LA CONFIANZA COMO PEGAMENTO EMOCIONAL EN EL PROCESO NEGOCIADOR

La confianza es una necesidad emocional expresada y transmitida con claridad durante
todo el proceso negociador, que se expresa de forma racional y que nos permite

relacionarnos con nuestros interlocutores y que, ademas, identifica nuestros valores.

Partiendo de la frase de que “No se puede confiar en una persona desconfiada”,
analizamos el concepto de confianza desde tres acciones posibles: confiar, no confiary

desconfiar.

Estos tres términos son distintos, ya que:

Confiar No confiar Desconfiar

Es activo Es pasivo Es activo

La confianza (confiar) es activa porque implica una esperanza que deberd ser
confirmada, desde una perspectiva concreta (respecto a la pareja) o genérica (respecto
a la economia nacional). La confianza implica que la persona que confia obtiene una
respuesta satisfactoria a sus expectativas, por lo que existe una relacién intrinseca
entre confianza y satisfaccién. La diferencia entre ambos conceptos radica en que la
satisfaccidn se orienta hacia el pasado o el presente, mientras que la confianza lo hace

hacia el futuro.

La confianza presenta tres dimensiones: conductual, cognitiva y afectiva. La base de
estas dimensiones se encuentra en la confianza en uno mismo, en las propias
expectativas que tiene cada persona en relacién a sus logros, en sus limitaciones y

posibilidades y en la percepcion subjetiva del entorno. Por todo ello, la confianza esta
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vinculada al nivel de autoestima, concepto que responde a dos preguntas: ¢ Qué pienso

de mi mismo? y ¢Qué creo que piensan los demas de mi?

La accion de no confiar representa un estado en el que la persona no espera nada de
un sujeto (él mismo u otro), una institucién o una situacién cualquiera. Esta accidn
difiere de la desconfianza, ya que cuando desconfiamos de algo o alguien esperamos
un resultado opuesto o distinto al que deseamos, nuestras expectativas son negativas

respecto al resultado.

Por ello, no confiar es pasivo, mientras que desconfiar es activo.

La confianza también estd relacionada con la honestidad y la competencia,
entendiendo este ultimo concepto como la suma de conocimientos, habilidades y

experiencias que todas las personas debemos aplicar en nuestros puestos de trabajo.

COMPETENTE INCOMPETENTE
HONESTO Confianza Ausencia de confianza
DESHONESTO Ausencia de confianza Desconfianza

La accion de desconfiar esta fundamentada y justificada de forma racional por parte de
la persona que desconfia en base a percepciones basadas en la honestidad y la

competencia de la otra parte.

La desconfianza puede ser positiva, ya que en un equipo de trabajo debe haber alguien
desconfiado que vea los contras de cualquier situacién. Si todos los componentes son

confiados o muy confiados, los resultados pueden ser negativos.
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“La confianza es el pegamento emocional que une a lideres y sequidores” (W. Bennis)

¢Por qué hablamos poco sobre la confianza? Quizd porque la confianza es un estado
emocional y nos han educado (sobre todo, a los hombres) para ignorar las emociones
que permitan manifestar como somos y codmo vamos a actuar. En nuestra sociedad, se

tiende a desconfiar de las personas que manifiestan sus emociones reiteradamente.

Esto es debido a que se confunde la accién de controlar con la de reprimir. Controlar
en bueno y necesario para la interaccién social, mientras que reprimir nuestras

emociones es contraproducente.

El control emocional permite mejorar nuestra autoconfianza, mientras que su
represion puede incrementar la desconfianza. Desde esta perspectiva, la confianza es
un sentimiento (predisposicidon afectiva) que se manifiesta (disposicién afectiva) de
forma especifica o genérica hacia uno o varios de nuestros interlocutores durante el

proceso negociador.

La confianza surge de la reaccion emocional ante algo o alguien, y esa emocion se
convierte en un sentimiento cuando llega a la esfera cognitiva de la persona, donde es
interpretada de forma racional. El doble caracter de la confianza (emocional y racional)
la convierte en un sentimiento muy fragil, por lo que quizd para muchas personas

resulte prudente ocultar su manifestacion.

Por otra parte, la confianza carece de un sistema de medida objetivo. Mientras que las
categorias absolutas (confio, no confio, desconfio) son faciles de compartir, las
categorias relativas (confio poco, confio bastante, confio mucho) significan cosas
distintas para cada persona. En cualquier caso, es preferible manifestar nuestro grado
de confianza a través de categorias relativas debido a la ambigliedad que conllevan a la

hora de interpretar los resultados obtenidos.
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Resumiendo, podemos decir que la confianza presenta las caracteristicas siguientes:

Nace de la autoconfianza. Sin un nivel aceptable de autoestima, no podremos

inspirar confianza en los demds. Nadie es capaz de transmitir lo que no tiene.

e Se basa en creencias y prejuicios

e Es un sentimiento mezcla de emocién (confianza primaria) y razonamiento

(confianza secundaria).

e Es muy fragil, se puede romper con rapidez

e Precisa de tiempo e interaccién (comunicacion) entre las partes

e Nos hace vulnerables, al manifestar nuestras preferencias

e A quien se le otorga nuestra confianza, se le exige una respuesta acorde con las

expectativas.

e Implica reciprocidad o confianza mutua

e Esintangible y subjetiva, por lo que carece de un sistema de medida

e En ocasiones, resulta mas importante conocer su ausencia que su presencia

e Forma parte de la condicion humana

e Estd asociada a las experiencias personales

e Lleva asociado el riesgo de decepcidn, que puede mermar la autoconfianza de

cara a volver a confiar en quien nos ha decepcionado.
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CONFIANZA Y CONTRATOS PSICOLOGICOS?!

La confianza supone el cumplimiento de una promesa realizada que se manifiesta en

forma de expectativa o contrato psicoldgico que se establece entre las partes.

Desde una perspectiva psicoldgica, se enfatiza su presencia desde posiciones de
vulnerabilidad y desconocimiento, desde situaciones en las que existe una asimetria de
poder entre la parte que confia y la que es confiable. Ello supone una construccion
psicolégica de la promesa y de su expresién en forma de expectativa, asi como de la

existencia de una relacién de dependencia de una de las partes hacia la otra.

Ejemplos de esta confianza emocional la observamos entre los médicos y los pacientes
o los abogados y sus clientes. Ni pacientes ni cliente se encuentran en condiciones de
juzgar las decisiones de sus médicos y abogados. De esta forma surge la confianza
como un producto de necesidad emocional, mds que como un resultado de un

producto racional de toma de decisiones.

En cualquier caso, los contratos psicoldgicos entre médicos y pacientes son distintos a
los que establecen entre abogados y clientes o entre las partes que negocian cualquier

producto o servicio.

La situacion de vulnerabilidad y asimetria de poder que acompafia a la condicién de
enfermo dificulta un cdlculo simétrico de expectativas entre el paciente y su médico,
por lo que la confianza se convierte en una necesidad y dependencia emocional mas
gue en una estimacién a priori de los beneficios que vamos a obtener mediante la

relacion.

Por otra parte, la mayoria de los pacientes no elige a su médico v, si lo hace, carece de
la informacién necesaria para que su decisidon sea objetiva (por ejemplo, si peina canas

serd mejor médico porque, a priori, tendrd mas experiencia). Ademas, los pacientes no

1 Léase al respecto el articulo de Gloria Tena (2002), de la Escuela Universitaria de Estudios Sociales de
la Universidad de Zaragoza.
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podemos devolver el tratamiento prescrito, elegir la cantidad de farmaco o discutir al

médico su diagndstico como si se tratara de un producto comprado en un comercio.

El hecho de ser paciente implica paciencia y resignacién. Y en estos casos, la confianza
es mas una necesidad deseada que fundamenta una expectativa basada en la
esperanza que un acuerdo contractual originado en un intercambio racional de

expectativas. Por ello, un paciente no es un cliente.

“La confianza en las personas debe ser ganada, no puede ser comprada u obligada”

(W. Bennis).

Por tanto, el contrato psicoldgico tiene dos ambitos: uno afectivo (confianza primaria,
guimica, distancia psicoldgica corta) y otro cognitivo (resultante del anterior y del

grado de cumplimiento de nuestras expectativas).

El concepto tradicional de contrato psicolégico hace referencia a las expectativas no
escritas o no formalizadas de forma explicita entre dos personas que deben
relacionarse profesional o personalmente, o entre una persona y una institucion (un

partido politico o un sindicato, por ejemplo).

Las vulneraciones del contrato psicolégico provocan pérdida de confianza entre las
partes. En el nuevo modelo de relaciones laborales que aparece asociado a la
globalizaciéon y a la instauracion de los principios de la economia de mercado, los

principios que fundamentan el contrato psicoldgico varian.

Las expectativas de permanencia en el mismo puesto de trabajo durante toda la vida
laboral a cambio de dedicacién y lealtad hacia la organizacidn han sido sustituidas por
modelos mas complejos de relacidon determinados por cambios en los papeles entre

empleado y empleador.
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En un contexto de exceso de oferta laboral, los empleados se ven obligados a rebajar
sus expectativas laborales con respecto a lo que pueden obtener del empleador.
Dependiendo de la situacion econdmica, si en un mercado la demanda de empleo
cualificado supera la oferta, el trabajador estard en condiciones de elevar sus
expectativas respecto a su empleador. Por el contrario, si la oferta supera la demanda,

el trabajador por cuenta ajena debera rebajar sus expectativas laborales.

El contrato psicoldgico tiene tres elementos, uno de ellos relacionado con el trabajo a
desempeiiar y dos relacionados con la persona. Respecto al trabajo a desempeiiar, el
contrato psicolégico debe basarse en nuestras competencias profesionales, suma de
nuestros conocimientos, habilidades y experiencias y que nos hacen mas o menos

empleables.

Los dos elementos del contrato psicoldgico relacionados con la persona se refieren a
nuestra personalidad (autoestima, motivaciones, escala de valores..) y nuestras

expectativas (objetivos que perseguimos, roles que pretendemos desempeiiar...).

Por tanto, el contrato psicolégico es motivo de tensiones debido a los diversos cambios

que afectan a las relaciones laborales entre empleador y empleado.

CONFIANZA Y TRABAJO EN EQUIPO

La confianza, junto a la comunicacién, en cualquiera de sus manifestaciones?,
conforman las dos bases del trabajo en equipo. La interaccidn es esencial para la
creacién y el mantenimiento de la confianza, de forma que ésta se encuentra
relacionada con la cantidad y calidad de las interacciones que se producen entre las

partes.

2 Verbal, no verbal, escrita, telefonica y digital
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Este concepto se todavia mdas importante en los equipos virtuales, o en los equipos

que se forman para un solo proyecto o para un tiempo muy corto.

Los tres principios basicos para el establecimiento de una relacion de confianza entre

las partes que negocian son: simetria, reciprocidad y sinceridad.

La simetria supone que las dos partes ejercen la accién de confiar en igualdad de

condiciones y que los riesgos asumidos son similares.

Por su parte, el principio de reciprocidad supone que la confianza debe ser mutua, aln
en situacién de asimetria de poder. Por ejemplo, en la relacion médico-paciente, el

médico espera que su paciente siga sus indicaciones para mejorar su salud.

Por ultimo, el principio de sinceridad supone una predisposicion de las partes a no
ocultar informacion relevante y a decir la verdad. Pero siempre teniendo en cuenta
que la sinceridad debe emplearse con sentido comun. La sinceridad sin sentido comun
puede ser una bomba. La sinceridad esta relacionada directamente con la confiabilidad
y, por lo tanto, con las expectativas previsible sobre el comportamiento fiable de Ila

contraparte.

LAS DIEZ VIRTUDES DE LA CONFIANZA

Las consecuencias imprevisibles de los cambios tan rapidos y profundos que estamos
viviendo durante las ultimas décadas, sitian a la confianza como una necesidad

emocional de primer orden en medio de lo desconocido y lo imprevisto.

Las diez virtudes de la confianza son: competencia, implicacidon, respeto,

responsabilidad, justicia, humildad, resiliencia, integridad, honestidad y transparencia.

Veamos cada una de ellas.
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1. COMPETENCIA. - La confiabilidad en personas e instituciones se fundamenta, en
gran parte, en la competencia y, por tanto, en la fiabilidad que ofrecen las
personas para responder de forma satisfactoria a las expectativas depositadas.
Es conveniente diferenciar entre dos tipos de competencias: las humanas
(relacionadas con la personalidad y la inteligencia emocional, y manifestada en
las actitudes) y las técnicas (conjunto de conocimientos, habilidades y
experiencias que tenemos cada persona y que nos hace mds o menos
empleable, y que se manifiesta en los resultados). Esta distincion es clave a la

hora de distribuir las tareas dentro de un equipo de trabajo.

2. IMPLICACION.- Las relaciones de confianza, fundamentadas en el contrato
psicoldgico, se basan en la asuncién de compromisos por ambas partes. Este
concepto esta intimamente relacionado con la lealtad, a la que consideramos
un escaldn superior en el grado de confianza que se otorga a la contraparte. De
hecho, la deslealtad se considera una ofensa mayor que la pérdida de confianza
(por ejemplo, cuando un jugador de futbol formado en la cantera de un equipo

ficha por su eterno rival).

3. RESPETO.- En el contexto de la confianza, el respeto es considerado como la
aceptacion a la otra parte tal como es, es decir, aceptar en los otros lo que no
entendemos. Aunque no estemos de acuerdo con lo que vemos, debemos

respetarlo (empatia).

4. RESPONSABILIDAD.- Esta virtud presenta una doble dimension: individual y
colectiva. En la individual, cada persona es consciente de los compromisos
adquiridos, de las competencias necesarias para cumplir con ellos y de la
necesidad de no defraudar a aquellos que han confiado en ella. El hecho de ser
responsable permite la delegacidn de tareas y la asuncién de riesgos incluidos

en la accion de confiar.
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5. JUSTICIA.- En las relaciones profesionales y personales pesan mucho las
concepciones individuales de la justicia. De hecho, los aspectos relativos a la
politica de compensacién, las tareas de cada puesto de trabajo y la dedicacién
estan influidos por percepciones informales y subjetivas de la justicia. Como
dice Aristdteles en su “Etica a Nicdmaco”, “Se piensa que lo justo es lo igual y
asi es, pero solo para los iguales. Por el contrario, se piensa que lo justo es lo

desigual y asi es, pero solo para los desiguales”.

6. HUMILDAD.- Esta virtud estd muy valorada entre los lideres cohesionadores
(como el exseleccionador nacional de fatbol, Vicente del Bosque),
relaciondandose también con la discrecion (“Que tu mano derecha no sepa lo
que hace tu mano izquierda”, Sermén de la Montafia) y la confidencialidad. El
guebranto de estas dos virtudes conlleva la pérdida de confianza en la otra

parte. “La verdadera felicidad consiste en hacer en el bien” (Aristoteles).

7. RESILIENCIA.- Capacidad para salir reforzado de una situacién adversa, lo que
implica una gran autoconfianza, tanto en el ambito personal como en el
organizacional (aqui hablamos de visidn). En condiciones de inestabilidad,
inseguridad e incertidumbre, la resiliencia permite una adaptacién continuada
y serena a continuos procesos de cambio inherentes a cualquier proceso

negociador.

8. INTEGRIDAD.- Una persona integra es una persona en la que se puede confiar
en cualquier situacion, por tanto, esta virtud es fundamental para los lideres y

los seguidores que sustentan cualquier equipo de trabajo.

9. HONESTIDAD.- Virtud relacionada con el cumplimiento de las promesas
realizadas. Estd relacionada con el comportamiento esperado, no con la
busqueda de la verdad (sinceridad). Son personas u organizaciones que

siempre hacen lo que dicen. Son coherentes: los hechos coinciden con las
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palabras que les han precedido. En Espafia sobran casos de personajes de los

ambitos publico y privado que desconocian esta virtud.

10. TRANSPARENCIA .- Se refiere a la previsibilidad de personas u organizaciones y
que se manifiesta, en el caso de las personas, en sus actitudes y
comportamientos; mientras que en las organizaciones lo hace a través de su

Responsabilidad Social, tanto interna como externa.

PROMOVIENDO LA CONFIANZA

La confianza es un sentimiento compuesto por emociones y razones que cada vez
resulta mas necesario para enfrentarnos a entornos complejos y en continuo cambio.
Este sentimiento se va consolidando mediante la repetida interaccidn entre las partes.

La confianza cuesta de ganary, por su fragilidad, se puede perder en un segundo.

Estas caracteristicas permiten identificar cuatro situaciones relacionadas con la

promocion de la confianza:

Rapida adquisicion de confianza

Consolidacién de la confianza mediante la ampliacion de sus limites

e Prevencion de una posible crisis de confianza

e Recuperacién de la confianza

Para satisfacer estas cuatro necesidades de confiabilidad, se debe actuar en cuatro
niveles, a saber: emocional, racional, relacional y ético, aunque segin las
circunstancias y los interlocutores que intervengan en cada proceso negociador,

prevalecera uno o varios niveles sobre los demas.
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RAPIDA ADQUISICION DE CONFIANZA.- Es una de los grandes retos en el
establecimiento de nuevas relaciones profesionales y personales, dado que el tiempo
gue se tarda en obtener la confianza retrasa la satisfaccidon de las expectativas. Por

ejemplo, este tipo de confianza es fundamental en tres situaciones:

e Cuando se establece un equipo de trabajo para un proyecto concreto,

con una duracién determinada y unos objetivos a corto plazo.

e El equipo de trabajo es virtual y no existe un contacto fisico entre sus

componentes.

e El equipo es multicultural

La consolidacion de la confianza mediante la ampliacién de sus limites es un
sentimiento que solo se puede alcanzar después de multiples interacciones entre las
partes y tras haber compartido experiencias satisfactorias comunes. De esta forma,
aungue la confianza se puede valorar en términos absolutos (se tiene o no se tiene), lo
gue permite el proceso de consolidacidn es conseguir una ampliacién de los limites y

ambitos en los que se deposita la confianza.

Esta consolidacion supone que la parte que confia asume mas riesgos y esta dispuesta
a mostrarse mas vulnerable a la que parte que le otorga la confianza. Esta ampliacién
del contrato psicoldgico entre las partes es lo que convierte a la deslealtad y a la
traicion en un sentimiento negativo, ya que pone de manifiesto que ha tenido un
abuso de confianza y, por lo tanto, que una parte ha obtenido provecho de forma

intencionada de la situacion de vulnerabilidad de la otra.
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En cuanto a la prevencién de una posible crisis de confianza, diferenciar que puede ser
debida a sucesos objetivos o como consecuencia de una estrategia disefiada para

danar la imagen y la reputacidn de una persona u organizacion a través de rumores.

Si quiere profundizar en este tema, le recomiendo el booklet que puede

descargar en http://www.bubok.com/libros/202927/COMUNICACION-INFORMAL-

Como-detectar-los-rumores-en-la-empresa.

En este sentido, la generacion continua de desconfianza hacia la otra parte es habitual
cuando existen intereses similares (Coca-Cola vs. Pepsi Cola). De hecho, el rumor y la
calumnia pueden erosionar la confianza de una forma muy rdpida, de ahi que sea
cierto el refran que sostiene que “la confianza cuesta mucho de conseguir y muy poco

de perder”.

Como dice Alan Greenspan, presidente de la Reserva Federal de EE.UU. entre 1987 y
2006, “La confianza y la reputacion son los activos mds valiosos de una

organizacion”.

En contextos de complejidad e incertidumbre, existe la probabilidad de que una
persona u organizacién no respondan de la forma esperada a las expectativas de la
otra parte, produciéndose una vulneracién del contrato psicolédgico original. Contrato
gue puede ser interpretado de formas distintas por las partes que lo suscriben. En
estas situaciones, conviene formalizar procesos de reconciliacidon y renovacién de la
confianza entre las partes, renegociando el contenido del contrato psicoldgico

vulnerado y explicitando sus términos.

Las cuatro situaciones descritas anteriormente precisan de un liderazgo sdlido vy
responsable ya que, en la construccién, consolidacion y reparacién de la confianza,
cada una de las partes busca en la otra un referente de confiabilidad. Un modelo de

liderazgo adecuado constituye un referente perfecto al que otorgar confianza.
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CONCLUSIONES

e La paradoja de la confianza es que cuanto mas necesaria es para la salud
mental y la convivencia humana, mds compleja resulta su obtencién. Las

circunstancias actuales favorecen mas la desconfianza que la confianza.

e La primacia de lo individual sobre lo colectivo dificulta una visién de los bienes
publicos como algo que se debe compartir y cuidar y que, ademas, otorga

derechos y obligaciones compartidas.

e La confianza es una necesidad emocional, por lo que cuando ésta no existe hay
muchas probabilidades de que la persona sienta una falta de confianza, tanto
en si misma como en su capacidad de confiar en los demas. Una actitud
desconfiada se relaciona con la soledad, ya que la persona que desconfia solo
puede confiar en si misma y en su particular concepcién de las relaciones con
los demas. Sin embargo, esa capacidad de confiar en si mismo se vera también
disminuida, ya que necesita continuamente una confirmacion sobre las razones

que justifican la actitud de desconfianza.

e Es necesario distinguir que una ausencia de confianza seria equivalente a la
expresion coloquial de “pasar de todo”, mientras que una actitud de
desconfianza manifestaria unas expectativas sobre algo o alguien contrarias a

las deseadas. El desconfiado extremo cree siempre que le van a engafiar.

e Una persona desconfiada exigird mas a los demas o esperard menos de ellos,
por lo que sus relaciones tendran un coste de transaccion mas elevado: mas
tiempo para establecer una relacién de confianza que puede quebrarse en
cualquier momento. Ademas, una persona desconfiada debe asumir el riesgo
de ser poco confiable para los demas. De esta forma, igual que la confianza se

paga con igual o mas confianza, la desconfianza se suele cobrar con igual o mas
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desconfianza. La excepcién a esta norma se produce cuando existe una relacién
de dependencia entre las partes como, por ejemplo, en la relacion médico-

paciente.

e La confianza en los demds, tanto en las relaciones personales como entre
organizaciones, implica la existencia de una adecuada gestion de las
expectativas. Es, en este ambito, donde se visualiza la confianza de forma que,
para parecer confiable, se deben gestionar tanto las expectativas que los
demas depositan en nosotros como las que nosotros depositamos en los
demads. Ahi radica la importancia del contrato explicito, en el establecimiento
de relaciones y acuerdos y del contrato implicito o psicoldgico, en la
consolidacién de dichas relaciones. La diferente interpretacion del contrato

psicolégico es lo que promueve la crisis de confianza en las organizaciones.

e Los acuerdos en los que se posibilita la confianza constituyen un verdadero
contrato moral entre las partes, con obligaciones y derechos implicitos. Sin
embargo, es aconsejable recordar que de las crisis de confianza existen
personas y organizaciones que sacan rendimiento econdmico. Se podria decir
qgue la confianza ayuda al negocio y con la desconfianza hay quien hace

negocio.

e El ser humano no puede aspirar a comprender la complejidad de su entorno y
la incertidumbre que ésta conlleva. Renunciar a esta aspiracion es la mejor
manera de consolidar la autoconfianza. Pero en cualquier caso, no debemos
olvidar que la clave de la confianza estd en el compromiso con el HUMANISMO?
individual y colectivo. Es una cuestién de actitud y de confianza. Y sin confianza,

no somos nadie.

Andrés Minguez Vela

3 Movimiento renacentista que propugna el retorno a la cultura grecolatina como medio de restaurar los valores humanos
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