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Hoy, el problerna de la confianza es analizado por eciprendedores, directores, 

consultores y acadernicos corno un elernento irnportante en el desernpeiio social y 

econornico de las ernpresas. Este articulo analiza el factor confianza, de acuerdo a 

la rnetodologia del management socio-econornico, desarrollado por Henri Savall, el 

cual contribuye a desplegar el potencial hurnano a traves de la construccion de 

procesos para generar y regenerar confianza. 

'Profesora lnvestigadora del Departarnento de Produccibn Econbrnica, UAM-Xochimilco. 



Today the problem of trust is analysed by entrepreneurs, managers, consultants and 

academics as an important issue in the development of workers-managers 

relationships. Particularly, it is seen as crucial to get a good performance of the 

organizations. This paper discusses the extent to what the methodology of the socio- 

economic analysis of the organizations proposed by Dr. Henri Savall is useful to 

generate processes of development of trust across the organization. It is argued that 

the methodology contributes to generate trust because it is based on the quality and 

the development of the human potential, and on looking for practical solutions to the 

specific context. 



La confianza constituye, para las organizaciones, un 

espacio de creacion y de recreacion cuya construccion 

parte de cada individuo y su papel en la colectividad 

estard determinado por comunicaciones asertivas, las que 

permit i rdn acercamientos intersubjetivos, donde las 

interacciones estardn d i r ig idas a la conso l idac ion 

organizacional y la gestion dinamizard procesos donde 

la confianza serd el sentimiento que guiard y robustecerd 

el c l ima organizacional. 

Desde esta perspectiva, la Organizacion debe ser 

asumida como una Unidad socio-economics, la que se 

construye dia a dia con el aporte de cada miembro sin el 

cudl, no tendria raz6n de ser. Asi, este trabajo tiene como 

objetivo analizar el factor confianza en el management 

socio-economico (MSE), visto como un elemento clave 

para desarrollar procesos de intervencion, carnbio y 

disminucion de costos ocultos en las organizaciones. 

E l  trabajo se divide en dos partes, en la primera se 

describen algunos elementos para estudiar la confianza 

en e l  Managemen t  s o c i o e c o n 6 m i c o :  H ipotes is  

fundamental del MSE; Estructuras y Comportamientos en 

el MSE; Costos Ocultos; Comunicacion-Coordinacion- 

Concertacion en el  MSE; Conf ianza vs Control; La 

Confianza. Capital que se degrada y Estimulacion de la 

Confianza en 10s Grupos de Trabajo. 

En la segunda parte se describe mediante un 

ejemplo en una Universidad Pliblica Mexicana, la sintesis 

del proceso de intervencion del MSE con el proposito de 

mejorar el desempeiio de la docencia a nivel licenciatura 

en una Division. 

HIPOTESIS FUNDAMENTAL DEL MANAGEMENT 

SOCIO-ECONOMICO 

La hipdtesis fundamental del  management socioecondrnico 

MSEes "El mejoramiento del desempetio economico de una 

empresa puede ser posible, sin recursos financieros nuevos 

(externos), gracias a una mejor interaction de sus estructuras 

y sus comportamientos.' Es decir, las organizaciones pueden 

iniciar procesos de carnbio sin necesidad de invertir recursos 

economicos a travks de  procesos de investigacion- 

intervenci6n. 

"El management socioecon6mico se define como una 

gestion global de la empresa y se funda sobre el desarrollo 

del  potencial humano como palanca pr imordial  del  

mejoramiento de sus resultados economicos. Cierta 

confianza a priori permitird desarrollar las potenciales de 

10s trabajadores y mejorar 10s resultados de sus actividades. 

Es por eso que la confianza es una condicion indispensable 

para poner en func ionamien to  el  management 

socioeconomico en una empre~a" .~  En e l  MSE la confianza 

es a la vez un  valor, un  cornponente doctrinal y una palanca 

operational de crecirniento de  10s resultados que se 

encuentran en e l  corazdn del  enfoque socioeconornico. 

La gestion socio-econdrnica es pa rticipativa y se fu nda 

en la calidad y el desarrollo del potencial humano, es por 

eso que la confianza juega un papel estratkgico en el 

management socio-economico. 

' Las estructuras se caracterizan por su estabilidad y por su permanencia. Savall, Henri, Op. cit. p.173. 
Savall, Op. cit, p. 165. 



' Savall,Henri y Zardet, Veronique, Maitriser les coDts et les performances cachCs, ed. Econornica, Paris, Francia, 1992, p. 173. 

LOS cornportamientos son las rnanifestaciones del hombre efectivarnente observados y que tienen una incidencia sobre su entorno 

fisico y social. Savall, H y Zardet, V., 0p.cit. p.178. 
Savall H. y Zardet, V., Op. cit., p. 29. 

A D M I N I S T R A C I ~ N  Y O R G A N I Z A C I O N E S ,  NOVIEMERE 2001 

124 

En el analisis socioecon6rnico, el rol de la confianza material y financiera necesaria para la realizacion 

se sitlja en el carnpo de las ciencias de la adrninistracion y de una evolucion rn6s rapidaH.j 

esta en relacion con 10s resultados de la organizaci6n. Este 

rnCtodo se sustenta en dos fundarnentos: El prirnero, que la Los comportamientos hurnanos4, nos conducen a 

aplicacion del rnetodo socio-econ6rnico contribuye a definir de rnanera precisa el contenido de la confianza en: 

incrernentar 10s logros socio-econ6rnicos es decir, a rnejorar 

tanto el desernpetio social corno el desernpefio econ6rnico 4 Los hurnanos ( hombre o rnujer), en su capacidad de 

de la ernpresa y segundo, que la organizacidn busca alcanzar cada uno, tornado individualrnente, de evolucionar. 

un resultado econornico basindose en el desarrollo de la 4 La capacidad de 10s hurnanos a hacer evolucionar 

confianza, a traves de estrategias socio-econ6rnicas. sus relaciones interindividuales para una rnejor 

eficiencia colectiva. 

ESTRUCTURAS Y COMPORTAMIENTOS EN EL 4 Su capacidad de actuar sobre las estructuras del 

M S E  trabajo, a rnodificarlas a pesar de la rnagnitud y las 

dificultades de la tarea. 

E l  an6lisis socioeconornico considera c i n c o  t ipos de 4 La capacidad de la organizacion a realizar esas 

estructuras: (f isicas, tecnologicas,  organizaciones,  evoluciones en vista de un  mayor desernpetio 

dernograficas y rnentales) en interaccion con  c inco  econ61nico de la e rnp re~a .~  

t ipos d e  cornportarnientos hurnanos: ( indiv iduales,  

grupos de actividades, categoriles, grupos de af in idad La confianza es un elemento indispensable en la 

y colectivos)." gestion de las organizaciones, per0 requiere de una evolucion 

y una transforrnacion de las estructuras y cornportarnientos 

"Las estructuras son 10s elernentos relativarnente de la ernpresa para poder orientar las decisiones hacia la 

perrnanentes de  l a  o rgan izac i6n  que se calidad de 10s flujos de inforrnacion. 

caracterizan por: La capacidad de la duraci6n en Los procesos de intervencion socioeconornica no se 

el tiernpo de sus principales atributos; la capacidad apoyan sobre una confianza ciega en la evolucion de las 

de evolucion autonorna, lenta y progresiva de estas estructuras y de 10s cornportarnientos, ellos necesitan en un 

ultirnos; el alto nivel de gasto de energia social cierto nljrnero de casos, de una fuerte energia de cambio 

(individual o colectiva, mas o rnenos consciente) (figura 1 ). 



LA CONFIANZA EN EL MANAGEMENT SOCIO-ECON~MICO 

Figura 1. Funcionarniento de la organizacion 
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Fuente: Ingenierie Strategique du Roseau, p. 121 

El funcionarniento de la empresa estd constituido por 

una interacci6n permanente entre las estructuras y 10s 

comportamientos. Las desviaciones de una organizaci6n 

pueden ser comprobadas por la comparaci6n entre el 

funcionamiento deseado y el funcionarniento real de la 

empresa ya que el funcionamiento de la organizaci6n es el 

resultado de la interaccion permanente y cornpleja de las 

estructuras y 10s cornportarnientos que crea las pulsaciones 

para las actividades y que constituyen el funcionarniento de 

la organizacion. 

El funcionarniento de la organizaci6n presenta anornalias, 

perturbaciones y desviaciones en re lac i6n c o n  e l  

funcionamiento deseado por 10s miembros de la organizacion 

(or tofuncionamiento),  y es cuando  aparecen 10s 

disfuncionamientos y se clasifican en: Condiciones de 

trabajo, organ izac i6n de l  trabajo, cornun icac i6n-  

coordinaci6n-concertacion, gesti6n del tiempo, formation 

integrada y aplicaci6n de la estrategia. Estas seis farnilias o 

ternas constituyen a la vez las variables explicativas del 

funcionarniento de la organizaci6n y son la base para 

estructurar el diagn6stico cualitativo. 

Pero, 10s disfuncionarnientos tienen incidencias 

financieras denorninadas, costos ocultos-resultados ocultos, 

porque en general no son evaluados ni regularmente vigilados 

en el seno del sisterna de inforrnaci6n (costos v i~ ib les ) .~  Los 

costos ocultos se caracterizan por su fuerte poder para 

explicar la calidad del funcionamiento de la organizacibn, y 

E l  termin0 de costos ocultos, es una reducci6n de costos resultados ocultos. 



la reduccion de un costo constituye una mejora del desempeio calidad y falta de productividad y si se quiere reducir 10s 

y la reduction del desempetio constituye un costo. costos ocultos y desarrollar el potencial humano mediante 

Los costos resultados ocultos pueden ser evaluados a la generaci6n de confianza se requiere de un metodo de 

partir de diferentes indicadores 10s cuales se agrupan en: intervencion que ayude a la organizaci6n a conducir el 

ausentismo, accidentes de trabajo, rotacion de personal, mala cambio. (figura 2). 

Figura 2. Debilidades y fuerzas estrategicas. 
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I 
C ~ M U N I C A C I O N - C O O R D I N A C I O N -  
CONCERTACION (C-C-C-) EN EL M S E  

E l  rnodelo socioeconornico propone verdaderas tecnicas 

y rnetodos de participation que perrniten establecer un 

clirna de confianza reciproco, analiza la necesidad que 

tienen actualrnente las organizaciones de anirnar a 10s 

equipos de trabajo a traves de una gran escucha y 

consideracion de todos 10s actores asi corno de una rnejor 

calidad de la inforrnacion operacional trasrnitida en: el 

La hip6tesis explicativag responde a la pregunta 

iporque e l  sisterna de  cornunicaci6n actual en la 

organizacion es ineficaz y poco estirnulante? 

La hip6tesis prescriptiva y transformadora1° perrnite 

enriquecer la explicaci6n y responde a la siguiente cuestion: 

jC6rn0 el metodo socioecon6rnico contribuye a reducir la 

falta de eficiencia en la organizaci6n? 

"La gestion socioeconornica es un rnodo de gestion 

integral estrechamente ligado a la dimension social de la 

ernpresa y su desempefio econornico que cornprende 

sisterna de  inforrnaci6t-1, e l  sisterna de  poder- rnetodosdegesti6n global queseapoyan sobreel desarrollo 

cornunicac i6n interna, e l  est i lo  de  direction- hurnano de la ernpresa corno factor principal de eficacia a 

cornunicacion interna y la identificacion de valores y corto, rnediano y largo plazo."" 

norrnas de cornportarniento. E l  enfoque socioecon6rnico en sus procesos de 

La gestion de una cornunicacion eficiente y intervencion propone: - Escuchar al personal, efectuar una 

estirnulante de las organizaciones se hace por la delegaci6nconcertada, tener unacoordinacion sincronizada, 

experirnentacion del rnetodo socioecon6rnico que necesita lograr una eficiente cornunicaci6n operacional horizontal, 

inicialmente de una parte descriptiva, explicativa y vertical y transversal, desarrollar procesos para generar y 

prescriptiva.' Desde la perspectiva del conocirniento y la regenerar confianza, y elaborar un sisterna de informaci6n 

ciencia adrninistrativa, estas tres dimensiones se encuentran operacional y funcional humanamente integrado y 

en el siguiente cuerpo de hip6tesis: estirnulante: SIOFHIE. 

La hip6tesis descriptivas Consiste en observar y Para establecer un clirna de confianza reciproca, la 

describir el funcionamiento real de la organizacion en cuanto organizaci6n puede aplicar la rnetodologia socioeconornica 

a sus prdcticas adrninistrativas. que desarrolla una escucha atenta (receptiva), gracias a 

' Savall H. y Zardet V., La dimension cognitive de la recherche-intervention: la production de connaissances par interactivite cognitive, en 
Revue internationale de systemique, vol. 10, no. 1-2, Paris 1996, pp. 162-165. 

"a hippbtesis descriptiva es una informacion de constante alimentacion por materiales bibliogrificos y experimentales. Describir es ya 
una seleccibn y una modeiizacion del campo observado. 

'I La hipbtesis explicativa, caracterizada por una dosis de interpretacion de 10s fenbmenos observados m6s fuerte, es una informacion que 
explica o mi5  precisamente da una explicaci6n posible de la constatacion forrnulada a traves de la hipbtesis descriptiva. 

l o  La hipotesis prescriptiva es una informaci6n sobre un escenario posible de soluci6n obtenido de la experiencia, es decir de fen6rnenos 

observados sobre 10s terrenos de la experirnentacion o de la convicci6n profunda del investigador. 
" Savall Henri y Zardet Veronique, Maitriser les coOts et les performances caches. Le contrat d'activite pkriodiquernent negociable, Prix 

de management strategique, Harvard-L'expansion. De. Economica France 1989. p. 20 



intercarnbio de inforrnaci6n entre actores (forrnales o 

informales), cualquiera que sean el objetivo y la finalidad 

(profesional o extra-profesional). 

La coordinacion se aplica a 10s dispositivos de 

intercambio de informaciones entre actores, organizados en 

vista de realizar un objetivo operacional o funcional de la 

actividad. 

La concertacion caracteriza 10s tipos de intercambio 

de informacion entre 10s actores para definir un objetivo 

operacional o funcional comljn a realizar sobre un period0 

determinado. 

La coordinacion esta encaminada a lograr un objetivo 

preestablecido y la concertacion tiene por resultado definir 

objetivos comunes, es decir que son 10s dos conceptos claves 

de la comunicacion. 

El sistema de inforrnacion es tambien deterrninante 

de la capacidad de coordinacion y de control, pues la 

informacion ayuda a la eficiencia y estimula la energia de 

10s actores. 

E l  andlisis socioeconornico de las ernpresas propone 

un analisis original de 10s sisternas de inforrnacion: " y define 

como criterio fundamental para la calidad de un sisterna de 

inforrnacion su capacidad para activar acciones de actos 

decisivos". 

V. Zardet sefiala una doble funcion de las 3C: "El 

mejoramiento de la Comunicacion-Coordinacih-  

Concertacion es un eje indispensable de la aplicacion de la 

estrategia, a la vez para hacer a una ernpresa rnds hurnana, 

mds atractiva y para hacerla mas l~c ra t i va" '~ .  Es entonces, 
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l 2  Savall, Henri y Zardet, Vkronique, Matriser les couts et les performances caches, le contrat d'activitb periodiqucment negociable, prix 
de management stratkgique, Harvard-L'expansion, ed. Economica, 1989, Francia, p. 351 

" Zardet, V., Op. cit., p. 22 
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tCcnicas arnpliamente participativas que permiten restablecer 

la confianza y de transformar a las organizaciones. 

La intervention socioecon6mica1~ permite plantear 

la siguiente hipotesis general: Para lograr una comunicacidn 

eficiente y estirnulante la organizacibn debe intensificar la 

calidad de 10s flujos de comunicacion y privilegiar la 

transformacidn de 10s hombres. 

Esta hipotesis muestra la importancia de 10s recursos 

humanos y de su administracibn, as; como la necesidad de 

desarrollar las funciones de anirnacion individuales y 

colectivas. (corn0 se van a desarrollar) 

Los diagnosticos socioeconomicos efectuados en 

muchas organizaciones han reflejado que la comunicaci6n 

es un problema muy importante y la fuente de numerosas 

dificultades debidos a la ausencia de confianza y de 

negociacion entre 10s actores. 

Para reducir 10s disfuncionamientos la organizacion 

debe rapidamente adaptar el sisterna de inforrnacion SlOFHlE 

(sisterna de inforrnacion operacional y funcional 

hurnanamente integrado y estirnulante), y desarrollar 10s 

procesos para recuperar la confianza. Esta adaptacion irnplica 

el espiritu de iniciativa y la aptitud de la cornunicaci6n. Ella 

necesita un sisterna de informacion sobre el personal que 

perrnita tornar en todo rnomento la decision correcta. 

E l  modelo de gestion socio-econornica setiala la 

irnportancia de la comunicacion en las organizaciones y les 

consagra un terna entre 10s seis dorninios del andlisis 

socioecon6mico y define las 3C de la siguiente manera: 

La comunicac i6n d ibu ja todos 10s t ipos de 



una condicion indispensable para rnantener la cohesion entre 

10s rniembros del grupo, aurnentando sus irnplicaciones y 

asegurar una aplicacion rigurosa de las decisiones. 

Una cornunicacion que rnotiva acciones y actos 

decisivos, corno el rnetodo socio-econornico que facilita la 

ernergencia de nuevas ideas la cual es fuente de beneficios. 

Para 1. ChaizeI4" Los hombres pueden asi estar disponibles 

perrnanenternente para captar la inforrnacion, observar la 

rnarcha, revisar las ideas para hacer un producto, hacer del 

saber hacer, escuchar, disfrutar, sentir, reflexionar, irnaginar 

e irnpulsar a las rnejores fuentes para hacer el servicio 

dernandado en el lugar deseado y con la energia apropiada 

y la posibilidad de ernitir sugerencias." Este es el principio 

de la caja de ideas vivas porque la arnplia escucha en todos 

10s niveles jerdrquicos genera la recuperacion de: 

+ La confianza del personal frente a la jerarquia porque 

6sta ha aceptado que el personal de base sea 

entrevistado y que exprese sus opiniones sobre el 

funcionarniento de la organizacion. 

+ La confianza de las personas entrevistadas ante el 

consultor-investigador, porque practica una escucha 

rnuy abierta y no selecciona a priori las ideas que le 

interesan, utiliza tecnicas que perrniten el anonirnato, 

porque centra las entrevistas sobre 10s problernas, 10s 

disfuncionarnientos y no sobre las personas ( N o  se 

buscan culpables de 10s disfuncionarnientos,dice el 

entrevistador a 10s actores). 

+ Confianza del consultor-investigador, frente a cada 

persona entrevistada, considerando que ellas 

experirnentan y rnerecen atencion, que todo actor, 

cualquiera que sea su nivel de calificacion y jerarquia, 

t iene observaciones pert inentes sobre el  

funcionarniento y 10s disfuncionarnientos, lo que 

perrnitird alimentar una plataforrna de rnejorarnientos 

a realizar. 

Pero esta confianza del consultor-entrevistador se 

desdobla en una escucha critica y Iljcida, que perrnitiri rnds 

tarde la interpretation: Escuchar con atencion no significa 

creer todo, el punto de vista del experto, elaborado enseguida 

por el consultor-investigador, que le perrnita expresar su 

propia opinion sobre 10s disfuncionarnientos rnayores que 

el ha percibido, rnds a116 de lo que expresaron 10s actores, 

de identificar ciertas causas-raices de 10s disfuncionarnientos, 

de priorizar 10s casos que caracterizan la falta de confianza 

entre 10s actores de la organizacion que dificilrnente son 

percibidos por 10s actores, per0 que el entrevistador 10s ha 

captado (funci6n de vocero e interrnediario). 

En efecto, si la utilizacion del discurso de 10s actores 

es una tecnica de intervention (efecto espejo) su eficiencia 

para hacer avanzar las prdcticas es acn lirnitada: las palabras 

llarnan a palabras, rnientras que solo 10s actos provocan 

actos. La participacion de 10s actores en una accion de 

carnbio se expresa por  palabras, per0 n o  se "ve" 

concretarnente rnds que por sus actos profesionales: El rol 

de aguijon que juega entonces el consultor-investigador, de 

espejo sobre las practicas ejernplares, es deterrninante para 

una recuperacion de la conf ianza en el  sen0 de  la 

organizaci6n".15 

- 

'Yhaize, J. La porte du changement s'ouvre de ['interior, les mutations de I'entreprise. Edition Calmann-Levy, Francia, 1992, 258 ps. 
'' Savall Henri y Zardet Veronique, Op. cit., p. 260. 



2 En que medida la confianza se opone a1 control? La 

confianza se sustenta sobre la fe, la conviccion, es decir, un 

sentimiento personal, el cual es dificil de administrar, salvo 
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que se entre en la via de la manipulation, o bien si ella es 

un juramento no puede ser discutida, razonada, hacerse 

tangible en fin, i l a  confianza es un estado, un otorgamiento 

o al contrario, un movimiento que 10s seres humanos podran 

racionalmente orientar y pueda ser tangible? Primeramente, 

la confianza sefiala la seguridad, el valor que viene de la 

conciencia que la persona tiene de s i .  Sea la confianza en si 

mismoo tambien 10s sentimientos probados por alguien, que 

se fia a otra persona. Alguien puede representar en la empresa 

un individuo o un grupo de actores. 2Confianza en que?, 

iconfianza en quien? Segljn el enfoque de George Trepo17, 

la confianza est i  asociada al control, que se construye a 

partir de la duda y se desarrolla de la manera siguiente: 

El modelo socioecon6mico propone verdaderas 

tecnicas y metodos de participacion que permite establecer 

un clima de confianza reciproco y de un mejor desempeiio. 

La gestion socio-economica permite responder a 2Cudles son 

10s defectos de la comunicacion que muestran la falta de 

ca l idad del  func ionamiento  de la  organ izac i6n? La 

prob lemat ica  consiste en poner  en ev idenc ia  10s 

disfuncionamientos de la comunicacion y sus impactos sobre 

el desempefio. 

+ Surge progresivamente d e  un sent imiento  d e  

proximidad, de complicidad de entendimiento, de 

respeto conducente a crear confianza; 

+ Aparece la duda, porque la confianza por definition, 

supone la incertidumbre, asi como un relajamiento 

de la vigilancia y del control 

Las organizaciones necesitan un metodo que les 

permita identificar las expectativas y las necesidades de su 

personal y de mejorar la comunicaci6n-coordinaci6n- 

concertacion y la puesta en prdctica de la estrategia, 

sustentada sobre la calidad y el desarrollo del potencial 

humano. Pero surge el dilema, presentado por Jean Paul 

Dumondlh: La confianza es ella un objeto administrable y 

el hombre, puede poseer 10s secretos de su construcci6n? 

El modelo socioecon6mico identifica las prdcticas de 

comunicacion m6s comunes, desarrolla funciones de 

animacion individual y colectivas, y eficientiza la calidad 

de la in formac ion ope rac iona l  t ransmit idas en l a  

organizacion por medio de la creaci6n y regeneraci6n de la 

confianza. 

Entra en escena el juzgar, en el cual el rol es de evaluar 

si la confianza es merecida o riesgosa. 

George Trepo considera que el control descansa 

en cr i ter ios normat ivos y sobre la  conformidad de l  

compor tamien to  de esos cr i ter ios.  Los cr i ter ios d e  

confianza se imponen a cada uno como la tradicion, la 

cultura y la ley. Segljn este enfoque, el control seria del 

orden de la normatividad, la confianza del orden del  

l 6  Durnond, Jean Paul Trepo George, La confiance est-elle gbrable? En el libroconfianza y gestibn, coordinando por Henri Savall, Ed. Pug, 
Serie Sciences de Gestion, 1998, p. 183 

Trepo, Op. cit. 
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sentirniento y de l  contro l  n o  seria solarnente de la todos 10s actores, sobre todo en 10s rnomentos cruciales de 

norrnatividad, sin0 tarnbien de una actitud. La confianza carnbio para lo  cual se debe generar una cornunicacion 

corno ya se dijo, seAala la seguridad, el valor, que viene eficiente y esta requiere a su vez de: Adaptacion del sisterna 

de la conciencia que la persona tiene de si: Sea la de poder-lntensificacion de 10s flujos de Inforrnacion; 

conf ianza en s i  m ismo o tarnbikn 10s sentimientos evaluation del estilo de direction; identificacibn de valores 

probados por alguien, que se fia a otra persona. y norrnas de comportamientos que caracterizan la cultura y 

La confianza esta ligada a la accion y emergera entre la adecuacion de la estrategia (figura 3) 

Figura 3. Comunicacion eficiente 

Fuente: Elaboracion propia 

CONFIANZA 

COLECTIVIDAD ESTILO DE PODER sincronizada 

Cornunicacion operacional 

vertical y transversal 

A 

CONTROL 
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La confianza en una organizaci6n es el cimiento de 

una parte significativa de 10s intercambios, al menos de 

aquellos que se producen en el cuadro de las relaciones 

orientadas a largo plazo por la voluntad de 10s actores. Ella 

no es solamente una variable del context0 o un valor de 

caracter etico general. "Los disfuncionamientos de C-C-C 

son muy ricos en ensehanzas sobre el estado de las relaciones 

de confianza en la empresa y se fundan sobre el desarrollo 

de las relaciones de intercambio entre 10s actores y 10s grupos 

so~iales." '~ 

organization y la representaci6n sindical. 

Las organizaciones necesitan un metodo que les 

permita identificar las expectativas y las necesidades de su 

personal y de mejorar la comunicaci6n-coordinaci6n- 

concertaci6n de la puesta en practica de la estrategia, 

sustentada sobre la calidad y el desarrollo del potencial 

humano. E l  modelo socioecon6mico propone verdaderas 

tecnicas y metodos de participacion que permiten establecer 

un clima de confianza reciproco. 

Marcel Capet nos dice "Los asalariados que han 

creado confianza, tienen menos incertidumbre, tienen la 

LA CONFIANZA, CAPITAL QUE SE DEGRADA posibilidad de hacer carrera obteniendo ventajas del patron, 

favoreciendo el desarrollo de la empresa. Existe una filiacion 

"El grado de gestion administrativa de la confianza depende afectiva y una f idel idad del patron. Existe igualmente 

del juego de diferentes mecanismos que constituyen el dependencia y sumisi6n, una cierta pasividad ... Para la 

sistema de gobierno donde la confianza juega un  rol empresa, la confianza es una fuente de eficiencia en la 

particular en la que interfiere en este juego".lg medida que esta facilita las comunicaciones y reduce el 

La confianza es una especie de capital que se degrada nlimero de objetivos, es decir, las causas de dependencia o 

con el t iempo s i  el la no  es periodicamente renovada de actividades i n l i t i l e ~ . ~ ~  

mediante ajustes y gracias a la limpieza de las reglas del La confianza para ser una comunicacion eficaz, debe 

juego de la organizaci6n. Podemos interpretar la confianza ser reciproca pues no se puede otorgar confianza a aquel 

como la percepcion de una conformidad a las normas que no da confianza. Max Weber determino que se pueden 

sociales y que esta destinada a jugar un rol importante para presentar 4 situaciones2' ". 
explicar las desviaciones en el desempeho de la empresa. 

Es a traves del dialog0 y respeto que se podrd generar + Dos situaciones asimetricas: El patron o 10s asalariados 

confianza. La calidad del dialog0 descansa en particular practican uno la confianza y otro la desconfianza. 

sobre la calidad y la credibilidad de la information que + Una situaci6n de desconfianza mutua. 

alimente las negociaciones entre 10s responsables de la + Situation de confianza reciproca. 

In Savall Henri, Confiance entreprise et societk, Op. cit., p. 170-1 72 

" Charreaux, Gerard, articulo Le role de la confiance dans le systPrne de gouvernance des entreprises, en el libro Confiance et controle, 

op. cit., p. 55. 

'O Capet, Marcel, articulo, La confiance des salariks dans le patron, en Confiance et gestion, Op. cit. P. 161. 

" Weber, Max, Econornie et societe. Les catkgories de la sociologie, traduccion de la edicidn alernana Plon, 1995, p. 235 
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ESTIMULACION DE LA CONFIANZA EN LOS 

GRUPOS DE TRABAJO 

Para estimular la confianza es rnuy irnportante destacar la 

necesidad que tienen actualrnente las organizaciones de 

anirnar a 10s equipos de trabajo y la necesidad que existe de 

una gran escucha y consideration de todos 10s actores asi 

como de una rnejor calidad de la inforrnacion operacional 

trasrnitida sobre: El sisterna de inforrnacion; el sisterna de 

poder-comunicacion interna; el estilo de direction- 

comunicacion interna y la identificacion de valores y norrnas 

del cornportamiento; corno se vio en la figura 3. 

La ernpresa no cuenta con t6cnicas ni rn6todos de 

diagnostic0 interno, que le permitan identif icar las 

expectativas y necesidades de su personal, per0 el MSE s i  

las tiene. "La inforrnacion es la cond~cion bdsica de toda 

acci6n reflexiva de grupo. Sin embargo pocas ernpresas son 

perrneadas por 10s flujos intensos de comunicaci6n sobre 

10s problernas prioritarios. Se habla frecuenternente, a1 

contrario, de obstdculos entre servicios, unidades o 

departarnentos o de que las cuestiones estrategicas son 

~onfidenciales."'~ 

H. LandierL3 considera que las organizaciones 

funcionan cada vez mds en grupos de trabajo autorregulados 

(grupos de proyecto, circulos de calidad, grupos de mejoras, 

de expresion, de pilotaje). A fin de desarrollar la eficiencia 

global de la ernpresa. Este modo de funcionarniento supone 

una fuerte autonornia de 10s actores e incrernenta la 

importancia de las relaciones interpersonales. La calidad 

global de la ernpresa estard en funcion de la calidad de la 

comunicacion-coordinacion-concertacion-3- que perrnitan 

asegurar la coherencia entre 10s diferentes trabajos, de hacer 

avanzar rdpidarnente 10s proyectos y de evitar 10s errores. E l  

trabajo en grupo permite una informaci6n rnds cornpleta de 

cada individuo sobre 10s disfuncionamientos que le 

conciernen. 

Para tenerse confianza la selection y adrninistracion 

de la informaci6n es esencial. Por lo tanto, para intensificar 

10s flujos de cornunicaci6n, se trata de responder a cuatro 

preguntas: 

2 Cudles informaciones deben circular? 

2 Cudles son las unidades de base? 

2 Entre qu6 personas y en qu6 unidades deberd circular 

la inforrnacion? 

2 Corn0 incitar a comunicarse entre las  persona^?'^ 

A con t ihac ibn  se ilustrard con un ejemplo de 

invest igaci6n- intervencibn, de c6rno se rnejoro el  

funcionarniento y se gener6 confianza y cooperation en 10s 

grupos de trabajo en una universidad pljblica rnexicana: 

2 2  Calori Roland y Atarner, Tugrul. L'action strategique, Le management transformateur, ed. Les editions d'organisations, Francia, 1989, p. 152 

'' Landier, H. L'entreprisepolycellularie; Entreprise moderne, d'edition, Francia, 1987, p. 130. 

24  Calori R. y Atarner T., L'action stratkgique- Le management transformateur, Les editions d'organisations, France, 989, p. 152. 



"Corno Directora de la Division de Ciencias Biologicas 

y de la Salud CBS2', conoci la rnetodologia del Dr. Henri 

Savall creador del management socio-econornico, cuando 

hicirnos una reunion arnplia donde fueron invitados: la 

Secretaria Acadernica de la Division, 10s cuatro Jefes de 

Departarnento, 10s ocho Coordinadores de Licenciatura, dos 

Coordinadoras de l  t ronco  cornl jn D iv is iona l ,  tres 

Coordinadores Divisionales y a 6sta reunion invitarnos a la 

Dra. Margarita Fernandez. En esta reunion explique cud1 era 

la vision que yo tenia del trabajo colectivo en la Division. A 

partir de entonces la Dra. Fern6ndez se puso a trabajar sobre 

la elaboracion de una propuesta con la rnetodologia del 

enfoque Socio-Economico.  La propuesta de la Dra. 

Fernandez fue un proyecto horizontal, ya que el proceso 

vertical se iba a llevar a cabo en 10s Departarnentos. 

Anteriorrnente ya se habia llevado a cab0 una intervencion 

socio-econornica en uno de 10s departarnentos (El Hombre 

y su Arnbiente). 

La Div is ion t iene cuatro Departarnentos. En el 

Departarnento de Sisternas Biologicos se tom6 la decision 

de elaborar un proyecto vertical con el rnetodo del Dr. Savall; 

per0 en una prirnera fase se realiz6 el diagnostico socio- 

economic~  horizontal, para este objetivo se entrevistaron a 

la Secretaria Acadernica de la Division, 10s cuatro Jefes de 

Departarnento, 10s ocho Coordinadores de Licenciatura, dos 

Coordinadoras del  t ronco  cornl jn D iv is iona l ,  tres 

Coordinadores Divisionales (grupo directive), per0 tarnbien 

se entrevisto al personal adrninistrativo de oficinas generales 

de la Division. 

Una  vez e laborado e l  d iagnost ico de  

disfuncionamientosse Ilevo a cab0 la presentacion del efecto 

espejo; quiero decides, para aquellos que no conocen el 

metodo socio-econ6rnico (principalrnente el efecto espejo), 

es terrible verse reflejado en la presentacion de las frases 

testirnonio del diagnostico, puesto que son frases que alguno 

de 10s entrevistados di jo y es terrible, jverdad!, cuesta rnucho 

trabajo ver que las cosas funcionen tan rnal y reconocer, lo 

bueno y lo rnalo porque a veces disfrazarnos o rnaquillarnos 

la situaciones, va bien per0 no tan bien, o va rnal per0 no 

tan rnal, y cuando 10s asesores nos dicen, va asi de rnal, 

reconocerlo es terrible y esto resulta rnuy interesante, porque 

a partir de ahi ernpezarnos nosotros a hacer las canastas de 

problemas para desarrollar 10s Planes de Acciones Prioritarias, 

y posteriorrnente, hicirnos una evaluation de 10s objetivos 

alcanzados. 

Este proyecto se llarn6 "LOS BELENES", originalrnente 

se llarnaba proyecto ISEOR (Instituto de Socio Econornia de 

las Ernpresas y de las Organizaciones) per0 no nos sentiarnos 

tan identificados con eso de proyecto ISEOR y a partir de 

una reunion que se hizo en Cuernavaca en la casa "LOS 

BELENES", que es una casa que pertenece a la UAEM, 

(Universidad Autonoma del Estado de Morelos), a partir de 

entonces, empezarnos nosotros a identif icarnos y a 

denorninar este proyecto "LOS BELENES". 

Despues de un at70 ocho rneses de este trabajo, j c ~ d l  

es el  balance que hernos encontrado? A part ir de la 

presentacion del efecto espejo se detectaron problernas clave 

que sirvieron de guia en la elaboracion del Plan de Acciones 

25 Esta es la narracion de la experiencia vivida por la Directora de la Divisi6n de Ciencias Biologicas y de la Salud en una Universidad 

Pliblica Mexicana. 
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Prioritarias, es decir, su direccionalidad, que posteriormente 

se van a retomar. Pero, ~cuAI es el balance que yo veo? 

En primer lugar, nosotros formamos grupos 

participativos de trabajo con la colaboraci6n de academicos 

y administrativos, o sea, yo me comprometi a tomar la 

opinion de 10s administrativos y ahi se ve reflejado, esto, 

creo que es fundamental porque ya decia el doctor Henri 

Savall: "Hay que saber trabajar en equipo y tenernos 

confianza " y creo que hemos aprendido. 

Hemos compartido una vision que originalmente era 

mia, ahora, con la interaccion de todos, tenemos una visi6n 

Divisional de las tareas. Actualmente me he propuesto 

terminar con las partecitas, o sea, no quiero que la gente 

s61o vea su proyecto de investigacion, su Area de 

investigacibn, su departamento, su carrera, etc., sino ver todas 

las partes en interaccion. A m i  me parece fundamental tener 

una vision global de lo que es la Division, para que las tareas 

que a cada uno de nosotros nos corresponden se observen 

se analicen y estudien de manera global. 

Un segundo aspecto, muy importante, es la formacion 

de cuadros academicos y administrativos. Hay veces que 

nosotros ocupamos un cargo y vamos aprendiendo sobre la 

marcha, no sabemos c6mo funcionan: la Coordinacion, el 

Departamento o la Divisi6n; nl sabemos c6mo participar, etc. 

En esta Division la gente que ha participado sabe en 

quk direction vamos todos nosotros y creo que esto es 

fundamental porque cualquier persona que en un futuro 

ocupe el cargo de Jefaturas o Direction de esta Division, 

tendra ya experiencia en el de trabajar en equipo aplicando 

el mktodo Socio-Economico. Alguien preguntaba por ahi, s i  

se preocupaba uno o no por la formaci6n del personal, y 

creo que si, per0 hay veces que nos preocupamos por la 

formacion pedag6gica o cientifica, o de la formaci6n 

administrativa que tambikn es importante per0 nunca nos 

preocupamos por crear y regenerar la confianza. 

Como resultado del Plan de Acciones Prioritarias y 

conocer que es el sistema modular, surgio la necesidad de 

formar una Cornision lnterdepartamental de Investigaci6n 

Educativa, creo que esto ha sido muy importante. ~ s t a  

Comision se form6 hace un at70 precisamente en Noviembre 

del 1999 y durante todo 2000 ha funcionado de manera 

autonoma, me parece que esto es muy importante para 

redefinir la direccionalidad y considerar s i  mi punto de vista 

es el de la Cornision. 

Tambikn, se han impartido y retomado 10s cursos Inter- 

trimestrales de Internalizaci6n al Sistema Modular y de 

introducci6n al mismo y tambikn se est6 pensando en lineas 

de investigacion educativa que den una respuesta a 10s 

trabajos pedagogicos. 

Como tercer punto, resultado del trabajo en equipo 

se elaboro e implement6 un proyecto de Servicio Social con 

la Licenciatura en Administracion, y uno de 10s ejes 

estratkgicos que se trat6 fue el de apoyar a las Coordinaciones 

de carrera para que mejoren 10s servicios a la docencia ya 

que vimos que 10s Coordinadores estaban sobrepasados en 

sus funciones yen sus actividades cotidianas; entonces como 

product0 del anslisis del funcionamiento de las 

Coordinaciones, 10s Coordinadores de las mismas nos pedian 

un Asistente Administrativo por Coordinacion y esto es 

prActicamente imposible; bueno no imposible, per0 s i  dificil. 

La soluci6n al problema de escasez de Recursos Humanos 

para apoyar el funcionamiento de las Coordinaciones de 

carrera fue la implementacion del proyecto de Servicio Social. 

E l  proyecto de Servicio Social para la Divisi6n de 

Ciencias Biol6gicas y de la Salud se denomin6 "Gestion 

Socio-Economica del Tiempo para Mejorar la Docencia de 
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las Licenciaturas de la Division de CBS", este proyecto se + Funciones de gesti6n corriente y funciones 

articulo al proyecto de investigacion: "Transferencia de la relacionadas con la creacion / recreacion de 

Ingenieria del  Management Socio-Economico a las potential, 
Organizaciones Mexicanas" el cual tiene como ~bjetivos: + C6mo se estan asumiendo estas funciones y como se 

deberian asumir, 

+ Desarrollar un equipo de profesores-consultores- + infraestructura fisica y tecnica requerida para lograr 

investigadores con a1 orientation desarrollada por este la proportion deseable entre 10s dos tipos de 

enfoque socio-econ6mico. actividades 

+ Aplicar el metodo en organizaciones mexicanas 

+ Desarrollar un programa de posgrado en Ciencias de Conjuntamente con nuestros asesores, algunos 

Gestion. profesores del Departamento de Produccidn Econ6mica y 

alumnos de la Licenciatura en Adrninistracion se han 

E l  proyecto de Servicio Social se justifica porque la obtenido resultados en la implernentacion del proyecto de 

calidad de la docencia est6 influida por mliltiples factores, Servicio Social muy enriquecedores, pues ha dado 

uno de ellos es la sincronizaci6n entre: experiencias muy valiosas porque ha perrnitido resolver 

problemas para el buen desempefio de las Coordinaciones 

+ Las diversas instancias y actores que intervienen: de esta Divis ion, ejernplo: Caso Licenciatura en 

profesores, estudiantes, coordinadores de carrera, Estornatologia. En esta Coordinacion se aplico la Matriz de 

coordinaciones de servicios administrativos, Competencias del mbtodo de Gestion Socio-Economica y 

laboratoristas, consejo academico, entre otras; se mejoraron actividades operativas propias de la 

+ Los esfuerzos vinculados al logro de 10s resultados Licenciatura de Estomatologia. 

inmediatos y la creaci6n de potencial. Tarnbien ha habido information puntual de 10s 

organos personales y de las instancias de apoyo en el uso de 

E l  diagnostic0 disfuncional que se realiz6 en la herramientas de gestion de tiempo en la elaboracion de 

Division de CBS (Abril 1999) como parte del proceso de Matrices de Cornpetencia y de tableros de conduccion en 

mejoramiento de la docencia, revel6 que 10s Coordinadores algunas Licenciaturas de la Division de CBS. 

de carrera se encuentran saturados con actividades centradas Un cuarto aspect0 se refiere a la elaboration de 

principalrnente en la gestion operativa de la docencia, lo Matrices de Cornpetencias que seguramente se van a retomar 

cual 10s limita a asumir, a un ritmo deseable, actividades de m6s adelante. Esta herramienta tiene una virtud enorrne, ya 

car6cter estrategico para recrear el potencial de la Division que las Matrices de Competencias nos ayudaron bastante 

en esta funcion. para desarrollar 10s Programas lnstitucionales de Forrnacion 

E l  prop6sito del proyecto de Servicio Social fue de Profesores en 10s campos pedagbgico, didactic0 y en el 

identificar: cientifico-tecnico, hasta el rnomento, en terrninos generales 
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puede haber excepciones. 

La formation de profesores sobre todo en el campo 

cientifico tecnico habia sido por inquietud personal antes 

de aplicar la matriz de competencias. Esta herramienta ha 

despertado gran inter& porque ha permitido observar las 

relaciones que hay entre las partes (tanto la polivalencia 

como 10s puntos criticos o cuellos de botella). La matriz de 

cornpetencias nos han servido de guia para empezar a 

estudiar las posibilidades para elaborar algunos posgrados, 

creo que con las Matrices de Competencias se puede ver 

jque necesita la institucion para formar a nuestros profesores 

de una manera mucho mas dirigida y mucho mas orientada 

para resolver las necesidades institucionales? 

Tuvimos algunas dificultades en la aplicacion del 

metodo y a mi parecer es importante setialarlas: en primer 

lugar, uno de 10s ejes estrategicos es abordar la comprensi6n 

de la estructura organizacional de la Universidad; nosotros 

tenemos una estructura matricial donde 10s Jefes de 

Departamento y 10s Coordinadores de carrera conjuntan sus 

actividades de una manera no vertical. Los Administradores 

saben a que me refiero con matricial y despues de un taller 

donde nosotros analizamos la Legislacion Universitaria y las 

facultades que nos dan cada una de las instancias en las que 

participamos, se present6 un pequetio conflicto, nos dimos 

cuenta, de que algunas cosas que le tocaban a unas personas 

las estaban haciendo otras, sobre todo en un departamento. 

El ejemplo anterior refleja una situacion muy 

particular de un departamento, per0 en lugar de que eso nos 

permitiera entender mejor la estructura y la legislacion, se 

dificulto la situacion porque entonces empezamos a decir, 

"eso no te toca a ti", "me toca a mi...", "...entonces 

regresamelo", per0 en esta situaci6n se cre6 un poco de 

confusion, yo pensaba al contrario, porque para conocer 

mejor la legislacion es mejor tratar de sumar y no de restar. 

De repente, me encontre que por alguna causa, estdbamos 

restando en lugar de sumar, y eso a m i  me creo un poco de 

confusion. 

Por otra parte, encontramos que en la utilizaci6n de 

las herramientas del metodo Socio-Economico hub0 un poco 

de resistencia, por ejemplo en la formaci6n de la herrarnienta 

de gestion del tiernpo. 

En la Divis ion de CBS queremos aprender a 

ordenarnos, per0 no queremos ordenarnos, ejemplo, cuando 

la Dra. Ferndndez nos dejaba tareas. Ella nos decia "utilicen 

su agenda y diganme corn0 utilizan su tiempo y despues 

vamos a reorganizarlo", entonces empezamos a diluir un 

poco las reuniones, quedamos de vernos un dia con la Dra. 

Fernandez per0 no se hacia la tarea y se prometia entregarla 

manana o pasado maiana, de acuerdo al analisis que 

hicimos, puede que no queriamos hacer esa tarea; hub0 otras 

herramientas con las que nos identificamos plenamente, la 

de gestion de tiempo nos cost6 un poco de trabajo y esa es 

una realidad, despuks de algunos meses ya aprendimos a 

usarla y vamos controlando mas el tiernpo. 

Yo quisiera mencionar, que antes empezdbamos una 

reuni6n teniendo una hora de inicio y no teniamos hora de 

termination, ahora casi todos decimos: vamos a trabajar de 

tal hora a tal hora y eso lo aprendimos con 10s asesores, es 

decir, ya sabemos trabajar eficientemente con la agenda por 

lo tanto ya somos organizados. 

Otra dificultad que encontramos fue la creacion del 

proyecto a las areas de investigation para marzo del atio 

2000, cubriendo el programa original, l inicamente 

contemplaba el mejoramiento de la docencia, es decir el 

trabajo del programa de fortalecimiento a la docencia; per0 

para marzo del 2000 yo vi que no era posible trabajar en 



conjunto con el equipo que he mencionado, donde estaban 

10s coordinadores y 10s jefes de Area y tener la investigation 

de 10s jefes de departamento divisional por lo tanto decidi 

que no podiamos dejar a 10s jefes de Area al margen de este 

proceso y entonces sin consultar a 10s asesores ampliC esta 

experiencia a jefes de Area; fue una experiencia muy 

enriquecedora y regeneradora de confianza. 

Lo anterior me puso a reflexionar, ya que como 

responsable del proyecto me vi un poco descontrolada, y 

empeck a moverme por todas partes; queria dinamizar todo 

y sin embargo no tenia el tiempo de estar frente a todos 10s 

grupos y eso hizo que 10s Jefes de Departamento con 10s 

Jefes de Area en ocasiones trabajaran solos, sin que yo 

estuviera presente, porque me dediquC a trabajar m6s con 

10s Coordinadores de Licenciatura. 

Estamos aportando una innovacion a la arquitectura 

de intervention propuesta por el ISEOR porque en el grupo 

bAsico donde participan 10s jefes de departamento y yo como 

directora de division, acordamos invitar a otra persona para 

que participara ayudAndome a m i  al seguimiento del 

proyecto, para que nadie sintiera que se habia quedado 

olvidado su trabajo; entonces, le propusirnos a un profesor 

de tiempo cornpleto del Departarnento de El Hombre y su 

Arnbiente de la Division y que adernis ha formado parte del 

grupo de asesores y es una gente rnuy reconocida por la 

cornunidad universitaria, en ayudar a dinamizar el proyecto, 

porque 10s Oltirnos seis rneses ha estado un poquito 

estancado, tiernpo que dedique para reflexionar en lo que 

estaba sucediendo y ademAs para hacer algunas cosas 

irnportantes. 

Con relacion al personal adrninistrativo el cual estd 

relacionado con el sindicato, en la Division de Oficinas 

Generales hay cerca de treinta y nueve cornpaiieros y 

compaiieras y muchos de ellos son sindicalizados, se les 

hizo la entrevista para hacer el diagnostic0 y curiosamente 

este grupo de administrativos no participaron todos; solo 

participaron algunos, trabajaron mucho mas rapido que 10s 

acadCmicos y sus propuestas fueron las primeras del Plan de 

Acciones Prioritarias que tuvieron y hace ocho meses algunas 

compatieras secretarias se presentaron en mi  oficina 

dicikndome que querian horas extras, mejores condiciones 

de trabajo y una serie de peticiones. Yo les dije que s i  las 

tome en consideration y despuks de ocho meses de este 

incidente entre comillas y de dos atios aI frente de la division 

quiero decirles que el viernes el personal administrativo me 

cito a una comida para festejar 10s dos aAos en la Division y 

lo que me dijeron ahi, fue que querian mencionar que la 

direccion no 10s habia considerado solo como trabajadores 

y trabajadoras sino que 10s habia respetado como personas 

y que eso para ellos era muy importante, que podia yo tener 

la seguridad de que estuviera o no estuviera en la Division, 

las cosas iban a funcionar de la mejor manera porque se 

sentian comprometidos con la Division y toda la lnstitucion, 

y la verdad la persona que me lo dijo tenia lagrirnas en 10s 

ojos. Estarnos trabajando en equipo con una gestion 

participativa y nos tenernos confianza. La participacion de 

todos es fundamental. 

Para terrninar quiero decirles que el trabajo asi es rnuy 

agradable, 10s que estarnos en esto nos hemos identificado 

en esta rnision de una gestion colectiva y somos amigos, 

trabajando podemos pasar rnuchas horas juntos y nos 

sentimos rnuy contentos de hacer nuestro trabajo y nos 

tenemos confianza. Ha sido un placer y gracias a 10s 

consultores por toda su participacion y por las criticas fuertes 

queen ocasiones hacen, que son bienvenidas y en la rnedida 

en que separnos escuchar las criticas y ser auto-criticos 



LA CONFIANZA EN E L  MANAGEMENT SOClO-ECON~MICO 

tenemos la oportunidad de ser mejores directores o entre 10s actores de una organizaci6n consiste en aceptar la 

directoras". incertidumbre, y esta se apoya sobre criterios de evaluation 

y de principios que ha desarrollado la metodologia socio- 

CONCLUSIONES econ6mica, ejemplo el efecto espejo, la opinion del experto, 

10s dispositivos individuales y colectivos para la regeneracion 

La confianza en el anilisis socio-economico se refiere a la de la confianza. 

posibi l idad de evoluci6n y de transformacion de las "Toda organizacion no puede sofiar con asegurar una 

estructuras de la organizacion, es decir, sobre la capacidad circulacion de comunicaci6n totalmente controlada de la 

y el poder de 10s actores de modificar, por su voluntad, su informacion para alcanzar la eficacia ..... pero, el rumor 

determinacion, su energia y sus acciones las estructuras de aparece a menudo como una informacion a veces peligrosa 

la organizacion y las de su ambiente, es decir, 10s actores provocando pdn ico  y a g ~ n i a " . ~ '  La metodo log ia  

confrontan su ambiente en lugar de sufrir sin accion socioecon6mica es un proceso que tiene por objetivo 

E l  proceso de intervencion socio-economics no se regenerar la confianza y encuentra soluciones pricticas 

apoya en una confianza ciega e ingenua respecto a la adaptadas a su contexto. 

capac idad y evo luc idn de  las estructuras y 10s La delegacion concertada y la descentralizacion 

comportamientos, se requiere tambien de una fuerte energia sincronizada revelan una confianza sin ingenuidad, que es 

de cambio que sea impulsada por 10s niveles politicos de la necesario renovar y evaluar periodicamente, porque 

organizacion y progresivamente compartida por un nljmero inexorablemente se degrada a travks del tiempo y de 10s 

cada vez m6s grande de actores. eventos. 

"Es dificil observar directamente el desarrollo de En el ejemplo de la Universidad Pljblica mexicana, 

relaciones de confianza en las empresas. La confianza es se continuan actualmente formando grupos de trabajo con 

esencialmente intangible y puede ser declarada oficialmente participacion de academicos y administrativos, tomando en 

como una norma de comportamiento, per0 se mide m i s  bien cuenta la opinion de todos 10s compafieros y se va a elaborar 

por la decentralizacion de decisiones y negativamente por un Plan de Desarrollo Divisional ajustdndolo al Plan de 

la reduccion de pricticas de control ... La confianza mutua Desarrollo Institucional. El balance en la aplicacion del 

es la condicion bdsica para que las estrategias y 10s esfuerzos modelo de Gestion Socioecon6mica en la Division de CBS, 

de 10s individuos y de 10s grupos cristalicen, es decir, alcanzar en tkrminos generales es positivo de acuerdo a 10s resultados 

metas de un inter& c o l e c t i ~ o . ~ ~  presentados; por lj lt imo, quiero decir que s i  es posible 

La confianza y el control parecen estar indisolubles regenerar y construir la confianza en una Institucion pljblica 

como 10s polos de una contradiccion dialkctica. La confianza a traves del MSE. 

2" Calori, Roland. "Confiance et dCcentralizacion", en Confiance, entreprise et socie'te', Op. cit., p. 204 
" Chalvin, Dorninique. L'entreprise n&ociatrice, ed. Dunod, Paris, 1992, p. 202. 
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