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Resumen

El presente articulo explora postulados de diversos autores con rela-
cion al tema de la incidencia de la confianza como intangible en las
relaciones de las organizaciones con los diferentes grupos de interés;
de manera que se puedan discurrir sobre sus posturas en el contexto
organizacional.

Introduccion

En la actualidad, las organizaciones enfrentan un entorno mas glo-
bal en donde deben estar preparadas para los cambios culturales, la
competitividad, la innovacion y la comunicacién, con el fin de crear
modelos que permitan dinamizar el talento y puedan ofrecer mejores
servicios. Para el cumplimiento de este objetivo, las empresas deben
incluir a todos los grupos de interés dentro de una interaccion activa
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y de aprendizaje permanente, y asi crear tacticas alineadas a la estruc-
tura de la organizacion. Sin embargo, estas también enfrentan un reto
mayor, y es mantener la confianza de todos los miembros.

De acuerdo con lo anterior, la gestion de intangibles se vuelve un
factor fundamental para la construccion de una relacion sélida y el
fortalecimiento de una cultura organizacional transparente que contri-
buya a la realizacion del bien comin y al bienestar general de todos los
grupos de interés y al asentamiento de practicas empresariales sosteni-
bles, mediante las relaciones de confianza. Por lo tanto, esta ponencia
tiene como proposito reflexionar sobre la incidencia de la confianza
como intangible en las relaciones que tiene la organizacién con los di-
versos grupos de interés; para ello se hace una revision bibliografica
de varios autores que describen estos conceptos que son aplicados en
el contexto organizacional.

Es importante que dentro de la cultura organizacional exista com-
promiso, comunicacion, participacion y confianza para construir una
economia mas saludable y para que las organizaciones se caractericen
por la transparencia, la responsabilidad social y la cooperacion. Lo
anterior conduce al desarrollo de estrategias que fortalezcan las redes
conversacionales hacia los objetivos basados en una cultura de mercado
en donde esté inmersa la generacion de valor a partir de los intangibles.

La confianza y su incidencia
en los grupos de interés

Hoy las organizaciones enfrentan grandes desafios que se enmarcan
dentro del desarrollo de mercados, que son cada vez mas dinamicos e
impredecibles, y que exigen emplear nuevas formas de gestion y lide-
razgo para asumir los retos que conducen al éxito empresarial. Esto se
logra a partir de la implementacion de tacticas alineadas a la mision,
la estructura, los procesos y la cultura de la empresa, las cuales debe
integrar la interaccion de todos los miembros de la compaiiia.

Estos desafios hacen que los directivos y profesionales deban
prepararse y reaprender continuamente a través de la gestion de in-
tangibles, como la cultura organizacional, el comportamiento de los
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colaboradores, la confianza, la comunicacion la ética, el compromiso,
el conocimiento y el talento humano; lo que contribuira al éxito de
todos los miembros y al futuro de la organizacion. Ulrich (2006) plan-
tea ocho desafios que los profesionales deben enfrentar para el mejo-
ramiento de sus practicas, de los cuales resaltan cuatro.

El primero hace referencia a la globalizacion, la cual involucra una
nueva forma de pensar y de dar significado a los procesos internos y
externos de las organizaciones asi como también a las personas. Hoy
se debe contar con un enfoque global y un compromiso local, es decir,
crear nuevos modelos que permitan enriquecer y dinamizar el talento,
desarrollando nuevas competencias a través del intercambio de ideas,
el uso de la informacion y la tecnologia, que permitan ofrecer mejores
servicios y productos.

Como segundo desafio es importante atraer, retener y medir la
competencia y el capital intelectual. En este escenario integral, las or-
ganizaciones que logren permanecer en el tiempo seran aquellas que
se dediquen a atraer, formar y retener personas con capacidades y
experiencia, en donde la calidad de sus decisiones y la resolucion de
problemas no dependerdn de una sola persona y si serd participativa
gracias al trabajo de un equipo talentoso que es capaz de asumir ries-
gos y que posee un estilo abierto y flexible. Esto permite fortalecer el
aprendizaje, asi como adquirir conocimiento y desarrollar redes de
conversacion con otros.

El tercero enfatiza la importancia del cambio, pues las organiza-
ciones permanentemente deben estar en transformacion, adaptacion
y aprendizaje, ademas de contar con una actitud receptiva por parte
de todos los colaboradores para dar respuesta con una mayor rapi-
dez a cambios previsibles o no. El cambio no solo implica cumplir con
las exigencias de un entorno o a las tendencias administrativas, sino
también contar con alternativas que permitan concebir significado a
los valores, comportamientos, habitos y bienestar; es decir, fortalecer
y construir una cultura organizacional a partir del cambio de la acti-
tud mental de cada uno de los colaboradores de la organizacion (Cal-
dero6n, 2010).

Por ultimo, esta la cadena de valor, en donde las organizacio-
nes se han comprometido progresivamente con ser mds perceptivas y
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afectivas hacia los clientes a partir de la innovacién, una toma de de-
cisiones eficaz y oportuna que cubra las expectativas de los clientes y
una relacién mas estrecha con sus proveedores y empleados; por con-
siguiente, es indispensable crear redes de valor internas y externas que
dinamicen estas interrelaciones de una forma coherente y productiva
para las organizaciones.

Siendo asi, los colaboradores deben fortalecer sus capacidades or-
ganizacionales con la ejecucion de procesos eficientes, involucrando-
los a la cadena de valor y dandoles reconocimiento, oportunidades e
incentivos, con el fin de generar sentido de pertenencia cimentado en
comportamientos éticos y de liderazgo. Los proveedores deben sentirse
involucrados con los métodos de gestion de la organizacion; se traba-
ja con ellos la forma de mejorar sus procesos y procedimientos de los
productos para obtener ganancias y fortalecer el sentido de pertenencia
de todos. Finalmente, los clientes juegan un rol muy importante en la
actualidad, ya que las organizaciones deben observar de afuera hacia
adentro, dado que los clientes son la razon de ser. De esta manera, es
muy importante mejorar el servicio a través de un acercamiento emo-
cional generando espacios de didlogo, identificando claramente sus
necesidades para su satisfaccion, lealtad y permanencia (Torres, 2009).

Teniendo en cuenta lo anterior, la gestion de intangibles es un fac-
tor generador de valor a partir del capital intelectual relacionado con
la planeacion estratégica de la organizacion. Esta también constituye
un elemento trascendental, ya que dentro de sus objetivos esta el evi-
denciar un valor diferencial en los grupos de interés a través de temas
estratégicos como la calidad de vida laboral, la innovacion, el servicio,
la cultura, el conocimiento, que son generadores de valores que favo-
recen la productividad y la competitividad de las empresas.

Los lideres juegan un rol importante en dicha gestion pues deben
estar atentos a todos los cambios organizacionales y modificar los
paradigmas para crear un ambiente de aprendizaje que lleve al me-
joramiento de los procesos en donde interactian los miembros de la
organizacion. De acuerdo con Nieto (2016), a los lideres se les mide
por su capacidad de crear valor para todos los miembros de la organi-
zacion y la habilidad de disenar la estrategia organizacional; ademas,
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estos deben cumplir cuatro responsabilidades principales para el cum-
plimiento de los objetivos de la empresa:

Responsabilidad uno: establecer el camino.
El lider debe conocer la posicion estratégica actual de la em-
presa, determinar la posicion futura y tomar las decisiones res-
pectivas para cumplir con su objetivo estratégico.
Responsabilidad dos: evidenciar efectividad personal.
Los lideres deben trabajar en construir de manera sélida y con-
gruente su caracter personal, a la vez que se consolidan cultu-
ras y formas de actuar de los colaboradores.
Responsabilidad tres: comprometer a otros a actuar.
El lider debe comprometer a otros a actuar y lograr que los se-
guidores desarrollen sus responsabilidades dando lo mejor de
si, para lo cual debe tener habilidades de comunicacion, nego-
ciacion, construccion de cultura y de trabajo de equipo.
Responsabilidad cuatro: construir capacidades.
Los lideres deberan construir la capacidad de la organizacion
con el desarrollo de capital intelectual de la empresa, que se
conforma con el capital humano, tecnolégico y estructural.

De acuerdo con Rey, Cachinero & Gutiérrez (2012), la capacidad
de liderazgo, de negociacion y persuasion, dentro de un modelo de li-
derazgo en el que todos los directivos de la organizacién comparten
la responsabilidad de dirigir y materializar la mision plural de la em-
presa, debe responder a tres caracteristicas vertebrales: 1) la unidad,
pues crea un frente comun y determinando el epicentro del liderazgo;
2) la participacion, que hace referencia a toda la estructura vertical a
lo largo de toda la cadena de mando; y 3) el liderazgo sinérgico, que
se refiere a la forma como las personas en la empresa combinan y re-
fuerza su liderazgo.

El liderazgo, la cultura corporativa y los procesos hacia el com-
promiso y el didlogo con todos los miembros de la organizacion per-
miten que haya confianza dentro de la organizacion y que la gestion
de los grupos de interés se presente como una via natural para la crea-
cion de valor compartido.
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En consecuencia, el capital relacional incluye el valor generado
por las relaciones no solo con los clientes, proveedores o accionistas,
sino con todos los grupos de interés. Conviene advertir que al analizar
la incidencia de la confianza en el capital relacional se encuentra que
dentro de las interacciones empresariales existen dos polos que inciden
e interactuan constantemente en el desarrollo de la confianza; la pri-
mera parte del punto de vista del individuo y la segunda adopta una
posicion mas colectiva, social y organizacional. Al tomar en conside-
racion esos polos, es importante resaltar la postura que toma Mintz-
berg (1992), puesto que su analisis del poder se sittia en el punto medio
de estos, y analiza el concepto como la capacidad de afectar (causar
efecto) en el comportamiento de las organizaciones desde las coalicio-
nes externas (individuos o grupos fuera de la organizacion) y las coa-
liciones internas (integraciones al interior de la organizacion), siendo
asi que la confianza para Mintzberg surge a partir de la socializacion.

Este factor confianza, propuesto por Gilli (2011), se vincula fuer-
temente con el sistema de valores y asegura que los valores son los ci-
mientos de cualquier cultura organizacional porque proporcionan un
sentido de direcciéon comun y pauta para el comportamiento diario.
Al hablar de confianza y valores, se supone que la toma de decisiones
no se realizara de forma arbitraria o a una racionalidad meramente
instrumental; por el contrario, se dispone de un sistema gerencial que
asegurara decisiones éticas, para hacer elecciones mas apropiadas y se
actua en funcion de esa eleccion.

Sin embargo, segin Garcia Marza (2004), la confianza no se ha
asimilado apropiadamente dentro del contexto empresarial y, en con-
traparte, nos encontramos en una auténtica crisis de confianza. “Esta
falta de confianza tiene su origen en las malas practicas empresaria-
les, en las consecuencias sociales y econdmicas, muchas veces fisicas
como en el caso de los accidentes laborales, de una torpe gestion em-
presarial orientada al beneficio a corto plazo de un grupo de interés
determinado”.

Aun asi, aunque la confianza tenga una base relacional significa que
también tiene una base racional, es decir, que se tienen buenas razones
para depositar la confianza en un producto, persona o empresa, con
la asimilacion de un factor de riesgo que se adopta ante la actuacion
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confiada. La perspectiva ética y las bases éticas de la confianza surgen
de manera clara al reconocer el cimulo de razones que apoyan el con-
vencimiento y que, segin Garcia Marza, no se dejan reducir al 4mbi-
to técnico y estratégico, sino que se refieren también a una dimension
moral. De acuerdo con este autor, en un caso se puede hablar de ex-
pectativas reales o posibles, en el otro, de expectativas legitimas ante
las que tenemos la obligacion de actuar; de esa legitimidad se ocupa
la ética empresarial.

Una buena comunicacién y el didlogo con los grupos de interés in-
ciden directamente en la confianza. Montoro (2000) define la confian-
za como “la creencia de una empresa de que las acciones de su socio
tendran resultados positivos para ella, ademds de que este no realiza-
ra acciones inesperadas que puedan provocar efectos o consecuencias
negativas para la empresa”. Y es que si los miembros de la organiza-
cion no confian en los lideres, es casi imposible establecer y mantener
relaciones organizacionales exitosas. De acuerdo con Cegarra, Brio-
nes y Ros (2005), la competitividad de la empresa se ve reforzada por
sus acuerdos de cooperacion con los grupos de interés y esta se logra
si dentro de estos existe confianza.

Sobre esta definicion es importante sefialar la postura que sostie-
nen Arboleda et al. (2008), pues se hace un énfasis contundente en el
elemento confianza que deben poseer los individuos para facilitar y
crear la necesidad social de realizar el intercambio de acciones. De esta
manera, como lo indican Knee y Knox, la situacion confianza facilitara
la relacion de los agentes y mejorara el sistema de expectativas de re-
ciprocidad. Igualmente, Putnam, en su trabajo del capital social como
bien publico, asegura que la confianza debe ser entendida como “las
normas que regulan la convivencia, las redes de asociacionismo civi-
co, elementos que mejoran la eficiencia de la organizacion social pro-
moviendo iniciativas tomadas de comun acuerdo” (Bagnasco, 2003).

Ramirez (2011) afirma que la confianza en las organizaciones

debe iniciarse desde la alta gerencia para de ahi difundirla hacia los
niveles mds bajos de la estructura organizacional, lo cual implica
una difusién de la confianza de manera descendente, también se

requiere de una transmision de la confianza de forma ascendente
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para que se cree un ciclo donde la misma se retroalimente en to-

dos los niveles de la organizacién. (p. 29)

Si dentro de la empresa se logra un espacio de comunicacion y
confianza, esto permitird que se cree un ambiente de aprendizaje co-
lectivo que da lugar a la creatividad. En la organizacion, la necesidad
de aprender depende de la elaboracion y mejoramiento de sus produc-
tos o servicios. En palabras de Ramirez (2011), “el aprendizaje implica
una actitud activa y de confianza por parte de la persona que apren-
de”, es decir, de su compromiso personal para el aprendizaje y para la
creacion de una cultura organizacional.

La cultura en las organizaciones interviene en la satisfaccion y el
desempefio de cada uno los miembros de la organizacion, se funda-
menta como un proceso en donde integra los valores, actitudes y com-
portamientos de los colaboradores relacionados a la estrategia de las
organizaciones. En este sentido, la cultura se convierte en el eje central
de la organizacion y esta presente en cada uno de lo roles de los cola-
boradores, lo que constituye un activo que da identidad y pertenencia
mediante el bienestar, la confianza y el desempefio de los diferentes
grupos e interés de la organizacion.

Schein (1992) la determina como

un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo aprende
en la medida que resuelve sus problemas de adaptacion externa
e integracion interna, que los ha trabajado lo suficiente para ser
considerados como validos vy, por lo tanto, dignos de ser ensefia-
dos a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir,

pensar y sentir en relacién con esos problemas. (p. 12)

Granell (1997) concreta la cultura como “aquello que comparten
todos o casi todos los integrantes de un grupo social”. Esa interac-
ciéon compleja de los grupos sociales de una empresa esta determinada
por los “valores, creencia, actitudes y conductas”. Asi mismo, Robbin
(1985), citado por Lozano (2013), la concibe como la percepcion mas
o menos uniforme mantenida por los integrantes de una organizacion
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en particular que la distingue de otra en términos de pautas comunes
y estables.

Por consiguiente, en el desarrollo de este marco el grupo de interés
de los colaboradores de una organizacion se convierte en una necesi-
dad de contar con un liderazgo gerencial que acrecienta los niveles de
confianza, didlogos abiertos y sostenidos, transparencia y compromiso.

Lo anterior permite que se fomente una cultura corporativa que
evidencia claramente una gestion de intangibles para el mejoramiento
e innovacion de los procesos mediante la participacion activa de los
colaboradores y buenas practicas en la gestion estratégica de los gru-
pos de interés.

Illes y Mathews (2015) consideran que existen cinco factores im-
portantes para generar confianza de los empleados hacia la empre-
sa: estabilidad laboral, evaluacion del desemperio, el entrenamiento y
capacitaciones, la justicia procedimental y la justicia distributiva. La
confianza, entre otros factores, instaura la sostenibilidad en las orga-
nizaciones; asi mismo, un enfoque de sostenibilidad contribuye a la
construccion de la confianza en una empresa, tanto internamente como
en relacion con sus grupos de interés.

Conclusion

La confianza juega un papel preponderante en el desempefio de las or-
ganizaciones porque ayuda a trascender de lo material a la busqueda
de beneficios sociales y humanos, permitiendo fortalecer las relaciones
como una forma estratégica de reconocer al otro desde una exigencia
moral. A partir de todo este compendio tedrico lo realmente impor-
tante es examinar y validar la postura ética de los empresarios que, al
hacer uso de ellas, abre y posibilita una nueva cultura empresarial en
la cual se considera el entorno como parte fundamental para la renta-
bilidad, la eficiencia y la sostenibilidad en el largo plazo.

Asi mismo, la confianza constituye un activo muy importante en
el contexto organizacional; se transforma en solidaridad, tolerancia,
flexibilidad, reciprocidad, fiabilidad, cooperacion, entre otros factores
fundamentales para todo relacionamiento social; es la que marca la
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diferencia y actiia como un elemento integrador entre las personas y
la ideologia de una organizacion, dado que permite el manejo del po-
der a partir de sus intereses, de la estructura organizacional y de los
conocimientos y habilidades que se tengan para desarrollar las activi-
dades y tareas organizacionales.

Entonces, la confianza se convierte en un requisito esencial para
las acciones, las cuales transforman y generan posibilidades tanto a
lideres como colaboradores hacia el éxito en diversos contextos. Por
lo tanto, esta reflexion esta orientada a descubrir los elementos mas
importantes para el desarrollo de la confianza en las empresas que for-
talezcan la cultura y el ambiente laboral, promuevan los valores o los
principios que rigen a los lideres en su sistema gerencial, como el ana-
lisis de comportamientos que reflejan la buena competencia.

Contar con lideres confiables y cooperadores es esencial no solo
para el desarrollo de las actividades de la organizacion, sino para la
construccion de relaciones sélidas, sostenibles que contribuyan a sus
colaboradores a progresar y a perseverar.

Ademas, los lideres de hoy deben estar atentos a todos los cambios
organizacionales que ocurren dia a dia y modificar paradigmas que
conllevan a un aprendizaje que mejore y abra posibilidades a todos los
grupos de interés en las organizaciones. Dicha gestion involucra a toda
la empresa, dado que su dinamismo conduce al fortalecimiento de la
cultura organizacional como también a la identidad, a la confianza y
al compromiso de cada uno de los stakeholders.
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