
rantia de su experticia y motivacion.
Pero terga cuidado, la mayoria del
sector productivo de la econcmia de
Estados Unidos confié en personas
de Wall Street durante mucho *iempo
porque e’ sistema financierc parecia
estar preduciendo resultacos corfia-
bles que eran la envidia cel mundo.

» Regla 7 Permanezca atento y cues-
tione siempre. Muchas personas
cuya confianza ha sidc traicionada
realizaron un due dil'gence nicial.

El problema es cue nc mantienen
actualizado ese due diligence,
porque les resu'ta psicolog camente
incomodo ser viglarte y ambiva-
lente en re aciér a ‘as personas en
quienes confian.

ratinaria, refleja y, en alguna medida, mecdnica en relacion a

una amplia gama de situaciones sociales. En las concisas pala-
bras de la psicéloga Doris Brothers: “La confianza raras veces
ocupa ¢l primer plano del conocimiento consciente. Asi como
No nos preguntamos si la gravedad todavia mantiene a los pla-
netas en orbita, es poco probable que nos preguntemos cudn
confiados somos en un momento dade” Llamo a esta tendencia
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confianza presuntiva para capturar la idea de que abordamos
muchas situaciones sin sospecha alguna. Esta predisposicion
nos es muy util la mayorfa de las veces. A menos que hayamos
sido Jo suficientemente desafortunados como para ser victimas
de una importante violacién de nuestra confianza, la mayoria
de nosotros hemos tenido anos de experiercias que confir-
man la honradez basica de las personas y las instituciones que
nos rodean al momento ¢n que nos convertimos en adultos.
Pocas veces las cosas resultan catastréficamente mal cuando
confiamos, de modo que no es completamente irracional que
estemos sesgados hacia la confianza.

Pero a veces nuestro criterio es deficiente
Si confiar es humano, equivocarse es quizds igualmente hu-
mano. Muchos estudios lo confirman. En primer lugar, nues-
tros cerebros, exquisitamente adaptados ¢ impulsados por
senales, pueden ayudarnos a forjar conexiones de confianza,
pero también nos hacen vulnerables a que abusen de ella.
Particularmente, nuestra tendencia a evaluar la confiabilidad
sobre la base de similitudes fisicas y de otras senales superficia-
les puede resultar desastrosa cuando se combina con la forma
€n que procesamos la informacion.

Una tendencia que distorsiona nuestro criterio es nuestra
inclinacién a ver lo que queremos ver. Los psicélogos llaman
a esto sesgo de confirmacion. Debido a €, prestamos mds aten-

Altos —y bajos—

LA CONFIANZA DE LAS PERSONAS
EN LAS EMPRESAS es fuertemente
golpeada durante los escandalos y
las crisis financieras; no obstante,

la confianza no siempre ha estado

en niveles bajos. Las instituciones
gubernamentales, los grupos de

Un plan para arrin-
corara mercadc

consumidores y las empresas mismas
- ones o

han ayudado a generar confianza con oS ICE

United Copper causa

el paso de los anos al actuar como ) .
el colapsc de Knic

organismos de control y al establecer kerbocker Tristy un

panico financiero.
J.P. Morgan encierra
a varios banqueros
importantes en una
habitacion hasta que
acuercanrescatar

salvaguardas. Aun asi, la reciente
ronda de abusos nos recuerda que el
sistema esta lejos de ser infalible y
plantea la pregunta: jestamaos con-
fiando demasiado en las empresas?

- Los editores de HBR financieramente a
las ‘rstituciones mas
débles.
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ciony damos mds importancia a la evidencia que apoya nues-
tras hipotesis sobre el mundo, a la vez que minimizamos o
descartamos discrepancias o evidencia de 1o contrario. En un
juego de laboratorio que realicé, varios individuos que fue-
ron preparados para esperar un posible abuso de confianza
buscaron mas cuidadosamente senales de conductas poco
confiables en sus socios potenciales. En contraste, aquéllos
preparados con expectativas sociales mds positivas prestaron
mads atencion a la evidencia de confiabilidad de los demsés.
Mds importante, las decisiones posteriores de los individuos
sobre cudnto confiar en los socios potenciales se vieron influi-
das por esas expectativas.

Un sesgo de confirmacion no seria tan malo si no fuéramos
fuertemente influenciables por los estereotipos sociales que la
mayoria de nosotros llevamos en nuestras mentes. Estos este-
reotipos reflejan creencias (a menudo falsas) que correlacio-
nan senales observables (caracteristicas faciales, edad, género,
raza, etc.) con rasgos psicoldgicos subyacentes (honestidad,
fiabilidad, simpatia o confiabilidad). Los psicélogos llaman a
estas creencias teorias implicitas, y la evidencia es abrumadora
en el sentido de que no estamos conscientes de como afectan
nuestro criterio. La mayoria de las veces nuestras teorfas impli-
citas de la personalidad son bastante inofensivas; simplemente
nos ayudan a categorizar a las personas de manera mas rapida
y @ emitir juicios sociales con mds presteza. Pero pueden hacer

en la confianza
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que sobreestimemos la honrades de alzuien en situaciones en
las que hay mucho en juego (por ejemplo, nuestra seguridad
fisica o financiera).

Para empeorar las cosas, las personas tienden a pensar que
su propio criterio es mejor que el del promedio, incluyendo su
juicio sobre en qui¢n confiar. En un curso de negociacién que
imparto, rutinariamente me encuentro con que alrededor de
95% de los alumnos que estudia un MBA se ubica a si mismo en
la mitad superior de la distribucion del curso cuando se trata
de su capacidad para “juzgar” con precision a otras personas,
incluyendo cudn confiables, fiables, henestos y justos son sus
comparieros de clase. De hecho, mds de 77% de mis alumnos se
ubica a si mismo en el 25% superior de su curso ycerca de 20%
se ubica a st mismo en el 10% superior. Esta sensacion inflada
de nuestro propio criterio nos hace vu'nerablcs a las personas
que pueden fingir senales externas de honradez.

Y no son solo los prejuicios dentro de nuestras mentes los
que distorsionan nuestro juicio. A menudo dependemos de
terceras personas confiables para verificar el cardcter o serie-
dad de otras personas. Estas terceras personas nos ayudan a
“traspasar” nuestras expectativas positivas desde una persona
conocida y confiable a otra que es meros conocida y confiable.
En dichas situaciones, la confianza literalmente se torna tran-
sitiva. Desafortunadamente, como lo ilustra el caso de Bernie
Madoff, la confianza transitiva puede hacer cue la gente se

sienta injustificadamente segura. La evidencia sugiere que Ma-
doff era un maestro en el cultivo y el aprovechamiento de las
conexiones sociales. Uno de sus terrenos de caza fus la comu
nidad judia ortodoxa, un grupo social muy cerrado.

Los sesgos descritos contribuyen mucho a los errores al de-
cidir en quién confiar. Desafortunadamente, la configuracion
de nuestros cerebros también puede obstaculizar nuestrz ca-
pacidad para tomar buenas decisicnes sobre cuanto riesgo
asumir en nuestras relaciones. Particularmente, los investiga-
dores han identificado dos ilusiones cognitivas que aumentan
nuestra propension a confiar demasiado, muy ficilmente y
durante mucho tiempo.

La primera ilusién nos lleva a subestimar la probabilidad de
que nos sucedan cosas malas. Investigaciones realizadas sobre
esta ilusion de invuinerabilidad personai han demostrado que
pensamos que es poco probable que experimentemos alguna
de las desgracias de la vida, aun cuando nos damos cuenta ob-
jetivamente de que ese riesgo existe. Por consiguiente, aunque
intelectualmente sabemos que la delincuencia en las calles es
un problema importante en la mayoria de las ciudades, sub-
estimamos las posibilidades de que seamos victimas de ella.
Se ha sostenido que una razén para esta ilusion es la facilidad
con que nos vemos inmersos en una especie de cdlculo com-
pensatorio y recordamos todos los pasos que hemos dado para
mitigar tales riesgos (por ejemplo, evitar callejones oscuros

publica en las empresas

1922-1929

A medida que
aumenta la confianza
en el futuro de las
grandes empresas
industriales, los
inversionistas
comunes y corrientes
comienzan a comprar
acciones, no solo
bonos. El mercado
de capitales de
Estados Unidos se
dispara. Colapsé en
octubre de 1929.

Década de 1930

wer il

Durante ‘a Gran De-
presion, la Corn sion
Pecora nvestige las

causas del colapso,

descubriencc ura

amplia gama de actos

ilicitos en la banca. E
gobierno de Estados
Jnidos ayuda a re-
construir la confianza
en las empresas
mediante g creacion
de entidades regula-
doras, tales como la
FDIC y la SEC.

Los gastos sin
precedentes del
gobierncenla

Segunda Guerra
Mundial conducen
a abusos por parte
de los contratistas,
especialmente en
Estados Unidos.
Harry Truman crea
un comité especial
del Senado para
investigar.

Década de 1950

Los fondos mutuos,

desarroliados en
los afos 20, toman
vuelo a medida que
los inversionistas
cautelosamente
empiezan a confiar
su dinero a grandes
intermediarios

con el fin de que
les distribuyan

y gestionen sus
riesgos.

Década de 1960

Ellibro Unsafe

at Any Speed,
escrito por Ralph
Nader, aumenta la
conciencia de que
los intereses de

las empresas y del
consumidor suelen
chocar. El Congreso
aprueba muchas
leyes de seguridac
para el consumidor
y de proteccicn
ambiental.

Década de 1970

E' gobierno de
Estados Jnidos crea
variasagencias
reguladoras para
asegurar que las
empresas actaen
en aras del interes
publico. Comienza
la securitizacion
de los préstamos,
lo que permite que
los compradores de
v viendas reciban
préstamos de
entidades remotas.
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o tener la costumbre de cruzar la calle cuando vemos que se
acerca un extrano que parece amenazante). [.a segunda ilusion
-estrechamente relacionada con la primera- es el opiirismo
poco realista. Numerosos estudios han demostrado que las per-
sonas a menudo sobreestiman la probabilidad de que les suce-
dan cosas buenas, tales como tener un buen matrimonio, una
carrera exitosa, vivir muchos anos, y asi sucesivamente. Incluso
cuando a las personas se Jes entrega informacion certera sobre
las verdaderas posibilidades de dichos resultados, todavia tien-
den a pensar que les ird mejor que al promedio.

Como si estos prejuicios e ilusiones no fueran suficientes,
también tenemos que lidiar con el hecho de que la m'sma
simplicidad de nuestras senales de confianza nos deja vilne-
rables al abuso. Desafortunadamente para nosotros, practica-
mente cualquier indicador de fiabilidad puede ser manipulado
o fingido. Varios estudios indican que detectar a los tramposos
entre nosotros no es tan facil como podria parecer. Yo he es-
tado estudiando la conducta falaz en mis experimentos de
laboratorio y he enseniado sobre ella en mis cursos sobre poder
y negociacion en la escuela de negocios. En un ejercicio, ins-
truyo a algunos participantes para que hagan todo lo pesible
por “fingir” fiabilidad durante el siguiente ejercic'o de nego-
ciacion. Les pido que recurran libremente a todas sus teorias
intuitivas relacionadas con aquellas conductas que dan senales
de honradez. Entonces, ;qué dicen y hacen estos socidpatas

temporales? Normalmente, se preocupan de sonrelr mucho;
mantener un fuerte contacto visual; ocasionalmente tecar con
suavidad ¢l brazo de la contraparte (las mujeres mencionan
mas ¢l contacto fisico como estrategia que los hombres y, ¢n
sus evaluaciones posteriores al ejercicio, también senalan que
lo usan mds que los hombres). Bromean alegremente para
relajar a la otra persona y fingen apertura durante la nego-
ciacion misma al decir cosas como: “Acordemaos ser honestos
y probablemente nos ird mejor en cste ejercicio” y “siempre
pongo todas las cartas sobre la mesa”.

Sus esfuerzos terminan siendo bastante exitosos. La ma-
yoria encuentra que es muy facil lograr que la otra persona
piense que ellos se estdn comportando de manera fiable,
abierta y cooperativa (segun las clasificaciones de sus con-
trapartes sobre estos rasgos). Ademas, incluso cuando los
alumnos que estén al otro lado de la mesa de negociaciones
son prevenidos (secretamente) de que la mitad de los alum-
nos con quienes probablemente se topen han sido instrui-
dos para tratar de enganarlos y sacar ventaja de ellos, su
capacidad para detectar a los farsantes no mejorod: habria
sido 1o mismo si para identificarlos hubiesen jugade al cara
0 cruz. Quizds lo mds interesante es que aquelles que ha-
bian sido advertidos de antemano, en efecto sinticron que
se habian desempenado mejor que sus companeros en la
deteccion del enganio.

Altos —y bajos— en la confianza pablica en las empresas

‘1978

Drexel Burnham Lam-
bert usa herramien-
tas de analisis de
riesgo para construir
un mercado para los
bonos basuraque

1983 |

El movirniento de
la gestion de libro

Jack Stack, e’ nuevo
CEO de Springfield
Remanufacturing

Los gobiernos
occidentales
comienzan un

financian a empresas Corporatior,

abierto nzace caando

Década de 1990

Elpago alos altos
ejecutivos se
dispara a medida
que las empresas
estadounidenses
experimentan un
resurgimiento de

1995

El entusiasmo en
relacion ainternet

Un derrame de gas
toxico de Union

emprendedorasy
adquisiciones corpo-
rativas. La popula-
ridad de los bonos
basura cae luego de
un escandalo comer-
cial, pero resurge en
los anos 90. A partir
de 2000, el uso de
los bonos basura se
hara omnipresente
en las finanzas
corporativas.
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La sombra de la duda persiste en cada decision
para confiar. Pero se puede hacer mucho para

reducir esa duda.

Hemos visto por qué confiamos y también por qué a veces
confiamos erréneamente. Llegd ¢l momento de ver cémo repen-
sar y mejorar nuestra manera de confiar. Si queremos cosechar
todos los beneficios, necesitamos confiar mas prudentemente.

Tempere su confianza

Nunca podemos estar seguros de las motivaciones, intencio-
nes, acciones o del cardcter futuros de otra persena. Simple-
mente tenemos que elegir entre la confianza (abrirnos a la
posibilidad de abuso si estamos lidiando con un explotador)
0 la desconfianza (que implica perderse todos los beneficios si
la otra persona resulta ser honesta). La sombra de 12 duda per-
siste en cada decisién para confiar. Dicho esto, existen muchas
cosas que usted puede hacer para reducir esa duda, sobre todo
si ajusta su modo de pensar y sus hadbitos conductuales. He
aqui algunas reglas preliminares para temperar la confianza.

i = Sl 1 B

2000

El portal eBay
inicia su sistema
de calificacion

Elindice Nascag
Composite —de
transaccion
electronica- alcznza
un maximo de
5048,62 er marzo,
y solo un par de

con estrellas,
permitiendo que

los compradores
califiquen la honradez

Enron caeen
quiebra, seguido por

de los vendedores, semanas despuéscae  WorldCom y abundan
Al ano siguiente, su en 26%. Explotala lcs fraudes en otras
base de usuarios burbuja de internet. empresas,

registrados crece
de 341.000 a 2,1
millones.

REGLA 1| Conézcase a si mismo.

Las personas generalmente caen en una de dos categorfas
cuando se trata de su disposicion hacia la confiarza, Algunos
confian demasiado y muy rdpidamente. Tienden a adoptar
una visién optimista en exceso, suponicndo que en su ma-
yoria las personas son decentes y que nunca les harian dano.
Por consiguiente, en las relaciones revelan secretos personales
cemasiado pronto o en el lugar de trabajo comparten infor-
macion sensible sin ninguna reserva, antes de que se haya
establecido un fundamento progresivo para la confanza. Ha-
blan con excesiva libertad sobre sus creencias e impresiones
respecto de otros, sin determinar si la persona con la cual estan
conversando es un amigo o un enemigo. Su conducta extrema-
damente confiada los expone a posibles malos ratos. Fn la otra
categoria, estdn las personas que son demasiado desconfiadas
al momento de aventurarse en una relacién. Suponen lo peor

El apalancamiento

2006

Grameen Bank
y su fundador,
Muhammad

excesivo proveniente
de la securitizacion,

Yunus, reciben combinado con

conjuntamente el
Premio Nobel de la
Paz, haciendo que
Grameen Bank sea
la primera empresa

galardonada con este

premio.

el estallido de la
burbuja de las
viviendas, conduce
a una grave crisis
crediticta, en la
que los bancos
dejan de confiar en
las empresas con
préstamos y los
inversionistas dejan
de confiar en los
bancos. El mundo
entra en una grave
recesion.

Despues de sufrir

unz perdida historica,

AlG usa el rescate

tinanciero del gobiemo
-mas de USS$ 170.000

millones— para pagar
millones en bonifica-
ciones a los emplea-
dos. El presidente
Obama lo llama un
“escandalo” y pide
al Departammento del

Tescro que “busgue las

posibles vias egales”

para aru ar los pagos.
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de las motivaciones, intenciones y acciones futuras de las otras
personas, y por ende se contienen, evitando revelar cualquier
cosa sobre si mismos que pueda ayudar a crear una conexion
social. Son renuentes a la reciprocidad cabal porgue temen
confiar ¢n las personas equivocadas. Tal vez cometan menos
errores en comparacion con sus contrapartes mds confiadas,
pero tienen menos experiencias positivas porque mantienen
a los demds a distancia.

La primera regla, en consecuencia, es resolver en cual
categoria se encuentra usted, ya que eso determinaréd lo que
tiene que mejorar. Si usted es bueno para confiar pero pro-
penso a confiar en las personas equivocadas, debe mejorar
el como interpreta las senales que recibe. Siousted es bueno
para reconocer las senales pero tiene dificultades para forjar
relaciones de confianza, entonces tendrd que expandir su
repertorio de conductas.

REGLA 2 | Comience de a poco.

La confianza conlleva riegos. Eso es inevitable. Pero usted
puede mantener los riesgos dentro de un nivel prudente; v
prudente significa pequerio, especialmente en las primeras eta-
pas de¢ una relacion. El psicélogo social David Messick y yo
hemos acunado el término confianza superficial para describir
aquellas conductas pequenas pero productivas a través de las
cuales podemos comunicar nuestra disposicion a confiar.

Un buen ejemplo de esto es el gesto que hizo Hewlett-Pac-
kard en los anos 80. La administracion de HP permiti¢ que
los ingenieros se llevaran los equipos a sus casas cada vez que
lo necesitaran, incluyendo los fines de semana, sin tener que
pasar por una serie de pasos burocraticos o papeleos. Eso envio
un fuerte mensaje de que la empresa confiaba en los emplea-
dos que se Hevaban los equipos fuera de la oficina. El hecho
de que posteriormente los equipos fueran devueltos valido
esa confianza vy, con el tiempo, la fortalecio, Los gestos de con-
fianza creativos como éstos generan una mayor confiabilidad
mutua. No implican mucho riesgo, pero transmiten que usted
estd dispuesto a esforzarse por hacer que las cosas sean mds
faciles para las personas.

Al efectuar muchos actos pequenos de confianza en su vida
diaria, usted envia una senal a otros que también estdn intere-
sados en construir buenas relaciones, y las investigaciones rea-
lizadas por el psicOlogo social Svenn Lindskold y otros durante
décadas han probado que eso conduce a interacciones mas
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positivas. Y esto ¢s asi porque es incremental (y por ende ma
neja inteligentemente los riesgos) y es contingente (es decir,
va de la mano con la reciprocidad). Al alternarse en incremen-
tar paulatinamente ¢l riesgo, usted construye una confianza
fuerte y temperada con la otra persona.

REGLA 3 | Redacte una clausula de salida.

En nuestro estudio sobre las dinamicas de confianza en si-
tuaciones donde hay mucho en juego, Debra Meverson, Karl
Weick y yo descubrimos que si las personas tienen un plan
de salida claramente articulado, pueden comprometerse mas
cabalmente y con mayor responsabilidad. Al protegerse de
¢sta forma contra los riesgos que uno toma, pareciera que uno
podria socavar la confianza en lugar de reforzarla. Después de
todo, ;como puede esperar que yo confie plenamente en usted
si yo s¢ que usted no confia plenamente en mi? Sin embargo, y
paraddjicamente, dicha proteccion permite que todos en una
organizacion confien de manera mas facil y cémoda, e incluso
que asuman riesgos mas grandes. Como yo s que su depen-
dencia de mi estd parcialmente cubierta (usted tiene un buen
plan B), yo también tengo mds libertad de movimiento. Todos
nosotros sabemos que el sistema sobrevivira a los errores oca-
sionales e inevitables que impregnan cualguier organizacion o
sistema social complejo.

Un estudio que realicé sobre guionistas novatos que trataban
de ingresar a la industria del entretenimiento, un mundo donde
Jas traiciones a la confianza son pan de cada dia, brinda un buen
ejemplo de como funciona esto. Con el fin de tener una opor-
tunidad para desarrollar sus ideas originales de peliculas o de
espectdculos para la television, los guionistas primero tienen que
vendérselas a los agentes, productores independientes y ejecuti-
vos de los estudios. Sin embargo, una vez que lo han hecho, sus
ideas estdn dando vueltas alld afuera y corriendo siempre el riesgo
de ser robadas.(Y esto es una posibilidad real: nada menos que un
escrtor como Art Buchwald tuvo esta experiencia cuando lanzo
una idea para una pelicula sobre un principe africano que visitaba
Estados Unidos; una idea que de repente se vioen las pantallas un
par de anos después como Un principe en Niteva York, con Eddie
Murphy en el rol protagonico. En 1988, Buchwald demando a
Paramount, reclamando que la idea era suya y gand). Una forma
para protegerse contra el riesgo es escribir un tratamiento de
guidn que cuente de qué se trata, y registrarlo rapido en el Wri-
ters Guild of America (Sindicato de Guionistas de EE.UUL), lo que

Una vez que hemos tomado la decision de confiar,
tendemos a no cuestionarla. Eso es peligroso.
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evita que otros lo reclamen como propio. Una segunda proteccién
importante en Hollywood es contar con un agente que pueda
promover la idea tan ampliamente gue todo el mundo sepa quién
es el autor. Hollywood es un mundo pequeno, v hacer cue algo
sea de conocimiento piiblico en un mundo pequeio ¢s una buena
estrategia de proteccion.

REGLA 4 | Envie senales fuertes.

Para asegurar que la confianza se construya desde pPequenos
actos iniciales hasta compromisos mas profundos y amplios,
es importante enviar senales fuertes, claras y consistentes. Al-
gunas de las senales sociales que enviamos son demasiado
sutiles, aunque no nos damos cuenta. En un estudio que rea-
licé para explorar las percepciones de la confianza reciproca,
descubri que tanto los ejecutivos como los subordinados so-
breestimaban la confianza que la otra categoria teniz en ellos.
Esta discrepancia en la percepcion “vo-los demas” -una brecha
de confianza- tiene una repercusion importante: la mayoria
de nosotros tendemos a invertir menos en comunicar nuestra
fiabilidad a otros porque damos por sentado que ellos conogen,
0 pueden percibir ficilmente, nuestras maravillosas cualidades
de justicia, honestidad ¢ integridad.

Enviar sefales fuertes y claras no solo atrae a otras personas
que confian en forma moderada, sino que también disuade a los
depredadores potenciales, quienes estdn a la caza de victimas
fdcies enviando senales débiles ¢ inconsistentes. Esa es la razon
de por qué es crucial tener una reputacion de dureza; la repu-
tacion es una de las formas mds poderosas que poseemos para
comunicar quiénes somos y qué tipo de relaciones buscamos.
Robert Axelrod, un pionero en esta corriente de investigacion,
us ¢l lamativo término provocabifidad para capturar esta idea:
con ¢l fin de mantener sus relaciones de confianza en equili-

brio, y en un mismo pie de igualdad, usted
debe estar dispuesto no sélo a arriesgarse
al confiar un poco al principio (dando se-
nales de estar dispuesto a cooperar), sino
también a responder en forma fuerte, ra-
pida y proporcionada (dando senales de
que usted responderd cuando se abuse de
suconfianza). Su investigacion mostré que
uno puede ser amable y no terminar ul-
timo, pero solo si se es firme y consistente
al castigar las ofensas.

REGLA 5 | Reconozca el dilema
de la otra persona.

Es fdcil que nuestros cerebros ensimisma-
dos caigan en la trampa de pensar sélo
desde nuestro propio punto de vista:
después de todo, son nuestros propios
dilemas de confianza los que nos provocan tanta ansiedad
y demandan tanta atencion (scon quién deberfa invertir mi
dinero? ;A quién deberia permitirle que me opere?). A me-
nudo nos olvidamos de que las personas con quienes estamos
lidiando enfrentan sus propios dilemas de confianza, y que
necesitan alguna seguridad cuando se preguntan si ceberian
confiar 0 no en nosotros (y cuanto). Algunos de los mejores
constructores de confianza que he estudiado prestan mucha
atencion a la perspectiva de la otra parte y empatizan con ella.
50n personas que saben lo que piensan los demads, saben qué
hacer para dar seguridad a las personas y disipan proactiva-
mente la ansiedad y las preocupaciones de los otros.

Un buen ejemplo es ¢l presidente John F. Kennedy en su
famoso discurso en la ceremonia de graduacion en American
University en 1963, donde elogid las cualidades admirables cel
pueblo soviético y declaré su buena disposicion para trabajar
con los lideres soviéticos en torno a un desarme nuclear mutuo.
A través de autobiografias soviéticas sabemos que el primer
ministro Nikita Khrushchev se impresiond y creyo que Kennedy
era sincero al tratar de hacer un quiebre con ¢l pasacdo y que
podia confiarse en él para trabajar sobre ese tema.

REGLA 6 | Fijese tanto en los roles
como en las personas.

Muchos estudios destacan la importancia central de las
conexiones personales en el proceso de la construccion de
confianza, y estd bien que asi sea. Sin embargo, este hallazgo
no significa necesariamente que su confianza en los lideres
0 personas de poder deba estar basada en una historia de
contacto personal sostenido. Investigaciones realizadas por
Debra Meyerson, Karl Weick y yo sobre lo que llamamos la
confianza rdpida, mostré que los altos niveles de confianza
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a menudo provienen de interacciones muy despersonaliza-
das; de hecho, las relaciones personales a veces entorpecen
la confianza.

Un clemento importante de la confianza rdpida es la
presencia de roles claros y convincertes. Descubrmos que
contiar profundamente en un rol puede ser oun sustituto
de la experiencia personal con un individuo. L2 confianza
basada en un rol sigrifica confiar en ¢l sistema que elige y
capacita al individuo. Robyn Dawes, un psicologo que se
especializa en el juicio humano, senalé en una oportuni-
dad: “Confiamos ¢n los ingenieros porgue confiamos en la
ingenieria y en que a los ingenicros lcomo ndividuos] se
les ha ensenado a aplicar principios vilidos de ingenicria”
Por consiguiente, el rol es un sustituto de la experiencia
personal y garantiza experticia v motivacion; en resumen,
confiabilidad.

Por cierto, la confianza basaca en el rol no es infalibie.
La gente del sector productivo de la economia de EE.UU.
confié en Wall Street durante mucho tiempo, precisamente
porque ¢l sistema financicro estadounidense parecia ¢star
produciendo resultados confiables que eran la envidia del
resto del mundo. Y aunque no sca un método infalible, para
decidir en quién confiar todavia necesitamos tomar ¢n con-
sideracion los roles que juegan las personas.

ey

GLA 7 | Permanezca atento y cuestione
siempre.

Cuando tencmos hambre, pensamos en comida hasta cue
hayamos satisfecho nuestro apetito; entonces nuestras
mentes se mueven hacia la siguiente tarea que nos en-
frenta. Los seres humanos buscar cerrar las cosas, lo que
también es cierto en relacion a nuestras decisiones sobre
dilemas de confianza. Nos preocupamos sobre la honradez
de un potencial asesor financicro, por lo que hacemos nues-
tro due diligence. Sin embargo, una vez gque hemos tomado
una decision, tendemos a no cuestionarla mientras nada
parezca haber cambiado. Eso es peligroso.

Al analizar informes sobre experiencias formativas de
confianza, he descubierto que las personas cuyza confianza
fue traicionada a menudo estaban en situaciones en cue
descubricron ~demasiado tarde- que el panorama habia
cambiado, pero no se dicron cuenta Porgue pensaron que
ya habian resuelto la situacion hace mucho tiempo. A pesar
del'hecho de que la actitud de un Jefe hacia ellos habia cam-
biado o que alguien en la organizacion ¢staba danando su
reputacion, vivian injustificadamenrte confiados. Dejaron
de estar vigilantes.

El escdndalo Madoff es un buen ejemplo. Muchas per-
sonas que invirticron los ahorros de toda una vida con
Bernie Madoff inicialmente hicicron su due diligence. Pero
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tna vez que tomaron su decision, su atencion se desvig
hacia otro lado. Estaban demasiado ocupados ganando di-
Nero como para administrarlo; una tarea aue, en todo €aso,
les incomodaba porque no se creian expertos financieros.
Como lo senalé el sobreviviente del Holocausto y premio
Nobel de la Paz, Elie Wiesel, una de las muchas victimas de
Madoff: “Verificamos a las personas que tienen negocios
con ¢ly cran algunas de las mentes mis brillantes de wall
Street, los genios de las finanzas. Yo ¢nseno filosofTa y lite-
ratura; y paso lo que paso”.

El desafio de cuestionar la confianza racica en que re-
quiere poner en duda a las personas en quieres confiamos,
lo que es psicoldgicamente incdmodo. Pero cuando se trata
de situaciones en que estdn en peligro nuestra seguridad
fisica, mental o financicra, nuestra confianza debe tempe-
rarse mediante una ambivalencia disciplinada y sostenida.

Nuestra predisposicion a confiar ha s'do una importante
herramienta de supervivencia para los ninos pequenos v,
POr supuesto, para nosotros como especie. Ademds, existe
evidencia reciente que muestra que la corfianza juega un
rol crucial en la vitalidad econdémica y social de las nacio-
nes, confirmando aun mas su valor fundamental. Pero lo
que ayuda a la humanidad a sobrevivir no siempre ayuda
al humano como individuo, y nuestra propension a confiar
nos hace vulnerables como individuos, En consccuencia,
para cosechar todos los beneficios de la confianza en forma
segura, debemos aprender a temperarla,

Las siete reglas que otrezco aqui no representanen ningin
caso un manual completo de como confiar criteriosamente.
Ademds, la ciencia de la confianza estd mucho menos desa-
rrollada de lo que nos gustaria, aunque estd creciendo rapi-
damente a medida que los neuroeconomistas, economistas
conductuales y psicologos usan poderosas técnicas nuevas,
tales como las imdgenes del cerebro y el mode amicento de
agentes para descubrir mas sobre cdmo tomamos decisiones
relativas a cudndo confiar y en qui¢n. Pero 2 pesar de todas
sus limitaciones, estas reglas le ayucarin a comenzar un
proceso de aprendizaje para toda la vida sobre como confiar
sabia y correctamente. v,
Roderick M. Kramer (kranwr_md(a‘ag'.s‘b.(mnfr)rd.edu) es
psicologo social v William R. Kimball Professor de Comporta-
miento Organizacional en Stanford Graduate School of Business
en Palo Alto, California. Sus libros mds recientes son Orga-
nizational ‘Trust (Oxford Universtty Press, 2006) v, junto con
Karen Cook, Trust and Distrust in Organizations (Russell Sage
Foundation, 2004).
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