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A

La confianza solo es posible donde la verdad lo es [...]."
Niklas Lubmann [1968(2014)], p. 66

Entre aquellos que albergan la visién mds trdgica y desespe-
ranzada de la confianza, se cuentan los que suscribirfan el afo-
rismo: “El mayor despeniadero, la confianza.”* Aunque si estas
mismas personas, bien sea como medida preventiva o a modo
de autoproteccién, optasen realmente por eliminar el recur-
so a la confianza en sus vidas, se condenarian a la existencia
en su propia prisién pirandélica’: en soledad para evitar el
desengano, exhaustos por el hipervigilante estado de alerta* e
inmersos en la disforia causada por el permanente recelo res-
pecto de la infinidad de supuestamente hostiles intenciones
ajenas. Por otro lado, los moderadamente escépticos puede
que asuman la confianza como un imponderable derivado de
la vida en sociedad a gestionar mediante la cautelosa adminis-
tracién de la circunspeccién y la reduccién de la dependencia
respecto de terceros. Mientras que los optimistas probable-
mente opinardn con Martin Hollis, que “/a vida cotidiana es

1 Vertrauen ist iiberhaupt nur méglich, wo Wahrheit méglich ist, wo Menschen sich mit
Verbindlichkeit fiir Dritte iiber ein Selbes verstindigen konnen. —Traduccién del autor—

2 Aforismo 65. Pérez, A. [1602(1787)], p. 17. Si bien este aforismo suele ser atribuido a
Francisco de Quevedo.

3 Phillip Zimbardo describia su experimento de la ‘Prisién de Stanford’, realizado en 1971,
como una ‘prisién pirandélica’ (Pirandellian prison) en The New York Times Magazine del
8 de abril de 1973, haciendo referencia a cémo para los actores en sus papeles de guardias
y prisioneros se desdibujé la linea entre la ficcidén de la actuacién y la realidad.

4 La confianza es madre del descuido [...]. Gracidn, B. [1640(2016)], p. 107
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un catdlogo de éxitos en el ejercicio de la confianza”; coinci-
diendo muchos de ellos en valorarla principalmente por su
condicién de elemento, nunca Gnico® pero en menor o mayor
medida siempre concurrente —“reconocible”” en palabras de
Martin Hartmann—, de ciertas relaciones diddicas. Entre estas
singulares relaciones de a dos se cuentan: las amistosas, las
familiares, las de vecindad, las de pareja, las de docencia, las
comerciales, las de prestacién de servicios, ... y una no me-
nos presente en nuestras vidas que las anteriores y en la que
se centrard este andlisis, sin que ello impida que algunas de
nuestras conclusiones puedan ser generalizadas: las relaciones
diddicas intra-organizacionales.

5 Everyday life is a catalogue of success in the exercise of trust. Hollis, M. [(1998)], p. 1
—Traduccién del autor—

6 Aunque la confianza tiene un valor intrinseco, ello no excluye el hecho de que no exista
forma de relacién alguna en la que su contenido sea solo y exclusivamente la confianza.
Auch wenn Vertrauen einen intrinsischen Wert hat, schliesst das nicht aus, dass es keine
Bezichungsform gib, der es einzig und allein um Vertrauen selbst geht. Hartmann, M.
[(2011)], p. 17 —Traduccién del autor—

No hay [...] confianza, que sea simplemente querida por s misma.

Es gibt [...] kein Vertrauen, das bloss um seiner selbst willen gewollt wird. Hartmann,
M. [(2011)], p. 50 —Traduccién del autor—

La confianza [...] se desarrolla siempre en contextos en los cuales se trata de otra cosa.
No confiamos solo por confiar.

Vertrauen, so hiess es, entfaltet sich stets in Kontexten, in denen es um etwas anderes
geht. Wir vertrauen nicht nur um des Vertrauen willen. Hartmann, M. [(2011)], pp.
224-225 —Traduccién del autor—

7 La confianza posee una dimensidn reconocible, pero esa dimensién se concreta en el

contexto de una relacién en la cual no solo la confianza es relevante. Asumimos por tanto
que la confianza es parte de una prictica en la cual contribuye a la realizacién de otros
valores y no solo al del valor de la confianza misma.
Das Vertrauen selbst besitzt eine anerkennende Dimension, aber diese Dimension kommt
in einer Beziechung zum Tragen, in der es nicht nur um das Vertrauen geht. Vertrauen, so
die Annahme, ist Bestandteil einer Praxis, in der es dazu beitrdgt, andere Werte als den
Wert, den das Vertrauen selbst darstellt, zu verwirklichen. Hartmann, M. [(2011)], p.
17 =Traduccién del autor—
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No agotan todas las aproximaciones posibles al elusivo fené-
meno de la confianza, las que la consideran, remontindose a
los cldsicos, consecuencia de la credibilidad; aquellas que la
caracterizan como un rasgo de la personalidad, incluso atri-
buyéndole la cualidad de imperativo moral; las que la inter-
pretan a modo de promesa implicita por parte de quien acepta
la confianza, en la medida que las promesas genuinas pueden
entenderse como una invitacién a confiar en quien promete;
aquellas que remiten a la teorfa de juegos generalmente re-
presentada en este contexto por el conocido dilema del pri-
sionero, con las consecuencias adversas para el bien comin
de la maximizacién de la utilidad individual como objeto de
andlisis y la insuficiente confianza mutua como problema de
fondo; o las que simplifican la confianza hasta reducirla a una
especie de espontdneo recurso social, un tipo de contrato, un
riesgo calculado o una simple apuesta. Especificamente en el
dmbito de las organizaciones, no consiguen aprehender total-
mente la esencia de la confianza las perspectivas que la iden-
tifican principalmente como un estimulo para la creatividad,
la innovacidn, la satisfaccién, la cohesién, la vinculacién y la
motivacién o la productividad; como medio facilitador en la
gestion del conflicto, la negociacidn, la asuncién de la cadena
de mando, la coordinacién, la cooperacién y el intercambio
de informacién y conocimiento en y entre las organizaciones;
o como complemento al poder de las jerarquias y a los incen-
tivos econémicos propios del mercado para dirigir las tran-
sacciones econémicas. Tampoco puede reducirse la confianza,
por relevante que sea este papel, a ser un elemento clave en
la operacién de organizaciones hibridas basadas en redes, la
gestion de cadenas de valor, la direccién de alianzas estratégi-
cas, la descentralizacién efectiva de la toma de decisiones, el
ahorro de tiempo y la reduccién de los costes de transaccién y
de agencia. Ninguno de los anteriores tratamientos de la con-

13
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fianza desde sus limitadas perspectivas, ni muchos otros desde
la filosofia, la antropologia, la ética, la politica, la economia,
el derecho, la psicologia, la comunicacién o la sociologia, solo
por citar algunos de los mds socorridos, alcanzan por si mis-
mos a dar razén de lo que representa en su integridad, aunque
se perciban claramente ciertos rasgos en comdn. Lo cual re-
fuerza la idea de que el andlisis multidisciplinar es el camino a
seguir para profundizar en la comprensién de este fenémeno,
también en el contexto organizacional.

A la paradoja anterior se afiade la ambigiiedad de la expresién
conflanza y su utilizacién no pocas veces imprecisa hasta lo
contradictorio, que se extiende mds alld de lo cotidiano hasta
alcanzar incluso el 4mbito académico, tal y como reconoce W.
Barnett Pearce al constatar, que “hay distintos conceptos de con-
franza en la literatura, ninguno de ellos completamente satisfacto-
rio”®, confirman Siegwart Lindenberg y Adam B. Seligman al
calificar la confianza como un término, respectivamente, “de
significado borroso y frecuentemente enganoso™ y “problemdtico y
[frecuentemente no examinado con precision”'’, y apunta con fina
ironfa Russel Hardin al afirmar, que “consultar en un diccionario
el significado de una palabra [como la confianza] deberia desalen-
tar a cualquier esencialista.”"' Aunque si hubiéramos de quedar-
nos con una sola imagen que nos ayudase a visualizar el incierto
resultado de un anilisis de la confianza, elegirfamos sin duda

8 [...] there are several concepts of trust in the literature, none of which is fully satisfactory
[...]. Pearce, W. B. [(1973)], p. 2 —Traduccién del autor—

9 There has been so much talk about trust in the literature on economic transactions that
the term has become blurred in its meaning and is often misleading. Lindenberg, S.
[(2000)], p. 11 —Traduccién del autor—

10 The very meaning of the term trust is itself problematic and often unscrutinized. Selig-

man, A. B. [1997(2000)], p. 6 —Traduccién del autor—

11 Looking up the meaning of such a term [trust] in a dictionary should dispirit any
essentialist. Russell, H. [2002(2004)], p. xx —Traduccién del autor—
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la que proporciona Annette Baier por su simbolismo, que no
porque compartamos el pesimismo de esta autora al respecto:
“La confianza es un planta sensible, que no resistiria posiblemente
un andlisis de sus raices, incluso si éstas estuviesen bastante sanas
con anterioridad a dicho andlisis.”'?

Contribuye adicionalmente a la confusién en la interpretacién
de la confianza el hecho de que ésta no se atribuya Gnicamente
a las personas. Tanto es asi, que escuchamos decir con la misma
naturalidad y como resultado de una cierta convencién social,
que se confia o no, en un producto, en un animal, en un sistema,
en la suerte, en una maquina, en una instituciéon, en un proceso,
o sin ir més lejos, en el prondstico meteorolégico. No se cues-
tionan con ello las ventajas derivadas del recurso a este concepto
en sentido metaférico, aunque suponga a veces la deriva hacia
fantasias antropomorficas; tinicamente constatamos la contrain-
dicacién de esta prictica a la hora de precisar el significado y
mejorar por extension el entendimiento de la confianza.

Por todo lo anterior resulta ain mds sorprendente el espon-
tdneo consenso que, aparentemente sin reservas, generan des-
cripciones voluntaristas como la de Reinhard Bachmann, junto
con la de David Limerick y Bert Cunnington, cuando evocan
en el dmbito econémico y organizativo —como ya lo hiciera
antes Kenneth Arrow' respecto del sistema social— la imagen

12 Trust is a fragile plant, which may noy endure inspection of its roots, even when they
were, before inspection, quite healthy. Baier, A. [(1986)], p. 260 —Traduccién del autor—

13 Posiblemente el primero en asociar la confianza con la imagen y funcién de lubricante

capaz de reducir la friccién producida por los costes de transaccion en un sistema social
fue Kenneth Arrow en su obra 7he Limits of Organization.
La confianza es un importante lubricante de un sistema social. Es extremadamente eficien-
te; ahorra muchos problemas poder fiarse hasta cierto punto de la palabra de los demds.
Desafortunadamente esto no es una mercancia indiferenciada que se pueda comprar con
facilidad. Si has de comprarla, ya tienes algunas dudas sobre lo que has comprado.

15
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de la confianza como eficiente lubricante para, respectivamen-
te, “evitar tensiones extremas entre agentes econdmicos’'* y faci-
litar “e/ funcionamiento [...] armonioso de la organizacién [...]
reduciendo la necesidad de estructuras burocrdticas”"®. No sien-
do comparativamente menores las expectativas de Walter W.
Powell a este respecto cuando concluye, que “/a confianza sim-
plifica realidades complejas mucho mds rdpida y econdmicamente
que la prediccion, la autoridad o la negociacion.”'®

Y ahora ya, antes de entrar en materia, querriamos anticipar la
estructura de esta exposicién. En primer lugar, se examinard
la naturaleza de la confianza razonada presente en la relacién
diddica intra-organizacional, para pasar a continuacién a ilus-
trar brevemente dos cuestiones puntuales: la relacién entre la
conflanza y la desconfianza, y el caso particular de la confianza
personal incondicional. Seguidamente, se analizard el origen y
la evaluacién de la confiabilidad a fin de poder considerarla
justificada y causa potencial de confianza razonada. Después,
se profundizard en la dindmica iterativa que caracteriza el de-

Trust is an important lubricant of a social system. It is extremely efficient; it saves a lot
of trouble to have a fair degree of reliance on other people’s word. Unfortunately, this
is not a commodity which can be bought very easily. If you have to buy it, you already
have some doubts about what you have bought. Arrow, K. [(1974)], p. 16 —Traduccién
del autor—

14 [...] trust may play some role as a useful lubricant to avoid extreme tensions [between
economic actors]. Bachmann, R. [(2001)], p. 338 —Traduccién del autor—

15 La confianza lubrica el funcionamiento sin sobresaltos y armonioso de la organizacién

mediante la eliminacién de la friccién y minimizando la necesidad de estructuras
burocrdticas que especifiquen el comportamiento de los participantes que no confian
entre ellos mismos.
Trust lubricates the smooth, harmonious functioning of the organization by eliminating
friction and minimizing the need for bureaucratic structures that specify the behavior of
participants who do not trust each other. Limerick, D. y Cunnington, B. [(1993)], pp.
95-96 —Traduccién del autor—

16 Trust reduces complex realities far more quickly and economically than prediction,

authority, or bargaining. Powell, W. [(1990)], p. 305 —Traduccién del autor—
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sarrollo de la confianza razonada entre los miembros de la or-
ganizacién. Y concluiremos explicando el papel de la confian-
za razonada en la gestién de la incertidumbre que afecta a los
procesos de la organizacién, y la relacién de ésta con el riesgo
al que estd expuesta la consecucién de los objetivos de dichos
procesos. Aspecto éste tltimo, que siendo objeto las mds de las
veces de un andlisis incompleto, resulta por esta misma razén
tan inevitable como innecesariamente controvertido.

17
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LA NATURALEZA DE LA CONFIANZA
RAZONADA PRESENTE EN LA RELA-
CION DIADICA INTRA-ORGANIZA-
CIONAL
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La palabra confianza no tiene un significado real si no
establece una diferencia entre nuestras relaciones con los
demds.

De hecho, diferencia entre nuestras relaciones, pues con-
Sfiamos en algunas personas y no en otras [en ciertos aspec-
tos y bajo determinadas circunstancias].

Para que la confianza proporcione explicaciones sobre
nuestro comportamiento, nos ha de decir algo distintivo

sobre nuestras relaciones con los demds."”
Karen S. Cook, Russel Hardin y Margaret Levi [(2005)], p. 8

Una de las principales causas para la notable dispersién de opi-
niones en torno a la confianza, otra a anadir a las apuntadas
anteriormente, es que bajo este Gnico término se tiende a con-
fundir, al menos, tres hechos interrelacionados, pero netamen-
te distintos:

1. La confiabilidad de a/fer que inspira y sustenta la confian-
za razonada de ego. En el buen entendido, que los califi-
cativos de ego y alter designan el rol de quien confia y en
quien se confia respectivamente y no personas concretas
o posiciones organizativas o jerdrquicas. De hecho, cabe
esperar en condiciones normales, que estos roles se alter-
nen en una misma relacién diddica intra-organizacional,

17 The word trust has no real meaning if it does not differentiate our relationships. Indeed,
it differentiates our relationships because we trust some people but not others. For trust
to yield explanations of behavior, it must tell us something distinctive about our relations
with others. —Traduccién del autor—
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lo cual puede alimentar, con obvias limitaciones basadas
en la respectiva confiabilidad de las partes, una cierta di-
ndmica de reciprocidad en la confianza no necesariamen-
te simétrica.

2. La evaluacién por ego de la confiabilidad de alter, que no
requiere para su culminacién del propio acto de confiar.

3. La decisién y el acto de confiar, que es tanto como decir,
el perfeccionamiento de la confianza: la confianza efectiva
de ego en alter.

Aunque, como cabria esperar, la anterior propuesta no estd li-
bre de controversia, pues autores como Cristiano Castelfranchi
y Rino Falcone van mds all4 llegando incluso a diferenciar entre
la decisién y el acto de confiar, pese a concluir seguidamente
que la confianza engloba'® todos los anteriores conceptos. Por el
contrario, Hardin equipara la confianza' con la evaluacién por
¢go de la confiabilidad de a/ter, mientras que el acto de confiar
lo relega a la posicién de mera evidencia de la existencia de di-
cha confianza o incluso niega que concurra tal acto®. Posicién

18 La confianza es: Una mera actitud mental (prediccién y evaluacion) respeto de otro

agente [...]. Una decisién de fiarse de otro [...]. Un comportamiento, es decir, un acto
intencionado [...] La confianza es por lo general todas estas cosas juntas.
Trust is: A mere mental attitude (prediction and evaluation) towards another agent [...].
A decision to rely upon the other [...]. A behavior, i.e. the intentional act of (en)trus-
ting [...]. Trust is in general all these things together. Castelfranchi, C. y Falcone, R.
[(2010)], p. 35 —Traduccién del autor—

19 Mi evaluacién de tu confiabilidad en un contexto particular es simplemente mi confianza

en ti. [...] Puede que yo actiie en base a mi confianza y mi accion serd la prueba de dicha
confianza, pero mi accién no es en si la confianza, aunque puede ser una convincente
evidencia de mi confianza.
My assessment of your trustworthiness in a particular context is simply my trust of you.
[...] I may act from my trust, and my action may give evidence of my trust, but my ac-
tion is not itself the trust, although it may be compelling evidence of my trust. Hardin,
R. [2002(2004)], p. 10 —Traduccién del autor—

20 No existe el “acto de confiar”. En su lugar, existe el confiar o no en el grado que sea, y
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la anterior préxima a la de Bart Nooteboom, quien considera
que “la confianza es un estado mental, no una accion™'. Mien-
tras que Hartmann trata de integrar estas distintas perspectivas
diferenciando entre la disposicién prictica a confiar y el com-
portamiento constitutivo de la confianza, aunque poniendo el
acento en este dltimo:

Si confiamos o no, no se muestra en el comportamiento, se
decide en el comportamiento. El comportamiento es en este
sentido constitutivo de la confianza, [...]. También se puede
expresar esta cuestion de otva forma. La disposicion a confiar
se completa en cierto modo por medio de actos concretos; al-
canza por medio de estos actos su saturacion. Y aunque seria
posible caracterizar esta disposicion con independencia de los
actos individuales, tal caracterizacion permaneceria incom-
pleta. La disposicion a confrar recibe con estas consideracio-
nes el cardcter de una disposicion prictica.*

Disposicion préctica, ademds de relacional, pues como ya se
ha mencionado, se desarrolla y concreta en el contexto de una
relacién diddica.

existe el asumir el riesgo de interactuar con alguien.

There is no “act of trusting”. Rather, there is trusting or not trusting to whatever degree,
and there is taking the risk of engaging with someone. Hardin, R. [2002(2004)], p. 10
—Traduccién del autor—

21 [...] trust is a state of mind, not an action, but it can lead to trusting action. Nootebom,

B. (Editado por Bachmann, R. y Zaheer, A.) [(2006)], p. 248 —Traduccién del autor—

22 Ob wir vertrauen oder nicht, zeigt sich nicht am Verhalten, es entscheidet sich am Verhal-
ten. Das Verhalten ist in diesem Sinne konstitutiv fiir das Vertrauen, es ist nicht einfach
nur als Manifestation vorhandener Verhaltensdispositionen zu deuten. Man kann diesen
Sachverhalt auch anders ausdriicken. Die Einstellung des Vertrauens vervollstindigt sich
gewissermassen erst in konkreten Akten; sie erhilt durch diese Akten ihre Sittigung.
Auch wenn es durchaus méglich ist, diese Einstellung unabhingig von einzelnen Hand-
lungsakten zu charakterisieren, bleibt eine solche Charakterisierung immer unvollstin-
dig. Die Einstellung des Vertrauens gewinnt mit diesen Uberlegungen den Charakter
einer praktischen Einstellung. Hartmann, M. [(2011)], pp. 93-94 —Traduccién del autor—
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La anteriormente mencionada confiabilidad depende, en gran-
des rasgos que desarrollaremos en un apartado dedicado a este
fin, de ciertos atributos personales de a/ter —tales como su ca-
pacidad, credibilidad e intencién—, de la situacién en la que se
desarrollarad previsiblemente lo confiado, es decir, del contexto
y del riesgo de fallo de la confianza, ademds de la naturaleza de
la relacién personal entre alter y ego.

La evaluacién de la confiabilidad en el contexto de la relacién
diddica intra-organizacional no requiere para su culminacién,
como antes se ha expuesto, del propio acto de confiar y conclu-
ye con el diagnéstico de en qué medida y de qué manera podria
confiarse. Este andlisis estd en las antipodas del ‘dar por supues-
to’ sin mediar pricticamente reflexién alguna y descontando
que dadas las circunstancias concurrentes la incertidumbre y
el riesgo presentes son asumibles. Esta tltima aproximacién es
a la que estarfamos recurriendo cuando hablamos coloquial-
mente de confiar en —aunque seria mds apropiado describirlo
en términos de ‘fiarse de’— la regulacién del tréfico, la estabi-
lidad del significado de las palabras, la llegada de un medio
de transporte a su destino, el funcionamiento del suministro
eléctrico, la conservacién del valor del dinero, la potabilidad
del agua corriente, ... o la previsibilidad de fenémenos natu-
rales de todo tipo. Tampoco consiste la evaluacién de la con-
fiabilidad de alter por parte de ego en el resultado principal de
predisposiciones, deseos o emociones, pese a que ninguno de
los anteriores™ le resultan completamente ajenos. Y en ningtn
caso es una simple conjetura aprioristica 0 mis o menos funda-

23 Con lo anterior queda establecido, que las disposiciones a confiar no se dejan reducir a

deseos (en el sentido de predisposiciones), a convicciones (en calidad de caso especial de
disposiciones proposicionales) y tampoco a emociones.
Damit ldsst sich festhalten: Einstellungen des Vertrauens kénnen nicht auf Wiinsche (im
Sinne von Proeinstellungen), auf Uberzeugungen (als Spezialfall propositionaler Einstel-
lungen) und auch nicht auf Emotionen reduziert werden. Hartmann, M. [(2011)], p.
168 —Traduccion del autor—
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da intuicién, aunque a veces nos lo pudiera parecer debido al
recurso a ciertos atajos heuristicos, rutinas o normas. Bien por
el contrario, la evaluacién de la confiabilidad es el resultado
de un proceso “cognitivo subjetivamente racional’** —tilizando
la descripcién de Daan van Knippenberg—, un pronéstico que
acaba desembocando en una expectativa, y que adopta una for-
ma asimilable en esencia a la de un andlisis para la toma de de-
cisiones® basado® tanto en aquello que conocemos o creemos
cierto o probable, como en presunciones discrecionales sobre
aspectos inciertos. Podria decirse entonces, como lo hace Powell
respecto de la confianza, que la competencia para evaluar la
confiabilidad —como cualquier otra competencia— “es aprendi-
da y reforzada, por lo tanto, un producto de la continua interac-
cion y discusion.””” Roderick M. Kramer describe este proceso
de evaluacién como el propio de “bayesianos intuitivos cuyas
inferencias se actualizan en base a la experiencia previa”®®, lo cual

24 [...] trust research has been strongly dominated by a cognitive approach to trust in
which trust is understood as the outcome of a subjectively rational cognitive approach.
Knippenberg, D. (Editado por Searle, R. H., Nienaber, A. L. y Sitkin, S. B.) [(2018)], p.
3 —Traduccién del autor—

25 Que, si ya parte de un problema identificado, solo requiere adicionalmente del andlisis
de los datos, la generacién de alternativas de accién y la eleccién de la mds adecuada.

26 [...] hemos considerado cuatro tipos de fuentes de creencia: la experiencia directa (como

la experiencia personal, positiva o negativa, de quien confia contribuye a la creencia); la
categorizacién (como las propiedades de una clase son transferidas a sus miembros); el
razonamiento (mds general que solo una categorizacién); y la reputacién (como la expe-
riencia y opinién de otros influye en las creencias de quien confia).
[...] we have considered four possible types of belief sources: direct experience (how
the personal, positive or negative, experience of the trustor contributes to that belief);
categorization (how the properties of a class are transferred to their members); reasoning
(more general than just categorization); and reputation (how the others” experience and
opinién influences the trustor beliefs). Castelfranchi, C. y Falcone, R. [(2010)], p. 307
—Traduccién del autor—

27 But we need to recognize the extent to which trust is neither chosen nor embedded but is
instead learned and reinforced, hence a product of ongoing interaction and discussion. Powell,

W. W. (Editado por Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], p. 63 —Traduccién del autor—

28 [...] when people make judgements about others’ trustworthiness (or lack of it), they
act much like “intuitive Bayesians” whose inferences are updated on the basis of their
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caracteriza a la figura que este autor denomina “auditor social
intuitivo”, recurrentemente inmerso en el registro y valoracién
agregada de pasadas interacciones y transacciones con el fin de
optimizar la gestién del dilema de la confianza en el presente
y de establecer las condiciones bajo las cuales ésta resultaria
viable en el futuro:

De acuerdo con este modelo [del auditor social intuitivo] los
decisores confrontados con el dilema de la confranza emplean
una variedad de reglas cognitivas y de comportamiento que
guian sus juicios y elecciones relacionadas con la confianza.
[-..] 1al y como indica el modelo del auditor social intuiti-
vo, hay dos amplias aproximaciones que los decisores pueden
adoptar en su gestion de la incertidumbre social. Una apro-
Ximacion es aspirar a una mejor discriminacién. En particu-
lar, si somos capaces de discriminar con mds precision entre
actores sociales confiables y no confiables, podremos tran-
saccionar selectivamente y de forma productiva con aque-
llos que responderdn con reciprocidad a nuestra confianza y
prescindir del resto. [...] Una segunda aproximacion para
gestionar la incertidumbre social es adoptar comportamien-
tos dirigidos a provocar un comportamiento confrable en los
demds y con independencia de sus intenciones o motivos pre-
vios. Las personas pueden utilizar su propio comportamien-
to, por ejemplo, para animar y recompensar el comporta-
miento confiable de los demds. También pueden utilizar sus
propios comportamientos para lanzar un mensaje que ponga
de manifiesto su rechazo a ser explotados.”

prior experience. Kramer, R. M. (Editado por Hardin, R.) [(2004)], p. 137 —Traduccién
del autor—

29 According to this model [the intuitive social auditor model], decision-makers in trust
dilemma situations employ a variety of cognitive and behavioral rules that guide their
trust-related judgement and choice. [...] As the intuitive social auditor model indicates,
there are at least two broad approaches decision-makers can take for coping with social
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No pretendemos estableciendo la anterior premisa infravalo-
rar la controversia existente entre los estudiosos de la con-
fianza, relativa a si ésta es un fenémeno espontdneo o si por
el contrario obedece a algin tipo de légica o célculo. Hay
autores como Olaf Geramanis que desestiman® el mero in-
tento de buscar una justificacién a la confianza, otros como
Klaus Gétz afirman, pricticamente en la misma linea, que “/z
confianza comienza dénde terminan las predicciones raciona-
les”'. Tampoco faltan los que tratan de situarse mas o menos
a mitad de camino a este respecto, como Hartmann, cuando
explica que “la confranza no es un fendmeno fuera de la raciona-
lidad, [y que] hay razones [conscientes ylo explicitas 0 no**] tan-
to para la confianza como para la desconfianza’; anadiendo

uncertainty. One approach is to aim for better discrimination. In particular, if we can
more accurately discriminate between trustworthy and untrustworthy social actors, we can
selectively engage in productive transactions with those whi will reciprocate our trust and
eschew or shun those who will not. [...] A second approach for dealing with social uncer-
tainty is to engage in behaviors ourselves that are aimed at eliciting trustworthy behavior
from others, regardless of #heir prior intention or motives. Individuals can use their own
behavior, for example, to encourage and reward others trustworthy behavior. They can also
use their own behaviors to signal their unwillingness to be exploited. Kramer, R. (Editado

por Bachmann, R. y Zaheer, A.) [(2006)], pp. 69 y 72 —Traduccién del autor—

30 No tiene sentido buscar una justificacion para la confianza [...].
Esmachtkeinen Sinn beim Vertrauen nach der Rechtfertigung zu suchen [....]. Geramanis,
O. (Editado por Gétz, K.) [(2006)], p. 242 —Traduccién del autor—

31 Vertrauen beginnt, wo rationales Voraussagen enden [...]. Gotz, K. (Editado por Gétz,

K.) [(2006)], p. 61 —Traduccién del autor—

32 La confianza no se otorga de forma ciega o sin estar basada en ciertos presupuestos sobre

el otro, necesita puntos de referencia que identifiquen al otro como confiable o propor-
cionen informacién sobre su disposicién. Conviene resaltar que estas razones no tienen
porqué ser ni conscientes ni explicitas; pueden mantenerse completamente implicitas y
ser articuladas solo bajo demanda (;Por qué has confiado en ella?).
Vertrauen wird folglich nicht einfach blind oder ohne irgendwelche Annahmen tiber den
anderen als vertrauenswiirdig ausweisen oder Auskuntft iiber seine Einstellung geben. Diese
Griinde miissen, das sei noch einmal betont, nicht bewusst oder explizit vorliegen; sie kon-
nen ganz und gar implizit bleiben und nur auf Nachfrage (Warum hast du ihr vertraut?)
tiberhaupt artikuliert werden. Hartmann, M. [(2011)], p. 172 —Traduccién del autor—

33 [...] Vertrauen ist kein arationales Phinomen, es gibt Griinde des Vetrauens und
Griinde des Misstrauens. Hartmann, M. [(2011)], p. 10 —Traduccién del autor—
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posteriormente que la racionalidad de la confianza remite a
su adecuacién’®® en el contexto de la correspondiente relacién
interpersonal y se evalta por excepcién, que es tanto como
decir, que la racionalidad de la confianza “se mide [...] en
base a la ausencia de dudas justificadas respecto de la integridad
0 la competencia del otro.”* También Luhmann se mueve en
una zona intermedia entre lo cognitivo y lo emocional a este
respecto, cuando afirma con indisimulado escepticismo, que:

No ha de suponerse que la investigacion empirica estable-
cerd relaciones regladas entre las bases para la confianza en
calidad de causa y las muestras de confianza como su efecto;
aunque se intuyan correlaciones estadisticas, ya que puede
presumirse que en promedio se tenderd a confiar cuando se
cumplan determinados requisitos [...].*°

La confianza es algo distinto a la presuncion razonable en
base a la cual decidir correctamente y por esta razon los mo-
delos para el cdlculo de decisiones correctas no aciertan a dar
con el significado de la cuestion de la confianza.”’

34 La racionalidad de la confianza, esto es su adecuacién o inadecuacidn, se establece en
relacién con una prictica [la naturaleza de la relacién interpersonal] que es la que facilita
los criterios para juzgar la confianza.

Die Rationalitdt des Vertrauens, also seine Angemessenheit oder Unangemessenheit, be-
misst sich an einer Praxis, die erst die Kriterien liefert, um das Vertrauen zu beurteilen.
Hartmann, M. [(2011)], p. 18 —Traduccién del autor—

35 Die Rationalitit des Vertrauens bemisst sich nicht an einem explizit durchgefiihrten, ar-
gumentativ strukcurierten Beweisverfahren, das mir den anderen als vertrauenswiirdig aus-
weist. Sie bemisst sich eher daran, dass mir berechtighte Zweifel an der Aufrichtigkeit oder
Kompetenz des anderen fehlen. Hartmann, M. [(2011)], p. 19 —Traduccién del autor—

36 Es ist daher nicht anzunchmen, dass die empirische Forschung streng gesetzliche Bezie-
hungen zwischen Vertrauensbasen als Ursachen und Vertrauenserweisen als Wirkungen
entdecken wird; aber statistische Korrelationen sind zu vermuten, weil man davon ausge-
hen kann, dass im Schnitt eher Vertrauen gewihrt wird, wenn gewisse Voraussetzungen
erfiillt sind [...]. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 1 —Traduccién del autor—

37 Vertrauen ist aber etwas anderes als die begriindbare Annahme, richtig zu entscheiden,
und deshalb greifen die Kalkiilmodelle fiir richtiges Entscheiden an der Vertrauensfrage
vorbei. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 116 —Traduccién del autor—
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Por nuestra parte afirmamos, que la confianza entre los in-
tegrantes de la organizacién responde principalmente a una
evaluacién que también podria calificarse de estratégica®, sin
por ello ignorar una cierta dimensién emocional. La confian-
za razonada se convierte de este modo en el resultado de un
diagnéstico prudente, mucho mds cerca de la expectativa que
de la ilusién y por tanto fundamental y aspiracionalmente ra-
cional, aunque expuesta inevitablemente a ciertas distorsiones
psicoldgicas, sesgos cognitivos, limitaciones a la racionalidad e
imperfecciones en la memoria, como mds adelante se explicara.
Lo cual no ha de confundirse con propuestas extremas como
la de “la confianza basada en el cdlculo™, planteada por Roy J.
Lewicki y Barbara B. Bunker, cuando describen ésta como el
estadio inicial en la progresién de la confianza y en el cual la va-
loracién de la confiabilidad se reduce esencialmente al resultado
del andlisis de las ventajas e inconvenientes de la traicién para el

38 [...] en una relacién de confianza, yo he de pensar estratégicamente, pues mis objetivos

se satisfacen mediante la interaccién entre lo que yo hago y otro hace (u otros hacen). Mi
resultado es el resultado conjunto de nuestras acciones.
[...] in a trust relationship, I must think strategically, because my purposes are served by
the interaction between what I do and what another does (or others do). My outcome is
the joint outcome of both our actions. Hardin, R. [2002(2004)], p. 6 —Traduccién del
autor—

39 [La confianza basada en el cdlculo] es un célculo econémico continuo y orientado al

mercado cuyo valor se deriva por determinacién de los resultados consecuencia de la
creacién y el sostenimiento de la relacidn puestos en relacién con los costes de man-
tenerla o terminarla. La continuidad de la confianza basada en el cdlculo se asegura fre-
cuentemente tanto por las recompensas asociadas a conflar (y a ser digno de confianza),
como por la “amenaza” de que, si la confianza es traicionada, la reputacién propia puede
ser danada por la red de amistades y conocidos del otro. En una relacién de negocios, la
“reputacién” profesional de una parte puede servir de “rehén” para la otra.
[The calculus-based trust] is an ongoing, market-oriented, economic calculation whose
value is derived by determining the outcomes resulting from creating and sustaining the
relationship relative to the costs of maintaining or severing it. Compliance with calcu-
lus-based trust is often ensured both by the rewards of being trusting (and trustworthy)
and by the “threat” that if trust is violated, one’s reputation can be hurt through the
person’s network of friends and associates. In a business relationship, the professional
“reputation” of the other side can serve as “hostage”. Lewicki, R. J. y Bunker, B. B.
(Editado por Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], p. 120 —Traduccién del autor—
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otro —lo cual no es trivial, pues requerirfa, més alld del cdlculo,
la capacidad para entender la valoracién relativa de pérdidas y
ganancias por parte de alter— y en cuyo contexto las respectivas
reputaciones juegan el papel de rehenes en la relacién.

El tercero y tltimo de los tres elementos inicialmente mencio-
nados, junto a la confiabilidad de alter y su evaluacién por par-
te de ego, son la decisién y el consiguiente acto de confiar que
perfecciona la confianza y explica la condicién prictica de la
disposicién relacional a confiar. Dicho acto es la conducta razo-
nada y voluntaria a consecuencia de la cual caracteristicamente
se espera del otro el adecuado desarrollo de una actividad o la
consecucién de un objetivo, asumiendo el riesgo que se deriva
de la dependencia respecto de su libre accién — que pudiera
acabar siendo eventualmente errada de forma involuntaria o
intencionada. “El acto de confiar comprende siempre el recono-
cimiento del otro como confiable™® en palabras de Hartmann y
la esencia de dicho acto la identifica Luhmann cuando escri-
be, que la confianza es “en el sentido mds amplio, un farse de
las propias expectativas”™®', pese a la ausencia de certeza, habria
que recordar. También resulta muy ilustrativa una de las defi-
niciones de la confianza de Baier, quien la considera “e/ frarse
de la competencia y voluntad de terceros para velar por, en vez de
danar, cosas que nos importan y que hemos dejado a su cuida-
do.”** Si bien es cierto, que hay dos elementos en las multiples
y diversas definiciones de la confianza que pricticamente se
comportan como constantes: las expectativas positivas respecto

40 [...] der Akt des Vertrauens beinhalte immer eine Anerkennung des anderen als vertrau-
enswiirdig [...]. Hartmann, M. [(2011)], p. 34 —Traduccién del autor—

41 Vertrauen im weitesten Sinne eines Zutrauens zu eigenen Erwartungen. Luhmann, N.

[1968(2014)], p. 1 —Traduccién del autor—

42 [trust is] the reliance on others’ competence and willingness to look after, rather than
harm, things one cares about which are entrusted to their care. Baier, A. [(1986)], p.259
—Traduccién del autor—
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del comportamiento de aquel en quien se confia y la disposi-
cién a aceptar la vulnerabilidad que ello implica. Una forma
mds concreta de interpretar el acto de confiar en el contexto
intra-organizacional serfa asemejdndolo a la delegacién o, con
cardcter més general, a la relacién de agencia. Si bien es cierto,
que estos tipos de vinculacidn entre ego y alter, no agotan todos
los posibles dentro del marco organizacional.

Consideraremos por tanto el desarrollo de la disposicién
préctica a confiar razonadamente en el contexto de la relacién
diddica intra-organizacional, como una dindmica iterativa,
camino-dependiente y publica dirigida a la gestién eficiente
de la incertidumbre del futuro comportamiento ajeno, fun-
damentada en la evaluacién por ego de la confiabilidad de
alter, y en base a la cual (ego) el interesado en el desarrollo de
una actividad o la consecucién de un objetivo especificos en
un momento y contexto concretos elige, voluntariamente y
sin certeza, depender de la positiva expectativa de que (a/zer)
una persona informada que participa con autonomia en lo
anterior muestre, en un futuro no necesariamente predeter-
minado, un comportamiento oneroso para ella y considerado
por quien confia favorablemente.

La anterior definicién de la confianza razonada en el contexto
intra-organizacional conlleva de forma implicita o expresa las
siguientes consideraciones, més alld del resultado de la evalua-
cién de la confiabilidad de alter en base a la cual ego decidir,
en su caso, en qué medida y de qué manera confiar:

1. La confianza se desarrolla en base a una dindmica iterati-
va y camino-dependiente: Tanto la confianza fallida, bien
sea decepcionada involuntariamente o defraudada inten-
cionadamente, como la confirmada en la interaccién pue-
den llevar a ego a revisar en consonancia en el transcurso
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de futuras interacciones, tal y como se ilustrard més ade-
lante en detalle, el nivel de confiabilidad atribuido a a/ter.

2. La confianza en el contexto de la relacién diddica intra-or-
ganizacional se ha de presumir publica: En el sentido de
que tiende a trascender en menor o mayor medida y rapi-
dez al entorno de ambas partes dentro de la organizacién.
En palabras de Ronald S. Burt y Marc Knez: “La con-
fianza es interpersonal pero raramente privada. [...] Aquello
que produce la confianza entre dos personas ahora involucra
a terceras partes.”* Tengamos por tanto presente que, en
la medida que el aparente nivel de confianza entre dos
personas es directamente observado o inferido, éste im-
pactard tanto en la reputacion de confiado y confiable de
¢go y alter respectivamente, como en las consideraciones
de terceros miembros de la organizacién en su comunica-
cién* e interaccién con cada uno de los integrantes de la
relacién diddica. La visibilidad y el conocimiento directo
o indirecto de la confianza percibida contribuye asi, salvo
excepciones y responda o no a la realidad, a retroalimentar
su desarrollo® también mediante el refuerzo de las expec-

43 Trust is by definition interpersonal but rarely privat. [...] What produces trust between
two people now involves third parties. Burt, R. S. y Knez, M. (Editado por Kramer, R.
M. y Tyler, T. R.) [(1996)], p. 69 —~Traduccién del autor—

44 [...] las historias que cuentan terceras partes sobre pasadas interacciones entre ego y alter
estdn sesgadas hacia historias consistentes con su visién de la vinculacion entre ego y alter
[para mantener y reforzar la relacidén con ego de esta tercera parte]. La murmuracién de
las terceras partes sirve asi para reforzar las relaciones existentes, haciendo sentirse a ego y
a alter mis seguros de su confianza (o desconfianza) en el otro.

[...] third parties telling stories about past interactions with ego and alter are biased
toward stories consistent with their view of the existing ego-alter tie [to sustain and
strengthen their relation with ego]. Third-party gossip thus serves to reinforce existing
relations, making ego and a/ter more certain of their trust (or distrust) in one another.
Burt, R. S. y Knez, M. (Editado por Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], pp. 83-84

—Traduccién del autor—

45 Conexiones indirectas a través de comunes amigos y conocidos hacen que el [...]
comportamiento sea mds publico, lo cual incrementa la importancia de la reputacién,
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tativas que de ego y alter tiene su entorno. Circunstancia
ésta, que no debiera pasarles inadvertida, tan poco como
el hecho de que la reputacién de cada uno de ellos condi-
ciona el potencial alcance y valor de sus futuras relaciones
con otros miembros de la organizacién.

3. Confiar razonadamente, tal y como se explicard en la
conclusién, es una forma eficiente de gestionar el impac-
to de la incertidumbre del comportamiento ajeno en el
desarrollo de los procesos: Lo cual es compatible con la
circunstancia de que el perjuicio que pudiera sufrir quien
confia, en el caso de que se materialice el riesgo de fallo
de la confianza y en ausencia de medidas de tratamien-
to del riesgo adicionales, supere el beneficio esperado de
haber confiado, tal y como apunta Luhmann®. Y esto es
consistente con la idea de que la decisién de confiar razo-
nadamente no supone prescindir, ni de la evaluacién de la
importancia del riesgo que supondrd en su caso hacerlo,
ni de la comprobacién de la disposicién a asumirlo por
parte de ¢ego si la confianza fallase. Lo cual, sin embargo,
no parece ser obsticulo para autores como Nooteboom
a la hora de considerar la falta de conciencia del riesgo

teniendo como consecuencia que ego y alter sean més cuidadosos de la imagen cooperativa
que despliegan, lo cual a su vez aumenta la probabilidad de la cooperacién y la confianza
entre ellos.

Indirect connections through mutual friends and acquaintances make game behavior
more public, which increases the salience of reputation, making ego and alter more care-
ful about the cooperative image they display, which increases the probability of ego-alter
cooperation and trust. Burt, R. S. y Knez, M. (Editado por Kramer, R. M. y Tyler, T. R.)
[(1996)], p. 73 —Traduccidén del autor—

46 La confianza remite siempre a una alternativa critica, en la cual el dafio en caso de verse
frustrada la confianza puede ser mayor que la ventaja que se obtendria de ser confirmada
la confianza.

Vertrauen bezieht sich also stets auf eine kritische Alternative, in der Schaden beim Ver-
trauensbruch grosser sein kann als der Vorteil, der aus dem Vertrauenserweis gezogen
wird. Luhmann, N. [1968(2014)], pp. 28-29 —Traduccién del autor—
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como posible base para la expectativa de la confianza que
este autor da en calificar como “real o fuerte™.

. Unicamente consideramos razonada la confianza basada

en la evaluacién por parte de ego de la confiabilidad de
alter.

. Quien confia estd activamente interesado en que el com-

portamiento del otro se desarrolle de una manera deter-
minada: Quien confia no solo predice o espera, sino que
desea también del otro una determinada accién u omi-
.7

sion.

. El interés de ego respecto de alter remite al desarrollo —la

omisién no excluida— de una actividad o la consecucién
de un objetivo especificos: Esto significa, quien confia en
el otro no lo hace indiscriminadamente. Quien confia
razonadamente lo hace de forma singular en alguien res-
pecto de algo en concreto. La confianza generalizada, la
confianza en alter —si se quiere incluso en uno mismo—a
todos los efectos y bajo cualquier circunstancia, o no es
real 0 no es coherente o es una figura retérica buenista
que puede llegar a impactar negativamente y de forma
impredecible incluso en la relacién personal en el marco
de la cual se confia.

7. La confiabilidad —todas sus dimensiones, como m4s ade-

lante se verd— evoluciona en el tiempo: De lo cual se deri-

47 La confianza ‘real’ o la confianza en sentido fuerte es la expectativa de que las cosas o las
personas no nos fallardn, o la ignorancia o falta de conciencia de la posibilidad de fallo,
incluso si se perciben oportunidades e incentivos para ello.

‘Real’ trust, or trust in the strong sense, is an expectation that things or people will not

fail us, or the neglect or lack of awareness of the possibility of failure, even if there are
perceived opportunities and incentives for it. Nooteboom, B. [(2002)], p. 48 —Traduccién
del autor—
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va la importancia de cudndo es evaluada y, eventualmen-
te, de cuando se decide actuar confiando.

8. Ademds del momento, también el contexto concreto
resulta critico en la evaluacién de la confiabilidad: Las
circunstancias en las que tendrd lugar eventualmente el
desarrollo de la actividad o la consecucién del objetivo
confiados son determinantes. Por lo que se deberdn tener
en consideracién aspectos no necesariamente por com-
pleto influenciables o gestionables por ego y/o alzer, tales
como las oportunidades y los riesgos de la situacién, ade-
mds de los medios disponibles.

9. Confiar requiere que el curso de accién por parte de quien
confia resulte de una eleccién consciente y voluntaria en-
tre alternativas: Si ¢go no tiene al menos una opcidn prac-
ticable que esté asociada a la ausencia de confianza, no
puede afirmarse con propiedad que estd confiando, dado
que no resulta entonces posible descartar que la accién
aparentemente confiada se base en la necesidad en vez de
en la positiva evaluacién de la confiabilidad del otro.

10. No tener certeza al confiar implica aceptar las posibles,
aunque tenidas por remotas, consecuencias perjudiciales
que se pueden derivar de la confianza decepcionada o de-
fraudada originadas por el error involuntario o intencio-
nado, respectivamente: No obstante, nadie mejor para
resumir la esencia de este punto que Georg Simmel al
escribir, que “quien todo lo sabe no necesita confiar, quien
nada sabe no puede razonablemente ni siquiera confiar.”*®

48 Der vollig Wissende braucht nicht zu vertrauen, der véllig Nichtwissende kann
verniinftigerweise nicht einmal vertrauen. Simmel, G. [(1908)], p. 346 —Traduccién
del autor—
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11. Ego elige exponerse voluntariamente y sin certeza a una
situacién de dependencia respecto del pronosticado y
deseado comportamiento de a/ter, frente a la alternativa
de actuar por sus propios medios o no hacer nada al
respecto: Es esta situacién de dependencia sentida —que
no necesita ser completamente real para condicionar el
diagnéstico y el comportamiento de ego—, la que deter-
mina la vulnerabilidad a la que se expone éste al con-
fiar. Ello supone para quien confia prescindir al menos
inicialmente de informacién, incentivos, elementos de
control o garantias que estarfan de otro modo en algu-
na medida a su disposicién, ademds de la aceptacién
consciente del mencionado riesgo de fallo de la confian-
za. En la misma linea se manifiesta Luhmann cuando
subraya, que “para quien confia, es su vulnerabilidad el
instrumento mediante el cual pone en marcha la relacion
de confianza’®; Baier al concluir, que “fla confianza
es] la aceptada vulnerabilidad frente a la posible pero no
esperada mala intencion (o ausente buena intencion) de
un tercero para con uno mismo”’; Denise M. Rousseau,
Sim B. Sitkin, Burt y Colin Camerer cuando afirman,
que “la confianza es un estado psicoldgico que incorpora
la intencion de aceptar la vulnerabilidad sobre la base de
las positivas expectativas que se tienen de las intenciones o
del comportamiento del 0tro™'; o Roger Mayer, James H.
Davis y F. David Schoorman al escribir, que “/la con-
fianza es] la voluntad de una parte de ser vulnerable frente

49 Fiir den Vetrauenden ist seine Verwundbarkeit das Instrument, mit dem er eine Ver-
trauensbeziehung in Gang bringt. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 55 —Traduccién del
autor—

50 [trust is] accepted vulnerability to anothers’ possible but not expected ill will (or lack of
good will) toward one. Baier, A. [(1986)], p. 235 —Traduccién del autor—

51 Trust is a psychological state comprising the intention to accept vulnerability based

upon positive expectations of the intentions or behavior of another. Rousseau, D. et al.

[(1998)], p. 395 —Traduccién del autor—
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a las acciones de otra parte en base a la expectativa de que
el otro realizard una determinada accion importante para
quien confia, y con independencia de la capacidad de éste
para monitorizar o controlar al otro”>—; al igual que mu-
chos otros autores.

12. Una expectativa es mucho mds que una mera predic-
cién y con independencia de su grado de objetividad —
entiéndase, inevitable subjetividad: En este contexto la
positiva expectativa de ¢go, de la que éste decide volun-
tariamente depender sin certeza, refleja tanto el pronés-
tico como el deseo de un determinado comportamiento
de alter. La expectativa, siguiendo a Castelfranchi y Fal-
cone, es “un estado suspendido tras la formulacion de la
prediccion”.

13. La persona en quien se confia ha de conocer esta cir-
cunstancia y sus implicaciones: La referencia a la condi-
cién de informado, de forma implicita o explicita, con
relacién a alter resulta igualmente caracteristica, pues
como apunta certeramente Pearce: “/a persona en quien
se confia debe entender la naturaleza de la contingencia
entre él y el otro, si ha de comportarse apropiadamente. Si
la persona en quien se confia no entiende que alguna de sus
opciones podria ser muy perjudicial para el otro, no puede
esperarse que la evite.”>* A esto se afiade, que el hecho

52 The definition of trust proposed in this research is the willingness of a party to be
vulnerable to the actions of another party based on the expectation that the other will
petform a particular action important to the trustor, irrespective of the ability to monitor
or control that other party. Mayer, R., Davis, J. y Schoorman, E [(1995)], p. 712 —Tra-
duccién del autor—

53 Expectation is a suspended state after the formulation of a prediction. Castelfranchi, C.
y Falcone, R. [(2010)], p. 54 —Traduccién del autor—

54 [...] the trusted person must understand the nature of the contingency between him-
self and the other if he is to behave appropriately. If he does not realize that one of his
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de que alter sabiendo que se confia en él, acepte esta
circunstancia —a lo cual, por definicién, no estd obli-
gado—, indudablemente le compromete dentro de un
orden por muy dificil que le resulte a ego determinar la
firmeza con la que esto sucede. Un paso mids alld en esta
misma direccién lo da Karen Jones al hablar de la “con-
fabilidad enriquecida™, que se da cuando alter proac-
tivamente informa a ego de su capacidad y disposicién
a ser confiable en un determinado dmbito y momento
y bajo ciertas circunstancias. Alternativamente cabria
esperar que alter rechazase el compromiso, salvo que
esté engaﬁando a ego o se esté engaﬁando a si mismo
no menos de lo que por extensién lo estd haciendo con
¢go. Podria decirse también, que aceptar de forma libre
e informada la responsabilidad de lo confiado equiva-
le a la realizacién de una especie de promesa implicita.
De alguna manera, si se quiere, menos vinculante que
una promesa expresa, pero en potencia de una eficacia
asimilable como medio para la coordinacién, por muy
lejos que nos encontremos del mundo dednticamente
perfecto donde lo obligatorio ocurre y lo que ocurre es
licito. Y aun no siendo estrictamente hablando la acep-
tacién de la confianza equivalente a una promesa, el
incumplimiento de esta Gltima conlleva consecuencias

options would be catastrophic for the other, he cannot be expected to avoid it. Pearce,

B. [(1973)], p. 13 —Traduccién del autor—

55 Es mejor atn si las personas que son receptivas a nuestra dependencia en ciertos 4mbi-

tos, ademds nos ayudan a identificarlos, emitiendo una sefal sobre aquello a lo que estdn
dispuestos 0 no en relacién a una particular forma de dependencia respecto de personas
como nosotros. A los que dan ese paso adicional en relacién a nuestra dependencia
respecto de ellos, son a los que denomino enriquecidamente confiables.
Better yet if people are not only responsive to our dependency in some domains but if
they also help us by identifying themselves, by signalling that they are up for, or not up
for, a particular kind of dependency from people like us. Those who take this further step
in meeting us in our dependency I call the richly trustworthy. Jones, K. (Editado por
Faulkner, P. y Simpson, T.) [(2017)], p. 94 —Traduccién del autor—
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sobre la confianza comparables a un fallo de ésta, como
escribe David Hume: “Cuando un hombre dice prometer
algo, expresa su resolucion de cumplirlo; y con ello, al hacer
uso de este tipo de palabras, se expone a si mismo al castigo
de que no se confie en él nunca mds si fallase”. En todo
caso es muy probable que la gratitud y la decepcién o
frustracién que se experimente ante la confianza confir-
mada y fallida, respectivamente, sea comparable a la que
sintamos frente a una promesa equivalente cumplida o
incumplida ...

14. La persona en quien se confia debe ser en cierta medi-
da auténoma para decidir coémo actuar — no en vano
la confianza es necesaria debido a la libertad ontolégi-
ca del otro: Aunque seguramente influenciado por la
idiosincrasia del marco organizativo compartido y las
expectativas del entorno profesional inmediato, ademds
de condicionado por su relacién jerdrquica y/o funcio-
nal con ego, alter no debe ver restringida de tal manera
su discrecionalidad como para no poder elegir respon-
der en menor o mayor grado libre e intencionadamente
a la confianza en él depositada. En quien ha de actuar
exclusiva o principalmente bajo amenaza o coaccién no
se estd confiando realmente. Decidir confiar y hacerlo
requiere por tanto reconocer la libertad del otro, con in-
dependencia de nuestra expectativa de que lo confiado
se desarrolle de forma competente y bienintencionada.

15. El comportamiento esperado de la persona en quien se
ha confiado no tiene que suceder necesariamente en un

56 When a man says he promises any thing, he in effect expresses a resolution of per-
forming it; and along with that, by making use of this form of words, subjects himself
to the penalty of never being trusted again in case of failure [...]. Hume, D. [1739-
1740(1969)], p. 574 —Traduccién del autor—
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16.

plazo cierto o conocido de antemano por ambas partes:
Esta observacién ha llevado a autores como Luhmann a
considerar “e/ problema de la confianza” como el de una
“prestacion previa arriesgada”’ y a afirmar que “quien
confia, anticipa el futuro. Obra como si estuviese seguro
respecto del futuro. Podria decirse que el tiempo queda su-
perado o al menos las diferencias temporales.”® Simmel
fue el primero en formular el denominado ‘problema
del tiempo y del conocimiento en las interacciones so-
ciales’ resultado del desconocimiento de la respuesta de
los demds debido al retraso con el que ésta se produce y
cuya superacion requiere confianza, lo cual lleva a este
autor a identificarla como una de las mds importantes
fuerzas sociales®. No sorprenden por tanto las mencio-
nadas conclusiones de Luhmann en el sentido de que
confiar pudiera interpretarse como la anticipacién de la
parte propia en un intercambio, pero sin seguridad en
la correspondencia.

La persona en quien se confia, si responde positivamen-
te a esta expectativa, asume habitualmente un coste de
oportunidad real: Pues no confirmar la confianza ha-
ciendo prevalecer el interés propio sobre el de quien
confia, aislando este hecho concreto de cualquier otra
consideracién, resulta ser habitualmente la opcién in-
mediatamente mds ventajosa para alter. De aqui el ca-
lificativo de oneroso para el mismo que se atribute al

57 Podemos precisar ahora atin mds el problema de la confianza como el problema de una

arriesgada concesién previa.
Wir kénnen das Problem des Vertrauens nunmehr fassen als Problem der riskanten Vor-
leistung. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 27 —Traduccién del autor—

58 Wer Vertrauen erweist, nimmt Zukunft vorweg. Er handelt so, als ob er der Zukunft
sicher wire. Man konnte meinen, er {iberwinde die Zeit, zumindest Zeitdifferenzen.

Luhmann, N. [1968(2014)], p. 9 —Traduccién del autor—
59 Simmel, Georg [(1950)], The Sociology of Georg Simmel, 12 ed., Free Press, New York.
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comportamiento esperado de aquel en quien se confia,
como consecuencia del conflicto de intereses —de muy
variable intensidad— que se le plantea a a/ter al ser depo-
sitario de la confianza de ego.

17. El comportamiento positivo de alter pronosticado y de-
seado por ego lo ha de ser a juicio de este tltimo: La con-
dicién minima a satisfacer en este contexto por alter, en
cuanto a comportamiento favorable a criterio de ego,
serfa que no fuera considerado oportunista por quien
confia. Por ello resulta especialmente ttil hacer referen-
cia en este contexto al sentido que Oliver E. Williamson
atribuye al oportunismo al definirlo como “/a biisqueda
del interés propio mediante el engano™, que estd alineado
con el modelo de comportamiento por defecto propug-
nado por la teoria de la accién racional predominante
en la literatura econémica —poblada de agentes calcu-
ladores, oportunistas y maximizadores del beneficio—,
también debido a la teoria de agencia extensamente

60 Opportunism is a variety of self-interest seeking but extends simple self-interest seeking
to include self-interest seeking with guile. Williamson, O. [(1979)], p. 234 —Traduccién
del autor—

Esta [bsqueda del interés propio mediante el engafo] incluye, sin 4nimo exhaustivo,
manifestaciones més evidentes, tales como mentir, robar y estafar. El oportunismo fre-
cuentemente implica sutiles formas de engafio. Formas tanto activas como pasivas y tanto
ex ante como ex post |[...]. Con cardcter mds general, el oportunismo hace referencia a la
revelacién incompleta o distorsionada de informacidn, especialmente en un esfuerzo cal-
culado para desorientar, distorsionar, encubrir, ofuscar, o de alguna otra manera confundir.
El [oportunismo] es responsable de asimetrias en la informacién reales o simuladas, que
complican enormemente los problemas de las organizaciones econémicas.

This [self-interest seeking with guile] includes but is scarcely limited to more blatant
forms, such us lying, stealing, and cheating. Opportunism more often involves subtle
forms of deceit. Both active and passive forms and both ex ante and ex post types are
included [...]. More generally, opportunism refers to the incomplete or distorted disclo-
sure of information, especially to calculate effort to mislead, distort, disguise, obfuscate,
or otherwise confuse. It is responsible for real or contrived conditions of information
asymmetry, which vastly complicate problems of economic organization. Williamson,

0. [(1985)], p.47 —Traduccién del autor—
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desarrollada, entre otros destacados autores, por Ar-
men Alchian y Harold Demsetz, o Michael C. Jensen
y William H. Meckling. El oportunismo, del cual por
definicién no nos podria librar eficazmente ni el més
completo y sofisticado de los contratos —aunque si que
podria hacer que resultase mds caro abusar de nuestra
conflanza—, puede suceder ex ante, debido a la asimetria
de la informacién entre ego y alter coincidiendo con un
déficit relativo de informacién en el primero respecto
de las caracteristicas del segundo, fenémeno conocido
como la seleccién adversa; y ex post, cuando se da el
llamado riesgo moral al confiar el principal en la accién
oculta de un agente oportunista. Anadiéndose a lo ante-
rior el impacto de los costes de transaccién —basados en
las premisas de racionalidad limitada, oportunismo y la
especificidad® de ciertos activos—, que de igual manera
pueden tener lugar ex ante, como los de la basqueda y
la contratacién; y ex post, como los de la monitorizacién
y la aplicacién de los contratos. Por tanto, la confianza
razonada tendria el potencial de aumentar la eficiencia
por medio de la reduccién de la expectativa del com-
portamiento oportunista, que las teorias de agencia y de
los costes de transaccidn, aun no atribuyéndolo nece-
sariamente a todos los individuos, suponen prevalente
por las razones expuestas por Philip Bromiley y Jared
Harris:

61 Evaluada en términos del valor de los activos, también intangibles o relacionales, en
comparacién con el atribuido a su mejor uso alternativo.
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Guiados por los escritos de Williamson, los investigadores de
la economia de los costes de transaccion han ofrecido tres jus-
tificaciones para ignorvar la confianza. Primero, han argu-
mentado que los individuos y las organizaciones no pueden
distinguir la confiabilidad de otros actores ex ante y por esta
razon deben actuar como si los demds no fueran confiables.
Segundo, argumentan que la confianza per se no se mani-
fiesta en los intercambios econdmicos; por el contrario, los
agentes econdmicos son siempre calculadores mientras que la
confianza queda reservada para relaciones sociales muy espe-
ciales. Tercero, afirman que la confianza no anade capaci-
dad explicativa a la investigacion organizacional.*

Concluimos de esta manera, que de no darse todos los anterio-
res elementos no media confianza razonada.

Y aunque corresponderia ahora pasar a analizar el origen y la
evaluacién de la confiabilidad a fin de poder considerarla jus-
tificada y causa potencial de confianza razonada, resultard 4til
detenernos previamente a ilustrar de forma breve dos cuestio-
nes puntuales: la relacidn entre la confianza y la desconfianza, y
el caso particular de la confianza personal incondicional.

62 Led by Williamson’s writings, TCE scholars have offered three justifications for ignoring
trust. First, they argue that individuals and organizations cannot discern the trustworthi-
ness of other actors ex ante and so must act as if others cannot be trusted. Second, they
argue that trust per se does not manifest itself in economic exchanges; rather economic
actors are always calculative whereas trust is reserved for very special social relations.
Third, they assert that trust does not add any explanatory power to organizational
research. Bromiley, 2. y Harris, J. (Editado por Bachmann, R. y Zaheer, A.) [(20006)], pp.
128-129 —Traduccién del autor—

41






KR
5

LARELACION ENTRELA CONFIANZA
Y LA DESCONFIANZA

[...] un problema central de la desconfianza es el conflic-
to de interés entre los otros intereses de una persona su-
puestamente confiable y la importancia que esta persona

atribuye a tus intereses.
Karen S. Cook, Russel Hardin y Margaret Levi [(2005)],
p- 62

En linea con todo lo anterior resulta oportuno realizar la si-
guiente precisién que facilitard ordenar ideas y presentar ar-
gumentos al fin que nos ocupa. Hemos intentado evitar en la
medida de lo posible recurrir al concepto de la desconfianza
dado que se presta a muy diversas lecturas. La relacién entre
la confianza y la desconfianza es compleja, pues éstas no son
contrarias: la ausencia de confianza no implica necesariamen-
te la presencia de desconfianza y viceversa. Aunque no faltan
autores como Knud E. Logstrup, que definen taxativamente
la desconfianza como la ausencia de confianza o como “una
forma deficiente’ de la confianza.”®* Y si ademds se toma en

63 [...] a central problem in distrust is conflict of interests between a supposedly trust-
worthy person’s other interests and the weight that person gives to your interests. —Tra-
duccién del autor—

64 Confianza y desconfianza no son dos formas paralelas de vida. La confianza es bésica,
la desconfianza es la ausencia de confianza. Esta es la razén por la cual normalmente no
aportamos argumentos y justificaciones para la confianza tal y como s{ hacemos para
la desconfianza. Utilizando una expresién filoséfica moderna, la confianza es la forma
deficiente’ de la confianza.

Trust and distrust are not two parallel ways of life. Trust is basic; distrust is the absence
of trust. This is why we do not normally advance arguments and justifications for trust
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consideracién la funcién de reduccién de la complejidad que
ambas comparten, no puede afirmarse sin mds que sean con-
tradictorias, tal y como apunta Luhmann:

La desconfianza no es sin embargo solo lo contrario de la
confianza, sino que es igualmente un equivalente funcional
de la confianza. Por esta razdn uno puede (y debe) elegir
entre la confianza y la desconfianza. [...] Quien no confia,
debe entonces recurrir a estrategias funcionalmente equiva-
lentes [a la confianza] para la reduccion de la complejidad
con el fin de llegar a definiciones prdcticas y dotar de senti-
do a la situacion. Debe asi en ciertos aspectos desconfiar.®

A esto hay que anadir que el imaginario sobre la desconfian-
za rebosa connotaciones que, asociadas a una fuerte carga
emocional, la vinculan, cuando no la asimilan, a la sospe-
cha, la traicién, el cinismo, la hostilidad o el temor y la in-
teriorizada conviccién de la existencia de aviesas intenciones
por parte del otro. No obstante lo anterior, no nos sumamos
a la corriente de opinién que considera a priori la descon-
fianza disfuncional o negativa, pues no ignoramos, segin el
caso, su oportunidad y eficacia; como tampoco atribuimos
a la confianza la condicién de mdxima de comportamiento
o superioridad moral alguna. Solo constatamos, pese a que
autores como Lindenberg rechacen la existencia del riesgo de

as we do for distrust. To use a modern philosophical expression, distrust is the ,deficient
form" of trust. Logstrup, K. E. [(1997)], p. 18 —Traduccién del autor—

65 Misstrauen ist jedoch nicht nur das Gegenteil von Vertrauen, sondern als solches zugleich
ein funktionales Aquivalent fiir Vertrauen. Nur deshalb kann (und muss) man nimlich
zwischen Vertrauen und Misstrauen wiblen. [...] Wer nicht vertraut, muss daher, um {iber-
haupt eine praktisch sinnvolle Situation definieren zu kénnen, auf funktional dquivalente
Strategien der Reduktion von Komplexitit zuriickgreifen. Er muss in bestimmten Hinsich-
ten misstrauisch werden. Luhmann, N. [1968(2014)], pp. 92-93 —Traduccién del autor—
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un impacto negativo en la relacién cuando la desconfianza
estd justificada®®, que la percepcién de sospecha —considérese
que la ausencia de pruebas en contrario puede ser una muy
convincente evidencia para alguien decidido de antemano a
sospechar® ... y con una cierta tendencia a la paranoia cog-
nitiva— de que el positivo comportamiento ajeno no refleje
motivos verdaderos, puede llegar a interferir en la calidad de
la relacién desviando una atencién desproporcionada hacia el
andlisis de las intenciones del otro hasta el extremo incluso de
alimentar una espiral de desconfianza mutua. Nos limitare-
mos entonces, para evitar desviar el foco de nuestra atencion,
a calificar la confianza razonada de limitada y eventualmente
insuficiente, siendo muy conscientes de que tal y como he-
mos definido la confianza, ésta puede coexistir, si su objeto,
momento y contexto es o son distintos, con la desconfianza
en una misma relacién diddica intra-organizacional. En cuyo
caso cabe esperar el desarrollo por alguna o ambas partes de
iniciativas encaminadas a resolver esta ambivalencia®®, que
puede experimentarse como un conflicto interno de natura-

66 [...] un interesante fenémeno: cuando la desconfianza es legitima, es neutral para la

relacién, esto es, no dice nada especifico sobre la persona que desconfia pues cualquier
otra persona razonable en su lugar habria reaccionado de forma similar. La desconfianza
legitima no lastrard por tanto la relacién. Aunque tampoco desaparecerd debido a la
evolucion en la relacién.
[...] an interesting phenomenon: when mistrust is legitimate, it is relationally neutral,
i.e. it does not say anything specific about the person who mistrusts because any other
reasonable person in his place would have reacted similarly. Legitimate mistrust will
thus also not burden the relationship. Nor will it vanish due to relational developments.
Lindenberg, S. [(2000)], p. 12 —Traduccién del autor—

67 Atendiendo al irénico comentario atribuido a Henry Kissinger tratando, supuestamente,
de defender a Richard Nixon: “Incluso los paranoicos pueden tener enemigos reales”.

68 Este autor atin recuerda con asombro como la iniciativa deliberada de construir arti-
ficialmente esta ambivalencia dentro de la cultura de una muy conocida multinacional
centro-europea, a modo de trastorno de personalidad paranoica colectivo y auto-induci-
do, y hasta el punto de convertirla en sefia de identidad, le fue descrito con indisimulado
orgullo cual ventaja competitiva bajo el Leitmotiv de “desconfianza constructiva’.
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leza primordialmente emocional. Aunque hay autores como
Sitkin y Katinka M. Bijlsma-Frankema que consideran, que:
“Una vez que se ha instalado la dptica de una desconfianza pene-
trante, no hay dominios de la accion que se encuentren totalmen-
te libres de ella, bloquedndose de esta manera la posibilidad de
construir la confianza en algin dominio en tanto la desconfian-
za permanezca presente.”® Escenario de desconfianza genera-
lizada cuya probabilidad de existencia, aunque reducida en el
dmbito organizacional, no puede ignorarse cuando la causa
de la desconfianza remite, por ejemplo, a una evaluacién muy
critica de la credibilidad e intencién del otro, o incluso a una
gravemente deteriorada relacién entre las partes, impactando
a cualquier evaluacién posible de la confiabilidad ajena.

Reconocemos una cierta utilidad prictica en la modelizacién
del transito de la confianza hasta la desconfianza en base a un
continuo bipolar, pero recomendarfamos mejorar este sim-
ple modelo al menos anadiendo un punto, posterior al cese
de la confianza y anterior al inicio de la desconfianza, dénde
no situarfamos a la duda, sino a la indiferencia, siguiendo a
Hartmann, quien afirma que ésta tltima es el auténtico “con-
trapunto de la confianza y la desconfianza”.”® Y sin que ello
suponga suscribir la existencia, segiin Edna Ullmann-Marga-
lit, de una zona de trdnsito neutra entre ambas y en la cual ni
se desconfia ni se conffa, descrita por esta autora como una
situacion de “agnosticismo de la confranza””', consecuencia de

69 Once a pervasive negative distrust lens is in place, it is argued, there are no domain of
action that is distrust-free, thus blocking the capacity to gain a foothold to build trust in
any domain so long as distrust remains present. Sitkin, S. B. y, Bijlsma-Frankema, K. M.
(Editado por Searle, R. H., Nienaber, A. I. y Sitkin, S. B.) [(2018)], p. 52 —Traduccién
del autor—

70 Kontrapunkt zum Vertrauen und zum Misstrauen ist folglich eher eine Gleichgiiltigkeit
oder Indifferenz. Hartmann, M. [(2011)], p. 58 —Traducci6n del autor—

71 [...] itis entirely possible for me neither to trust nor to distrust you with respect to some
matter —or, indeed, in general. I may, in other words, be agnostic in the matter of trust-
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un entendimiento de la confianza y de la desconfianza como
“mutuamente excluyentes pero no mutuamente exhaustivas.”’*
Lo cual en el fondo no estd tan lejos como pudiera parecer
del modelo propuesto por Castelfranchi y Falcone, quienes
consideran que “/a falta de confianza y la falta de desconfianza
no son completamente incompatibles y solapan en una zona de

duda”"

Lo que venimos a subrayar es que, al fin que nos ocupa, nos
centraremos en establecer cudl es el alcance en cada caso de la
confianza razonada. Si bien es necesario reconocer que ambas
decisiones, la de confiar con ciertas restricciones —de hecho,
siempre se confia dentro de unos limites puesto que la con-
fiabilidad siempre es limitada— y la de desconfiar, pueden de-
rivar en comportamientos de ego dificilmente diferenciables
para alter. Y miés si tenemos en cuenta las expectativas mds
o menos realistas que puede albergar este tltimo al respecto,
quien puede llegar a reaccionar —propiciando el auto-cumpli-
miento de la profecia’ que Dale E. Zand describe en su “ciclo
de la desconfianza””— de modo que reduzca o acreciente res-

ing you; trust and distrust negate each other but do not complement each other [...].
Ullmann-Margalit, E. (Editado por Hardin, R.) [(2004)], p. 60 —Traduccién del autor—

72 Trust and distrust, while mutually exclusive, are not mutually exhaustive. Ullmann-Mar-

galit, E. (Editado por Hardin, R.) [(2004)], p. 60 —Traduccién del autor—

73 [...] ‘lack of trust’ and ‘lack of mistrust’ are not fully incompatible; they partially overlap
in an area of ‘doubt’. Castelfranchi, C. y Falcone, R. [(2010)], p. 120 —Traduccién del
autor—

74 Segin Robert Merton el fenémeno de la profecia que se auto-cumple consiste en una
falsa definicién inicial de la situacién, que provoca un nuevo comportamiento en el otro
que tiene como resultado que la originalmente falsa concepcidn se haga realidad.

75 El ciclo de la desconfianza de Zand, simétrico respecto del de la confianza, comienza con
la desconfianza del lider que le lleva a ocultar informacidn, a rechazar la influencia del
otro y a reforzar los controles. El otro espera desconfianza y ve confirmada su expectativa,
lo que le lleva a su vez a ocultar informacién al lider, a rechazar su influencia y a evadir
sus controles. Consiguientemente el lider ve confirmada la desconfianza que ya esperaba,
con lo que se cierra y continta el ciclo. Zand, Dale E. [(1997)], The Leadership Triad:
Knowledge - Trust - Power, 12 ed., Oxford University Press, New York.
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pectivamente la confianza o la desconfianza de ego, al concluir
alter que, en ausencia de la confianza merecida, el engafo es la
mejor estrategia a modo de respuesta oportunista a un juego
de suma cero.
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% EL CASO PARTICULAR DE LA CON-
FIANZA PERSONAL INCONDICIONAL

[La confianza basada en la identificacion] remite a la
completa empatia con los deseos e intenciones de la otra
parte.

A este [...] nivel, la confianza existe porque cada parte
entiende efectivamente, estd de acuerdo, empatiza con,
y comparte [y asume como propios] los valores del otro
debido a la conexion emocional entre ambos y por tanto
puede actuar por el otro.”®

Roy J. Lewicki y Barbara Bunker. [(1996)], p. 119

El origen y atribucién de la confianza en el sentido personal e in-
condicional del término remite fundamentalmente a quién es la
persona en la que se confia y al vinculo emocional con ella — de-
jando a un lado la menor o mayor inclinacién a confiar de forma
generalizada de cada cual o su relativa cautela, o lo que es més
preciso, la mds o menos optimista’”” y pricticamente infundada
atribucién de un minimo de confiabilidad a los desconocidos.

76 [The identification-based trust] is based on a complete empathy with the other par-
ty’s desires and intentions. At this [...] level, trust exists because each party effectively
understands, agrees with, empathizes with, and takes on the other’s values because of
the emotional connection between them and thus can act for the other. (Editado por
Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) —Traduccién del autor—

77 [La idea de la confianza generalizada] suena més a optimismo respecto de la disposicién

a cooperar de mis compaferos que a confianza en ellos. [...] Por supuesto, dicho opti-
mismo generalizado es de algtin valor siempre y cuando los demds sean relativamente
confiables.
[The idea of generalized trust] sounds more like optimism about the cooperativeness of
my fellows than trust in them. [...] Of course, such generalized optimism is of value only
if others are relatively trustworthy. Hardin, R. (Editado por Hardin, R.) [(2004)], pp.
284-285 —Traduccién del autor—
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Esta confianza personal, calificada por Debra L. Shapiro, Blair
H. Sheppard y Lisa Cheraskin como “confranza basada en la iden-
tificacion”® y desarrollada por autores como Lewicki y Bunker,
es en primer término un elemento presente, que no dnico ni
necesariamente prevalente, en cualquier relacién personal no ca-
racterizada formalmente por el intercambio: un sentimiento de
afinidad y afecto” reforzado por la conviccién de conocer —su-
ficientemente bien— al otro y por la identificacién empdtica con
sus valores y objetivos. Llevada al extremo es una emocién insu-
ficientemente mediada por la razén, puesto que la evaluacién de
la confiabilidad resulta gravemente obstaculizada por la exclusiva
o predominante consideracién de la naturaleza de la relacién. La
evaluacién de la confiabilidad se ve asi impulsada por el deseo,
no siempre del todo consciente, de que la incertidumbre de la
situacién pueda ser desplazada por la esperanza depositada en la
relacién®, y alimentada por el anhelo de contar, por expresarlo
en términos neutros, con un agente perfecto.

Concepto éste, el de la confianza personal incondicional, que
se ha de evitar confundir con el hecho de suponer en alter el
interés por satisfacer los objetivos, en el mds amplio sentido,
de ego® y por cualesquiera razones, incluido el mero hecho de

78 Shapiro, D., Sheppard, B. H. and Cheraskin, L. [(1992)]

79 La confianza personal serfa comparable con la confianza basada en el afecto, en el vin-
culo emocional y en el genuino interés por el bienestar del otro, presentada por Daniel J.
McAllister [(1995)] “Affect- and Cognition Based Trust as Foundations for Interpersonal
Cooperation in Organizations.” Academic of Management Journal, Vol. 38, N° 1: pp.
24-59

80 Al hilo de las anteriores consideraciones y si se nos permite una brevisima digresion, da
que pensar cuando observamos las fatales consecuencias de una fallida manifestacién de
confianza personal incondicional en una situacién alejada de cualquier escenario que la
pudiera haber justificado, cudl habrd sido la combinacién de imprudencia y egoismo tras
el desgraciado suceso.

81 Cualesquiera expectativas [respecto de tu confiabilidad] que yo tenga estdn basadas en
mi entendimiento (quizd equivocado) de tus intereses especificamente respecto de mi.
Any expectations I have [regarding your trustworthiness] are grounded in an under-
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que sean de este tltimo, que es tanto como decir, por el valor
atribuido a la continuidad de la relacién. Tal y como lo ilustra
Hardin con su concepto de “interés encapsulado™ y sin que en
este caso la coincidencia o compatibilidad de los intereses de
ambos sea en principio relevante. Tanto es asi, que este autor
afirma, que si “actuando en tu propio interés sucede que también
sirves a los nuestros [...] no sabiendo nada mds sobre tus intencio-
nes, podemos tener una cierta seguridad respecto de tus acciones,
pero no puede decirsenos propiamente que confiamos en 1.”%

La dimensién personal en la confianza existente entre los in-
tegrantes de una organizacién no se manifestard muy proba-
blemente en los términos anteriormente expuestos de practica
correspondencia sentida de intereses entre ego y alter, puesto
que cabe esperar que el vinculo emocional y la identificacién
personal entre ambos sean moderados y su alcance habitual-
mente circunscrito al dmbito profesional — un vinculo expe-
rimentado por ambos de forma imprecisa y fluctuante en el
rango delimitado por los extremos del extrafo y el amigo. No
obstante, una posible forma de aproximarnos de forma estruc-
turada a este fenémeno en el contexto organizacional nos la
puede proporcionar el concepto de la “confranza interpersonal

standing (perhaps mistaken) of your interests specifically with respects to me. Hardin, R.
[2002(2004)], p. 3 —~Traduccién del autor—

82 La parte en quien se confia tiene un incentivo para ser confiable que se basa en el valor
atribuido a mantener la relacién en el futuro. Esto es, yo confio en tf porque tu interés
encapsula el mio, que es lo mismo que decir que t tienes interés en responder positiva-
mente a mi confianza.

The trusted party has incentive to be trustworthy, incentive that is grounded in the value
of maintaining the relationship in the future. That is, I trust you because your interest
encapsulates mine, which is to say that you have an interest in fulfilling my trust. Har-

din, R. [2002(2004)], p. 3 ~Traduccién del autor—

83 [...] while acting in your own interests, you happen also to serve ours. If we know this
and no more about your intentions, we can be confident of your actions, but we cannot
be said to trust you. Hardin, R. [(2006)], p. 17 —Traduccién del autor—
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en las relaciones de trabajo en las organizaciones”* de Frédérique
E. Six, basado en la teoria de senalizacién relacional®, inicial-
mente propuesta®® por Lindenberg en un intento de este dlti-
mo por superar las carencias que presentan en este dmbito las
teorfas de la eleccidn racional, la de los costes de transaccién y
la de agencia. La sefalizacién relacional presupone que el com-
portamiento humano estd orientado a la consecucién de obje-
tivos a la vez que estd condicionado, que no determinado, por
el contexto social. Podemos suponer la racionalidad utilitarista
implicita en la primera de estas dos premisas condicionada por
distorsiones psicoldgicas, sesgos cognitivos, limitaciones a la ra-
cionalidad e imperfecciones en la memoria, al igual que por la
necesidad de priorizar y reevaluar con frecuencia muy distintos
objetivos, algunos de ellos potencialmente en conflicto. Esta
teorfa de Lindenberg establece que los tres marcos relacionales
bésicos®”, “que no puede[n] ser elegido[s] intencionadamente, ya
que [el marco] es producto del objetivo prevalente y del contexto
social”®, son: el hedonista orientado a la mejora del bienestar
en el presente; el enfocado al propio beneficio o al incremento
de recursos de todo tipo y no necesariamente en el corto pla-
z0; y el normativo cuyo objetivo es actuar contextualmente de
forma apropiada. Estando dirigidos los dos primeros a satisfa-

84 The focus is on interpersonal trust in work relations within organizations. Six, E

[(2007)], p. 285 —Traduccién del autor—

85 Conocida por sus siglas en inglés ‘RST’ correspondientes a “Relational Signaling The-
ory”.
86 Lindenberg, S. M. [(1988)], “Contractual Relations and Weak Solidarity: The Beha-

vioral Basis of Restraints on Gain-maximization.” Journal of Institutional and Theoretical

Economics, N°144: pp. 39-58

87 Lindenberg, S. M. [(2003)], “Governance seen from a Framing Point of View: The Em-
ployment Relationship and Relational Signaling.” En The Trust Process, Empirical Studies
of the Determinants and the Process of Trust Development, editado por Nooteboom, B. y
Six, E E., 1%d., pp. 37-57, Edward Elgar, Cheltenham.

88 One cannot choose a frame intentionally; it is a product of the main goal and the social
context. Six, F. [(2007)], p. 290 —Traduccién del autor—

52



DISCURSO DE INGRESO

cer el propio interés, mientras que el tercero se orienta hacia
los demds. La prevalencia en caso de conflicto de los marcos
egoistas y en el extremo oportunistas frente al altruista es lo que
llevaria a ego a buscar y registrar sefiales relacionales o indicios
—necesariamente subjetivos e inciertos— en el comportamiento
de alter, que identifiquen con la menor ambigiiedad posible el
tipo de marco aplicado por este dltimo. Six supone entonces
que, ante la emision de sefiales relacionales de alrer interpreta-
bles de forma positiva, es decir, atribuidas a —percibidas como
originadas por— la presencia un marco de referencia normativo
y altruista orientado al desarrollo de una relacién mutuamente
satisfactoria, ego confiard en alter y viceversa. Este autor pro-
pone en consecuencia la existencia de una preferencia asociada
a la “resonancia del marco”, de tal forma, que “los individuos es
mds probable que actiien desde un marco normativo si las personas
en su entorno también lo hacen evitando cualquiera de los marcos
egoistas.”® Lo cual le lleva a concluir que la construccién de
la confianza intra-organizacional “es un proceso reciproco en el
que las dos partes estdn implicadas interactivamente construyendo
la confianza™® como resultado de una dindmica basada en la
informacién de retorno que admite un desarrollo tanto favo-
rable como critico: “Y puesto que el proceso de construccion de
la confianza es interpersonal, cada uno es simultdneamente quien
confia y en quien se confia, ambas partes necesitan [se benefician]
de orientar sus acciones en base a un estable marco normativo.”!

89 [...] individuals are sensitive to the frames of those around them: there is “frame res-
onance”. Individuals are more likely to act from a normative frame if people around
them act from such a frame rather than a self-interested frame. Six, E [(2007)], p. 290
—Traduccién del autor—

90 [...] interpersonal trust-building is a reciprocal process in which both parties are in-
volved interactively in building trust. Six, E [(2007)], p. 290 —Traduccién del autor—

91 And since in interpersonal trust-building each individual is simultaneously trustor and
trustee, both individuals need their actions to be guided by a stable normative frame. Six,
E [(2007)], p. 292 —Traduccién del autor—
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Cabe resaltar en este contexto la similitud entre la actuacién
desde un marco normativo y la 16gica de la resonancia del mar-
co con la del comportamiento propio del “maximizador restrin-
gido™* de David Gauthier, quien en vez de adoptar una estra-
tegia maximizadora de su utilidad o intereses toma, ademds de
los suyos, también en consideracién los de los demds. De tal
suerte, que éste considerard que el resultado 6ptimo serd aquel
que no puede ser mejor para nadie si no es a costa de empeo-
rar la posicién de alguien”, reconociendo asi que con cardcter
general todos preferimos la expectativa de cooperacién vo-
luntaria en términos justos. Esto proporcionaria a los maximi-
zadores restringidos oportunidades adicionales para cooperar
entre ellos en comparacién con los maximizadores directos que
actGan desde marcos relacionales egoistas. La comparabilidad
entre los maximizadores restringidos y aquellos que actiian
desde un marco normativo llega hasta el punto de que ambas
figuras comparten la necesidad de potenciar su habilidad para

92 Distinguimos entre la persona que estd dispuesta a maximizar directamente su satisfac-
cién o a lograr su interés en las elecciones particulares que haga, y aquella otra persona
que estd dispuesta a acatar las restricciones morales mutuamente ventajosas, con la condi-
cién de que espera un acatamiento similar por parte de los demds. Esta ultima persona es
lo que llamamos un maximizador restringido. Gauthier, D. [1986(2000)], p.32

93 [...] nos vemos obligados a restringir la posicién negociadora inicial, mediante una es-
tipulacidn que prohiba mejorar la posicién de alguno de los negociadores mediante una
interaccién que empeore la posicién de otro. Ninguna persona deberfa estar en peores
circunstancias en la posicién negociadora inicial de lo que estarfa en un contexto no
social carente de interaccién. Gauthier, D. [1986(2000)], p. 33

94 Su disposicién a cooperar [del maximizador restringido] es condicional, depende de la
expectativa que el individuo tenga del beneficio que ha de obtener comparado con la
utilidad que le cabria esperar de una situacién en la que nadie cooperara. De modo que
ese individuo debe estimar la probabilidad de que las demds personas implicadas en la
futura préctica o interaccién actiien de manera cooperativa y calculadora, no la utilidad
que podria esperar si todos cooperardn, sino la utilidad que podria esperar si él cooperara
atendiendo a la estimacién que hizo de la probabilidad de que los demds también coope-
ren. Solo si esta utilidad es mayor que la que cabria esperar de la no cooperacién univer-
sal, la disposicién condicional a restringir la busqueda del propio interés se manifestaria
realmente en la decision de basar las acciones en una estrategia cooperativa conjunta.
Gauthier, D. [1986(2000)], p. 227
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identificar a sus iguales, incluso entre aquellos que tinicamen-
te simulan serlo, pues de lo contrario serdn explotados” por
los maximizadores directos. Tanto es asi, que puede anticipar-
se que, inmersos en una red donde no pueda identificarse a
los maximizadores directos ex ante, la cooperacién colapsard
si hay un nimero excesivo de ellos. Sin embargo, la densidad
de la red —la proporcién de contactos bilaterales establecidos
en la misma— viene a compensar hasta cierto punto la anterior
circunstancia, pues facilita tanto la identificacién preventiva o
temprana de los maximizadores directos como su penalizacién
si no han podido ser detectados a tiempo.

No deberiamos dar por concluido este apartado sin tratar, aun-
que sea brevemente, el fenémeno de la confianza personal trai-
cionada. No tanto porque opinemos que sea algo que encaje
sin més en la normalidad de la vida organizativa donde, como
decfamos antes, se espera que el vinculo emocional entre alter
y ego sea moderado, sino porque una reaccién emocional extre-
ma de esta naturaleza tampoco puede descartarse por improba-
ble que pudiera resultar. En este sentido creemos que puede ser
atil recurrir orientativamente al modelo propuesto por Sandra
L. Robinson, Hakan Ozcelik y Kurt T. Dirks, en el cual se di-
ferencia entre una primera fase en la que se evaltia la naturaleza
del fallo de la confianza y una segunda fase relativa a la reaccién
emocional frente al anterior diagnéstico. En la primera fase, si
la confianza previa —interprétese como el nivel de identificacién
personal— es alta y se impone la consistencia cognitiva®, la de-

95 Evidentemente, los maximizadores restringidos a veces, al estar dispuestos al acatamien-
to, pierden, pues pueden actuar de manera cooperativa en la errada esperanza de reci-
procidad de los demds que, en cambio, se benefician a expensas de ellos. Gauthier, D.
[1986(2000)], p.32

96 El sesgo de consistencia cognitiva sugiere que cuando un individuo percibe la evidencia
de una traicién, la confianza previa del individuo sobre la otra parte influenciard su
reconocimiento, interpretacion o entendimiento de la transgresion. De esta manera, la
traicién de la confianza de alguien en el que se tiene una alta confianza previa se tenderd
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cepcién involuntaria o el fraude intencionado de la confianza
serdn relativizados o incluso asimilados o ignorados; mientras
que, si es baja, lo serdn confirmando y reforzando la valoracién
negativa de este hecho. En la segunda fase, la reaccién frente
al diagnéstico” del fallo de la confianza serd tanto mds fuerte,
cudnto mayor sea la mencionada identificacién personal previa.

a ver por quien confia de forma consistente con dicha alta confianza, interpretdndola
en términos relativamente neutrales o positivos. De esta manera, en una relacién de
alta confianza, la transgresién puede ser considerada un hecho no intencionado, un
malentendido, un lapso temporal o fuera de la responsabilidad o control del transgresor.
Por el contrario, en una relacién de baja confianza la transgresion es probable que
sea vista dentro del control de la otra parte —como si fuera un acto intencional, quizd
malévolo— ya que esto encaja en las percepciones existentes sobre el otro [incluso ante la
presencia de fuertes evidencias en contrario].

This cognitive consistency bias suggests that when an individual perceives evidence of
a betrayal, that individual’s prior trust in the reneging party will influence his or her
recognition of, and interpretation or understanding of, that transgtession. Thus, an indi-
vidual with high prior trust will be more inclined to perceive the breach in ways that are
consistent with that high prior trust, interpreting it in relatively neutral or positive terms.
Thus, in a high-trust relationship, the transgression may be viewed as an intentional
event, a misunderstanding, a temporary lapse, or outside the responsibility or control of
the reneging party. In contrast, in a low-trust relationship the transgression is likely to be
viewed as being within the control of the other party —of being an intentional, perhaps
even malevolent act— because this fits existing perceptions of the other party [despite
strong evidence to the contrary]. Robinson, S. L., Dirks, K. T. y Ozcelik, H. (Editado
por Kramer, R. M. y Cook, K. S.) [(2004)], p. 330 —Traduccién del autor—

97 [...] argumentamos que el nivel previo de confianza impactard dos segmentos de los

procesos cognitivos en una experiencia de traicién. Primero, el nivel previo de confianza
impactard en la relacién entre el hecho de la traicién y la evaluacién cognitiva de la misma.
[...] Segundo, el nivel previo de confianza impactard en la relacién entre la evaluacién
cognitiva de la traicién y la respuesta emocional, la actitud y el comportamiento del
individuo. Cuando el individuo percibe que la traicién ha ocurrido, el efecto serd
sustancialmente mayor bajo una situacién de alta confianza que de baja confianza.
[...] we argue that prior trust will impact two segments of the cognitive processes in a
betrayal experience. First, the level of prior trust will impact the relationship between a
breach per se and an individual’s cognitive appraisal of the breach. [...] Second, the level
of prior trust will impact the relationship between the cognitive appraisal of the breach
and the individual’s emotional, attitudinal, and behavioral response. When the individ-
ual perceives that a breach has occurred, the effect will be substantially greater under
high trust than under low trust. Robinson, S. L., Dirks, K. T. y Ozcelik, H. (Editado por
Kramer, R. M. y Cook, K. S.) [(2004)], p. 336 —Traduccién del autor—
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Y aunque las siguientes consideraciones finales sobre la recupera-
cién de la confianza fallida pudiera parecer que se escapan al al-
cance de este capitulo, merece la pena reflexionar sobre la eficacia
de las disculpas solicitadas como eventual medio reparador de la
relacién, que no necesaria ni inmediatamente de la confiablidad.
Pedir que se nos disculpe reconociendo los hechos y asumiendo
la responsabilidad del fallo de la confianza y sus consecuencias, y
con independencia de que nuestras disculpas sean aceptadas, tie-
ne un efecto mayor o menor pero siempre positivo en la relacién,
en la medida y forma en que ésta persista. Lo cual beneficia tanto
a quien las solicita como, en su caso, a quien las acepta y con in-
dependencia de cudnto tiempo y energfa requiera a ambas partes
la interiorizacién y desarrollo de este proceso de recuperacion
total o parcial del equilibrio perdido en la relacién. Aceptar las
disculpas solicitadas por el fallo de la confianza depositada —tras
un andlisis critico y aséptico de la interpretacién de lo sucedido
para asegurar su mdxima correspondencia con la realidad—, su-
pone renunciar a un derecho real o percibido a ser resarcido —a
la reciprocidad negativa que supone la revancha disfuncional que
las mds de las veces escala en vez de resolver el conflicto—; pero ni
reduce la responsabilidad por lo ocurrido, ni equivale al olvido
llevando a ignorar lo sucedido, tanto a efectos de la evaluacién
de la confiabilidad, como a la hora de redisefiar eventualmente
la relacién implantando medidas para prevenir o detectar opor-
tunamente situaciones similares en el futuro. Lewicki y Beth Po-
lin sugieren seis componentes imprescindibles para una disculpa
eficaz’®: comunicar que se lamenta —sinceramente— lo ocurrido;
proporcionar cuanto antes una explicacién —un diagnéstico, no
una excusa—; asumir la responsabilidad de los hechos; declarar el
arrepentimiento; ofrecer —de forma creible— la reparacién de los
dafos; y pedir perdén. Y, aunque pueda parecer obvio, resulta
fundamental demostrar lo que en la literatura se conoce como

98 Lewicki, R. J. y Polin B. (Editado por Kramer, R. M. y Pittinsky, T. L.) [(2012)]
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consistencia conductual post-disculpa, que no es otra cosa que
el propdsito de enmienda de toda la vida, al efecto de comenzar,
dando los primeros pasos, a influir realmente y de forma positiva
en la confiabilidad mermada. Consideracién aparte merecen por
tltimo las excusas o justificaciones, pues de que sean realmente
convincentes depende, que ego revise la atribucién de la causa
de la transgresién —en unas circunstancias de baja confiabilidad
que no facilitan precisamente la atribucién de falta de intencio-
nalidad- y eventualmente el impacto, que no necesariamente el
nivel de frustracién asociado, y todo ello en beneficio de la cre-
dibilidad de aflter ... o todo lo contrario. A modo de conclusién
de esta breve digresién, apuntamos la propuesta que sobre la in-
teraccién de la confianza y la desconfianza con el perdén en las
organizaciones realizan Robert J. Bies, Laurie J. Barclay, Maria

Francisca Saldanha, Adam A. Kay y Thomas M. Tripp:

Aunque frecuentemente se asume que el perdon es el primer
paso en el camino de la restauracion de la confianza, el per-
don no es siempre deseable o posible. [...] Nosotros propo-
nemos que la retirada, la salida y la separacién son apro-
ximaciones mds probables cuando la confianza es baja o la
desconfianza es alta, mientras que el cese de las hostilidades,
la coexistencia pacifica y la reconciliacion es mds probable
que emerjan [como solucidn] si el nivel de confianza es rela-
tivamente alto. En algunos casos, estas iiltimas alternativas

pueden facilitar el [genuino] perdon |[...].”

99 Although it is often assumed that forgiveness is the first step in a path towards
rebuilding trust, forgiveness is not always desirable or possible. [...] We propose that
withdrawal, exit, and separation are more likely when trust is low and/or distrust is
high whereas dézente, peaceful coexistence, and reconciliation are more likely to emerge
when levels of trust are relatively high. In some cases, engaging in these alternatives can
facilitate forgiveness [...]. Bies, R. J., Barclay, L. J., Saldanha, M. E, Kay, A. A. y Tripp,
T. M. (Editado por Searle, R. H., Nienaber, A. L. y Sitkin, S. B.) [(2018)], pp. 315-316

—Traduccién del autor—
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53 EL ORIGEN Y LA EVALUACION DE LA
CONFIABILIDAD

No es la confianza en si misma, sino confiar en las per-
sonas correctas [y debido a las razones que tienen para
ser confiables]"™ lo que propicia relaciones exitosas y la

Selicidad ™
Russel Hardin [(2006)], p. 32

Resulta oportuno insistir antes de comenzar con el andlisis de
la confiabilidad de a/ter, base para la confianza razonada de ego,
que su evaluacién por parte de quien habria de confiar no estd
exenta del riesgo de errores, pues estd expuesta a imperfecciones
en la memoria, limitaciones a la racionalidad, distorsiones psi-
colégicas y sesgos cognitivos de diversa indole. Entre éstos tl-
timos'®, y sin cardcter exhaustivo, la literatura identifica como
potencialmente relevantes en este contexto: el conocido como
error fundamental de atribucidn, segtin el cual el sujeto cuan-
do analiza una accién ajena se centra en ella relegando las cir-
cunstancias a un segundo plano, mientras que cuando se trata
de una accién propia el contexto cobra una mayor o incluso
excesiva relevancia; el efecto halo, que lleva a que en la opinién
que se tiene sobre una persona predomine desproporcionada-

100 [...] our trust in another is essentially a matter of relevant knowledge about that other, in
particular knowledge of reasons the other has to be trustworthy. —Traduccién del autor—
101 It is not trust per se, but trusting the right people that makes for succeeful relationships

and happiness. —Traduccién del autor—

102 No se menciona el fenémeno del pensamiento de grupo, no tanto porque no pueda
llegar a ser relevante en este contexto, sino porque su cardcter colectivo nos aleja de la
relacién diddica que tratamos de ilustrar. El pensamiento tnico no lleva necesariamente
a decisiones erréneas, pero aumenta objetivamente su probabilidad de ocurrencia.
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mente alglin aspecto caracteristico sobresaliente; la conocida
como trampa de la evidencia de confirmacién, segin la cual
tendemos a la consistencia cognitiva confirmando preferente-
mente nuestras hipétesis en vez de rebatirlas e infravalorando y
resistiéndonos a las evidencias en contrario; el efecto derivado
de la aplicacién del “esquema jerdrquico restrictivo™® propuesto
por Glenn D. Reeder y Marilynn B. Brewer, que lleva a pon-
derar en exceso la informacién positiva o negativa respecto de
la capacidad o la integridad personales respectivamente; o la
falacia del coste irrecuperable o hundido, que nos conduce a
escalar el compromiso ‘tirando dinero bueno tras dinero malo’
—aunque no siempre o no exclusivamente sea dinero el recurso
despilfarrado de ese modo—, pese a que dicho coste o esfuerzo
ya ha sido incurrido y resulte objetivamente irrelevante en la
decisién.

A lo anterior se anaden y no en menor medida, las limitacio-
nes a la racionalidad, algo mds objetivables y debidas entre
otros factores —tal y como apunta Herbert A. Simon'*- a la
informacién, los recursos y el tiempo escasamente disponibles,

103 [...] para comportamientos relativos a atributos morales, se recurrird probablemente
a un esquema jerdrquico restrictivo [uno que se base en el conocimiento del comporta-
miento més extremo del repertorio de un actor] por ello, [...] un tnico comportamien-
to inmoral implicard una disposicién inmoral en el actor [...] Un esquema jerdrquico
restrictivo es también muy probable cuando la inferencia de la disposicién se centra en
atributos relacionados con la capacidad o la habilidad [por ello] un inconsistentemente
habil desempefo serd menos descontado que un inconsistentemente torpe desempefio.
[...] for behaviors involving morality attributes, a hierarchically restrictive schema [one
that relies on knowledge of the most extreme behavior in an actor’s repertory] is likely to
be elicited [...] therefore, [...] a single highly immoral behavior will imply the presence
of an immoral disposition in the actor. [...] A hierarchically restrictive schema is also es-
pecially likely when dispositional inference focuses on attributes concerned with skill or
ability [therefore] an inconsistent highly skillful performance would be discounted less
than an inconsistent unskillful performance. Reeder, G. D. y Brewer, M. B. [(1979)], p.

76 —Traduccién del autor—

104 Simon, Herbert A. [(1957)], Models of Man: Social and Rational, 12 ed., Wiley, New
York.
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ademds de a las limitaciones cognoscitivas individuales. Re-
conocer que las personas procesamos la costosa y no siempre
completa, correcta y actual informacién disponible con restric-
ciones, aunque opuesto al modelo de optimizacién de la toma
de decisiones y de la eleccién racional, es lo que dio pie a que
Simon concibiera la nocién de decisiones “suficientemente satis-
Jactorias”', que por serlo serfan aceptables de acuerdo a ciertos
niveles de aspiracién, aunque no dptimas. Si bien es cierto, que
la diferencia entre la optimizacién y la seleccién de la mejor
opcién entre las suficientemente satisfactorias pierde relevancia
e incluso contenido, cuando éste Gltimo proceso se interpreta
como una optimizacién sujeta a restricciones. Poniéndose asi
de manifiesto, que lo mejor de las dos aproximaciones es posi-
ble, si se presta atencién tanto a aquello que en el proceso de
toma de decisién se pretende y puede optimizar, como aquello
que bastarfa satisfacer.

105 Evidentemente, los organismos se adaptan suficientemente bien como para “satisfacer”;
por lo general no “optimizan”.
[...] he intentado identificar algunas de las caracteristicas estructurales que son tipicas
del entorno “psicolégico” de los organismos. Hemos visto que un organismo en un en-
torno con estas caracteristicas require solo de muy simples mecanismos de percepcion
y decisién para satisfacer sus diversas necesidades y para asegurar con alta probabilidad
su supervivencia durante largos periodos de tiempo. En particular, no es necesario pos-
tular ninguna “funcién de utilidad” para el organismo, ni se requiere ningtin sofisticado
procedimiento para calcular las tasas marginales de sustitucidn entre diferentes deseos.
El andlisis que aqui se ha desarrollado arroja serias dudas sobre la utilidad de las actuales
teorfas econdmicas y estadisticas de eleccién racional como bases para explicar las carac-
teristicas de la racionalidad de los seres humanos y de otros organismos.
Evidently, organisms adapt well enough to “satisfice”; they do not, in general, “optimize”.
[...] T have attempted to identify some of the structural characteristics that are typical
of the “psychological” environment of organisms. We have seen that an organism in an
environment with these characteristics requires only very simple perceptual and choice
mechanisms to satisfy its several needs and to assure a high probability of its survival over
extended periods of time. In particular no “utility function” needs to be postulated for
the organism, nor does it require any elaborate procedure for calculating marginal rates
of substitution among different wants. The analysis set forth here casts serious doubt on
the usefulness of current economic and statistical theories of rational behavior as bases
for explaining the characteristics of human and other organismic rationality. Simon, H.

[(1956)], pp. 129 y 137 —Traduccién del autor—
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El andlisis de la toma de decisiones no ajustada a la teorfa de
la utilidad esperada también ha sido extensamente estudiado,
entre otros destacados autores, por Maurice Allais, Daniel Kah-
neman y Amos Tversky, o Richard H. Thaler. Estos han pro-
fundizado en las dificultades a las que se enfrentan los agentes
econdémicos en la determinacién objetiva de la utilidad ante
situaciones que implican incertidumbre o riesgo y en las ano-
malfas derivadas del recurso en la toma de decisiones a marcos
de referencia y reglas de decisién heuristicas subéptimas. Tal y
como sucede, por ejemplo, siguiendo a Tversky y Kahneman,
con la heuristica de la representatividad, que lleva a atribuir pro-
babilidades de pertenencia de un elemento a una determinada
clase en funcién de la similitud con un estereotipo, ignorando
la frecuencia previa, el tamafio de la muestra o la regresién a la
media y en base a una comprensién intuitiva de la probabili-
dad a modo de proceso que se autocorrige'*; con la heuristica
de la disponibilidad, consistente en el sesgo que introduce en
las estimaciones de probabilidades la facilidad o dificultad con
la que se recuerdan los eventos o se imaginan como posibles;
y con las heuristicas del anclaje y del ajuste, segin las cuales,
respectivamente, se estiman con notable imprecisién las com-
binaciones de probabilidades y se parte en el proceso de estima-
cién de un valor inicial no necesariamente representativo que
con posterioridad es insuficientemente ajustado. Todo lo cual
lleva a concluir a ambos autores, que “las heuristicas son muy
econdmicas y habitualmente efectivas, pero conducen a errores sis-
temdticos y predecibles.”'”” La importancia y el impacto de estas
reglas heuristicas en el contexto de la evaluacién de la confia-
bilidad no es irrelevante, pues como explica Nooteboom: “De

106 Como es el caso en la falacia del jugador de ruleta, que cree que después de una larga
serie de nimeros pares es mds probable que aparezca uno impar que otro par.

107 These heuristics are highly economical and usually effective, but they lead to systematic
and predictable errors. Tversky, A. y Kahneman, D. [(1974)], p. 1131 —Traduccién del

autor—
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acuerdo con las reglas heuristicas, se desarrollardn expectativas, ex-
plicaremos expectativas frustradas y atribuiremos confiabilidad de
acuerdo con lo que esté disponible en nuestra mente, estereotipos,
normas existentes o la reciente experiencia.”'*®

Conviene también tener presente, que la pertenencia a una or-
ganizacién aumenta tanto el sentimiento de afinidad hacia los
demds miembros, como la distancia social relativa respecto de
los que no lo son. Cabe esperar entonces, que resulte compara-
tivamente mds favorable la opinién sobre los primeros a la par
que se incrementa el valor atribuido desde un punto de vista in-
dividual a los resultados colectivos. Kramer, Marilynn B. Brewer
y Benjamin A. Hanna describen cémo las pablicas muestras de
afirmacién de afiliacién y de confianza —no necesariamente razo-
nada— en el resto de los miembros satisfacen importantes moti-
vos sociales para el integrante de la organizacion:

En primer lugar, proporcionan a los individuos una via para
afirmar la importancia o valor que atribuyen a la pertenen-
cia a la organizacion. En sequndo lugar, estos comportamien-
tos tienen valor demostrativo: actuar como si uno confiase en
los otros miembros del grupo comunica respeto e inclinacion
hacia ellos. De esta manera se brinda a los miembros de la
organizacion la oportunidad de comunicar la importancia
simbdlica que ellos atribuyen a la identidad organizacional
compartida. Finalmente, les ofrece la posibilidad de lanzar
una senial a los demds sobre la importancia que asignan a la
preservacion de la confianza colectiva.'”

108 According to the heuristics, one would develop expectations, explain broken expecta-
tions, and attribute trustworthiness acording to what is ,available‘ in the mind, stereo-
types, existing norms or recent experience. Nootebom, B. (Editado por Bachmann, R.y
Zaheer, A.) [(2006)], p. 255 —Traduccién del autor—

109 First, they provide a way for individuals to affirm the importance or value that they
associate with their membership in their organization. Second, such behaviors have de-
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Por ello, la condicion de miembro de la organizacion puede
ser tomada prima facie como evidencia de que sus miembros
estdn dispuestos a vivir de acuerdo con los codigos de con-
ducta que los unen como grupo. Esto puede ser especialmente
cierto en relacion a organizaciones que mantienen culturas
fuertes, crean significativas barreras de entrada, e imponen
sustanciales costes de socializacion a sus miembros.''°

En consonancia, a los miembros de la organizacién y dentro de
ella preferentemente a los de los propios grupos de referencia,
se les ofrece en mayor medida el beneficio de la duda y en caso
de que su comportamiento no responda a las expectativas, se
tiende a atribuirlo a factores fuera de su control o a circuns-
tancias o presiones externas. Pues tal y como también explican
Kramer, Brewer y Hanna: “La identificacion con la organizacién
puede estar asociada con expectativas positivas respecto de la con-
fabilidad de sus miembros™"'. Ahora bien, este mismo com-
portamiento, llevado irracionalmente a su extremo, convierte
a la confianza en la frontera infranqueable que como grupo
nos identifica y diferencia a la vez que nos aisla, encerrdndonos
colectivamente sobre nosotros mismos y separandonos de los

monstrative value: Acting as if one trusts other members of one’s group communicates
respect and liking for them. It thus provides organizational members with an opportu-
nity to communicate the symbolic importance they attach to their shared organizational
identity. Finally, it affords them an opportunity to signal to others the importance they
assign to the preservation of the collective trust. Kramer, R. M., Brewer, M. B. y Hanna,

B. A. (Editado por Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], p. 369 —Traduccién del autor—

110 Thus, organizational membership may be taken as prima facie evidence that other
members of the organization are willing to live by the codes of conduct that bind them
together as a group. This may be especially true with respect to those organizations
that maintain strong cultures, create significant barriers to entry, and impose substantial
socialization costs on their members. Kramer, R. M., Brewer, M. B. y Hanna, B. A.

(Editado por Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], p. 367 —Traduccién del autor—

111 Organizational identification may be linked to positive expectations about others’
trustworthiness [...]. Kramer, R. M., Brewer, M. B. y Hanna, B. A. (Editado por Kramer,
R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], p. 367 —Traduccién del autor—
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demds con consecuencias disfuncionales por todos conocidas,
entre las que se cuentan las posibles positivas interacciones y
relaciones que se verdn dificultadas o impedidas.

En una organizacién o grupo dentro de ella si la primera es muy
numerosa, cabe la posibilidad de que se den relaciones diddicas
entre pricticamente todos sus integrantes. Este hecho conlleva
un amplio conocimiento compartido sobre la evaluacién de la
confiabilidad de cada cual y propicia una alta densidad en las
relaciones, que muchos autores consideran determinante en el
desarrollo generalizado de la confianza. Coincidimos con Har-
din en valorar esta circunstancia como un incentivo adicional
para ser confiable!'? debido al amplio impacto reputacional
que, facilitado por la mencionada densidad en la relacién, su-
frirfa frente a la prictica totalidad de los miembros del grupo
quien decepcionase o defraudara, de forma involuntaria o in-
tencionada respectivamente, la confianza depositada en él.

Habiendo quedado someramente expuestas a modo ilustrativo
algunas de las distorsiones, sesgos, limitaciones e imperfeccio-
nes a los que se ve expuesto el proceso cognitivo subjetivamente
racional de la evaluacién de la confiabilidad, se puede comen-
zar a profundizar en el andlisis de las causas de la confiabilidad
partiendo de una idea consolidada en la investigacién sobre la
confianza. Esta es, que la confiabilidad, aunque no pocos au-
tores la confundan con la propia confianza, presenta distintas
dimensiones. Siguiendo a Bernard Barber habria una dimen-
sién centrada en el desarrollo competente del rol y otra basada

112 Yo valoro las relaciones con otros que pueden reaccionar negativamente a mi violacién

de tu confianza. Porque mi reputacion es valiosa para mi en mis otras relaciones, yo
encapsulo tus intereses en los mios hasta cierto punto.
I value relationships with others who might react negatively to my violation of your
trust. Because my reputation is valuable to me in my further relationships, I encapsulate
your interests in my own to some extent. Hardin, R. [2002(2004)], p. 22 —Traduccién
del autor—
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en nociones de responsabilidad fiduciaria y del deber de cum-
plir con los compromisos contraidos'’. Complementariamen-
te, Tom R. Tyler y Peter Degoy incorporan el elemento de la
benevolencia de las intenciones e ilustran como el peso de las
dimensiones asociadas a la competencia y a la benevolencia de
las intenciones de alter puede cambiar en funcién de la posi-
cién jerdrquica relativa de los miembros de la relacién diddica
intra-organizacional y en respuesta a la pertenencia o no a un
mismo grupo de referencia:

En una situacion de trabajo, por ejemplo, la cooperacion
con un supervisor inmediato puede estar en su mayor parte
determinada por juicios respecto de la [benevolencia de sus
intenciones]"', pero la cooperacion con un responsable de-
partamental mds distante puede basarse en juicios sobre su
competencia. [...] los subordinados juzgan a los supervisores
en funcion de la [benevolencia de sus intenciones], pero los
Jjefes les juzgan a ellos en términos de su competencia técni-
ca. [...] A aquellos que estdn fuera del grupo puede que se
les evaliie en mayor medida en base a estindares de com-
petencia. Hay estudios que indican que las personas que se
identifican mds con grupos y con las autoridades del grupo
evaliian a estas iltimas principalmente en términos relacio-

nales [...].'"

113 Ya sea que tengamos en mente expectativas sobre la persistencia del orden social
moral, expectativas sobre el desempefio técnicamente competente o expectativas sobre
la responsabilidad fiduciaria, siempre hemos de especificar la relacién social o el sistema
social de referencia.

Whether we have in mind expectations of the persistence of the moral social order, ex-
pectations of technically competent performance, or expectations of fiduciary responsi-
bility, we must always specify the social relationship or social system of reference. Barber,

B. [(1983)], pp. 16-17 —Traduccién del autor—

114 Expresién traducida como la benevolencia de sus intenciones por razones de consis-
tencia con el texto original, pese a que literalmente se hace referencia a la confiabilidad.

115 In a work situation, for example, cooperation with one’s immediate supervisor may be
largely determined by trustworthiness judgements, but cooperation with a more distant
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Una interpretacion similar a las anteriores razones para confiar
como resultado de una evaluacién positiva de la confiabilidad,
la proporciona Ullmann-Margalit en funcién de la atribucién
a alter de los siguientes atributos:

(1) intenta comportarse o actuar en relacion con el asunto de
referencia de manera que promueve los intereses y el bienes-

tar [de ego];

(2) intenta promover los intereses [de ego] por el hecho de
serlos (con independencia de que coincidan con los suyos); y

(3) en relacion al asunto de referencia, tiene la competencia
para comportarse o actuar de manera que promueve los in-
tereses [de ego].""°

Comparables dimensiones de la confiabilidad, presuponiendo
la competencia de alter y aplicables también a la relacién entre
unidades dentro de una organizacién o entre organizaciones, se
derivan directamente de los pardmetros utilizados por Larry L.
Cummings y Bromiley en la composicién del indice “Inventa-
rio de la Confianza Organizacional’'"" y desde la conviccién de
su potencial para reducir los costes de transaccidn:

departmental head may be driven by competence judgments. In an interesting analysis of
leadership, Hogan, Curphy, and Hogan (1994) argued that subordinates judge supervisors
in terms of trustworthiness, but bosses judge them in terms of technical competence. [...]
Out-group members may be held to a more competency-based standard. Studies have al-
ready indicated that people who identify more strongly with groups and group authorities
evaluate them in more strongly relational terms. Tyler, T. R. y Degoey, P. (Editado por
Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], pp. 347-348 —Traduccién del autor—

116 [...] 1. you intend to behave or act in this matter so as to promote my interests and
my general well-being; 2. you intend to promote my interests qua my interests (whether
or not they coincide with your interests); 3. with respect to the matter at hand, you have
the competence to behave or act so as to promote my interests. Ullmann-Margalit, E.

(Editado por Hardin, R.) [(2004)], pp. 62-63 —Traduccién del autor—

117 The Organizational Trust Inventory (OTI). Cummings, L. L. y Bromiley, P. (Editado
por Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], p. 302 —Traduccién del autor—

67



JOSE ANGEL BRANDIN LORENZO

(a) realiza esfuerzos de buena fe para comportarse de acuer-
do con los compromisos adquiridos, explicitos e implicitos;

(b) ha sido honesto en las negociaciones que precedieron a
dichos compromisos; y

(¢c) no se aprovecha en exceso de los demds incluso cuando se
le presenta la ocasion.''®

John K. Butler, incorporando el resultado de los trabajos de
Eugene E. Jenning'"” y John ]. Gabarro'*® sobre las condiciones
necesarias para lo confianza en el dmbito intra-organizacional,
concluye que las dimensiones o condiciones para la confianza
reciproca en la relaciones entre dos personas, con cardcter ge-
neral y particularmente si se encuentran vinculadas por una
relacién de dependencia jerdrquica —“diada vertical’—, son las
recogidas en el denominado “Inventario para las Condiciones de
la Confranza: disponibilidad, competencia, consistencia, equidad,
integridad, lealtad, franqueza, cumplimiento de las promesas y re-
ceptividad*'.

Mientras que Mayer, Davis y Schoorman argumentan de for-
ma sintética, que “zres caracteristicas de la persona en la que se
confia aparecen habitualmente en la literatura: habilidad, bene-

118 Trust will be defined as an individual’s belief or a common belief among a group of
individuals that another individual or group (a) makes good-faith efforts to behave in
accordance with any commitments both explicit or implicit, (b) is honest in whatever
negotiations preceded such commitments, and (c) does not take excessive advantage of
another even when the opportunity is available. Cummings, L. L. y Bromiley, P. (Edita-
do por Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], p. 303 —Traduccién del autor—

119 Jenning, E. E. [(1971)], Routes to the Executive Suite, 12 ed., McGraw-Hill, New York.

120 Gabarro, J. J. [(1978)], “The Development of Trust in Influence and Expectations.” En
Interpersonal Behavior: Communication and Understanding in Relationships, editado por
Athos, A. G. y Gabarro, John J., 12 ed., pp. 290-303, Prentice-Hall, Englewood Cliffs.

121 Conditions of Trust Inventory (CTI) Scale: Availability, Competence, Consistency,

Fairness, Integrity, Loyalty, Openness, [...], Promise fulfillment, Receptivity. Butler, J.
K. [(1991)], p. 659, Tabla 6 —Traduccién del autor—
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volencia e integridad. En conjunto parecen explicar la mayor parte

de la confiabilidad.”'**

En linea con las anteriores reflexiones y ejemplos, entre los mu-
chos que ilustran las posibilidades que ofrece la 16gica de las
dimensiones aplicada a la comprensién de la confiabilidad, en-
tendemos asi desde una perspectiva més especifica que, cuando
en una organizacion ego evalta el alcance de la confiabilidad de
alter al efecto de diagnosticar en qué medida y de qué manera
confiar en ella o en él en un caso, momento y circunstancias
concretas, lo hace caracteristicamente respecto de las siguientes
seis dimensiones: la capacidad, credibilidad e intenciones de
alter; los factores externos de la situacidén, como el contexto y
el riesgo de fallo de la confianza; ademds de la relacién entre las
partes. Estas dimensiones, algunas de ellas atributos personales
de alter y otras caracteristicas de la situacién y de la relacidn, se
presentan a continuacién separadamente para facilitar la expo-
sicién y el andlisis, pero en la préctica no existen independien-
tes unas de otras y se manifiestan interactuando entre si y no
exentas de un cierto grado de solapamiento; lo cual exige una
evaluacién estratégica tan precisa en la observacién del detalle
como en la valoracién del conjunto:

1. La capacidad, competencia o aptitud de a/ter para alcan-
zar con garantias los estindares de desempeno necesarios
—su fiabilidad, estrictamente hablando— en relacién al de-
sarrollo de la accién o consecucién del objetivo que se le
pretende confiar. En este dmbito podriamos diferenciar
entre la capacidad atribuida y la capacidad potencial'®, lo

122 [...] three characteristics of a trustee appear often in the literature: ability, benevolence,
and integrity. As a set, these three appear to explain a major portion of trustworthiness.

Mayer, R., Davis, J. and Schoorman, E. [(1995)], p. 717 —Traduccién del autor—

123 La imagen sugerida por nuestra aproximacion es que la capacidad que te convierte
en apto para que se confie en ti es tan probable que se encuentre en desarrollo —una
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cual implica reconocer a la confianza razonada una cierta
eficacia para selectivamente motivar a a/fer tanto a confiar
en si mismo, a elevar las positivas expectativas que respec-
to de si mismo tiene, como a estar a la altura de las ex-
pectativas de ego. En palabras de Victoria McGeer y Phi-
lip Pettit: “una adscripcion inevitablemente diseniada para
provocar la propia capacidad que atribuye.”'** Motivacién
que, para no devenir en una experiencia frustrante para
ambas partes, convendria que remitiese a un acuerdo, mds
o menos ambicioso, pero siempre realista.

. La credibilidad de alter. Ya en el segundo libro de la Re-

térica, Aristdteles afirma en relacién a la importancia de
la credibilidad de los oradores, que sus “causas son la sen-
satez, la virtud y la benevolencia.”'* Estos requisitos hacen
referencia en primer lugar al buen sentido, que segtn el
Filésofo “es inseparable de la prudencia [...] el buen sentido
es esta cualidad, esta disposicion o facultad, que nos descubre
el mejor y mds ventajoso proceder en los actos que debemos
ejecutar. Y asi las cosas que se hacen espontdneamente, por
perfectas que hayan salido, no pueden atribuirse al buen sen-
tido [...] porque los resultados obtenidos sin que interven-
ga la razon, que juzga sanamente las cosas, no son mds que

tarea en la que los demds juegan un papel y no solo ti—, como que sea una conse-
cucién concluida: algo que es fijo y de una vez por todas.

The image suggested by our approach is that the capacity that makes you fit to be
trusted is as likely to be a work in progress—a work in which others play a role and not
just you alone-as it is to be a finished achievement: something that is fixed in place,
once and for all. McGeer, V. y Pettit, P. (Editado por Faulkner, P. y Simpson, T.)
[(2017)], p. 31 —Traduccidn del autor—

124 The ascription is inevitably designed to elicit the very capacity that it attributes. Mc-
Geer, V. y Pettit, P. (Editado por Faulkner, P y Simpson, T.) [(2017)], p. 29 —~Traduccién
del autor—

125 Aristételes, Retérica [(1990)], 1378a5
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obras del azar y de la fortuna.”'*® La segunda causa de la
credibilidad, la de la virtud moral, consiste, en palabras
de Alejandro Llano, “en una excelencia estable y creciente
de la conducta humana, en un modo de comportarse que
perfecciona a la persona y la hace capaz de actuar cada vez
mejor”'¥ y que por demds resulta ser parte constitutiva
de toda vida buena. Las virtudes son atributos positivos
del cardcter, “hdbitos buenos y operativos del bien™'*®
gtn Santo Tomas de Aquino, en definitiva, disposiciones
para la accién —“la virtud no basta con conocerla, sino que
hemos de procurar tenerla y practicarla”® afirma Aristé-
teles—, que hacen bueno a quien las posee. Buenos hai-
bitos, que de acuerdo con la ética tradicional reflejan el
justo medio, puesto que se encuentran a mitad de camino
—“pero no en el término medio de la cosa, sino el relativo a
30— entre los vicios por exceso y los vicios por de-
fecto, requiriendo siempre de sensatez en el juicio y recta
deliberacién. El tercer y dltimo requisito de la credibili-
dad es la benevolencia. Y aunque mucho se ha escrito “en
el mundo™' sobre ella, en el buen entendido de que no
es incompatible con el interés propio’* pero si con las

Se-

3
7n0sotros

126 Aristoteles, Magna Moralia [(2004a)], p. 109

127 Llano, A. [2002(2007)], p. 120

128 §75 I-11, q55, a3, sol; ver también al, sol; y a2, sol

129 Aristételes, Ftica Nicomdquea [(2004a)], 1179b, 1-5

130 Aristételes, Etica Nicomdquea [(2004a)], 1106b, 5-10

131 Quede constancia por mor de la imparcialidad de la referencia a la Fundamentacién
de la Metafisica de las Costumbres de Immanuel Kant a cuya frase inicial hacemos un
guifio con esta cita: “IVi en el mundo, ni, en general, tampoco fuera del mundo, es posible

pensar nada que pueda considerarse como bueno sin restriccidn, a no ser tan solo una buena
voluntad.”

132 Como minimo la dimensién de la confianza relacionada con la consideracién por el otro
significa que la parte [que conffa] cree que no serd embaucada por la otra parte [...]. Esto
no significa que la otra parte carezca de interés propio. Por el contrario, significa [...] que
dicho interés propio se encuentra en equilibrio con el interés por el bienestar de los demds.
At a minimum the [concern] dimension of trust means that one party believes it will not
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intenciones egoistas, creemos que la definicién de mini-
mos que de ella propone Pearce —“significa que se percibe
a la persona en quien se confia como motivada para com-
portarse de manera tal, que evite consecuencias perjudiciales
para quien confia en ella”'*— es compatible tanto con su
etimologia que todo lo dice de esta expresién —querer el
bien para el otro—, como con los comentarios al respecto
de Aristételes:

Todo lo que puede decirse es que la benevolencia a veces es
el comienzo de la amistad. La benevolencia puede conver-
tirse en verdadera amistad, si se tiene ademds el deseo de
hacer todo el bien que se pueda, cuando llegue la ocasion,
a aquel que inspira esta benevolencia espontdnea. [...]
hay benevolencia para aquel en quien se reconoce un co-
razén honrado.'>

Asi entendida, la credibilidad percibida'® complementa a
la capacidad en el proceso de configuracién de la confia-
bilidad, manifestdndose, en su caso, como integridad'*

be taken unfair advantage of by another [...]. This does not mean that the other party
lacks any self-interest. Rather, trust in terms of concern means that such self-interest is
balanced by interest in the welfare of others. Mishra, A. K. (Editado por Kramer, R. M.
y Tyler, T. R.) [(1996)], p. 267 —Traduccién del autor—

133 [...] “well-intentioned” means that the trusted person is perceived as motivated to
conduct himself in such a way as to avoid disastrous outcomes for the truster. Pearce, W.

B. [(1973)], p. 13 —Traduccién del autor—
134 Aristoteles, Magna Moralia [(2004a)], pp. 160-161

135 [...] en la evaluacién de la confiabilidad es el nivel percibido de integridad lo impor-
tante, no tanto las razones por las cuales se forma esta percepcion.

[...] in the evaluation of trustworthiness, it is the perceived level of integrity that is
important rather than the reasons why the perception is formed. Mayer, R., Davis, J. y
Schoorman, F. [(1995)], p. 720 —Traduccién del autor—

136 La cualidad o estado que alguien tiene si atesora unos sélidos principios morales; co-
rreccién, honestidad y sinceridad; el deseo de hacer lo correcto, de profesar y llevar a la
préctica un conjunto de valores y expectativas. COSO 2013, Control Interno — Marco
Integrado, Apéndices, A. Glosario
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del cardcter de alter en base a la adhesion a principios de
comportamiento tales como:

- la veracidad;

- la coherencia entre palabras y hechos, incluyendo el ra-
zonable cumplimiento de los compromisos adquiridos
de forma explicita o implicita;

- la equidad, también en términos de justicia procedi-
mental y distributiva;

- la discrecién, por lo general nunca suficientemente
ponderada; o

- la disposicion a trabajar en equipo —en comunidad—y
a contribuir proactivamente a la consecucién de objeti-
vos compartidos —por el bien comin-.

Aspecto éste, el de la integridad de alter, que le propor-
ciona un giro inesperado al supuesto imperativo moral de
confiar, ms all4 de los loables intentos de construir este
elemento en la definicién de la confianza desde la consi-
deracién del bien comdn, por autores como Laure Tone
Hosmer cuando escribe:

La confianza es el resultado del comportamiento “correc-
t0”, “Gusto” y ‘equitativo” —esto es, decisiones y acciones
moralmente correctas basadas en principios éticos de and-
lisis—, que reconoce y protege los derechos e intereses de los
demds en la sociedad. '

Pues bien, para desvelar el verdadero alcance de la obliga-
cién moral en este contexto si la hubiese —lo cual firme-

137 Hosmer, L. T. [(1995)], p. 399
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mente creemos, aunque sobrepasa el alcance de este trabajo

explorar las implicaciones de esta circunstancia en base a la

moral de las virtudes en su sentido aristotélico y tomista—,

éste es, para aquellos que aspiran a que su cardcter tienda a

la excelencia, el de ser confiable en cualesquiera cuestiones

con una dimensién moral, no tanto o no en un inicio el de
confiar; aunque sea de justicia y por ende prudente con-
fiar razonadamente cuando la confiabilidad ajena lo avala.

Ser virtuosamente confiable en el sentido aristotélico del

término implica serlo, incluso aunque dispusiésemos de la

impunidad para defraudar la confianza de los demds pro-
pia del platénico anillo de Giges.

3. La presumible’® intencién —la determinacién de la vo-
luntad en orden a un fin— de alter, que resultard ttil des-
componer, tanto a efectos tedricos como précticos, en
su estado actual y en su firmeza o estabilidad dentro del
horizonte temporal relevante al caso. Tal es la importan-
cia que algunos autores atribuyen a la intencién de alter
en este contexto, que la asimilan pricticamente a la con-
fiabilidad, tal y como hace Baier al afirmar, que “/z con-
franza es fiarse de las buenas intenciones del otro”> o Gari
J. Miller cuando escribe, que “/a confianza se refiere a la
creencia relativa a las intenciones cooperativas de los demds

138 [...] el secretismo, el engano y la falta de transparencia de tu parte [de alter], si se
intuye o se conoce por parte de ella [de ego], reducird las posibilidades de que ella confie
en ti y propiciard en su lugar la desconfianza.

[...] secrecy, deceit, and lack of transparency on your part, if intuited by or known to her,
will undercut any chance that she trusts you and will make instead for distrust. Cook, K.,

Hardin, R. y Levi, M. [(2005)], pp. 62-63 —Traduccién del autor—

139 Trust which is reliance on another’s good will [...]. Baier, A. [(1986)], p. 234 —Tra-
duccién del autor—
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en la organizacidn.”'*® Ahora bien, asumida la opacidad'!

de las intenciones y motivos ajenos, ego intentard estimar
y ) 54

la naturaleza de todos ellos en base a circunstancias tales

como las siguientes:

- El pasado comportamiento de alter relevante al caso,
directamente conocido por ego, y su consistencia. Te-
niendo presente, que ni siquiera el inductivista mds in-
genuo debiera llevar sus generalizaciones al extremo de
considerar que el hecho de que el comportamiento de
alguien sea supuestamente predecible, le convierte pro-
piamente en confiable, pues lo primero no implica que
la persona en cuestién albergue las mejores intenciones.

- Las referencias relevantes respecto del comportamiento
de alter y de fuentes fidedignas, lo que Julia Porter Lie-
beskind y Amalya Lumerman Oliver consideran la base
de la “confianza intermediada”**.

- La reputacién relevante de alter en la medida que pue-
da considerarse verdaderamente'®® representativa de su

140 I take the term ‘trust’ to refer to these beliefs about the cooperative intentions of others
in the organization. Miller, G. J. (Editado por Kramer, R. M. y Cook, K. S.) [(2004)],
p. 101 —Traduccién del autor—

141 La opacidad, recordemos [de las intenciones y cdlculos del otro], se basa precisamente

en el aspecto del comportamiento de a/ter que estd més alld de los atributos calculables
del cumplimiento satisfactorio del rol; si fuera de otro modo, las [intenciones] de alter
no serfan desconocidas sino estimables dentro del marco del sistema de expectativas de
los roles y por tanto reflejarfan fiabilidad y no confianza.
The opaqueness, we recall [of other’s intentions and calculations], rests precisely on that
aspect of alter’s behavior that is beyond the calculable attributes of role fulfillment; if it
were otherwise, alter’s actions would not be unknown but assessable within the frame-
work of the defining system of role expectations and hence reflect confidence and not
trust. Seligman, A. B. [1997(2000)], p. 43 —Traduccién del autor—

142 Intermediate trust. Porter Liebeskind, J. y Lumerman Oliver, A. (Editado por Lane, C.
y Bachmann, R.) [1998(2002)], p. 123 —Traduccién del autor—

143 No vaya a ser que se trate de una situacién similar a la del Lieutenant General Lord
Arthur Scoresby, narrada tan ingeniosamente por Mark Twain.
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pasado comportamiento y éste no sea suficientemente
conocido por ego de forma directa o a través de fuentes

fidedignas.

- La experiencia directa de ego respecto de la respuesta de
alter a la confianza depositada en ella o en él en anterio-
res ocasiones'*, de haberlas, y estén o no relacionadas
con el objeto a confiar en esta ocasidn.

1

La autoridad y responsabilidad propias del cargo o posi-
cién de alter y la importancia atribuida al correcto des-
empefio de su rol'® dentro de la organizacién. Lo cual
podria compararse a la confiabilidad en la que se basaria
la que Kramer da en denominar “confianza basada en el
rol” y que “constituye una forma de confianza impersonal
que se fundamenta en el conocimiento de que una persona
ocupa un rol particular en la organizacion en vez de en el
conocimiento de su capacidad, disposicion, motivos e in-
tenciones” 0.

144 Lo cual es consistente con el tan irénico como paradéjico comentario atribuido a
William Faulkner, en el sentido de que se puede confiar en las malas personas, pues no
cambian jamds.

145 La confianza supone entonces un reconocimiento de la agencia de alfer, una agencia
que, como recordamos, solo aparece cuando el encaje entre la persona y el rol es holgado,
cuando el rol no circunscribe, de hecho, no puede hacerlo, todo el comportamiento
posible de alter. [...] Cuando la mayoria de los aspectos del comportamiento de alter
pueden ser convincentemente explicados (y pueden ser planificados) en términos de su
rol, la confianza no es necesaria, la fiabilidad proporcionada por patrones normativos
definidos sistemdticamente es suficiente.

Trust then is a recognition of alter’s agency, an agency which, we recall, only appears
when the “fit” between the person and the role is loose, when the role does not —indeed
cannot— circumscribe all of alter’s possible behavior. [...] When most aspects of alter’s
behavior can be convincingly explained (and planned for) in terms of their role incum-
bency, trust is not called for, confidence in systematically defined normative patterns is

sufficient. Seeligman, A. B. [1997(2000)], pp. 62-63 —Traduccién del autor—

146 [role-based trust] constitutes a form of depersonalized trust because it is predicated
on knowledge that a person occupies a particular role in the organization rather than
specific knowledge about the person’s capabilities, dispositions, motives and intentions
[...]. Kramer, R. M. [(1999)], p. 578 —Traduccién del autor—
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- La estructura motivacional de a/ter considerando entre
Otros aspectos:

* El valor que atribuye a/ter genéricamente a su rela-
cién con ego —el ya mencionado “interés encapsula-
do” de Hardin—, lo cual pone también de manifiesto
lo mucho que contribuye a la confiabilidad el estar
orientado hacia el futuro'¥, pues sin esta perspectiva
el valor de la relacién es exclusivamente el atribuido
en funcién del aqui y ahora.

* La gravedad del conflicto de intereses entre los pro-
pios de alter y los de ego en el contexto de la interac-
cidén concreta.

e El valor que alter cree que ego atribuye a la satisfac-
cién de sus intereses (de ego) por parte de alter en el
contexto de dicha interaccién.

* La medida en la cual alter interpreta la confianza
en ¢l depositada como una promesa implicita por
su parte y se siente comprometido con el cumpli-
miento de una obligacién tdcita reconociendo a ego
un cierto derecho al respecto; lo cual pudiera ser es-
pecialmente el caso cuando la confianza depositada
por ¢go es de alguna manera el resultado de una in-
vitacién a confiar'® por parte de alter.

147 En algunos, como es el caso de muchos nifos, que no estdn suficientemente orientados
hacia el futuro no se puede confiar. Aquellos que estdn extremadamente orientados al
presente no pueden por lo general actuar en su propio futuro interés, incluso en el corto
plazo, por ello no debe esperarse que actten en funcién de su interés en el largo plazo
manteniendo una relacién por sus futuros beneficios.

Those, such as many children, who are insufficiently future-oriented cannot be trusted.
Those who are extremely present-oriented cannot generally act in their own interest,
even for the short term, and therefore they cannot be expected to act on the long-term
interest they might have in maintaining a relationship for future benefits. Hardin, R.

[(2006)], p. 31 —Traduccidén del autor—

148 Una forma de ver la diferencia entre prometer e invitar a confiar es reconocer que pese
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e El interés genérico de alter por la formacién, pre-

servacion o recuperacion de una buena reputacion,
pues no conviene infravalorar la capacidad de ésta
para conducir la accién hacia el respeto de normas de
comportamiento generalmente aceptadas, evitando
asi costosas garantias adicionales exigidas para com-
pensar la insuficiencia de la reputacién propia en el
contexto de futuras interacciones con terceros. Y mas,
si cabe, en el dmbito acotado de la organizacién, don-
de el valor de las reputaciones cotiza continua y pad-
blicamente en un mercado con ‘compradores’ siem-
pre dvidos de informacién. A lo que cabe anadir una
precision aportada por Hardin respecto del fenéme-
no de la valoracién de la reputacién, interesante con
independencia de en qué medida se esté de acuerdo
con ella 0 no, en el sentido de que “no se trata de una
valoracion retrospectiva del cardcter [de las personas],

sino de una estimacion prospectiva sobre sus intereses.” "

La predisposicién de alter a ofrecer y asumir compro-
misos de cumplimiento, previos o no, pero en todo
caso creibles, en forma de aportacién de garantias,
sujecién al arbitraje de terceros o autolimitacién de
las propias opciones.

a que los que aceptan promesas frecuentemente creen a los que las hacen, alguien podria

aceptar una promesa sin confiar [en su cumplimiento]. [...] Y aunque es posible aceptar

la promesa de alguien sin confiar en que la promesa serd cumplida, no es posible aceptar

una invitacién a confiar sin confiar.

One way of seeing the difference between promising and the issuing of an invitation to
trust is to notice that despite the fact that promises frequently trust their promisors to
keep their promises, one can accept a promise without thus trusting. [...] But while it is

possible to accept someone’s promise without trusting that the promise will be kept, it is
not possible to accept an invitation to trust without trusting. Darwall, S. (Editado por

Faulkner, P. y Simpson, T.) [(2017)], p. 45 —Traduccién del autor—

149 We rely on reputations. Recall [...] that this is not a backward-looking estimate of
their caracter, but a forward-looking claim about their interests. Hardin, R. [(2006)], p.
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* La capacidad de ego para premiar y sancionar’® de
manera eficaz la satisfaccién, decepcién o frustra-
cién de sus expectativas —sin llegar hasta el punto
de coartar por completo la libertad de actuacién de
alter—, incluyendo la eficacia de la accién de ego para
condicionar en el futuro la discrecionalidad a dispo-
sicién de alter en el desarrollo de su cometido. As-
pectos éstos que podrian relacionarse en un contex-
to de interaccién continuada, o cuando menos de
finalizacién indeterminada, con el concepto reduc-
cionista de la “confianza basada en la disuasion” de
Lewicki y Bunker: “La confianza basada en la disua-
sion remite a la consistencia del comportamiento — el
que la gente haga lo que dice que hard. La consistencia
del comportamiento se sostiene en base a la amenaza
del castigo (por ejemplo, la pérdida de la relacion) que
ocurrird de no mantenerse la consistencia — el que la

gente no haga lo que dice que hard.”"'

Este andlisis de las intenciones de a/fer reproduce en parte
la 16gica de la confianza basada en el conocimiento’* de

150 [...] las reglas burocrdticas y las estructuras de incentivos pueden de hecho promover
el riesgo moral, la resistencia a los supervisores y otros comportamientos que reducen la
probabilidad de que los empleados sean confiables.

[...] bureaucratic rules and incentive structures may in fact promote moral hazard, re-
sistance to supervisors, and other behaviors that make employees less likely to become
trustworthy. Cook, K. S., Hardin, R. y Levi, M. [(2005)], p. 139 —Traducci6n del autor—

151 Deterrence-based trust is based on consistency of behavior —that people will do what
they say they are going to do. Behavioral consistency is sustained by the threat of punish-
ment (e.g., loss of relationship) that will occur if consistency is not maintained —that is,
people do not do what they say they will do. Lewicki, R. J. y Bunker, B. B. (Editado por
Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], p. 118 —Traduccién del autor—

152 [La confianza basada en el conocimiento] estd basada en la predictibilidad del comporta-
miento — un juicio sobre la probabilidad del comportamiento elegido por el otro. La con-
flanza basada en el comportamiento ocurre cuando disponemos de suficiente informacién
sobre los demds para entenderlos y predecir con precision su comportamiento probable.
[Knowledge-based trust] is grounded in behavioral predictability —a judgement of the
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la predictibilidad del comportamiento ajeno —inferido de
la necesariamente imperfecta interpretacién de sus pautas
de actuacién y aparentes preferencias, intereses, motivos
e intenciones, y sin requerir atribucién de buena fe'*’—,
desarrollado también por Lewicki y Bunker, ademds de
por Steve Maguire, Nelson Phillips y Cynthia Hardy, y
ampliado por Jorg Sydow y Arnold Windeler al afadir
estos Ultimos a dicho modelo la consideracién del con-

texto"* en el que sucede la interaccidn.

4. Los factores externos propios de la situacién o contexto
especificos, no necesariamente conocidos o predecibles
todos ellos, y que en la medida que lo fueran se deja-
rian agrupar esencialmente bajo categorias tales como las
oportunidades, los riesgos y los medios disponibles en
cada momento, y no todos en la misma proporcién in-
fluenciables o gestionables por ego y/o alter.

probability of the others likely choice of behaviors. Knowledge-based trust occurs when
one has enough information about others to understand them and accurately predict
their likely behavior. Lewicki, R. J. y Bunker, B. B. (Editado por Kramer, R. M. y Tyler,
T.R.) [(1996)], pp. 118-119 —Traduccién del autor—

153 La confianza basada en el conocimiento (KBT) se deriva de la continuada confirmacién

de la predictibilidad del comportamiento ajeno. La confianza basada en el conocimiento
aparece cuando quien confia observa un patrén de comportamiento en quien confia y
espera que continde. Estd basado en el conocimiento —de un modelo de comportamiento
preciso— de la persona en la que se conffa. [...] y no implica buena fe.
Knowledge-based trust (KBT) stems from an ongoing confirmation of the predictability
of others’ behaviour. Knowledge-based trust arises when a trustor observes a consistent
pattern in the behaviour of the trustee and expects it to continue. It is grounded in
knowledge —an accurate behavioural model- of the trustee. It [...] does not imply good-
will. Maguire, S., Phillips, N. y Hardy, C. [(2001)], p. 289 —Traduccién del autor—

154 [La confianza basada en el conocimiento se basa también en el conocimiento] deberia
afiadirse, del contexto en el que la interaccién sucede.
[Knowledge-based trust is also grounded in the knowledge] one should add, of the con-
text in which the interaction takes place. Sydow, J. y Windeler, A. [(2003)], p. 78 —Tra-
duccién del autor—
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5. El riesgo en caso de fallo de la confianza. Aspecto éste que
trataremos extensamente en la conclusion de este trabajo.

6. El presente grado de identificacién personal entre alter y
¢go. No pocas veces basada en vinculos emocionales, po-
siblemente debidos a la inclusién percibida, el compafie-
rismo o la lealtad personal, y reforzada eventualmente por
el hecho de compartir grupos de referencia, experiencias y
valores culturales o sociales.

Dimensiones
dela
Confiabilidad

Atributos Aplicadas al

personales caso, momento y

de alter circunstancias

Dimensiones concretas.
dela
CONFIABILIDAD
de alter

«

CONFIANZA
Razonada
de ego

Diagrama 1

Una de las formas posibles de aproximarse a las anteriores di-
mensiones de la confiabilidad es agrupando aquellas que pue-
den ser consideradas predominantemente atributos personales
de alter, es decir, su capacidad, credibilidad e intencién, y las
que principalmente son situacionales, como el contexto espe-
cifico y el riesgo de fallo de la confianza. Sin por ello olvidar
ni infravalorar la dimensién relacional propia de la identifica-
cién personal entre alter y ego. Tal y como se ha mencionado
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anteriormente, estas dimensiones estdn fuertemente interre-
lacionadas y no agotan esta multiplicidad de dependencias,
pero las ejemplifican, la vinculacién entre la credibilidad y la
identificacién personal por medio de la benevolencia o entre
la credibilidad y la intencién a través de la virtud moral; la
dependencia de la capacidad efectiva respecto de los factores
externos; la relacién entre el riesgo de fallo —concretamente
la probabilidad de ocurrencia del mismo-— y los atributos per-
sonales de alter; ... o el potencial para compensar dentro de
un orden limitaciones en la capacidad gracias a la motivacién
que puede derivarse de la intencién y del grado de identifica-
cién personal.

La valoracién integrada de las anteriores dimensiones alimenta
de esta forma en ego la expectativa de previsibilidad respecto
de la eficaz accién de alter, lo cual ayuda a explicar el potencial
de la confianza razonada para “absorber”, segin Luhmann,
en cierta medida la incertidumbre derivada del libre compor-
tamiento ajeno: “Por medio de la confianza se dejan de conside-
rar ciertas posibilidades en el desarrollo de los acontecimientos. Se
neutralizan ciertos peligros, que no pueden eliminarse, pero que no
deberian dificultar la accién.”>®Y ello con independencia tanto
del riesgo resultante como de la tolerancia al mismo de quien
confia, y de la eventual necesidad de recurrir a medidas mitiga-
doras adicionales. Pues, como reconocen Karen S. Cook, Har-
din y Margaret Levi: “Cuando los costes de la evaluacion errénea

155 La confianza [...] posibilita unas expectativas relativamente seguras y de esta manera la
absorcién de riesgos remanentes [...].
Vertrautheit [...] erméglicht relativ sicheres Erwarten und damit auch ein Absorbieren

erbleibender Risiken [...]. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 22 —Traduccién del autor—

156 Man schliesst durch Vertrauen gewisse Entwicklungsmdglichkeiten von der Beriick-
sichtigung aus. Man neutralisiert gewisse Gefahren, die nicht ausgeriumt werden kon-
nen, die aber das Handeln nicht irritieren sollen. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 30
—Traduccién del autor—

82



DISCURSO DE INGRESO

[de la confiabilidad] son altos o cuando las tentaciones para no ser
confiable son grandes, tendemos a recurrir [también] a otros recur-
sos para asegurar la competencia y la motivacion de aquellos por los
cuales nos arriesgamos [en los que confiamos]” .’

Algunos autores se refieren a esta expectativa, consecuencia
de la consciente y voluntaria decisién de esperar ver la con-
flanza confirmada, como “suspensién”, que segin Guido Mo-
llering “no elimina la incertidumbre, pero la hace mds llevadera
por el momento”>®, mediante un proceso que, en opinién de
Luhmann, “no ignora la posibilidad de la decepcion, sino que
la anticipa y la asimila internamente”> consecuencia del en-
tendimiento de la confianza, también segin este autor, “como
una forma de seguridad’'® que hace posible decidir y actuar
“como si en el futuro solo pudiesen darse ciertas posibilidades.” """
Lo cual recuerda el planteamiento de Morten Frederiksen al
afirmar, desde su particular visién de la confianza, que ésta es

157 When the costs of mistaken judgements become high, or when the temptations to
become untrustworthy are great, we tend to turn into other ways of ensuring the com-
petence and motivation of those on whom we are taking a risk. Cook, K. S., Hardin, R.
y Levi, M. [(2005)], p. 3 —Traduccién del autor—

158 Suspension es el proceso mediante el cual los agentes gestionan esta posibilidad [de que las
expectativas se vean incumplidas] situando entre paréntesis la duda y la incertidumbre que
conlleva. Se alcanzan expectativas positivas cuando se realiza este acto de fe [...]. La suspen-
sién, sin embargo, no elimina la incertidumbre, pero la hace mds llevadera por el momento.
Suspension is the process through which actors deal with this possibility [that expec-
tations can be disappointed] by bracketing the doubt and uncertainty that it entails.
Positive expectations are reached whenever such a leap of faith [...] is made. Suspension,
however, does not eliminate uncertainty but makes it liveable with for the time being.

Mollering, G. [(2005)], pp. 295-296 —Traduccién del autor—

159 Die Méglichkeit einer Enttiuschung wird nicht einfach ignoriert, sondern vorausgese-
hen und intern verarbeitet. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 104 —Traduccién del autor—

160 [...] Vertrauen als einer Form der Sicherheit. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 13 —Tra-
duccién del autor—

161 Der vertrauensvoll Handelnde engagiert sich so, als ob in der Zukunft nur bestimmte

Maglichkeiten gibe. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 24 —Traduccién del autor—
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“una forma no amenazadora de experimentar la incertidumbre: la
confianza es una expectativa positiva del futuro.”'*?

De este entendimiento de la confiabilidad se derivan conclu-
siones no siempre intuitivas y que permiten descifrar no pocos
malentendidos cotidianos en este contexto, no por ello nece-
sariamente menores, como el hecho de que, por ejemplo y sin
dnimo exhaustivo, cualquiera puede ser considerado suficien-
temente confiable y por tanto digno de confianza: pero no por
derecho propio; por una misma persona en algunas cuestiones
y en otras no; por una misma persona en ciertas cuestiones,
pero en distinta medida en funcién del momento y el contexto;
por una misma persona y en parecidos cuestion, momento y
contexto, pero en distinta medida en funcién de la magnitud
del riesgo de fallo de la confianza; por una persona y no por
otras, pese a tratarse de una cuestién, momento, contexto e
incluso riesgo de fallo comparables; ... y ahora si y quizd en el
futuro no y al revés. Tan es asi, que no confia razonadamente
quien espera, en su caso, lo que para el otro es imposible —
quien le pide ‘peras al olmo’—, ni quien espera lo que no estd en
la naturaleza de la situacién —quien ‘se la juega'—. Y tampoco,
quien espera lo que no puede ser de otra manera.

Una variante del proceso de evaluacién de la confiabilidad que,
fundamentalmente solo en apariencia como veremos, difiere
de lo antes descrito es el que se observa en la interaccién de los
miembros, pricticamente desconocidos entre si, integrantes de
grupos o proyectos temporales con distintas y complementarias
funciones y habilidades, y en los cuales se identifican compor-
tamientos que presuponen la existencia de confianza sin moti-
vo aparente. Debra Meyerson, Karl E. Weick y Kramer preci-

162 [...] trust is a way of experiencing uncertainty as unthreatening: trust is a positive
expectation of the future. Frederiksen, M. [(2014)], p. 20 —Traduccién del autor—
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san que, entre las caracteristicas potencialmente relevantes para
la formacién de confianza bajo estas circunstancias concretas,
también se cuentan las siguientes'®: los miembros son seleccio-
nados por un organizador; éstos son especialistas integrantes
de colectivos profesionales reducidos y de redes que se solapan;
y las tareas encomendadas, aunque complejas e imprecisas en
su definicién y alcance, estdn fuertemente interrelacionadas,
tienen una fecha de conclusién limite y la responsabilidad de
su desarrollo es individual —la divisién del trabajo es clara—.
En un contexto extremo como éste, segun los anteriormente
mencionados autores, se requiere de lo que aparenta ser una
concesién anticipada de confianza, una “confranza rdpida” en
cuya conformacién prima la velocidad sobre la precisién en la
evaluacién de la confiabilidad, aunque algunos de sus elemen-
tos caracteristicos mds relevantes resultan ser en un andlisis por-
menorizado totalmente familiares: la importancia del proceso
de seleccién desarrollado por el organizador para asegurar en
los miembros del equipo la competencia apropiada al propdsito
del proyecto y adecuada al contexto y el momento en el que
éste se desarrollard; el papel de la reputacién del organizador
y de los miembros del equipo como elemento predictor de la
confiabilidad; el hecho de que la relacién entre los integrantes
y el éxito comidn esté mds condicionado por las contribucio-
nes asignadas y esperadas de los respectivos e interdependientes
roles profesionales que por las personalidades individuales; el

163 The characteristics of temporary systems which have potential relevance for the forma-
tion of trust, include the following: 1. Participants with diverse skills are assembled by
a contractor to enact expertise they already possess. 2. Participants have limited history
working together. 3. Participants have limited prospects of working together again in the
future. 4. Participants often are part of limited labor pools and overlapping networks.
5. Tasks are often complex and involve interdependent work. 6. Tasks have a deadline.
7. Assigned tasks are nonroutine and not well understood. 8. Assigned tasks are conse-
quential. 9. Continuous interrelating is required to produce an outcome. Meyerson, D.,
Weick, K. E. y Kramer, R. M. (Editado por Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], p.
169 —Traduccion del autor—
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impacto en caso de fracaso que supera, individual y conjun-
tamente, la ventaja esperada del éxito; y, no en menor medida
que lo anterior, la presencia de mecanismos psicoldgicos en el
grupo que alimentan el optimismo y la ilusién de control.

[La confianza rdpida] es el arte de salir adelante con un
modesto conjunto de seniales de cardcter general en base a las
cuales inferir cémo las personas cuidarin de aquello que se
las encomienda. Estas inferencias se basan mds en caracte-
risticas generales determinadas por el contexto, que por per-
sonalidades o relaciones interpersonales. En este sentido, la
confianza rdpida es una estrategia pragmdtica para gestio-
nar las incertidumbres generadas por un sistema complejo
concebido para desarrollar una compleja e interdependiente
tarea Gtilizando las habilidades especializadas de personas
relativamente extranas las unas a las otvas. Dadas estas com-
plejidades, si uno no confia de forma ripida, puede que no

Uegue a confiar en absoluto."*

Aunque en sentido contrario operarian las “visiones positivas no
realistas de uno mismo”™'®, descritas por Shelley E. Taylor y Jo-
nathan D. Brown, que llevarfan indirectamente a quien inicia
el proceso de la confianza a infravalorar la confiabilidad del
otro y viceversa, lo cual podria potencialmente interferir en la
existencia y desarrollo de suficiente confianza —rdpida o no—
pudiendo llegar en el extremo a invertir su sentido.

164 [Swift trust] is artful making do with a modest set of general cues from which inferences
are drawn about how people might care for what we entrust to them. Those inferences
are driven by generic features of the setting rather than by personalities or interpersonal
relations. In this sense, swift trust is a pragmatic strategy for dealing with the uncertain-
ties generated by a complex system concocted to perform a complex, interdependent task
using the specialized skills of relative strangers Given those complexities, unless one trusts
quickly, one may never trust at all. Meyerson, D., Weick, K. E. y Kramer, R. M. (Editado
por Kramer, R. M. y Tyler, T. R.) [(1996)], pp. 191-192 —Traduccién del autor—

165 Taylor, S. E. y Brown, J. D. [(1988)], p. 197
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En conclusién, la evaluacién de la confiabilidad actda en pala-
bras de Helen Nissenbaum y de Conrad de Meester, respecti-
vamente y refiriéndose ambos a la confianza, como un puente
“entre la incertidumbre y la accion”*® y en términos mds subli-
mes “entre el ideal y la realidad.”"” Cosa distinta serd si y, even-
tualmente, cudndo, cémo y con quién decidiremos cruzarlo.

166 [...] trust acts as a bridge between uncertainty and action. Nissenbaum, H. (Editado
por Kramer, R. M. y Cook, K. S.) [(2004)], p. 175 —Traduccién del autor—

167 Meester, C. [1969(1998)], p. 326
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22 LA DINAMICA ITERATIVA EN EL DE-
SARROLLO DE LA CONFIANZA RAZO-
NADA ENTRE LOS MIEMBROS DE LA
ORGANIZACION

La confianza es inherentemente un fendmeno a nivel micro.
Son las personas individuales las que confian, y también
son personas individuales las que, bajo restricciones insti-
tucionales y de otro tipo, son confiables, quizd de forma li-
mitada y en contextos particulares.'®

Russel Hardin [2002(2004)], p. 200

Una de las formas posibles de abordar la cuestiéon del desarrollo
de la confianza es comenzando por esclarecer su relacién con la
cooperacidn, entendida esta tltima como la accién motivada,
coordinada y orientada a alcanzar objetivos comunes o cuan-
do menos interdependientes por parte de dos o mds agentes
auténomos en base a una expectativa de reciprocidad, que re-
mite a un entendimiento compartido sobre la distribucién de
las aportaciones y el retorno correspondientes. Si bien quizd
esta versién (ampliada) de la cooperacién resulte mds realis-
ta: la accién motivada (por incentivos no necesariamente ni
compartidos ni alineados entre las partes), organizada de forma
coordinada (aspiracionalmente eficaz y eficiente) y orientada
a alcanzar objetivos (percibidos por cada parte como) comu-
nes o cuando menos interdependientes por parte de dos o mds
agentes auténomos en base una expectativa de reciprocidad

168 Trust is inherently a micro-level phenomenon. It is individuals who trust, and it is
individuals who, under institutional and other constraints, are trustworthy to some,
perhaps limited, extent in particular contexts. —Traduccién del autor—

89



JOSE ANGEL BRANDIN LORENZO

que remite a un entendimiento (supuestamente) compartido
sobre la distribucién de aportaciones (informacién y asuncién
de riesgo incluidas) y el retorno correspondientes (si lo hubiere
y fuera completa y transparentemente conocido). Y esto con
independencia de que hay autores, como Anna Brattstrom y
Bachmann, quienes matizan adicionalmente, que “/z coopera-
cion [relativa a alineacion de incentivos] y la coordinacion [relati-
va a la alineacion de las actividades] son dos distintas facetas de la
colaboracion inter-organizacional’*®.

Es ésta una cuestion, la de la relacién entre la cooperacién y la
conflanza, en la que existe una notable diversidad de opiniones
en la literatura, pues no hay acuerdo respecto de cual de las dos
es condicién previa o consecuencia de la otra —incluso parece
que a veces se las confundiese o asimilase, especialmente desde
la teoria de juegos—. A esto se afiade, que ni la presencia ni la au-
sencia de cooperacién puntual es una evidencia concluyente de
la disposicién correspondiente. Y tampoco puede decirse, que
la cooperacién y la competencia sean alternativas mutuamente
excluyentes, pues lo mds probable es que la solucién sea un
sano equilibrio entre ambas adaptado a las circunstancias, més
alld del tépico de la “coopeticion”° popularizado por Adam.
M. Brandenburger y Barry J. Nalebuff. Aunque si tuviésemos
que tomar partido en la cuestién relativa a la relacién entre la
conflanza y la cooperacién, nos inclinarfamos por pensar que,
al no ser la primera una condicién imprescindible para la se-

169 [...] a conceptual distinction between cooperation concerns, stemming from mis-
aligned incentives, and coordination concerns, stemming from misaligned activities in
inter-organizational relationships. Brattstrom, A. y Bachmann, R. (Editado por Searle,
R. H., Nienaber, A. L. y Sitkin, S. B.) [(2018)], p. 129 —Traduccién del autor—

Thus we conclude that cooperation and coordination are two distinct facets of inter-or-
ganizational collaboration. Brattstrom, A. y Bachmann, R. (Editado por Searle, R. H.,
Nienaber, A. I. y Sitkin, S. B.) [(2018)], p. 131 —Traduccién del autor—

170 Brandenburger, A. M. y Nalebuff, B. J. [(1996)], La Co-opétition: Une Révolution dans
la Maniére de Jouer Concurrence et Coopération, 1* ed., Village Mondial, Paris.
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gunda, lo cual es consistente con el hecho de que “/z coopera-
cién no expone necesariamente a una de las partes al riesgo”""!
como subrayan Mayer, Davis y Schoorman, la cooperacién es
la que puede iniciar la confianza. Y ello con independencia de
que la confianza, en la medida que mitiga el riesgo del oportu-
nismo, facilita significativamente la cooperacién.

Otra forma de evitar este aparente dilema es reconocer el hecho
de que, aunque lo habitual sea encontrar la cooperacién en un
estado de desarrollo en el cual estd presente una cierta confianza,
la cooperacién no comienza habitualmente en este punto. Coo-
perar es posible en su versién mds elemental mediante el mero
intercambio que, inicialmente, no requiere del acto de confiar,
sino de medidas o garantias que aseguren que las partes cumplen
lo pactado. No obstante, el hecho de que se presuma respecti-
vamente la capacidad necesaria para satisfacer los términos del
intercambio, por bdsicos que sean, ya presupone una cierta atri-
bucién mutua de fiabilidad y es por aqui por donde la confiabili-
dad en su versién mds bdsica comienza a aparecer en la ecuacién
de la cooperacién. A partir de la continuidad del intercambio
es posible que se desarrolle, en base a la creciente expectativa
de consecucién de objetivos interdependientes o incluso comu-
nes, un entendimiento compartido, no necesariamente expreso
ni completo en sus inicios, sobre la forma conjunta de proceder
a largo plazo y los recursos que aportard cada cual, algunos de
estos ultimos —todo hay que decirlo— en forma de activos especi-
ficos que por su propia naturaleza estdn especialmente expuestos
a la explotacién oportunista por parte del otro. A medida que
la relacién se consolide y las partes profundicen en el conoci-
miento mutuo, que requiere transparencia correspondida, en las
oportunidades derivadas de compartir proactivamente informa-

171 [...] cooperation does not necessarily put a party at risk. Mayer, R., Davis, J. y Schoor-
man, E [(1995)], p. 712 —~Traduccidn del autor—
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cién y conocimiento relevantes e integros —completos, correctos
y actuales—, ademds del riesgo, y en el potencial de las futuras
iniciativas conjuntas, puede producirse el trdnsito gradual del in-
tercambio a la especializacién propia de la divisién del trabajo y
de aqui a la “co-construccion™’?, en expresiéon de autores como
Cornelia Grisel, Kathrin Fussangel y Christina Prébstel. Incre-
mentando progresivamente el alcance y la eficiencia de la coo-
peracién'”?, aparecerdn oportunidades para una eventual mayor
atribucién mutua de confiabilidad y con ella crecientes muestras
de confianza que de verse confirmadas facilitardn el desarrollo
de una mayor capacidad de accién conjunta y una cooperaciéon
potencialmente mds productiva. En palabras de Martin K. W.
Schweer, “la confianza es requisito y consecuencia de una exitosa
[...] cooperacién™%; lo cual también lleva a concluir a Burt y
Knez que:

172 La co-construccién se pone de manifiesto cuando los miembros [del equipo] in-

tercambian intensivamente sus conocimientos [expertos] en relacién a una tarea y de
esta manera el conocimiento de cada uno de ellos se referencia de tal manera respecto
al de los demds (co-construyen), que en este proceso se adquieren conocimientos [y
competencias] o se desarrollan [nuevas] soluciones comunes. [...] La co-construccién
requiere no solo la fijacién de metas “orientadas al producto [final]”, sino también un
acuerdo en relacion al proceso de trabajo. La autonomia de cada uno se ve de esta manera
comparativamente [...] limitada.
Kokonstruktion liegt dann vor, wenn die Partner sich intensiv hinsichtlich einer Aufgabe
austauschen und dabei ihr individuelles Wissen so aufeinander beziehen (kokonstrui-
ren), dass sie dabei Wissen erwerben oder gemeinsame Aufgaben- oder Problemldsungen
entwicklen. [...] Damit erfordert die Kokonstruktion nicht nur eine , produktorientier-
te” Zielstellung, sondern auch eine Abstimmung in Hinblick auf den Arbeitsprozess.
Die Autonomie des Einzelnen ist im Vergleich [...] somit deutlich stirker eingeschrinke.
Grisel, C, Fussangel, K. y Prébstel, C. [(2006)], pp. 210-211 —Traduccién del autor—

173 Segun estos tres autores, los requisitos graduales para el éxito de la cooperacién son:
objetivos y tareas comunes [claramente establecidos], confianza mutua y una cierta au-
tonomia de las partes.

[...] den graduellen Abstufungen der Bedingungen gemeinsame Ziele und Aufgaben,
Vertrauen und Autonomie [...]. Grisel, C, Fussangel, K. y Probstel, C. [(2006)], p. 217
—Traduccién del autor—

174 Vertrauen ist die Bedingung und das Resultat erfolgreicher [...] Kooperationen [...].
Schweer, M. K. W. (Editado por Schilcher, C., Will-Zocholl, M. y Ziegler, M.) [(2011)],
p. 117 —Traduccién del autor—
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[...] la confianza es creada por duplicado con la interaccion
repetida: por el pasado y por el futuro. Por el pasado, ya que
la experiencia repetz'da con una persona supone un mejor
conocimiento de la misma. [...] De la cooperacion pasada,
uno espera futura cooperacion |[...] Mds alld, el historial de
cooperacion es una inversion que se perderia si alguna de
las partes se comportase de manera que la relacion resultase
erosionada [...]."”

Ahora bien, también puede suceder, como identifican J. Keith
Murnighan, Deepak Malhotra y J. Mark Weber, que “para crear
estas atribuciones, ellos [quienes inicien la confianzal invoquen
implicitamente la reciprocidad y actiien (mucho antes de lo que el
modelo [de eleccion] racional™® predeciria) [asumiendo riesgos no
proporcionados] como si realmente confiasen en los relevantes ter-
ceros.”"”” En este tltimo caso y con independencia de que esto

175 [...] trust is twice created by repeated interaction —from the past and from the future.
From the past, repeated experience with a person is improved knowledge of the person.
[...] From past cooperation, one expects future cooperation [...]. Furthermore, the his-
tory of cooperation is an investment that would be lost if either party behaved so as to
erode the relationship [...]. Burt, R. S. y Knez, M. (Editado por Kramer, R. M. y Tyler,
T. R.) [(1996)], p. 70 —Traduccién del autor—

176 La aproximacién a la confianza propia del modelo de eleccién racional sugiere que

las partes deben arriesgar mds solo cuando disponen de una base previa de experiencias
positivas. Las elecciones arriesgadas tnicamente deben incrementar en magnitud tras
suficiente reciprocidad. La aproximacién del modelo de eleccidn racional también im-
plica, sin embargo, que los que confian evaluardn conscientemente los riesgos antes de
asumirlos. Incluso tras repetidas interacciones positivas, la eleccién racional sugiere que
las partes sospechen de contrapartes que pudieran no ser suficientemente honorables con
el fin de moderar la asuncién de riesgo.
The rational-choice approach to trust suggests that the parties should only risk more
when they have a foundation of previous, positive experiences. Risky choices should only
increase in magnitude following sufficient reciprocity. The rational choice approach also
implies, however, that trustors will consciously evaluate risks before they take them. Even
after repeated positive interactions, then, rational choice suggests that the parties will
suspect counterparts who could be less than honorable and will therefore temper their
risk taking. Murnighan, J. K., Malhotra, D. y Weber, J. M. (Editado por Kramer, R. M.
y Cook, K. S.) [(2004)], p. 320 —Traduccién del autor—

177 To create such attributions, they [the trusting initiators] implicitly invoke reciprocity
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pueda suponer efectivamente bajo determinadas circunstancias
un estimulo real para la confianza, la asuncién de un nivel de
riesgo objetivamente excesivo'”® —y no mitigado eficaz y eficien-
temente por medidas compensatorias—, podria explicarse en su
caso en base a las prometedoras expectativas respecto de la rela-
cién y serfa, en la medida de dicho exceso, una esperanza, un re-
galo, un favor, un honor, ... 0 una apuesta —a modo, esta tltima
opcidn, de la radical “teoria de la confianza basada en la eleccion
racional’"” de James S. Coleman en su intento de probabilizar la
incertidumbre—, pero no un acto de confianza razonada.

Y puesto que acabamos de hablar del exceso de confianza como
regalo o favor, conviene no ignorar el hecho de que, si se con-
sideran apropiadamente, ambos requieren de una reciprocidad
tan imprecisa en su concrecién como real en su obligacién, a
diferencia del honor que no parece exigir —nada mds ni nada
menos— que hacerse merecedor del mismo. La confianza como
favor o regalo obligar4, atendiendo a la prictica del altruismo

and act (much sooner than the rational model would predict) as if they truly trust these
relevant others. Murnighan, J. K., Malhotra, D. y Weber, J. M. (Editado por Kramer, R.
M. y Cook, K. S.) [(2004)], p. 319 —Traduccién del autor—

178 Pudiera ser que en entornos apropiados el asumir moderadamente un exceso de riesgo
resulte una estrategia positiva, como resalta Hardin: “Incluso en mundos solo modestamente
favorables, adoptar la politica de asumir riesgos modestos mds alld del nivel de confianza puede
ser beneficioso. Esta politica abre la posibilidad de descubrir a los confiables. Es arriesgado,
pero los beneficios pueden superar con creces las pérdidas.”
Even in only modestly supportive worlds, however, adopting a policy of taking modest
risks beyond one’s level of trust can be beneficial. That policy opens up the possibility of
discovering the trustworthy. It is risky, but the gains can far outweigh the losses. Hardin,
R. [2002(2004)], p. 123 —Traduccién del autor—

179 Coleman modeliza la decision de confiar en base a la expresién pG < o > (1-p)V, en
la cual ‘p’ es la probabilidad de que en quien se confia sea confiable, ‘G’ es la potencial
ganancia si lo anterior es cierto, ‘(1-p)V’ es el riesgo de fallo de la confianza, y “V’ es
la pérdida potencial en este Gltimo caso. Cuando aplique el signo > correspondiente
a ‘mayor que’, Coleman recomienda confiar y viceversa. Si intentdsemos aplicar este
modelo en la prictica, no acabarfan nuestras dificultades con la, por definicién incierta,
imposible determinacién de p’ ...

Coleman, J. S. [(1990)], p. 99
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reciproco, a corresponder agradecido con confianza o al menos
a estar dispuesto a hacerlo; alimentando una espiral que puede
arrastrar a alguna de las partes en el afin de cumplir con la arrai-
gada norma social —“universal’'® segiin Alvin W. Gouldner— de
la reciprocidad'™ a excesivas muestras de confianza quizd cre-
cientemente dificiles de justificar en ausencia de suficiente con-
fiabilidad. Y para concluir esta breve alusién a la existencia de
ciertos aspectos negativos relacionados con el exceso de confianza
—Diego Gambetta recomienda al respecto que “esperar demasiado
poco de la confianza es tan desaconsejable como esperar demasia-
do”"¥—, recogemos lo apuntado por Martin Gargiulo y Gokhan
Ertug cuando desarrollan el que denominan “lado oscuro” de la
confianza concluyendo, que “/z confianza es buena, pero también
puede haber demasiado de algo bueno™®:

Primero, la confianza excesiva puede llevar a la confianza
ciega. Esto conduce a quien confia a reducir la monitoriza-
cion del comportamiento de aquel en quien se confia mds
alld del limite dptimo, lo cual incrementa el riesgo de actos
malintencionados y del dano potencial que ello puede causar
si ocurre. Segundo, la confianza excesiva puede convertir el
compromiso en complacencia, lo cual puede comprometer la
habilidad de quien confia para reaccionar ante la reduccion

180 Contrariamente a lo opinado por algunos relativistas culturales, se puede establecer la
hipétesis de que la norma de la reciprocidad es universal.
Contrary to some cultural relativists, it can be hypothesized that a norm of reciprocity is
universal. Gouldner, A. W. [(1960)], p. 171 —Traduccién del autor—

181 Bronislaw Malinowski con [(1922)] Los Argonautas del Pacifico Occidentaly Marcel Mauss
con [(1954)] £l Don, nos han legado obras cldsicas por derecho propio sobre este tema. Al
hilo de la norma social de la reciprocidad parece muy oportuno el dicho maori entresacado
de ésta tltima obra que viene a decir: ,,da tanto cuanto tomes y todo ird muy bien”.

182 Asking too little of trust is just as ill advised as asking too much. Gambetta, D. (Editado
por Gambetta, D.) [(1988)], p. 235 —Traduccién del autor—

183 Trust is a good thing but there can be too much of a good thing too. Gargiulo, M. y
Ertug, G. (Editado por Bachmann, R. y Zaheer, A.) [(20006)], p. 183 —Traduccién del
autor—
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del rendimiento de aquel en quien se confia. Tercero, la con-
franza excesiva puede llevar la expansion de la relacion mds
alld del nivel dptimo determinado por la interdependencia y
la incertidumbre que caracterizan el intercambio inicial en-
tre las partes, creando innecesarias [cuyo coste no se justifica
por el impacto marginal en la reduccion de la incertidum-
bre] obligaciones [mutuas] que actiian como restricciones so-
bre quien confia."™*

En similar direccién apuntan sobre este mismo aspecto Cas-
telfranchi y Falcone: “De hecho las consecuencias del exceso de
confianza a nivel individual son: insuficientes medidas de control;
riesgos adicionales; accion descuidada e imprecisa; distraccidn; re-
traso en la remediacion; posible fallo parcial o total; o coste adicio-
nal en la remediacion.”'®

Hay autores como Murnighan, Malhotra y Weber, al igual que
Hardin o Pearce, que consideran, que en situaciones caracteri-
zadas por la desigual dependencia'®® —y la medida del poder en

184 First, excessive trust can lead to ,blind faith‘. This drives the trustor to reduce the moni-
toring of the behavior of the trustee beyond an optimal threshold, which increases both
the risk of malfeasance and the potential damage such malfeasance might cause if it occurs.
Second, excessive trust can turn commitment into complacency, which may impair the
trustor’s ability to react to declining performance by the trustee. Third, excessive trust can
lead to a rapid expansion of a relationship beyond the optimal level determined by the
interdependence and the uncertainty that characterize the initial exchange between the
parties, creating unnecessary obligations that act as constraints for the trustor. Gargiulo,
M. y Ertug, G. (Editado por Bachmann, R. y Zaheer, A.) [(2006)], p. 175 —Traduccién

del autor—

185 In fact the consequences of over-confidence (the excess of trust) at the individual level
are: reduced control actions; additional risks; non careful and non accurate action; dis-
traction; delay in repair; posible partial or total failure, or additional cost for recovering.
Castelfranchi, C. y Falcone, R. [(2010)], p. 112 —Traduccién del autor—

186 En estas situaciones [cuando una de las dos partes valora el desarrollo de una relacién
miés que la otra], podemos esperar ver el patrén que hemos observado frecuentemente
en nuestra investigacién sobre el dilema del prisionero: la parte méds dependiente escoge
cooperar y la menos dependiente se comporta competitivamente.
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una relacién no es otra cosa, segin Richard M. Emerson, que
el grado de dependencia'® entre las partes— con la consiguiente
asimetria'® de poder e informacién, ego mostrard un compor-
tamiento caracterizado mds por la conformidad'® que por la

In such situations [when one of the two parties value a developing relationship more than
the other], we might expect to see the pattern we frequently observed in our prisoner’s
dilemma research: the more dependent party choosing cooperatively and the less de-
pendent party choosing competitively. Murnighan, J. K., Malhotra, D. y Weber, J. M.
(Editado por Kramer, R. M. y Cook, K. S.) [(2004)], p. 313 —Traduccién del autor—

187 Para Emerson el poder en una relacién diddica estd basado en el grado de dependencia
de los actores entre ellos, el cual viene determinada por dos factores: el grado en que
alter valora lo que ego ofrece en la relacién, y el grado en el que alter tiene acceso a estos
recursos de fuentes distintas de ego. Literalmente este autor escribe: “La dependencia del
actor A respecto del actor B es directamente proporcional a la inversién motivacional de
A en objetivos facilitados por B, e inversamente proporcional al acceso a dichos objetivos
de A fuera de su relacién con B.”

The dependence of actor A upon B is directly proportional to A's motivational invest-
ment in goals mediated by B, and inversely proportional to the availability of these goals
to A outside of the A-B relation. Emerson, R. [(1962)], p. 32 —Traduccién del autor—

188 Hay problemas inherentes en confiar en alguien que tiene un gran poder sobre las
expectativas de uno mismo [...] Si una parte mucho mds poderosa incumple, puede no
obstante extraer beneficios sin corresponder. [...] En una discusién sobre los efectos de
final de juego, la parte mds débil en una desigual relacién de confianza estd expuesta a la
amenaza de ver terminada la interaccién en cualquier momento, sin estar en disposicion
probablemente de hacer lo mismo. [...] Por lo general, entonces, la parte mds débil no
puede confiar mucho en la més fuerte.

There are inherent problems in trusting another who has great power over one’s pros-
pects. [...] If a much more powerful partner defaults, however, she might be able to
exact benefits without reciprocating. [...] Hence as in the discussion of endgame effects,
the weaker party to an unequal trusting relationship is at threat of seeing the interaction
terminated at any time but is most likely not in a position actually to terminate it. In
general, therefore, the weaker party cannot trust the more powerful much at all. Hardin,

R. [2002(2004)], p. 101 —Traduccién del autor—

189 Algunas relaciones estdn caracterizadas por una distribucién desigual del poder, en la
cual la persona con el poder menor depende de las consecuencias del comportamiento
de la persona con mayor poder, pero no al revés. Bajo estas condiciones, la persona con
menor poder puede no tener otra alternativa realista que continuar con su compor-
tamiento afiliativo, pero serfa entonces inapropiado identificarlo como confianza. Mds
bien deberfa ser interpretado como una llamada a o una propuesta de negociacion para
alcanzar una norma de cooperacién.

Some relationships are characterized by an unequal distribution of power, in which
the low power person is dependent for outcomes on the behavior of the high, but not
vice-versa. In such conditions, the low power person may have no realistic alternative but
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confianza hacia alter. Henry Farrell concluye incluso que, en el
limite, “e/ poder expulsaria a la confianza y frecuentemente con-
duciria a la desconfianza [mutual”"°, especificamente al alcan-
zar situaciones de prdctica ausencia de dependencia mutua en
las que alter es “tan poderoso™' [en comparacion con ego] que ya
no es capaz de asumir compromisos de forma creible [frente a este
sltimo]”'”*. No obstante, Daniel P. Skarlicki y Dirks, siguiendo
en parte el trabajo de Daniel J. McAllister', afirman que la
confianza en el lider:

[-..] permite a los miembros del equipo o de la organizacion
suspender sus dudas individuales y motivos personales y diri-
gir sus esfuerzos hacia una meta comiin. En resumen, la con-
franza en el lider tiene dos efectos complementarios: ayuda a

to continue affiliative behavior, but it would be improper to identify this as trust. Rather,
it might best be understood as an appeal to or negotiation for a norm of cooperation.
Pearce, W. B. [(1973)], p. 12 —Traduccién del autor—

190 [...] situations in which power drives out trust (and often leads to distrust) [...].
Farrell, H. (Editado por Hardin, R.) [(2004)], p. 86 —Traduccién del autor—

191 En cuanto al significado del poder y las consecuencias de su ejercicio, también nos parece
ttil remitirnos a la definicién de Jack Knight: “ejercer poder sobre alguien o sobre un grupo
es influir por algtin medio en las alternativas disponibles para esta persona o para ellos”.
[...] to exercise power over someone or some group is to affect by some means the alter-
natives available to that person or group”. Farrell, H. (Editado por Hardin, R.) [(2004)],
p. 87 —=Traduccién del autor—

Aunque en razén de los matices adicionales que aporta, también nos parece muy ilus-
trativa la definicién propuesta por Niklas Luhmann: “e/ poder es una oportunidad de
aumentar la probabilidad de que se realicen combinaciones de elecciones improbables.”

[...] power is an opportunity to increase the probability of realizing improbable selection
combinations. Luhmann, N. [1973/1975(2017)], p. 125 —Traduccién del autor—

192 [...] your relationship with me may involve trust, even if I am more powerful than
you, up to the point at which I am so powerful that I am no longer capable of making credible
commitments to you. Before this point is reached, power and trust are not mutually exclu-
sive [...]. Farrell, H. (Editado por Hardin, R.) [(2004)], p. 86 —Traduccién del autor—

193 Las mencionadas dimensiones de la confianza basadas en la percepcién de la relacién con
el lider y los rasgos del cardcter del lider, se corresponden con los conceptos de confianza
basada en el afecto y en la cognicidn presentados por Daniel J. McAllister [(1995)]
“Affect- and Cognition Based Trust as Foundations for Interpersonal Cooperation in
Otrganizations.” Academic of Management Journal, Vol. 38, N° 1: pp. 24-59.
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maximizar los esfuerzos y resultados individuales y después los
canaliza hacia una meta o estrategia comin. [...] es posible
que la perspectiva [de la confianza] basada en [el entendi-
miento que tiene el seguidor de] su relacion con el lider y la
que se fundamenta en los rasgos del cardcter del lider operen
conjuntamente en este proceso: los elementos relacionales de la
confianza pueden inspirar a los individuos para ir mds alld
de los factores basados en el cardcter, como la competencia e
integridad percibidas, con el fin de querer asumir el riesgo de

Jocalizarse en la consecucion del objetivo comiin."**

Aunque no debiera interpretarse de lo anterior que una situa-
cién sobresaliente en la jerarquia estd exenta de aquellos pro-
blemas que, de alguna forma, reflejan la ambivalencia de la re-
lacién jerdrquica, tal y como lo recogeria Kramer con mayor
realismo si precisase que las situaciones que describe no son
mutuamente excluyentes atendiendo a la experiencia cotidiana
de cualquier mando intermedio:

Desde la situacion de aquellos en una posicion de mayor
dependencia y menor poder, las preocupaciones sobre los
motivos, intenciones y acciones ocultas de aquellos decisores
que controlan su destino son probablemente relevantes. Para
aquellos en una posicion de mayor poder y menor dependen-
cia, en contraste con lo anterior, monitorizar asuntos tales

194 Trust in leadership allows individuals in the team or organizations to suspend their
individual doubts and personal motives and direct their efforts toward a common team
goal. In summary, trust in the leader has two complementary effects: it helps maximize
individual efforts and performance and it then harnesses those efforts toward achieving
a common goal or strategy. [...] it is possible that relationship- and character-based
perspectives operate together in this process: the relational elements of trust may inspire
individuals to be willing to go above and beyond the character-based factors such as per-
ceived competence and integrity and make individuals willing to take the risk of focusing
on attaining a common goal. Dirks, K. T y Skarlicki, D. P. (Editado por Kramer, R. M.
y Cook, K. S.) [(2004)], p. 27 —Traduccién del autor—
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como el compromiso, cumplimiento, deferencia y confiabili-
dad de aquellos por debajo de ellos [en la jerarquia] también

es critico.'”

De igual manera conviene tener presente en este contexto el
efecto del reequilibro que, dentro de ciertos limites, se produce
entre el poder y la confianza, tal y como lo describe Thomas
Drepper: “mientras que el poder produce y reproduce relaciones
asimétricas y una comunicacion vertical, la confianza genera re-
laciones simétricas y una comunicacion horizontal.”"* En todo
caso, considerando que las mds frecuentes relaciones diddicas
en la organizacién son las que suceden entre miembros de un
mismo equipo o unidad organizativa, por lo general la asime-
tria de poder entre ego y alter suele estar dentro de un rango
moderado caracterizado por la interdependencia. Adicional-
mente, la relacién suele desarrollarse en un marco en el que
se descuentan futuras interacciones, percibidas como valiosas
por ambas partes, que incentivan « priori tanto la confiabilidad
como la cooperacién —tanto mds cuanto mayor sea el coste de
oportunidad de su pérdida— a modo de juego de suma varia-
ble y de duracién indeterminada, es decir, con expectativa de

195 From the standpoint of those in a position of greater dependence and lower power,
concerns about the motives, intentions and concealed actions of those decision-makers
who control their fate are likely to be consequential. For individuals in a position of higher
power and less dependence, in contrast, monitoring such matters as the commitment,
compliance, deference and trustworthiness of those below them is critical as well. Kramer,

R. (Editado por Bachmann, R. y Zaheer, A.) [(2006)], p. 74 —Traduccién del autor—

196 Wihrend Macht asymmetrische Relationen und vertikale Kommunikation produziert
und reproduziert, schafft Vertrauen symmetrische Relationen und horizontale Kommu-
nikation. Drepper, T. (Editado por Gétz, K.) [(20006)], p. 192 —Traduccién del autor—
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continuidad"’” bajo “la sombra del futuro””® —en expresién ya

célebre de Robert Axelrod—. Asumiéndose con naturalidad la
alternancia en los papeles, lo cual contribuye por lo general
a concienciar y a disciplinar a las partes a la vez que facilita la
tendencia a alguno de los posibles equilibrios cooperativos o
a una cierta estabilidad de los comportamientos en beneficio
mutuo, que puede llegar a incorporarse a eventuales “contratos
relacionales” caracterizados por la confianza reciproca debido
al valor que ambas partes atribuyen tanto a la continuidad sa-
tisfactoria de la relacién diddica intra-organizacional como a la
propia reputacion.

Tanto la confianza fallida como la confirmada en la interaccién
pueden llevar a ego a revisar y ajustar en consonancia duran-
te siguientes iteraciones el nivel de confiabilidad atribuido a
alter, lo cual sucederia atendiendo a la experiencia mds rdpi-

197 [...] si hay un niimero conocido de interacciones entre un par de individuos, la deser-

cién siempre es estable desde un punto de vista evolutivo y es la tnica estrategia que lo
es. La razén es que la desercién en la dltima interaccién serfa Gptima para las dos partes,
y consecuentemente lo serfa en la interaccién previa a la dltima, y asi hasta la primera
interaccién.
[...] if there is a known number of interactions between a pair of individuals, to defect
always is still evolutionary stable and is still the only strategy which is. The reason is that
defection on the last interaction would be optimal for both sides, and consequently so
would defection on the next-to-last interaction, and so on back to the first interaction.
Axelrod, R. y Hamilton, William D. [(1981)], p. 1392 —Traduccién del autor—

198 Axelrod, R. [(1984)], The Evolution of Cooperation, 12 ed., Basic Books, New York.

199 Los contratos relacionales [...] incorporan acuerdos abiertos para establecer y mantener

una relacién que contempla intercambios monetizables y no monetizables (por ejemplo,
el trabajo duro, la lealtad, la seguridad). Estos acuerdos se encuentran frecuentemente en
las empresas que Miles y Snow (1980) denominan como orientadas a ‘hacer’ y que tipi-
camente contratan a las personas en niveles de entrada para desarrollarlas con el paso del
tiempo para satisfacer futuras necesidades [...].
Relational contracts [...] involve open ended agreements to establish and maintain a rela-
tionship involving both monetizable and nonmonetizable exchanges (e.g. hard work, loyalty
and security). Such arrangements are often found in what Miles and Snow (1980) termed
‘make’-oriented firms which typically hire people at entry levels and develop them over time
to meet future needs [...]. Rousseau, D. M. [(1990)], p. 391 —Traduccién del autor—
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damente y requiriendo menos esfuerzo en el primer caso que
en el segundo — como si, valga la comparacién, del desarrollo
de la reputacién se tratase. El reconocimiento de la dindmica
iterativa y camino-dependiente de la evaluacién de la confiabi-
lidad entre cualesquiera dos miembros de la organizacién que
interactiian entre si, lleva a pensar que lo mds probable, por
eficiente, es que ésta en vez de evolucionar de forma gradual se
atribuya con una cierta perspectiva de medio plazo y en base
a umbrales incrementales. Esta necesariamente simplificada
aproximacion, en base a una discontinuidad artificial que ni-
velaria el drea de experiencia antes y después de cada umbral,
permitirfa una caracteristica estabilidad a la confianza conse-
cuencia de la flexibilidad en la atribucién de confiabilidad a la
hora de encajar y reinterpretar sin impacto tanto experiencias
alineadas con las expectativas como contradictorias®® y todo
ello sin requerir de gran precisién. Aunque de superarse dichos
umbrales, se pueden producir consecuencias aparentemente
desproporcionadas —tanto para alter como desde la perspecti-
va de un observador externo— en la confiabilidad evaluada, la
confianza depositada y la calidad de la relacién subyacente. La
gestién de la confiabilidad en base a umbrales es consistente
con el concepto del “crédito a la idiosincrasia®® de Edwin P.
Hollander —la confianza no deja de ser una forma de crédito
del cual muchas veces desconocemos, en sentido figurado, el
vencimiento y el tipo de interés, pero que nos obliga tanto a ser
solventes como a parecerlo, continuando con el simil-, lo cual
explicaria por qué, una vez consolidada una base o crédito de

200 Quizd sea mds fécil creer que uno no se ha equivocado juzgando a una persona, que
asumir que uno ha estado equivocado sobre ella durante un largo tiempo.
Perhaps it is easier to believe that you have not misjudged a person than to assume you have
been wrong about them for a long time. Murnighan, J. K., Malhotra, D. and Weber, J. M.
(Editado por Kramer, R. M. y Cook, K. S.) [(2004)], p. 310 —Traduccién del autor—

201 Hollander, Edwin. P. [(1958)], “Conformity, Status, and Idiosincrasy Credit.” Psycho-
logical Review, Vol. 65, N° 2: pp. 117-127.
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credibilidad o confiabilidad, alguien podria permitirse dentro
de ciertos limites condicionados por la situacién, el momento
y la cultura corporativa y local, desviaciones de la norma en
el comportamiento esperado sin riesgo a sanciones. También
es compatible con la atribucién de la confiabilidad en base a
umbrales la l6gica del método de la “reciprocidad graduada en
la reduccion de la tension™** de Charles E. Osgood, que se apo-
ya, mediante una fdcilmente interpretable y cuidadosamente
calibrada secuencia de sefales, en la expectativa satisfecha de
reciprocidad en la cooperacién para la generacién gradual de

confiabilidad.

Se ha mencionado anteriormente la posibilidad, como con-
secuencia de la légica de la atribucién de la confiabilidad en
base a umbrales, de una evoluciéon de la confianza ‘a saltos’
tras ciertas fases de estabilidad. Pues bien, ésta serfa también
la consecuencia de aplicarse a la evaluacién de la confiabili-
dad el modelo basado en los “eventos de anclaje” propuesto por
Gary A. Ballinger y Kevin W. Rockmann en el contexto de la
evolucién de las relaciones de intercambio. Estos eventos me-
morables constituyen sucesos de “extremo contenido emocional
e instrumental”*” que pudiendo tener lugar en cualquier mo-
mento durante la relacién se caracterizan, de ser considerados
a efectos de la evaluacién de la confiabilidad, por el hecho de
que alter, que se entiende puede controlar y desea el resultado
de su accién y de quien ¢go depende de forma notable, respon-
de de manera muy distinta, positiva o negativamente, de lo
que quien confié esperaba. El resultado seria un incremento

202 Osgood, C. [(1962)], An Alternative to War or Surrender, 12 ed., University of Illinois
Press, Urbana.

203 [...] a “punctuated-equilibrium” process where the relationships reach these states
through the course of one exchange or a short sequence of exchanges marked by extreme

emotional and instrumental content. These key exchanges —or anchoring events—

[...]. Ballinger, G. A. y Rockmann, K. W. [(2010)], p. 373 —Traduccién del autor—
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o decremento abrupto y notable de la confiabilidad percibi-
da y, continuando con la aplicacién del modelo propuesto por
estos autores, también implicaria que el signo de los eventos
de anclaje que sucediesen en un estadio inicial de la relacién
facilitarfa o dificultaria futuros eventos de anclaje del mismo
o distinto signo respectivamente. Lo cual podria contribuir a
explicar las dificultades que se constatan, especificamente en el
comienzo de ciertas relaciones, para corregir la valoracién de la
confiabilidad a la luz de los m4ds recientes acontecimientos si su
diagnéstico ya ha adquirido, a causa de un evento de anclaje,
un fuerte tinte de prejuicio, positivo o negativo, que destine
sobre la evaluacién en el presente.

Igualmente conviene recordar en este contexto, que la confian-
za confirmada en la accidn, la confianza no fallida, no requiere
que se desarrolle la tarea o se alcance el objetivo encomendados
con exactitud. Se ha de considerar que, tal y como apuntan
Castelfranchi y Falcone, lo determinante no es exclusivamen-
te el resultado finalmente obtenido por alter, sino la subjetiva
“atribucion causal de quien confia a la hora de valorar todos los
Jactores que han producido el resultado.”*** De esta forma la des-
viacién objetiva en la realizacién de lo confiado no tiene por-
qué equivaler necesariamente al grado de fallo de la confianza

depositada.

Consideracién especial merece, por razones obvias, el analisis
de la situacién que se da en relacién con la confiabilidad atri-
buible a un nuevo miembro de la organizacién, lo cual puede
considerarse una variante extrema de lo que sucederia en el caso
de una reubicacién de alter dentro de la misma. Pues bien, in-
cluso si esta persona fuera un perfecta desconocida para el resto

204 [...] the important thing is not only the final result of the trustee’s performance but in
particular the trustors causal attribution to all factors producing that result. Castelfranchi,
C. y Falcone, R. [(2010)], p. 154 —Traduccién del autor—
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de sus integrantes, no partirfa para su entorno organizacional
mds préximo ni para su responsable inmediato de una confia-
bilidad nula. Atendiendo al modelo propuesto es cierto que se
desconocerian:

1. La credibilidad de a/ter.

2. Ciertos elementos que permiten aproximar la intencién y
su estabilidad, tales como:

- el pasado comportamiento de alter, directamente co-
nocido por ¢go, relevante al caso y su consistencia;

- las referencias relevantes respecto del comportamiento
de alter y de fuentes fidedignas;

- la reputacién significativa de alter;

- la experiencia directa de ego respecto de la respuesta de
alter a la confianza depositada en €l en anteriores oca-
siones; y

- su estructura motivacional a excepcién de la capacidad
de ego para premiar y sancionar la satisfaccién de sus
expectativas.

3. El grado de identificacién personal de alter con ego, por
inexistente.

Pero estaria a disposicién de ¢go un cierto conocimiento rela-
tivo a:

1. La competencia o aptitud de a/ter en la materia u objetivo
que se pretende confiar en la medida que su capacidad
atribuida esté suficientemente acreditada, por ejemplo,
por su formacién y experiencia contrastadas, y el proceso
de reclutamiento haya sido adecuado pese a los inevita-
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bles problemas de seleccién adversa. De esta manera la
organizacidn se convierte hasta cierto punto en garante de
la fiabilidad inicial y por extensién en un contexto facili-
tador de la transmisién de confiabilidad.

2. Uno de los elementos que permitiria estimar la intencién
de alter y su estabilidad, tal y como es la autoridad vy res-
ponsabilidad propias de su cargo o posicién y la impor-
tancia atribuida al correcto desempefio de su rol dentro
de la organizacién.

3. Los factores externos propios de la situacién o contexto
especificos, tales como las oportunidades, los riesgos y los
medios disponibles en cada momento.

4. El riesgo en caso de fallo de la confianza.

De esta manera, el entorno del recién llegado a una organi-
zacién —que como cualquier otra le expondrd a la dindmica
reputacional— puede y debe atribuirle confiabilidad en base a
las anteriores consideraciones, presumiendo que a/ter se some-
terd voluntariamente a supervisién como parte del adecuado
proceso de aseguramiento del desempefio de su cometido. Lo
anterior es consistente con la idea de que la evaluacién de la
confiabilidad en condiciones normales no comienza partien-
do, por asi decirlo, de cero. El mero hecho de que el marco
organizativo o legal permita razonablemente descartar ciertos
comportamientos extremos, junto con la informacién inferida,
aunque solo sea a partir de los elementos biograficos contras-
tados y ciertos estereotipos, ya permite por lo general una eva-
luacién inicial.

Al hilo de esta reflexion y extrapoldndola al comin de los miem-
bros de la organizacién en el contexto de sus respectivas relacio-
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nes diddicas, concluimos entonces que, aunque el resultado de
la evaluacién de la confiabilidad de cada cual se limite a ser el
que es en cada momento a criterio de ego, razén por la cual no
tiene sentido exigir confianza adicional, si podria tenerlo apelar
a una evaluacién més precisa de la propia confiabilidad.

Nada de lo anteriormente expuesto pretende infravalorar la im-
portancia de una practica o cultura organizativa facilitadora de
la confiabilidad en los términos descritos por Hartmann:

[...] hablar de una prdctica o cultura de la confianza des-
cribe formas de comportamiento y estilos de vida que hacen
posibles actos individuales de confianza y de confiabilidad.
El punto fundamental no es que fuera de dichas pricticas
no sea posible confiar o que dichas prdcticas proporcionen
una seguridad absoluta en relacion con la confiabilidad de
los demds [...]. El concepto de prictica en este contexto debe
ayudar a identificar los requisitos colectivos de los actos de
confianza individuales [...].*”

La prdctica existe en tanto se mantenga la congruencia entre las
supuestas y las reales cualidades de la confiabilidad, una con-
gruencia que pueda ser remitida a la existencia de convencio-
nes o instituciones en cuyo marco tanto la disposicion a confiar
como la confrabilidad se tengan por intrinsecamente valiosas.*™

205 [...] die Rede von einer Praxis oder einer Kultur des Vertrauens kolletive Umgangsfor-
men und Lebensweisen beschreibt, die einzelne Akte des Vertrauens und der Vertrauens-
wiirdigkeit erméglichen. Der Punke ist dabei nicht, dass wir ausserhalb solcher Praktiken
tiberhaupt nicht vertrauen kénnen oder dass diese Praktike absolute Gewissheit gewihren
mit Blick auf die Vetrauenswiirdigkeit anderer. [...] Der Begriff der Praxis soll dabei in
diesem Zusammenhang dazu beitragen, die kollektiven Voraussetzungen individueller
Vertrauensakee in den Blick zu bekommen [...]. Hartmann, M. [(2011)], pp. 304-305

206 Die Praxis existiert Solange eine Kongruenz zwischen praktisch supponierten Eigen-
schaften der Vertrauenswiirdigkeit und realen Eigenschaften der Vertrauenswiirdigkeit
besteht, die sich auf die Existenz von Konventionen oder Institutionen beziehen lisst,
in deren Rahmen sowohl die Einstellung des Vertrauens als auch die der Vertrauenswiir-
digkeit als intrinsisch wertvoll gelten. Hartmann, M. [(2011)], p. 318
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Métricas como el “Indicador de Confianza” de Robert Levering
tratan de medir la confianza en y dentro de la organizacién ba-
sandose en la valoracién que los empleados atribuyen a la con-
fianza en los lideres, a la credibilidad de la direccién, al respeto
y a la justicia interna, a lo cual se anade el orgullo por su trabajo
y la satisfaccién en la relacién con los companeros. De forma
muy similar contemplan esta temdtica otros indicadores entre
los que también se cuenta el ya mencionado “Inventario de la
Confianza Organizacional’. Esencialmente, y en ello la litera-
tura converge sin discrepancias dignas de mencidn, si se aspira
a que la confianza se establezca como principio organizacional
convirtiéndose en un objetivo real de la direccidn, en reconoci-
miento de los limites del poder y el control como mecanismos
de coordinacidn capaces de sostener eficientemente la coopera-
cién, la cultura ha de caracterizarse entonces por: la transparen-
cia, la comunicacién abierta y el intercambio de informacién y
conocimiento relevantes e integros; el respeto y la justicia tanto
procedimental como distributiva —especialmente la primera®”
puesto que pone atin mds de relieve la consideracion y el res-
peto hacia las personas—; las posibilidades de aprendizaje y de
crecimiento tanto profesional como personal; la activa partici-
pacién en la toma de decisiones, la delegacién, el fomento de la
iniciativa y la asuncién de responsabilidades; la predictibilidad
de los comportamientos y el cumplimiento de los compromi-
sos; la tolerancia al error imprevisible que no a la incompeten-
cia evitable; la penalizacién del comportamiento oportunista;
la lealtad y el genuino interés por los demds; en resumen, la
busqueda de la excelencia, la integridad personal y el trabajo en

207 La justicia procedimental estd mds directamente relacionada con la percepcion del
intento (y el incentivo) de los decisores de ser confiables, mds que con su competencia o
habilidad para actuar de manera confiable.

Procedural justice is more closely associated with the perceived intent (and incentive) of
decision makers to be trustworthy than with their competence or ability to act in trust-
worthy ways. Cook, K., Hardin, R. y Levi, M. [(2005)], p. 58 —Traduccién del autor—
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comunidad. Una cultura que Schweer describe sintéticamen-
te como de la autenticidad, pues “/a autenticidad es ante todo
significativa, puesto que Gnicamente si los valores organizativos
relevantes para la confianza son efectivamente vividos pueden ser
comunicados de forma creible a largo plazo y de esta manera puede
establecerse entonces la confianza de forma sostenible.”*® Aspec-
to éste el de la autenticidad, que resuena gravemente también
en la siguiente reflexién de Michael Bangert: “En las relaciones
interpersonales las medidas que promueven la confianza basadas
en meras intervenciones cosméticas provocan un duradero efecto
distorsionador cuando no destructivo, ya que la personalidad de
los interlocutores se limita con cada verdad parcial, se descompone
con la verdad simulada.”*” Y si bien una cultura que presente
de forma caracteristica algunos de los anteriormente mencio-
nados atributos puede tener un gran impacto en el proceso de
promover, que no asegurar, la confiabilidad de los miembros de
la organizacién que estén alineados con dichos valores, cuando
llega el momento de evaluar la confiabilidad y decidir en qué
medida y de qué manera confiar en cada cual, retornamos a la
dindmica de la relacién diddica intra-organizacional.

A modo de consideracién final y llamada de atencién respecto
del impacto de la cultura de la organizacién sobre el desarrollo
de las relaciones diddicas intra-organizacionales y la confian-
za entre sus miembros, hay que insistir en que la cultura es

208 Das oben genannte Kriterium der Echtheit ist vor allem deshalb bedeutsam, da nur
tatsichlich gelebte vertrauensrelevante organisationale Wertorientierungen auch wirk-
lich langfristig glaubwiirdig kommuniziert werden, und auf diese Weise kann dann
nachhaltig Vertrauen etabliert werden. Schweer, M. K. W. (Editado por Schilcher, C.,
Will-Zocholl, M. y Ziegler, M.) [(2011)], p. 110 —Traduccién del autor—

209 In zwischenmenschlichen Beziehungen haben vertrauensbildende Massnahmen, die
sich auf kosmetische Interventionen beschrinken, dauerhaft eine storende bzw. zer-
stérende Wirking, denn die Personalitit der Kommunikationspartner wird durch jede
partielle Unwahrheit eingeschrinke bzw. durch vorgespielte Wahrheit zersetzt. Bangert,
M. (Editado por Gétz, K.) [(2006)], p. 210 —Traduccién del autor—
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comparativamente mucho mds eficaz cuando impacta negati-
vamente en este sentido, es decir, mermando la confiabilidad
fundamento de la confianza razonada, que al contrario. Lo cual
no hace sino reforzar la importancia de una cultura sana en este
dmbito.
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%2 dLA CONFIANZA RAZONADA REDUCE
LA INCERTIDUMBRE O GENERA RIES-
GO EN LOS PROCESOS?

La confianza se basa en una ilusién.

Realmente no hay tanta informacion como seria necesaria
para actuar con seguridad.

Quien confia supera voluntariamente este déficit de infor-
macién.”"

Niklas Lubmann [1968(2014)], p. 38

Entre los mencionados y los muchos existentes adicionalmente,
el mds claro ejemplo y de mayor calado de la confusién y dispa-
ridad de interpretaciones que se arrastra respecto de la confianza,
se pone de manifiesto cuando reiteradamente se afirma, tanto en
situaciones cotidianas como en el contexto organizativo, que el
hecho de confiar es —sin entrar en mayores precisiones— arriesga-
do, asumiendo y propiciando asi una errénea, por incompleta,
relacién de causalidad entre el acto de confiar y el riesgo.

Una forma posible de aproximarnos a esta cuestién fundamen-
tal para el mejor entendimiento de la confianza es comenzar
ilustrando el concepto de la incertidumbre.

cosas conocidas que conocemos. También sabemos
[...] hay cosa da También sab
que hay cosas conocidas que desconocemos; que es tanto como
decir que sabemos que hay algunas cosas que no conocemos.

210 Vertrauen beruht auf Tduschung. Eigentlich ist nicht so viel Information gegeben, wie
man braucht, um erfolgssicher handeln zu kénnen. Uber die fehlende Information setzt
der Handelnde sich willendlich hinweg. Luhmann, N. —Traduccién del autor—
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Pero también hay cosas desconocidas que desconocemos — las
que no sabemos que no conocemos. [...] y a esta siltima cate-
goria corresponden las que tienden a ser dificiles.*"!

Esta frase de Donald Rumsfeld, entresacada de su respuesta a
una pregunta que le realizaron durante una rueda de prensa del
Departamento de Defensa de los Estados Unidos, celebrada el
12 de febrero de 2002, es una valida y muy intuitiva definicién
de la incertidumbre, aunque no sea precisamente una muestra
de prosa elegante. Las cosas que “sabemos que desconocemos” son
los riesgos, fenémenos o escenarios identificados pero no sufi-
cientemente conocidos; mientras que las que “no sabemos que
desconocemos”, son aquellas que no pueden esperarse con una
cierta probabilidad debido a la ausencia de experiencia o base
tedrica previa, y conviene diferenciar ambos casos para gestio-
narlos adecuadamente.

Pero antes de continuar con en el tema que nos ocupa, quisiéra-
mos introducir una breve digresién para completar los tres esce-
narios anteriormente mencionados con la hipétesis ya planteada
por Slavoj Zizek, al hilo de esta afirmacién de Rumsfeld, en el
sentido de que faltarfa una cuarta categoria: “/o que no sabemos que
sabemos, las cosas que intencionadamente rechazamos reconocer que
sabemos™?. Resistencia a la evidencia que recuerda al ingenioso di-
cho alemdn respecto a un supuesto grado de fe ‘realmente dificil de
alcanzar’, que no consistirfa en creer lo que no se ve por estar esto
al alcance de cualquier creyente, sino en no creer lo que se ve ...

211 Reports that say that something hasn’t happened are always interesting to me, because
as we know, there are known knowns; there are things we know we know. We also know
there are known unknowns; that is to say we know there are some things we do not
know. But there are also unknown unknowns — the ones we don’t know we don’t know.
And if one looks throughout the history of our country and other free countries, it is the
latter category that tend to be the difficult ones. Rumsfeld, D. [(2002)]

212 [...] the unknown known, that which we intentionally refuse to acknowledge that we
know. Zizek, S. [(2004)], In these Times
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Retomando la cuestién de la incertidumbre, su principal di-
ferencia frente al riesgo es, que la incertidumbre equivale a
lo impredecible por desconocido en términos de probabilidad
de ocurrencia y consecuencias; tal es asi, que a medida que
aumentan las probabilidades conocidas respecto de un deter-
minado fenémeno, disminuye la incertidumbre y aumenta el
riesgo. La incertidumbre tinicamente puede describirse en tér-
minos de duda. Por el contrario, cuando se trata del riesgo, tal
y como comentaremos a continuacién, pueden identificarse
los escenarios y estimarse, mds o menos objetivamente, tanto
su impacto como su probabilidad de ocurrencia, entre otros
atributos significativos — nada hay que objetar al recurso a la
apreciacion cualificada que sirve de base a la probabilidad de
ocurrencia ‘subjetiva’ siempre que exista conciencia de sus li-
mitaciones.

El riesgo puede mitigarse parcialmente o hasta el extremo in-
cluso de llegar a ser eliminado, por ejemplo, evitindolo o trans-
firiéndolo, mientras que la incertidumbre no, puesto que no
es controlable. Unicamente podemos trabajar en este tiltimo
caso para intentar gestionar —en un sentido amplio— la realidad
con el objetivo de que se desarrolle deseablemente dentro del
dmbito de lo conocido y estar preparados para afrontarla, sea
cual sea, de la mejor manera posible, aunque desconozcamos lo
que el futuro realmente nos deparard. Lo cual no significa que
no se pueda y eventualmente convenga, intentar recabar mds y
mejor informacién, ademds de acometer planes de accién para
incrementar la flexibilidad estratégica y operativa junto a la re-
siliencia, la adaptabilidad y la creatividad; pero sin engafarnos
a nosotros mismos disfrazando la incertidumbre de riesgo sobre
la base de estimaciones sin fundamento real, pues ambos se
gestionan de muy distinta manera: los riesgos se evaltian y se
tratan, mientras que la incertidumbre se afronta intentando dar
forma al futuro.
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No obstante, antes de proseguir con esta cuestién puede resul-
tar de utilidad fijar algunos términos relacionados con el ries-
go, su evaluacién y su tratamiento, a cuyo efecto nos apoyare-
mos en la combinacién de las siguientes definiciones que a este
respecto proponen tanto la Guia ISO 73: 2009 (en adelante,
ISO 73) de la International Organization for Standardization
(ISO), como el Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO) en su Marco Integrado del
Control Interno (en adelante, Marco COSO):

Amenaza.
(ISO 73] Fuente de un dano potencial. La amenaza puede
ser una fuente de riesgo.

Vulnerabilidad.

(ISO 73] Propiedades intrinsecas de algo, que resultan
en una susceptibilidad [exposicion] a una fuente de riesgo
[amenaza] que puede llevar a un evento con consecuencias.

Riesgo.
[Marco COSO] La posibilidad de que un evento ocurra y

afecte negativamente [o también positivamente’™ segiin 1SO
31000: 2009 (E)] a la consecucidon de los objetivos.*'*

Expresién de la importancia, nivel o magnitud del riesgo.
[Marco COSO] Las organizaciones pueden valorar la im-
portancia de los riesgos Gtilizando criterios tales como los
siguientes: Probabilidad de ocurrencia de un riesgo y su im-
pacto [...] ‘probabilidad” representa la posibilidad de que
se produzca un evento determinado mientras que “impacto”
representa su efecto.*"

213 ISO 31000: 2009 (E) —Traduccién del autor—
2.1 risk - NOTE 1 An effect is a deviation from the expected — positive and/or negative.

214 COSO 2013, Control Interno — Marco Integrado, Marco y Apéndices, A. Glosario
215 COSO 2013, Control Interno — Marco Integrado, Marco y Apéndices, p. 85
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Evaluacién del riesgo.

(ISO 73] Proceso de comparar el resultado del andlisis de
riesgo con los criterios de riesgo para determinar si el riesgo
ylo su magnitud es aceptable o rolerable.

Riesgo inherente.

[Marco COSO] El riesgo que afecta a la consecucion de
objetivos de la organizacion en caso de que no concurran las
medidas adoptadas por la direccion para alterar la probabi-
lidad o el impacto del riesgo.

Respuesta o tratamiento ante un riesgo.

(ISO 73] Proceso para modificar”'® un riesgo. Puede impli-
car: evitar el riesgo al decidir no iniciar o no continuar con
la actividad que genera el riesgo; tomar o incrementar el ries-
go para perseguir una oportunidad; eliminar la fuente del
riesgo; modificar la probabilidad; cambiar las consecuencias;
compartir el riesgo con otra parte o partes; y retener el riesgo
en base a una decision informada.

Riesgo residual, remanente o retenido.

[Marco COSOY] El riesgo que afecta a la consecucion de ob-
Jetivos y que sigue existiendo una vez adoptadas e implanta-
das las respuestas pertinentes por parte de la direccion.”’ *'*

216 El control es la medida que modifica el riesgo.
Los controles incluyen cualquier proceso, politica, mecanismo, prictica, u otras acciones
que modifican el riesgo.
Los controles puede que no siempre ejerzan el efecto modificador pretendido o asumido.
3.8.1.1 control - measure that is modifying risk (1.1)
NOTE 1 Controls include any process, policy, device, practice, or other actions which
modify risk. NOTE 2 Controls may not always exert the intended or assumed modifying
effect. ISO Guide 73: 2009 (E/F) —Traduccién del autor—

217 COSO 2013, Control Interno — Marco Integrado, Marco y Apéndices, A. Glosario
218 ISO Guide 73: 2009 (E/F) —Traduccién del autor—

3.5.1.4 hazard - source of potential harm

3.5.1.4 NOTE Hazard can be a risk source (3.5.1.2).

3.6.1.6 vulnerability - intrinsic properties of something resulting in susceptibility to a
risk source (3.5.1.2) that can lead to an event with a consequence (3.6.1.3)
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También recurriremos a conceptos considerados en el Marco
COSO como condicién previa del control interno, pero no
como parte de éste’'?, tales como el apetito de riesgo y la tole-
rancia al mismo:

Apetito de riesgo.

[Marco COSQO)] La cantidad de riesgo, a nivel general, que
una organizacion estd a’z’spuesta a aceptar en su intento por
cumplir su misidn/vision. Sirve de referencia a la hora de
fijar la estrategia y definir los objetivos relacionados.

(ISO 73] Magnitud y tipo de riesgo que una organizacion
estd dispuesta a intentar alcanzar o retener.

Tolerancia al riesgo.

[Marco COSO] Es el nivel aceptable de variacion del des-
emperio en relacion con la consecucion de los objetivos. A la
hora de fijar los niveles de tolerancia al riesgo, la direccion
considerard la importancia relativa de los objetivos relacio-

3.6.1.8 level of risk - magnitude of a risk (1.1) or combination of risks, expressed in
terms of the combination of consequences (3.6.1.3) and their likelihood (3.6.1.1)

3.7.1 risk evaluation - process of comparing the results of risk analysis (3.6.1) with risk criteria
(3.3.1.3) to determine whether the risk (1.1) and/or its magnitude is acceptable or tolerable

3.8.1 risk treatment - process to modify risk (1.1)

NOTE 1 Risk treatment can involve: avoiding the risk by deciding not to start or
continue with the activity that gives rise to the risk; taking or increasing risk in order
to pursue an opportunity; removing the risk source (3.5.1.2); changing the likelihood
(3.6.1.1); changing the consequences (3.6.1.3); sharing the risk with another party
or parties [including contracts and risk financing (3.8.1.4)]; and retaining the risk by
informed decision.

3.8.1.6 residual risk - risk (1.1) remaining after risk treatment (3.8.1)

NOTE 1 Residual risk can contain unidentified risk.

NOTE 2 Residual risk can also be known as “retained risk”

219 Operar dentro de la tolerancia al riesgo proporciona a la direccién una mayor segu-
ridad de que la organizacién se mantiene dentro de su apetito al riesgo, lo cual a su vez
proporciona una confianza adicional de que la organizacién logrard sus objetivos. El
concepto de tolerancia al riesgo se incluye en el Marco como condicién previa del control
interno, pero no como parte del control interno. COSO 2013, Control Interno — Marco
Integrado, Marco y Apéndices, p. 207

116



DISCURSO DE INGRESO

220221 con el apetito

nados y alineard la tolerancia del riesgo
del riesgo.

(ISO 73] Disposicion por parte de la organizacién o de sus
stakeholders para asumir el riesgo después del tratamiento

del mismo en orden a la consecucion de los objetivos.*** **3

Como ya se ha mencionado, tanto COSO como ISO desa-
rrollan el concepto de la evaluacién de la importancia del ries-
go por parte de las organizaciones principalmente en base a la
combinacién de su impacto con la probabilidad de ocurrencia,
a lo que en el Marco COSO se afiaden otros criterios comple-
mentarios, tales como “la velocidad o rapidez del impacto una
vez que se produce el riesgo y la persistencia o duracion en el tiempo
del impacto una vez que se materialice el riesgo.”***

Dotados ya de un entendimiento compartido de los anteriores
conceptos, podemos profundizar en la distincién critica entre la
incertidumbre y el riesgo en el plano de la accién del otro. Lu-
hmann afirma, que “la confianza reduce la complejidad social ex-
tendiendo la informacion disponible, generalizando las expectativas

220 Precisién de la actividad de control. A la hora de seleccionar desarrollar actividades de
control, la organizacién tomard en cuenta la precisién de la actividad de control, esto es,
lo exacta que serfa a la hora de evitar o detectar un evento o resultado no previsto. [...]
La precision de las actividades de control estd estrechamente relacionada con la tolerancia
al riesgo de la organizacién con respecto a un objetivo en particular (esto es, cuanto mds
reducida sea la tolerancia al riesgo, més precisas deberdn ser las medidas adoptadas para
mitigar el riesgo y las actividades de control relacionadas. COSO 2013, Control Interno
— Marco Integrado, Marco y Apéndices, pp. 108-109

221 Incluso un sistema de control interno bien disefiado puede sufrir fallos. COSO 2013,
Control Interno — Marco Integrado, Marco y Apéndices, p. 155

222 COSO 2013, Control Interno — Marco Integrado, Marco y Apéndices, pp. 206-207

223 ISO Guide 73: 2009 (E/F) —Traduccién del autor—
3.7.1.2 risk appetite - amount and type of risk (1.1) that an organization is willing to
pursue or retain
3.7.1.3 risk tolerance - organization’s or stakeholder’s (3.2.1.1) readiness to bear the risk
(1.1) after risk treatment (3.8.1) in order to achieve its objectives

224 COSO 2013, Control Interno — Marco Integrado, Marco y Apéndices, p. 85
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respecto del comportamiento ajeno y supliendo carencias de informa-
cion con una seguridad garantizada internamente.”** En el buen
entendido, que este autor cuando hace referencia?®® a la comple-
jidad, que el mismo describe como “e/ nimero de posibilidades
que resultan de la constitucion sistémica [que] implica que las condi-
ciones (y por tanto los limites) de lo posible pueden ser establecidas y,
simultdneamente, que el mundo admite mds posibilidades de las que
pueden hacerse realidad’ , se refiere fundamentalmente, cuando
no exclusivamente, a la incertidumbre. La cual es asimilada por
Luhmann a la hora de proporcionar sentido al comportamiento
ajeno con “el lado oculto de las cosas, [...], la sorpresa inesperada,
lo inaccesible”**®. Todo lo cual lleva a Luhmann a afirmar, que:

[...] en el caso de la confianza, se trata de una reduccion de
la complejidad y especialmente de aquella que aparece en el
mundo a través de la libertad del otro. La confianza tiene la
Sfuncion de la aprebension y reduccion de esta complejidad.*”

225 Vertrauen reduziert soziale Komplexitit dadurch, dass es vorhandene Information
tiberzieht und Verhaltenserwartungen generalisiert, indem es fehlende Informationen
durch eine intern garantierte Sicherheit ersetzt. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 126 —
Traduccién del autor—

226 Ocasionalmente Luhmann no utiliza con excesiva precision la terminologia en este
contexto especifico, lo que da pie a una cierta confusion o equivalencia entre la comple-
jidad y la incertidumbre, o la incertidumbre y el riesgo. Un ejemplo de este tltimo caso
es la afirmacién de que “Los puntos de apoyo para la conformacién de la confianza no
eliminan el riesgo, solo lo reducen.”

Anbhaltspunkee fiir Vertrauensbildung eliminieren das Risiko nicht, sie verkleinern es
nur. Luhmann, N. [1968(2014)], p. 40 —Traduccién del autor—

227 Der Begriff Komplexitit [...] bezeichnet die Zahl der Méglichkeiten, die durch Sys-
tembildung erméglicht werden. Er impliziert, dass Bedingungen (und somit Grenzen)
der Méglichkeit angebbar sind, und zugleich, dass die Welt mehr Méglichkeiten zulisst,
als Wirklichkeit werden kénnen, und in diesem Sinne ,,offen® strukturiert ist. Luhmann,
N. [1968(2014)], p. 5 —Traduccién del autor—

228 We develop forms to account for the other, the hidden side of things, the secrets of
nature, the unexpected surprise, the inaccesible, or (in modern terms) the complexity.

Luhmann, N. (Editado por Gambetta, D.) [(1988)], p. 96 —~Traduccién del autor—

229 [...] beim Vertrauen um Reduktion von Komplexitit geht, und zwar speziell um
jene Komplexitit, die durch die Freiheit des anderen Menschen in die Welt kommt.
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Y ello se debe a que la confianza actda sobre la incertidumbre
del comportamiento ajeno, no reduciendo la libertad de accién
de los demds, sino los escenarios pronosticados y deseados, pero
a costa de generar el riesgo de fallo de la confianza. Tal es asi,
que podria decirse directamente, como lo hace Bachmann, que
“la confranza transforma la incertidumbre en riesgo”*"° con cardc-
ter general y el contexto de los procesos en las organizaciones
lejos de ser una excepcién constituye un ejemplo caracteristico:

No obstante, se realiza un considerable progreso, desde el
punto de vista de quien confia, si exclusivamente existen dos
opciones: que en quien se confia se comporte confiablemente
0 de forma oportunista. Esta situacion es incomparablemente
mejor que una en la cual quien confia se ve confrontado con
un ilimitado niimero de posibilidades en relacion al futuro
comportamiento de aquel en quien se confia. [...] Convertir
incertidumbre por medio de la confianza en riesgo, resulta
mucho mds sencillo de gestionar, pero requiere que éste sea
suficientemente bajo para ser tolerable.*!

Si bien convendria afadir, por mor de la precisién, que existe
una tercera opcién: la del comportamiento confiable pero in-
voluntariamente erréneo.

Vertrauen hat eine Funktion fiir die Erfassung und Reduktion dieser Komplexitit. Luh-
mann, N. [1968(2014)], p. 38 —Traduccién del autor—

230 [...] trust transforms uncertainty into risk [...]. Bachmann, R. (Editado por Bachmann,

R. y Zaheer, A.) [(2006)], p. 395 —Traduccién del autor—

231 None the less, considerable progress is made when, from the point of view of the
trustor, only two options exist: the trustee can behave either trustworthy or opportunis-
tically. This is a situation that is incomparably better than a situation where an actor faces
an unlimited number of possibilities as regards the actor’s future behaviour. [...] To sell
off uncertainty by means of trust means to buy in risk, which is much easier to handle
but needs to be low enough to be tolerable. Bachmann, R. (Editado por Bachmann, R.

y Zaheer, A.) [(20006)], pp. 395-396 —Traduccién del autor—
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La confianza resulta ser de esta forma un recurso que permite
de forma eficiente influir sobre la variable proporcién de incer-
tidumbre y riesgo de error o fraude presente en el desarrollo de
los procesos debido a la autonomia del comportamiento de los
participantes y responsables de los mismos. Adicionalmente,
la reduccién, en mayor o menor grado, de incertidumbre con
la consiguiente aparicién de riesgo inherente gestionable hace
posible adoptar cursos de accién arriesgados, es cierto, pero que
de otra manera la incertidumbre los haria inasumibles con la
consiguiente pérdida de potenciales oportunidades. En pala-
bras de Luhmann: “La ausencia de confianza [...] simplemente
retrae la actividad. Reduce el rango de posibilidades para la accion
racional.”*** Por esta razén, cuando se tiende a visualizar exclu-
sivamente la aparicién del riesgo de fallo de la confianza en este
contexto, se omite un elemento de importancia fundamental y
enorme valor: las consecuencias positivas asociadas a la paralela
reduccién de la incertidumbre. Otra cuestién distinta es si el
nivel de riesgo inherente resultante requiere la implementacién
de medidas de respuesta o tratamiento adicionales por no ser
consistente con la correspondiente tolerancia al riesgo.

La condicidén de eficiente atribuida a la confianza razonada se basa
en que no conlleva coste de ejecucién, ni de continua monitori-
zacién de su presencia y eficacia, ni de evaluacién independiente,
pudiendo ademds promover la cooperacién. De aqui nuestro en-
tendimiento, cuando las circunstancias concretas no lo desaconse-
jen, de la confianza razonada como medio preferido para la gestién
de la incertidumbre en los procesos de las organizaciones.

El fenémeno de la simultdnea reduccién de la incertidumbre y
aparicion del riesgo de fallo de la confianza como resultado de la

232 The lack of trust, on the other hand, simply withdraws activities. It reduces the range
of possibilities for rational action. Luhmann, N. (Editado por Gambetta, D.) [(1988)],
p. 104 —Traduccion del autor—
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presencia de ésta tltima, también puede revertirse, como podrd
atestiguar cualquiera que haya creido estar confiando razonada-
mente en el contexto de una situacién de deterioro de la con-
fiabilidad sin haberla reevaluado convenientemente. Quizd un
ejemplo extremo que ayude a ilustrar esta situacién es cuando
en el contexto de la externalizacién de procesos —nominalmente
transaccionales— se mantiene el marco de control existente que
respondia a un determinado nivel de riesgo residual considerado
como tolerable —es decir, alineado con el apetito de riesgo—y se
observa con asombro como los controles fallan. En estos casos
suele buscarse la explicacién inmediata en la necesidad del redi-
sefo de los controles, obviando que la causa raiz de la ineficacia
de los mismos bien puede encontrarse en el aumento de la incer-
tidumbre debido a la menor confiabilidad de sus nuevos propie-
tarios y de los participantes en los nuevos procesos.

Luego podriamos responder a la pregunta que abre este capitu-
lo final, relativa a si la confianza razonada reduce la incertidum-
bre o genera riesgo en los procesos, diciendo, que ambas cosas
a la vez y bidireccionalmente. En el buen entendido, que nos
estamos refiriendo, deseablemente, a la sustitucién eficiente de
incertidumbre en el comportamiento del otro por riesgo inhe-
rente gestionable. Esta idea resulta asi fundamental para en-
tender tanto la funcién de la confianza razonada en el 4mbito
de las relaciones diddicas que se establecen entre los miembros
de la organizacién en general y en el contexto de los proce-
sos en particular, como para poner el énfasis dénde realmente
corresponde: en la confiabilidad que ha de servir de base a la
conflanza razonada, y en el recurso a esta tltima como respues-
ta preferente y eficiente para la gestién de la incertidumbre e
indirectamente del riesgo inherente de los procesos.

Esperar sin razén para ello la confianza de los demds, también
dentro de la organizacién, es ilusorio. Supone un intento de
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trasladar al otro una responsabilidad que es fundamentalmen-
te nuestra, aunque nos proporcione, si no lo conseguimos, el
flaco consuelo de sentirnos incomprendidos. Por el contrario,
hacer por merecer y desarrollar la confianza razonada del otro
mediante la gestién proactiva de nuestra propia confiabilidad,
nos ayuda a conocernos mejor y previene la autocomplacencia
que dificulta nuestro crecimiento personal y obstaculiza el de-
sarrollo profesional. A lo que cabria anadir, aplicando el mismo
razonamiento, las innumerables bondades derivadas de poder
conflar més y razonadamente en uno mismo, si bien esta suges-
tiva derivada se escapa del dmbito del presente andlisis.

Y concluimos, por tanto, que la confianza no es lo primero: lo
es la confiabilidad; aunque la accién de confiar si que sea lo real-
mente determinante, incluso lo mds importante si se quiere ver
asi. Y ello desde la conviccién de que la mayoria de las personas
las mds de las veces deseamos realmente contribuir dentro de los
limites de nuestra capacidad a la misién de la organizacién en la
que desempenamos nuestro cometido y, ademds, queremos y so-
mos capaces de desplegar niveles de iniciativa, creatividad y auto-
control adecuados a las tareas que desarrollamos y a los objetivos
que nos son encomendados. Planteamiento éste compatible con
la recomendacién incondicional de incrementar de forma proac-
tiva nuestra confiabilidad, ya que nada de lo dicho ni observado
lo desaconseja, ni dentro ni fuera del dmbito organizacional.

Confiabilidad que, en tanto que fundamento de la confianza
razonada, resulta ser asi punto de partida para el establecimien-
to de un equilibrio eficiente y verdaderamente humano entre la
conflanza y el control en los procesos de la organizacién. Con-
clusién esperanzada y a la vez motivo para ulteriores reflexiones
no menos prometedoras.
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Discurso de contestacion

Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero






Excelentisimo Senor Presidente,
Excelentisimos Sefhores Académicos,
Excelentisimas e Ilustrisimas Autoridades,
Senoras y Seiiores:

Inicio mi intervencién en este Solemne Acto Académico mani-
festando mi agradecimiento a la Junta de Gobierno de la Real
Academia Europea de Doctores y en especial a su Presidente,
el Excmo. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau, por el gran honor
que representa para mi contestar, en nombre de esta Real Cor-
poracién, el discurso de ingreso del Excmo. Sr. Dr. José Angel
Brandin Lorenzo.

No resulta sencillo resumir en pocas palabras el brillante y ex-
tenso historial de nuestro nuevo académico, de quién quiero
destacar su reconocido prestigio profesional no en menor me-
dida que su gran calidad humana; pero en un obligado ejercicio
de sintesis, voy a resaltar los aspectos mds sobresalientes de su
dilatada trayectoria en la siguiente laudatio para pasar seguida-
mente a comentar su discurso.

El Profesor José Angel Brandin es Académico Correspondien-
te para Alemania de la Real Academia Europea de Doctores y
estd considerado un reconocido experto internacional en con-
trol interno y auditorfa interna. Es un destacado especialista
en estos ambitos, ademds de en el de la evaluacién de riesgos,
con un profundo conocimiento de la preparacién y el anilisis
de estados financieros. Dispone de un singular dominio de las
actividades de presupuestacién, financiacién, control de ges-
tién, reporting y administracién en entornos multiculturales;
habiendo logrado éxitos contrastados en el rediseno y mejora
continua de procesos de negocio con reduccién de costes e in-
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cremento de la productividad. El Dr. Brandin ha acumulado
una notable experiencia en el campo de las fusiones y adquisi-
ciones a nivel internacional, especialmente en los aspectos re-
lacionados con el andlisis y la valoracién, la estructuracién y
negociacién de acuerdos, y muy especialmente la integracién
post-fusién. Sus investigaciones mds recientes en el campo del
gobierno y la cultura de las organizaciones estdn orientadas ha-
cia la mejora de la eficiencia de los marcos de control, con espe-
cial foco en la prevencién los fallos del control interno.

Su vida profesional ha resultado un permanente y fructifero
intercambio entre la prictica profesional y la investigacién.

Tras los estudios de Bachelor of Science in Finance en el Ex-
celsior College de la Universidad del Estado de Nueva York, su
formacién de postgrado en el Instituto de Empresa (IE) con un
Master en Direccién de Recursos Humanos y en el Instituto
de Estudios Superiores de la Empresa (IESE) de la Universi-
dad de Navarra con un Master en Economia y Administracién
de Empresas, se gradué con honores en el Master in Business
Administration de la Chicago Booth School of Business de la
Universidad de Chicago. Posteriormente cursé el doctorado en
Gobierno y Cultura de las Organizaciones en el Instituto de
Empresa y Humanismo de la Universidad de Navarra, donde
obtuvo la calificacién de sobresaliente cum laude.

El Dr. Brandin, hombre exigente consigo mismo, ha compa-
tibilizado su formacién académica con la especializacién en el
campo de las finanzas de empresa en instituciones de reconoci-
do prestigio internacional, tales como Georgetown University,
Stanford Business School, Warthon Business School y Harvard
Business School. Ademds de haber accedido a las mds relevantes
certificaciones internacionales para el ejercicio profesional en el
campo de la auditorfa interna (Certified Internal Auditor, Téc-
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nico en Evaluacién de Auditorfa Interna, Certified Information
Systems Auditor y Certified Fraud Examiner), el nuevo acadé-
mico dispone de algo no menos importante, una capacidad de
andlisis sobresaliente, solo comparable con su perseverancia.

Su trabajo en Espafa ha estado intercalado por motivos profe-
sionales con su residencia en Austria y en Alemania, ademds de
caracterizado por una continua exposicién internacional facili-
tada por su dominio de los idiomas alemdn e inglés; trabajando
en distintos paises para grupos tan destacados como Siemens
y ThyssenKrupp en Espafa, Alpine Bau en Austria, Kiirvers
Piping en Alemania, y durante los tltimos ocho afios para el
grupo de aerolineas IAG, en calidad de Head of Internal Audit
para Espanfa, representado en nuestro pais, entre otras compa-
fifas, por Vueling, Iberia e Iberia Express.

El punto central de su interés, tanto en la prictica como en
la investigacién, es la accién humana en la empresa y la irre-
nunciable aportacién de ésta a la excelencia individual e insti-
tucional. No en vano, el Dr. Brandin considera la institucién
empresarial como la comunidad econémicamente sostenible
de quienes compartiendo libremente el ezbos objetivo que la
misma encarna, se esfuerzan juntos con inteligencia y con vo-
luntad informada por las virtudes a fin de contribuir a través
de su servicio al bien comun de la sociedad, a la excelencia en
la accién conjunta y personal, y a la experiencia de una vida
propia digna y mds lograda. El Profesor José Angel Brandin es
ponente y autor, entre otros articulos académicos y cientificos,
del libro ‘La Empresa Buena’, publicado por la editorial nor-
teamericana McGraw Hill, considerado una obra de referencia.
En reconocimiento a su labor profesional, docente y de investi-
gacion, ha recibido el titulo de Miembro de Honor del Consejo
Superior Europeo de Doctores y el de Profesor Honorifico de la
ESERP Business & Law School.
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José Angel es una persona coherente, que se mueve por los
mismos principios con independencia del momento y del con-
texto; verdadero amigo de sus amigos, entre los cuales tengo
el honor de contarme. Quienes le conocemos podemos ates-
tiguar también, como él y los suyos han colaborado de forma
comprometida con organizaciones sin dnimo de lucro, tales
como Rotary International, la Orden Ecuestre del Santo Se-
pulcro de Jerusalén, la Sacra y Militar Orden Constantiniana
de San Jorge, y en muchas otras iniciativas solidarias.

El Profesor José Angel Brandin nos ha presentado brillante-
mente en su discurso de hoy, y desde el enfoque humanista
que le caracteriza, uno de los retos ante los que se encuentra
el gobierno de las organizaciones: poner en valor la confianza
razonada entre sus miembros.

Recogiendo la invitacién que implicitamente realiza el Dr.
Brandin a generalizar algunas de las conclusiones que nos ha
presentado, se nos ofrece la oportunidad de explorar la rela-
cién, el posible trinsito, entre la confianza diddica intra-orga-
nizacional, sobre la cual tan certeramente se ha disertado hoy, y
la que se ha dado en denominar como confianza inter-organi-
zacional. Y mds concretamente, desde la perspectiva del papel
que juegan los llamados “boundary-spanning agents” o ‘agen-
tes expansores de fronteras’, entre los cuales tradicionalmente
destacan quienes desde la mds alta responsabilidad en las orga-
nizaciones que representan asumen el objetivo de interactuar
con el entorno econémico, institucional y social: conectando
redes internas con fuentes externas de informacién; detectando
demandas y sensibilidades emergentes; introduciendo estimu-
lantes ideas disruptivas desde el exterior; ejerciendo interna-
mente de lideres de nuevas opiniones; tendiendo puentes hacia
otros grupos y colectivos; y ayudando a sus companias a in-

146



DISCURSO DE CONTESTACION

terpretar la realidad y a dar forma a su futuro navegando la in-
certidumbre. Ahora bien, nos parece especialmente importante
resaltar, que no solo son los directivos quienes estdn llamados
a desarrollar este cometido, pues cabe esperar que los distintos
agentes expansores, en base a la posicién que ocupen y des-
de las posibilidades que les proporcione el papel que les haya
sido asignado en cada proyecto o situacién, cumplan con una
funcién distinta pero complementaria en el proceso de pro-
mover la comunicacién y la cooperacién con otras entidades
o empresas; abarcando aspectos desde lo estratégico hasta lo
operativo, pero siempre atentos a la identificacién y evaluacién
de nuevas oportunidades para la creacién de valor mediante la
colaboracidn.

Es el papel crucial de estas personas en las organizaciones —e in-
sistimos, a todos los niveles—, lo que nos lleva a reflexionar has-
ta qué punto la confiabilidad, tal y como la ha definido el Dr.
Brandin, que se atribuyen mutuamente los agentes expansores
de fronteras de distintas entidades cuando interactdan entre
si, permitiria ser caracterizada de forma agregada como la base
que sustentaria la confianza entre las organizaciones.

Tanto es asi, que en cierta medida la valoracién de la confiabi-
lidad individual del agente expansor de la compania con la que
interactuamos fluye y se integra en la toma de decisiones de
nuestra propia empresa, como proxi de la confiabilidad atribui-
da al resto de integrantes del otro equipo, para de esta manera
condicionar en qué medida y de qué manera, también colecti-
vamente, confiar en ellos.

Tengamos igualmente presente, que la evaluacién que los
demds hacen de nuestra capacidad y credibilidad, al igual que
de nuestras intenciones y motivaciones, no son del todo ajenas a
nuestra adscripcién organizacional. Para bien o para mal. Has-
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ta el punto de que ser miembro de un determinado colectivo
puede llegar a ser interpretado, por los que ain no nos conocen
suficientemente y mds alld de nuestra informacién biogréfica,
como la mds valiosa sefial respecto de los atributos personales
que informan nuestra confiabilidad.

También se ha de considerar al hilo de esta reflexién el impacto
mutuo entre la confiabilidad del agente expansor y la reputa-
cién de su organizacién, y mds cuanto mayor es la visibilidad
de ambos: de la integridad de los directivos de una compania
se extrapolan atributos sobre la cultura de la misma; de la ca-
pacidad de innovacién y sofisticacién técnica de una empresa
se infleren expectativas relativas al perfil profesional de sus em-
pleados; la sensatez de quien nos ofrece los productos o servi-
cios de su compania influye sobre nuestra percepcién de la fia-
bilidad de ésta y no Gnicamente sobre la confiabilidad atribuida
al empleado en concreto; la recta intencién demostrada por
mi persona de contacto en un proyecto compartido me lleva a
revisar de forma favorable mi opinién sobre el departamento
o empresa para la que trabaja; el trato exigente pero articula-
do y orientado al largo plazo de un comprador puede poner
de relieve oportunidades de cooperacién que de otra manera
hubieran podido pasar inadvertidas desde mi foco exclusivo
en la operacién como proveedor; ... y tanto otros ejemplos y
situaciones, que lamentablemente no se dan inicamente con
caracter positivo.

Y aunque se puede debatir sobre la existencia y, en su caso,
interpretacion del fenémeno de la confianza colectiva y/o en
colectivos, al cual no seria ajeno el riesgo de una cierta antropo-
morfizacién de la organizacién —cuestién en la cual con seguri-
dad tendriamos al Dr. Brandin del lado de los mds escépticos a
la vista de los argumentos expuestos en su discurso—, hay com-
portamientos que parecen responder a esta dinimica o a una
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muy similar. Esto resulta especialmente perceptible cuando el
riesgo de la situacién es muy alto y las personas mostramos
un comportamiento hipervigilante recalibrando a luz de cada
nueva informacién o indicio la medida en la que los demds son,
también como grupo, dignos de confianza, y no solo para uno
mismo, sino de igual modo para los que estdn con nosotros.
Pensemos en el contexto de la exploracién de potenciales fu-
siones o de procesos de integracién empresarial; del desarrollo
de alianzas estratégicas; de la operacién de organizaciones hibri-
das basadas en redes; de las cada vez mis frecuentes relaciones
de cooperacién y competencia a las que algunos proveedores
—total o parcialmente competidores entre si— se ven obligados
para ofrecer conjuntamente soluciones de mayor alcance a un
cliente comun; ... O, en un plano mds cotidiano, considere-
mos las relaciones con vocacién de largo plazo que se tiende
a desarrollar con proveedores que lo son también de nuestros
competidores al objeto de externalizar, por ahorro de costes y
en ausencia de economias de escala propias suficientes, las fases
de nuestra produccién no consideradas estratégicas, pero no
por ello menos criticas para proporcionar un nivel de servicio
sostenible y competitivo.

Con lo anterior no se pretende concluir sobre la atribucién de
confiabilidad colectiva a las organizaciones como resultado mds
o menos directo y abstracto de la agregacién de la de sus agen-
tes expansores. Y tampoco se argumenta necesariamente a favor
de la existencia de la confianza inter-organizacional a modo
de expectativa compartida por todos sus miembros o inclu-
so de accién colectiva. Unicamente se ha tratado de explorar,
apalancdndonos en la figura del agente expansor, los limites de
la 16gica que sirve de base a la confianza razonada, tal y cémo
se ha expuesto por el nuevo académico, y mds alld del contexto
de la relacién diddica y de la frontera de la propia organizacién.
Lo cual, y a modo de conclusién que sume a la que el Dr.
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]OSE DANIEL BARQUERO CABRERO

Brandin tan detalladamente ha expuesto, es un motivo mds,
si cabe, para ser confiables, ademds de suponer una magnifica
oportunidad a la vez que importante misién compartida: pues
todos y cada uno de nosotros, sin excepcién, estamos llama-
dos a actuar como confiables agentes expansores de fronteras
de nuestras respectivas organizaciones, desde la responsabili-
dad que nos haya sido encomendada en cada momento, en el
desarrollo de una colaboracién eficiente con los integrantes de
nuestro entorno econémico y social.

Tras estas reflexiones suscitadas por el discurso de ingreso del
Dr. Brandin, me permito felicitarle por su sugestiva exposicién
a la vez que recomiendo a todos aquellos asistentes que estén
interesados en este tema, lean con atencidn las ideas y propues-
tas que se presentan en el libro que a su disposicién se encuen-
tra a la salida de este acto.

Sirvan estas tltimas palabras de enhorabuena y cordial bienve-
nida a la Real Academia Europea de Doctores; desde la certeza,
que la aportacién del nuevo académico a la actividad de esta
Real Corporacién serd singular y valiosa, y que su compafia
supondrd un continuo motivo de satisfaccion.

También estoy seguro de que su esposa, Concepcidn, conti-
nuard a su lado animdndole incondicionalmente a contribuir
mediante su trabajo e investigacién a la realizacién del ideal
préctico de una empresa buena. Como lo estoy igualmente de
que su hijo, Alfonso, seguird reconociendo en sus padres a los
mejores aliados en la inacabable tarea de convertirse en la mejor
versién de si mismo. Espero que ambos se sientan orgullosos
de él, como yo me siento de este amigo que hoy ingresa en esta
docta Corporacién.
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DISCURSO DE CONTESTACION

Si toda persona tiene una responsabilidad para con la sociedad,
la de un profesor, la de un académico, y no en menor medida
la del hombre de empresa, se concreta en el compromiso con
la educacién y el progreso, en definitiva, con el servicio al bien
comun. Tanto es asi, que una ciencia que no mire al hombre
como centro de su investigacién y de sus desvelos, para mi, es
una ciencia sin alma.

Muchas gracias a todos por su atencion.

He dicho.
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PUBLICACIONES DE LA REAL ACADEMIA
EUROPEA DE DOCTORES

Directori 1991

Los tejidos tradicionales en las poblaciones pirenaicas (Discurs de promocié
a académic numerari de 'Excm. Sr. Eduardo de Aysa Satué, Doctor en
Ciencies Economiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i Cas-
tellvi, Doctor en Geografia i Historia) 1992.

La tradicion juridica catalana (Conferéncia magistral de 'académic de nd-
mero Excm. Sr. Josep Joan Pinté i Ruiz, Doctor en Dret, en la Solemne
Sessié d’Apertura de Curs 1992-1993, que fou presidida per SS.MM. el
Rei Joan Carles I i la Reina Sofia) 1992.

La identidad étnica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Exem. Sr. An-

gel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per 'Excm.
St. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 1993.

Els laboratoris d assaig i el mercat interior; Importancia i nova concepeid (Dis-
curs d’ingrés de 'academic numerari Excm. Sr. Pere Mir6 i Plans, Doctor
en Ciencies Quimiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ma. Simén i
Tor, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1993.

Contribucion al estudio de las Bacteriemias (Discurs d’ingrés de 'académic
corresponent Il-Im. Sr. Miquel Mari i Tur, Doctor en Farmacia, i contes-
tacié per 'Excm. Sr. Manuel Subirana i Cantarell, Doctor en Medicina i

Cirurgia) 1993.

Realitat i futur del tractament de la hipertrofia benigna de prostara (Discurs
de promoci6 a academic numerari de 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll,
Doctor en Medicina i Cirurgia i contestacié per 'Excm. Sr. Albert Case-
llas i Condom, Doctor en Medicina i Cirurgia i President del Col-legi de
Metges de Girona) 1994.

La seguridad juridica en nuestro tiempo. ;Mito o realidad? (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. José Méndez Pérez, Doctor en Dret, i
contestacié per I'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztin, Doctor en Filosofia i

Lletres) 1994.
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PUBLICACIONES

La transicié demografica a Catalunya i a Balears (Discurs d’ingrés de I'aca-
démic numerari Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Filosofia
i Lletres, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ferrer i Bernard, Doctor en

Psicologia) 1994.

Lart d’ensenyar i d'aprendre (Discurs de promocié a académic numerari de
I'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contes-
tacié per 'Excm. Sr. Agustin Luna Serrano, Doctor en Dret) 1995.

Sessid necrologica en record de 'Excm. Sr. Lluis Dolcet i Boxeres, Doctor en
Medicina i Cirurgia i Dega-emeérit de la Reial Académia de Doctors, que
mori el 21 de gener de 1994. Enaltiren la seva personalitat els acadeémics
de numero Excms. Srs. Drs. Ricard Garcia i Valles, Josep Ma. Simén i Tor

i Albert Casellas i Condom. 1995.

La Unié Europea com a creacid del geni politic d’Furopa (Discurs d’ingrés
de Pacadémic numerari Excm. Sr. Jordi Garcia-Petit i Pamies, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies
Economiques) 1995.

La explosion innovadora de los mercados financieros (Discurs d’ingrés de
I'académic corresponent Il-lm. Sr. Emilio Soldevilla Garcia, Doctor en
Ciencies Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. José
Méndez Pérez, Doctor en Dret) 1995.

La cultura com a part integrant de I'Olimpisme (Discurs d’ingrés com a aca-
démic d’Honor de 'Excm. Sr. Joan Antoni Samaranch i Torellé, Marqueés
de Samaranch, i contestacié per 'Excm. Sr. Jaume Gil Aluja, Doctor en
Ciencies Economiques) 1995.

Medicina i Tecnologia en el context historic (Discurs d’ingrés de 'académic
numerari Excm. Sr. Felip Albert Cid i Rafael, Doctor en Medicina i Cirur-
gia, i contestacié per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn) 1995.

Els solids platonics (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Excma. Sra.

Pilar Bayer i Isant, Doctora en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr.
Ricard Garcia i Vallés, Doctor en Dret) 1996.

La normalitzacié en Bioguimica Clinica (Discurs d’ingrés de I'académic nu-
merari Excm. Sr. Xavier Fuentes i Arderiu, Doctor en Farmacia, i contes-

taci6 per 'Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Geografia) 1996.
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PUBLICACIONES

Lentropia en dos finals de segle (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciéncies Fisiques, i contestacié
per 'Excm. Sr. Pere Miré i Plans, Doctor en Ciéncies Quimiques) 1996.

Vida i miisica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Carles
Ballts i Pascual, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'Excm.

St. Josep Ma. Espadaler i Medina, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1996.

La diferencia entre los pueblos (Discurs d’ingrés de 'académic corresponent
Il.Im. Sr. Sebastia Trias Mercant, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié
per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztan, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Laventura del pensament teologic (Discurs d’ingrés de I'académic numerari
Excm. Sr. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia, i contestacié per I'Excm.
St. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciéncies Fisiques) 1996.

El derecho del siglo XXI (Discurs d’ingrés com a académic d'Honor de
I'Excm. Sr. Dr. Rafael Caldera, President de Venezuela, i contestacié per
I'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Lordre dels sistemes desordenats (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciencies Quimiques, i con-
testacié per 'Excm. Sr. Joan Bassegoda i Novell, Doctor en Arquitectura)

1997.

Un clam per a l'ocupacié (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
Sr. Isidre Fainé i Casas, Doctor en Ciéncies Economiques, i contestacié per
I’Excm. Sr. Joan Bassegoda i Nonell, Doctor en Arquitectura) 1997.

Rosalia de Castro y Jacinto Verdaguer, vision comparada (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Jaime M. de Castro Fernidndez, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Exem. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medi-
cina i Cirurgia) 1998.

La nueva estrategia internacional para el desarrollo (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Santiago Ripol i Carulla, Doctor en Dret, i
contestacié per 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina
i Cirurgia) 1998.

El aura de los niimeros (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
Sr. Eugenio Onate Ibdnez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins,

155



PUBLICACIONES

Canals i Ports, i contestacié per 'Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor
en Ciéncies Fisiques) 1998.

Nova recerca en Ciéncies de la Salut a Catalunya (Discurs d’ingrés de I'aca-
démica numeraria Excma. Sra. Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora
en Farmacia, i contestaci6 per 'Excm. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en

Ciencies Quimiques) 1999.

Dilemes dinamics en lambit social (Discurs d’ingrés de I'académic nume-
rari Excm. Sr. Albert Biayna i Mulet, Doctor en Ciencies Economiques, i
contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciéncies

Quimiques) 1999.

Mercats i competéncia: efectes de liberalitzaci i la desregulacio sobre l'eficacia
economica i el benestar (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Amadeu Petitbé i Juan, Doctor en Ciencies Economiques, i contestacié
per 'Excm. Sr. Jaime M. de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 1999.

Epidemias de asma en Barcelona por inhalacion de polvo de soja (Discurs
d’ingrés de 'academica numeraria Excma. Sra. Ma. José Rodrigo Anoro,
Doctora en Medicina, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Llort i Brull,
Doctor en Ciéncies Economiques) 1999.

Hacia una evaluacion de la actividad cotidiana y su contexto: ;Presente o futu-
ro para la metodologia? (Discurs d’ingrés de I'acadéemica numeraria Excma.
Sra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psico-
logia) i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i Castellvi, Doctor en
Geografia i Historia) 1999.

Directorio 2000

Génesis de una teoria de la incertidumbre. Acte d’imposici6 de la Gran Creu
de I'Orde d’Alfons X el Savi a 'Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en
Ciencies Economiques i Financeres) 2000.

Antonio de Capmany: el primer historiador moderno del Derecho Mercantil
(discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Xabier Afoveros
Trias de Bes, Doctor en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Santiago
Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2000.
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PUBLICACIONES

La medicina de la calidad de vida (Discurs d’ingrés de 'académic nume-
rari Excm. Sr. Luis Rojas Marcos, Doctor en Psicologia, i contestacié per
I'Excm. Sr. Dr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en psicologia) 2000.

Pour une science touristique: la tourismologie (Discurs d’ingrés de 'academic
corresponent Il-lm. Sr. Dr. Jean-Michel Hoerner, Doctor en Lletres i Presi-
dent de la Universitat de Perpinya, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Jaume
Gil-Aluja, Doctor en Ciencies Economiques) 2000.

Virus, virus entérics, virus de I'hepatitis A (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Albert Bosch i Navarro, Doctor en Ciéncies Bio-
logiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en
Veterinaria) 2000.

Mobilitatr urbana, medi ambient i automobil. Un desafiament tecnologic
permanent (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Pere
de Esteban Altirriba, Doctor en Enginyeria Industrial, i contestacié per
I’Excm. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Ci-
rurgia) 2001.

El rei, el burgés i el cronista: una historia barcelonina del segle XIII (Discurs
d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. José Enrique Ruiz-Dome-
nec, Doctor en Historia, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Felip Albert Cid
i Rafael, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2001.

La informacid, un concepte clau per a la ciéncia contemporania (Discurs
d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Salvador Alsius i Clavera,
Doctor en Ciéncies de la Informacié, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Eu-
genio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals
i Ports) 2001.

La drogaaddiccid com a procés psicobiologic (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Miquel Sdnchez-Turet, Doctor en Ciéncies Biologi-
ques, i contestacié per 'Exem. Sr. Pedro de Esteban Altirriba, Doctor en
Enginyeria Industrial) 2001.

Un univers turbulent (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Jordi Isern i Vilaboy, Doctor en Fisica, i contestacié per 'Excma. Sra.
Dra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Psicologia) 2002.
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PUBLICACIONES

Lenvelliment del cervell huma (Discurs de promocié a académic numerari de
I'Excm. Sr. Dr. Jordi Cervés i Navarro, Doctor en Medicina i Cirurgia, i con-
testacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 2002.

Les telecomunicacions en la societat de la informacié (Discurs d’ingrés de 'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Angel Cardama Aznar, Doctor en Enginyeria de
Telecomunicacions, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Eugenio Ofiate Ibdfiez de
Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2002.

La veritat matematica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Josep Pla i Carrera, doctor en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr.
Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Cie¢ncies Quimiques) 2003.

Lhumanisme essencial de l'arquitectura moderna (Discurs d’'ingrés de I'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Helio Pinén i Pallarés, Doctor en Arquitectura, i
contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Xabier Anoveros Trias de Bes, Doctor en Dret)
2003.

De l'economia politica a 'economia constitucional (Discurs d’ingrés de I'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Joan Francesc Corona i Ramon, Doctor en Ci-
eéncies Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Xavier
Iglesias i Guiu, Doctor en Medicina) 2003.

Iemperancia i empatia, factors de pau (Conferencia dictada en el curs del cicle
de la Cultura de la Pau per el Molt Honorable Senyor Jordi Pujol, President de
la Generalitat de Catalunya, 2001) 2003.

Reflexions sobre resisténcia bacteriana als antibiotics (Discurs d’ingrés de 'acade-
mica numeraria Excma. Sra. Dra. Ma. de los Angeles Calvo i Torras, Doctora
en Farmacia i Veterinaria, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori,
Doctor en Veterinaria) 2003.

La transformacion del negocio juridico como consecuencia de las nuevas tecnolo-
gias de la informacién (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Rafael Mateu de Ros, Doctor en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Jaime
Manuel de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 2004.

La gestion estratégica del inmovilizado (Discurs d’ingrés de I'académica nume-
raria Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies Econo-
miques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep J. Pint6 i Ruiz,
Doctor en Dret) 2004.
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PUBLICACIONES

Los costes bioldgicos, sociales y econdmicos del envejecimiento cerebral (Dis-
curs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Félix E Cruz-Sinchez,
Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep Pla
i Carrera, Doctor en Matematiques) 2004.

El conocimiento glaciar de Sierra Nevada. De la descripcion ilustrada del siglo
XVIII a la explicacion cientifica actual. (Discurs d’ingrés de 'académic nu-
meri Exem. St. Dr. Antonio Gémez Ortiz, Doctor en Geografia, i contes-
tacié per 'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Maria Teresa Anguera
Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psicologia) )2004.

Los beneficios de la consolidacion fiscal: una comparativa internacional (Dis-
curs de recepcié com a académic d'Honor de 'Exem. Sr. Dr. Rodrigo de
Rato y Figaredo, Director-Gerent del Fons Monetari Internacional. El seu
padri d'investidura és 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Jaime Manuel
de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 2004.

Evolucion historica del trabajo de la mujer hasta nuestros dias (Discurs d’in-
grés de I'academic numerari Excm. Sr. Dr. Eduardo Alemany Zaragoza,
Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Exem. Sr. Dr.
Rafel Orozco i Delclés, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2004.

Geotecnia: una ciencia para el comportamiento del terreno (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Antonio Gens Solé, Doctor en En-
ginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per I'academic de nimero
Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en Enginyeria de
Camins, Canals i Ports) 2005.

Sessid académica a Perpinya, on actuen com a ponents; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencies Econdomiques i Empresa-
rials i Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en Ciéncies Econdomiques i
Empresarials: “Nouvelles perspectives de la recherche scientifique en economie
et gestion”; Excm. Sr. Dr. Rafel Orozco i Delcés, Doctor en Medicina i
Cirurgia: “Limpacte médic i social de les cél-lules mare”; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia: “Nouvelles strategies
oncologiques™; Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria:
“Les résistences bacteriénnes a les antibiotiques”. 2005.

Los procesos de concentracion empresarial en un mercado globalizado y la con-
sideracion del individuo (Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm.
Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciéncies Econdomiques i Em-
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PUBLICACIONES

presarials, i contestacié de 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor
en Cieéncies Quimiques) 2005.

“Son nowu de flors els rams li renc” (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres (Seccié
Filologia Hispanica), i contestacié per I'acadéemic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Enrique Ruiz-Domeénec, Doctor en Filosofia i Lletres) 2005.

Historia de la anestesia quirirgica y aportacion espariola mds relevante (Dis-
curs d’ingrés de I'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Vicente A. Gancedo
Rodriguez, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'académic de
nimero Excm. St. Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ci¢ncies Economi-
ques i Empresarials) 2006.

El amor y el desamor en las parejas de hoy (Discurs d’ingrés de 'académic de
ndmero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en Medicina i Ci-
rurgia, i contestacié per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joan Trayter i
Garcia, Doctor en Ciéncies Economiques i Empresarials) 2006.

El fenomen mundial de la deslocalitzacié com a instrument de reestructuracid
empresarial (Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Alfre-
do Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials, i
contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Isidre Fainé i Casas,
Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials) 2006.

Biomaterials per a dispositius implantables en ['organisme. Punt de trobada
en la Historia de la Medicina i Cirurgia i de la Tecnologia dels Materials
(Discurs d’ingrés de 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Anton Pla-
nell i Estany, Doctor en Ciencies Fisiques, i contestacié per 'academic de
numero Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veteriniria) 2006.

La ciéncia a Enginyeria: El llegat de ['école polytechnique. (Discurs d’ingrés
de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver i Olivella, Doctor
en Enginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per 'académic de
nimero Excm. Sr. Dr. Josep Pla i Carrera, Doctor en Matematiques) 2006.

El voluntariat: Un model de mecenatge pel segle XXI. (Discurs d’ingrés de
lacadémica de ndmero Excma. Sra. Dra. Rosamarie Cammany Dorr,
Doctora en Sociologia de la Salut, i contestacié per 'Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia) 2007.
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PUBLICACIONES

El factor religioso en el proceso de adhesion de Turquia a la Union Europea.
(Discurs d’ingrés de 'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Maria Ferré
i Marti, Doctor en Dret, i contestacié per 'acadéemic de nimero Excm. Sr.
Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Coneixement i ética: reflexions sobre filosofia i progrés de la propedéutica médi-
ca. (Discurs d'ingrés de 'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Marius Petit i
Guinovart, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'académic de
ndimero Exem. Sr. Dr. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia) 2007.

Problemdtica de la familia ante el mundo actual. (Discurs d’ingrés de I'aca-
démic honorari Excm. Sr. Dr. Gustavo José Noboa Bejarano, Doctor en
Dret, i contestacié per 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Paulino Cas-
tells Cuixart, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Alzheimer: Una aproximacié als diferents aspectes de la malaltia. (Discurs
d’ingrés de I'academica honoraria Excma. Sra. Dra. Nuria Durany Pich,
Doctora en Biologia, i contestacié per I'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
Eugenio Ofate, Doctor-Enginyer de Camins, Canals i Ports) 2008.

Guillem de Guimera, Frare de ['hospital, President de la Generalitat i gran
Prior de Catalunya. (Discurs d’ingrés de I'académic honorari Excm. Sr.
Dr. Josep Maria Sans Travé, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per
I'académic de ndmero Excm. Sr. D. José E. Ruiz Doménec, Doctor en
Filosofia Medieval) 2008.

La empresa y el empresario en la historia del pensamiento econdmico. Hacia un
nuevo paradigma en los mercados globalizados del siglo XXI. (Discurs d’ingrés
de l'académic corresponent Excm. Sr. Dr. Guillermo Sdnchez Vilarifio,
Doctor Ciencies Economiques i Financeres, i contestacié per 'académic
de nimero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil Aluja, Doctor en Ciencies Economi-
ques i Financeres) 2008.

Incertesa i bioenginyeria (Sessié Académica dels academics corresponents
Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina i Cirurgia
amb els ponents Excm. Sr. Dr. Joan Anton Planell Estany, Doctor en Ci-
encies Fisiques, Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ci-
encies Economiques i Financeres i Il-lm. Sr. Dr. Humberto Villavicencio
Mavrich, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2008.
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Els Ponts: Historia i repte a |'enginyeria estructural (Sessié Académica dels
académics numeraris Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver Olivella, Doctor en En-
ginyeria de Camins, Canals i Ports, i Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdnez
de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports, amb els Po-
nents Il-lm. Sr. Dr. Angel C. Aparicio Bengoechea, Professor i Catedra-
tic de Ponts de 1"escola Técnica Superior d’Enginyers de Camins, Canals
i Ports de Barcelona, Il-Im. Sr. Dr. Ekkehard Ramm, Professor, institute
Baustatik) 2008.

Marketing politico y sus resultados (Discurs d’ingrés de I'acadeémic correspo-
nent Excm. Sr. Dr. Francisco Javier Maqueda Lafuente, Doctor en Cién-
cies Economiques i Empresarials i contestacié per 'académica de niumero
Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies Economi-
ques i Financeres) 2008.

Modelo de prediccion de “Enfermedades” de las Empresas a través de relaciones
Fuzzy (Discurs d'ingrés de I'académic corresponent Excm. Sr Dr. Anto-
ni Terceno Gémez, Doctor en Ciéncies Economiques i contestacié per
I'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en
Medicina) 2009.

Células Madre y Medicina Regenerativa (Discurs d’ingrés de 'académic cor-
responent Excm. Sr. Dr. Juan Carlos Izpisia Belmonte, Doctor en Farma-
cia i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joaquim Girone-

lla i Coll, Doctor en Medicina) 2009.

Financiacion del déficit externo y ajustes macroecondmicos durante la crisis
financiera El caso de Rumania (Discurs d’ingrés de I'académic corresponent
Excm. Sr. Dr. Mugur Isarescu, Doctor en Ciencies Economiques, i contes-
taci6 per 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau,
Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials) 2009.

El legado de Jean Monnet (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Exc-
ma. Sra. Dra. Teresa Freixas Sanjudn, Doctora en Dret, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en
Ciencies Economiques) 2010.

La economia china: Un reto para Europa (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Jose Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciénci-
es Humanes, Socials i Juridiques, i contestacié per 'académic de nimero
Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau, Doctor en Ciéncies Economiques
i Empresarials) 2010.
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Les radiacions ionitzants i la vida (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Albert Biete i Sola, Doctor en Medicina, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en
Ciencies Fisiques) 2010.

Gestid del control intern de riscos en l'empresa postmoderna: ambits economic
i juridic (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Ramon
Poch i Torres, Doctor en Dret i Ci¢ncies Economiques i Empresarials, i
contestaci6 per 'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil i
Lafuente, Doctora en Ciencies Economiques i Empresarials) 2010.

Tbpicos tipicos y expectativas mundanas de la enfermedad del Alzheimer (Dis-
curs d’ingrés de | “académic de ntimero Excm. Sr. Dr. Rafael Blesa, Doctor
en Medicina i Cirurgia, i contestacié per ["académic de nimero Excm. Sr.
Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies economiques i Dret) 2010.

Los Estados Unidos y la hegemonia mundial: ;Declive o reinvencién? (Dis-
curs d’ingrés de I'académic corresponent Exem. Sr. Dr. Mario Barquero
i Cabrero, Doctor en Economia i Empresa, i contestacié per 'académic
de nimero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies
Economiques i Empresarials) 2010.

El derecho del Trabajo encrucijada entre los derechos de los trabajadores y el
derecho a la libre empresa y la responsabilidad social corporativa (Discurs
d’ingrés de 1 “académic de nimero Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Bants,
Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
Manuel Subirana Canterell) 2011.

Una esperanza para la recuperacion econdmica (Discurs d’ingrés de 'aca-
démic numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Lafuente, Doctor en Econo-
miques, i contestacié per 'académic de nimero Exem. Sr. Dr. Josep Gil i
Ribas, Doctor en Teologia) 2011.

Certeses i incerteses en el diagnostic del cancer cutani: de la biologia molecular
al diagnostic no invasiu (Discurs d’'ingrés de 'académic numerari Excm.
Sr. Dr. Josep Malvehy, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
I'académic de niimero Excm. Sr. Dr. Josep Llort, Doctor en Economiques

i Dret) 2011.

Una mejor universidad para una economia ms responsable (Discurs d’ingrés
de académic numerari Excm. Sr. Dr. Senén Barro Ameneiro, Doctor en
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Ciencies de la Computacié i Intel-ligéncia, i contestacié per I'academic de
numero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Aluja, Doctor en Ciencies Economi-
ques i Empresarials) 2012.

La transformacid del mon després de la crisi. Una analisi poliédrica i trans-
versal (Sessi6 inaugural del Curs Académic 2012-2013 on participen com
a ponents: 'Excm. Sr. Dr. José Juan Pinté Ruiz, Doctor en Dret: “El De-
recho como amortiguador de la inequidad en los cambios y en la Economia
como impulso rehumanizador”, Excma. Sra. Dra. Rosmarie Cammany Dorr,
Doctora en Sociologia de la Salut: “Salut: mitja o finalitar?”, Excm. Sr.
Dr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres: “Globalizacion
Econdmico-Cultural y Repliegue Identitario”, Excm. Sr. Dr. Jaime Gil Aluyja,
Doctor en Econdmiques: “La ciencia ante el desafio de un futuro progreso
social sostenible” i Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibanez de Navarra, Doctor
en Enginyeria de Camins, Canals i Ports: “E/ reto de la transferencia de los
resultados de la investigacion a la industria”), publicacié en format digital
www.reialacademiadoctors.cat, 2012.

La quantificacié del risc: avantatges i limitacions de les assegurances (Discurs
d’ingrés de 'académica numeraria Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén
i Estany, Doctora en Ciéncies Econdomiques i Empresarials, i contestacié
per 'académica de nimero Excma. Sra. Dra. M. Teresa Anguera i Argilaga,
Doctora en Filosofia i Lletres-Psicologia) 2013.

El procés de la visio: de la llum a la consciéncia (Discurs d’ingrés de 'académic
numerari Execm. Sr. Dr. Rafael Ignasi Barraquer i Compte, Doctor en Me-
dicina i Cirurgia, i contestacién per 'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciencies Humanes, Socials i

Juridiques) 2013.

Formacion e investigacion: creacion de empleo estable (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Dr. Mario Barquero Cabrero, Doctor en
Economia, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. José Luis
Salido Bants, Doctor en Dret) 2013.

El sagrament de U'Eucaristia: de I'Ultim Sopar a la litirgia cristiana antiga
(Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Armand Puig i
Tarrech, Doctor en Sagrada Escriptura, i contestaci6 per 'académic de nu-
mero Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres)
2013.
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Al hilo de la razén. Un ensayo sobre los foros de debate (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relafio,
Doctor en Fisica Nuclear, y contestacién por la académica de nimero Exc-
ma. Sra. Dra. Ana Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econémicas
y Empresariales) 2014.

Coleccién Real Academia Europea de Doctores
Fundacién Universitaria Eserp

1. La participacid del Sistema Nervids en la produccié de la sang i en el procés
cancerds (Discurs d’'ingrés de I'academic numerari Excm. Sr. Dr. Pere
Gascén i Vilaplana, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
I'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén i Estany,
Doctora en Cieéncies Econdomiques i Empresarials) 2014.

ISBN: 978-84-616-8659-9, Diposit Legal: B-5605-2014

2. Informacion financiera: luces y sombras (Discurso de ingreso del acadé-
mico numerario Excmo. St. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en
Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por el académico
de niimero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Bants, Doctor en Derecho)
2014.

ISBN: 978-84-616-8830-2, Depésito Legal: B-6286-2014

3. Crisis, déficit y endeudamiento (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor
en Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho y contestacién por el
académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ramén,
Doctor en Ciencias Econédmicas y Empresariales) 2014.

ISBN: 978-84-616-8848-7, Depésito Legal: B-6413-2014

4. Les empreses dalt creixement: factors que expliquen el seu éxit i la seva
sostenibilitat a llarg termini (Discurs d’ingrés de I'académic numerari
Execm. Sr. Dr. Oriol Amat i Salas, Doctor en Ciencies Economiques
i Empresarials, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
Santiago Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2014.
ISBN: 978-84-616-9042-8, Diposit Legal: B-6415-2014
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10.
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Estructuras metdlicas (Discurso de ingreso del académico numerario
Excmo. St. Dr. Joan Olivé Zaforteza, Doctor en Ingenieria Industrial y
contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afio-
veros Trias de Bes, Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-616-9671-0, Depésito Legal: B-7421-2014

La accion exterior de las comunidades auténomas (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Bové Montero,
Doctor en Administracién y Direccién de Empresas y contestacién por
el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana
Saludas, Doctor en Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho) 2014.
ISBN: 978-84-616-9672-7, Depésito Legal: B-10952-201

El eco de la miisica de las esferas. Las matemdticas de las consonancias
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Vicen-
te Liern Carrién, Doctor en Ciencias Matemadticas (Fisica Teérica) y
contestacién por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Pilar Bayer
Isant, Doctora en Matemdticas) 2014.

ISBN: 978-84-616-9929-2, Depésito Legal: B-11468-2014

. La media ponderada ordenada probabilistica: Teoria y aplicaciones (Dis-

curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José Maria
Merigé Lindahl, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y
contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Pla i
Carrera, Doctor en Ciencias Matemdticas) 2014.

ISBN: 978-84-617-0137-7, Depésito Legal: B-12322-2014

La abogacia de la empresa y de los negocios en el siglo de la calidad (Dis-
curso de ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Marfa
José Esteban Ferrer, Doctora en Economia y Empresa y contestacion
por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia
Garcia, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2014.

ISBN: 978-84-617-0174-2, Depésito Legal: B-12850-2014

La ciutat, els ciutadans i els tributs (Discurs d’ingrés de 'académic nu-
merari Excm. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Dret,
i contestacié per 'academic de niimero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno
Pérez-Relafo, Doctor en Fisica Nuclear) 2014.

ISBN: 978-84-617-0354-8, Diposit Legal: B-13403-2014
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11. Organizacion de la produccion: una perspectiva histérica (Discurso de

ingreso de los académicos numerarios Excmo. Sr. Dr. Joaquin Bautista
Valhondo, Doctor en Ingenierfa Industrial y del Excmo. Sr. Dr. Fran-
cisco Javier Llovera Sdez, Doctor en Derecho y contestacion por el aca-
démico de ndmero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Bands, Doctor en
Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-0359-3, Dep6sito Legal: B 13610-2014

12. Correlacion entre las estrategias de expansion de las cadenas hoteleras Inter-

nacionales y sus rentabilidades (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. Sr. Dr. Onofre Martorell Cunill, Doctor en Economia
y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Gil i
Ribas, Doctor en Teologia) 2014.

ISBN: 978-84-617-0546-7, Depésito Legal: B 15010-2014

13.La tecnologia, detonante de un nuevo panorama en la educacion superior

(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. St. Dr. Lluis
Vicent Safont, Doctor en Ciencias de la Informacién y contestacién
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Ca-
brero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en
Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2014.

ISBN: 978-84-617-0886-4, Dep6sito Legal: B 16474-2014

14. Globalizacién y crisis de valores (Discurso de ingreso del académico de

Honor Excmo. St. Dr. Lorenzo Gascén, Doctor en Ciencias Econémi-
cas y contestacién por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Ana
Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econdmicas y Empresariales)
2014.

ISBN: 978-84-617-0654-9, Depésito Legal: B 20074-2014

15. Paradojas médicas (Discurso de ingreso del Académico Correspon-

diente para Venezuela Excmo. Sr. Dr. Francisco Kerdel-Vegas, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de niimero
Excmo. Sr. Dr. José Llort Brull, Doctor en Ciencias Econdémicas y
Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-1759-0, Depésito Legal: B 20401-2014

16. La formacién del directivo. Evolucion del entorno econdmico y la

comunicacion empresarial (Discurso de ingreso de los académicos
numerarios Excmo. Sr. Dr. Juan Alfonso Cebridn Diaz, Doctor
en Ciencias Econdmicas y Empresariales y del Excmo Sr. Dr. Juan Ma-
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17.

18.

rfa Soriano Llobera, Doctor en Administracién y Direccién de Em-
presas y Doctor en Ciencias Juridicas y contestacién por el académico
de nimero Excmo. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciencias
Econémicas y Empresariales) 2014.

ISBN:978-84-617-2813-8, Depésito Legal: B 24424-2014

La filosofia com a cura de lanima i cura del mén (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba Rosell4, Doc-
tor en Filosofia i Doctor en Teologia, i contestacié per 'academic de
ntimero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en Fisica) 2014.
ISBN: 978-84-617-2459-8, Diposit Legal: B 24425-2014

Hacia una Teoria General de la Seguridad Maritima (Discurso de in-
greso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Doctor en Ingenieria Ndutica y con-
testacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco
Corona Ramoén, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales)
2015.

ISBN: 978-84-617-3623-2, Dep6sito Legal: B 27975-2014

Coleccién Real Academia Europea de Doctores

19.

20.
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Pensamiento Hipocrdtico, Biominimalismo y Nuevas Tecnologias. La Inno-
vacion en Nuevas Formas de Tratamiento Ortodéncico y Optimizacion del
Icono Facial (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Luis Carriere Lluch, Doctor en Odontologia y contestacién por el
académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Antoni Tercefio Gémez, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2015.

ISBN: 978-84-606-5615-9, Depésito Legal: B 3966-2015

Determinantes de las Escuelas de Pensamiento Estratégico de Oriente
y Occidente y su contribucion para el Management en las Organizaci-
ones del Siglo XXI. (Discurso de ingreso del académico Correspon-
diente para Chile Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Garrido Morales,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por
el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Ca-
brero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor
en Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2015.
ISBN:978-84-606-6176-4, Depésito Legal: B 5867-2015
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21. Nuevos tiempos, nuevos vientos: La identidad mexicana, cultura y ética en
los tiempos de la globalizacién. (Discurso de ingreso del académico Cor-
respondiente para México Excmo. Sr. Dr. Manuel Medina Elizondo,
Doctor en Ciencias de la Administracién, y contestacién por el acadé-
mico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor
en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Administracién
y Alta Direccién de Empresas) 2015.

ISBN: 78-84-606-6183-2, Depésito Legal: B 5868-2015

22 Implante coclear. El oido biénico. (Discurso del ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina
y Cirugia y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joaquin Barraquer Moner, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2015.
ISBN: 978-84-606-6620-2, Depésito Legal: B 7832-2015

23.La innovacion y el tamaro de la empresa. (Discurso del ingreso del aca-
démico numerario Excmo. Sr. Dr. Carlos Mallo Rodriguez, Doctor en
Ciencias Econdmicas y contestacién por el académico de nimero Exc-
mo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econdmicas y Doctor en Derecho) 2015.
ISBN: 978-84-606-6621-9, Depésito Legal: B 7833- 2015

24. Geologia i clima: una aproximacié a la reconstruccid dels climes antics des
del registre geologic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr.
Dr. Ramon Salas Roig, Doctor en Geologia, i contestacié per I'acade-
mic de ndmero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relano, Doctor en
Fisica Nuclear) 2015.

ISBN: 978-84-606-6912-8, Diposit Legal: B 9017-2015

25. Belleza, imagen corporal y cirugia estética (Discurso del ingreso del aca-
démico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Serra i Renom, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de ntimero
Excmo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econdmicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-7402-3, Depésito Legal: B 10757-2015

26. El poder y su semiologia (Discurso del ingreso del académico numera-
rio Excmo. Sr. Dr. Michael Metzeltin, Doctor en Filologia Romdnica
y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Joaquim
Gironella i Coll, Doctor en Medicina y Cirugia) 2015.
ISBN: 978-84-606-7992-9, Depésito Legal: B 13171-2015
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27. Atentados a la privacidad de las personas (Discurso de ingreso del acadé-
mico de honor Excmo. St. Dr. Enrique Lecumberri Marti, Doctor en
Derecho y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-9163-1, Depésito Legal: B 17700-2015

28. Panacea encadenada: La farmacologia alemana bajo el yugo de la esvdstica
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Francisco
Lépez Muioz, Doctor en Medicina y Cirugia y Doctor en Lengua Es-
panola y Literatura y contestacién por el académico de nimero Excmo.
Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.
ISBN: 978-84-606-9641-4, Depésito Legal: B 17701-2015

29. Las politicas monetarias no convencionales: El Quantitative Easing” (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Pedro
Aznar Alarcén, Doctor en Economia y Administracién de Empresas
y contestacién por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Luis
Salido Bands, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-608-299-1, Depésito Legal: B 25530-2015

30. La utopia garantista del Derecho Penal en la nueva “Edad Media” (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Fermin Mo-
rales Prats, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de nu-
mero Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor en
Ciencias Econdémicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN- 978-84-608-3380-2, Depésito Legal: B 26395-2015

31. Reflexions entorn el Barroc (Discurs d’ingrés de I'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Salvador de Broca Tella, Doctor en Filosofia i lletres, i
contestacié per I'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Gil Ribas,
Doctor en Teologia) 2016.

ISBN- 978-84-608-4991-9, Depésito Legal: B 30143-2015

32. Filosofia i Teologia a Incerta Gloria. Joan Sales repensa mig segle de cul-
tura catalana (Discurs d'ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Josep-Ignasi Saranyana i Closa, Doctor en teologia i doctor en filosofia,
i contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba
i Rosell6, Doctor en teologia i doctor en filosofia) 2016.

ISBN- 978- 84- 608-5239-1, Depésito Legal: B 1473-2016
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Empresa familiar: ;Sucesion? ;Convivencia generacional? (Discurso de
ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria y contestacién por el académico
de ndmero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y
Cirugfa) 2016.

ISBN- 978 84 6085663-4, Depésito Legal: B 3910-2016

Reflexiones y alternativas en torno a un modelo fiscal agotado. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antoni Durdn-Sin-
dreu Buxadé, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de
ntimero Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en De-
recho) 2016.

ISBN- 978-84-608-5834-8, Depdsito Legal: B 4684-2016

La figura del emprendedor y el concepto del emprendimiento. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antonio Pulido
Gutiérrez, Doctor en Economia y contestacion por el académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ci-
encias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Alta Administracién
de Empresas) 2016.

ISBN- 978-84-608-5926-0, Depésito Legal: B 4685-2016

La Cirugia digestiva del siglo XXI (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Carlos Garcia-Valdecasas Salgado,
Doctor en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de
ndmero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afoveros Trias de Bes, Doctor en
Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-6086034-1, Depdsito Legal: B 5802-2016

Derecho civil, persona y democracia (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Alfonso Herndndez-Moreno, Doctor en
Derecho y contestaciéon por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-608-6838-5, Depésito Legal: B 7644-2016

Entendiendo a Beethoven (Discurso de ingreso del académico numerario
Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Tapia Garcia, Doctor en Medicina y
Cirugia y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2016.
ISBN: 978-84-608-7507-9, Depésito Legal: B 10567-2016
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39. Fitbol y lesiones de los meniscos (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Ramon Cugat Bertomeu, Doctor en
Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugia)
2016.

ISBN: 978-84-608-8578-8, Depésito Legal: B 12876-2016

40. ;Hacia un nuevo derecho de gentes? El principio de dignidad de la persona
como precursor de un nuevo derecho internacional (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Santiago J. Castella Surribas,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de ntimero
Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho)
2016.

ISBN: 978-84-608-8579-5, Dep6sito Legal: B 14877-2016

41. Lempresa més enlla de lobra estética (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Dr. Jordi Mart{ Pidelaserra, Doctor en Ciéncies
Economiques i Empresarials, i contestacié per I'académic de niimero
Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Banus, Doctor en Dret) 2016.

ISBN: 978-84-608-9360-8, Depésito Legal: B 15757-2016

42. El reto de mejorar la calidad de la auditoria (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Frederic Borras Pamies,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por el
académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2016.

ISBN: 978-84-608-9688-3, Depésito Legal: B 16347-2016

43. Geografia, diffusione e organizzazione cristiana nei primi secoli del cris-
tianesimo (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Angelo Di Berardino, Doctor en Teologia - Doctor en Historia y
Filosofia y contestacién por el académico de nimero Excmo. y Mgfco.
Sr. Rector Armand Puig i Tarrech, Doctor en Sagrada Escritura) 2016.
ISBN: 978-84-617-5090-0, Depésito Legal: B 21706-2016

44. Los consules de Ultramar y Barcelona (Discurso de ingreso del académico
correspondiente Excmo. Sr. Dr. Dr. Albert Estrada-Rius, Doctor en
Derecho y Doctor en Historia y contestacién por el académico de
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ndmero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en
Medicina y Cirugia) 2016.
ISBN: 978-84-617-5337-6, Depésito Legal: B 21707-2016

El implante dental y la Osteointegracion (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Carlos Aparicio Magallén,
Doctor en Medicina y Cirugia y contestacion por el académico de
namero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa)
2016.

ISBN: 978-84-617-5598-1, Depésito Legal: B-22187-2016

La empresa social compitiendo en el mercado: principios de buen gobierno
(Discurso de ingreso del académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. José
Antonio Segarra Torres, Doctor en Direccién de Empresas y contesta-
cién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria Industrial) 2016.

ISBN: 978-84-617-5971-2, Depésito Legal: B-23123-2016

Incertidumbre y neurociencias: pilares en la adopcion de decisiones (Discur-
so de ingreso del académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Jorge
Bachs Ferrer, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y con-
testacién por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Jaime Gil Aluja,
Doctor en Ciencias Politicas y Econdmicas) 2016.

ISBN: 978-84-617-6138-8, Depésito Legal: B-23124-2016

;Puede el marketing salvar al mundo? Expectativas para la era de la escasez
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José
Luis Nueno Iniesta, Doctor of Business Administration y contestacién
por el académico de nimero Excmo. St. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria Industrial) 2016.

ISBN: 978-84-617-6499-0, Depésito Legal: B 24060-2016

Calidad de vida de los pacientes afectos de cancer de prostata segiin el trata-
miento realizado (Discurso de ingreso del académico numerario Exc-
mo. Sr. Dr. Ferran Guedea Edo, Doctor en Medicina y Cirugia y con-
testacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Albert Biete
Sola, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2016.

ISBN: 978-84-617-7041-0, Depésito Legal: B 26030-2016
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Relazioni conflittuali nelle aziende familiari: determinanti, tipologie, evo-
luzione, esiti (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Salvatore Tomaselli, Doctor en Ciencias Econédmicas y Empresari-
ales, Direccién de Empresa y contestacién por el académico de ndme-
ro Excmo. St. Dr. Miguel Angel Gallo Laguna de Rins, Doctor en
Ingenieria Industrial) 2017.

ISBN: 978-84-617-7820-1, Depésito Legal: B 1712 -2017

Sobre el coleccionismo. Introduccion a la historia (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Manuel Puig Costa, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de niimero Exc-
mo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugia) 2017.

ISBN: 978-84-617-7854-6, Depésito Legal: B 1713-2017

Teoria de la semblanga i govern universitari (Discurs d’ingrés de I'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Armengou Orus, Doctor en Engi-
nyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per 'académic de nd-
mero Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en
Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2017.

ISBN: 978-84-617-8115-7, Depdsito Legal: B 2853- 2017

Historia de la malaltia i de la investigacid oncologica. Retorn als origens
(Discurs d’ingrés de I'academic numerari Exem. Sr. Dr. Mariano
Monzé Planella, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
l'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella Coll, Doctor
en Medicina i Cirurgia) 2017.

ISBN: 978-84-617-8179-9, Depésito Legal: B 2854-2017

Diagnéstico precoz del Cincer de Pulmén: El Cribado, una herramien-
ta para avanzar en su curacion (Discurso de ingreso del académico de
ndmero Excmo. Sr. Dr. Laureano Molins Lépez-Rodd, Doctor en
Medicina y Cirugfa y contestacién por el académico de nimero Excmo.
St. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-8457-8 , Depdsito Legal: B 3937-2017

Honor, crédito en el mercado y la exceptio veritatis (Discurso de ingreso
del académico de niimero Excmo. St. Dr. Felio Vilarrubias Guillamet,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de niimero Excmo.
St. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-8867-5 , Depdsito Legal: B 6307-2017
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56. La vida és una llarga oxidacié (Discurs d’ingrés de 'académica nume-

57.

58.

59.

60.

6l.

raria Excma. Sra. Dra. Nicole Mahy Géhenne, Doctora en Farmacia,
i contestacié per 'acadéemic de nimero Excm Sr. Dr. Rafael Blesa
Gonzélez, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2017.

ISBN: 978-84-617-9179-8, Depésito Legal: B 6308-2017

Salud periodontal y salud general: la alianza necesaria (Discurso de
ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Nuria Vallcorba
Plana, Doctora en Odontologia y contestacién por el académico de ni-
mero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea, Doctor en Derecho y
Doctor en Ingenierfa Ndutica) 2017.

ISBN: 978-84-617-9253-5, Depésito Legal: B 8541-2017

Gobierno y administracion en la empresa familiar (Discurso de ingreso
del académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. José Manuel Calavia Moline-
ro, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de niimero Exc-
mo. St. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2017.
ISBN: 978-84-697-2296-1, Depésito Legal: B 10562-2017

Darwin, Wallace y la biologia del desarrollo evolutiva (Discurso de in-
greso del académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Daniel Turbén Borrega,
Doctor en Filosofia y Letras y contestacion por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. Felio Vilarrubias Guillamet, Doctor en Derecho) 2017.
ISBN: 978-84-697-2678-5, Dep6ésito Legal: B 11574-2017

EL asesoramiento financiero, la figura del Asesor Financiero y de las
E.A.ELs (Discurso de ingreso de la académica de niimero Excma. Sra.
Dra. Montserrat Casanovas Ramon, Doctora en Ciencias Econémicas
y Empresariales y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr.
Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias Econémi-
cas y Doctor en Derecho) 2017.

ISBN: 978-84-697-3635-7, Dep6sito Legal: B 15061-2017

Dieta Mediterrdnea: una vision global / La nutricién comunitaria en
el siglo XXI (Discursos de ingreso de los académicos de ntiimero Exc-
mo. Sr. Dr. Lluis Serra Majem, Doctor en Medicina y Excmo. Sr.
Dr. Javier Aranceta Bartrina, Doctor en Medicina y Cirugfa, con-
testacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Ramén
Calvo Ferndndez, Doctor en Medicina y Cirugia, y la Excma. Sra.

175



PUBLICACIONES

62.

63.

64.

65.

66.

67.

176

Dra. Maria dels Angels Calvo Torras, Doctora en Veterinaria y Doc-
tora en Farmacia ) 2017.

ISBN: 978-84-697-4524-3, Dep6ésito Legal: B 17729-2017

La conquista del fondo del ojo (Discurso de ingreso del académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. Borja Corcéstegui, Doctor en Medicina y Ci-
rugfa y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Pedro
Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-697-4905-0, Depésito Legal: B 22088-2017

Barcelona, Galeria Urbana (Discurso de ingreso del académico de nd-
mero Excmo. Sr. Dr. Juan Trias de Bes, Doctor en Arquitectura y con-
testacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Doctor en Ingenieria Ndutica) 2017.

ISBN: 978-84-697-4906-7, Depésito Legal: B 24507-2017

La influencia del derecho espanol en México (Discurso de ingreso del
académico Correspondiente para México Excmo. Sr. Dr. Jests Gerardo
Sotomayor Garza, Doctor en Derecho y contestacion por el académico
de nimero Excmo. Sr. Dr. Jordi Marti Pidelaserra, Doctor en Ciencias
Econémicas y Empresariales) 2017.

ISBN: 978-84-697-5210-4 , Depésito Legal: B 25165-2017

Delito fiscal y proceso penal: crénica de un desencuentro (Discurso de
ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Joan Iglesias
Capellas, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de nime-
ro Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en Ciencias Econé-
micas y Empresariales) 2017.

ISBN: 978-84-697-6524-1, Depésito Legal: B 25318-2017

Laicitat i laicisme en loccident europeu (Discurs d’ingrés de 'Emm. i
Rvdm. Dr. Lluis Martinez Sistach, Doctor en Dret Canonic i Civil, i
contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba
Rosell, Doctor en Filosofia i Doctor en Teologia) 2017.

ISBN: 978-84-697-6525-8, Dep6sito Legal: B 28921-2017

Lo disruptivo y el futuro: tecnologia y sociedad en el siglo XXI (Discurso
de ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Luis Pons
Puiggrés, Doctor en Administracién y Direccién de Empresas, y con-
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testacion del Académico de Niimero Excmo. Sr. Dr. José Ramén Cal-
vo Ferndndez, Doctor en Medicina) 2017.
ISBN: 978-84-697-8211-8, Depésito Legal: B 29804-2017

Avances Tecnoldgicos en Implantologia Oral: hacia los implantes dentales
inteligentes (Discurso de ingreso del académico de Nimero Excmo.
St. Dr. Xavier Gil Mur, Doctor en Ingenieria Quimica y Materiales,
Rector de la Universidad de Catalunya y contestacion del Académico
de Numero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea, Doctor en
Derecho y Ingenierfa Nautica) 2018.

ISBN: 978-84-697-9148-6, Depésito Legal: B 1862-2018.

La funcion del marketing en la empresa y en la economia (Discurso de in-
greso del académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. Carlo Maria Gallucci
Calabrese, Doctor en Ciencias Econdmicas y Empresariales y contes-
tacién del Académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Ingenierfa Nattica) 2018.

ISBN: 978-84-697-9161-5, Depésito Legal: B 1863-2018

El nuevo materialismo del siglo XXI: Luces y sombras (Discurso de ingre-
so de | académica de Nimero Excma. Sra. Dra. Mar Alonso Almeida,
Dra. en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacion del Aca-
démico de Ntumero Excm. Sr. Dr. Pedro Aznar Alarcén, Doctor en
Econdémicas y Administracién de empresas) 2018.

ISBN: 978-84-09-00047-0 , Depésito Legal: B 5533-2018

La dindmica mayoria — minoria en las sociedades de capital (Discur-
so de ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Rodolfo
Ferndndez-Cuellas, Doctor en Derecho y contestacién por el académico
de nimero Excmo. St. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en Cienci-

as Econdmicas y Empresariales) 2018.
ISBN: 978-84-09-00419-5 , Depésito Legal: B 6898-2018

Rubén Dario, Japdn y Japonismo (Discurso de ingreso del Académico
de Honor, Hble. Sr. Naohito Watanabe, Cénsul General del Japén en
Barcelona y contestacién por el académico de niimero Excmo. Excmo.
St. Dr. José Maria Bové Montero. Doctor en Administracién y Direc-
cién de Empresas) 2018.

ISBN: 978-84-09-01887-1, Depésito Legal: B 12410-2018
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73. Farmacologia Pedidtrica: pasado, presente y perspectivas de futuro
(Discurso de ingreso de la académica correspondiente Excma. Sra. Dra.
M2 Asuncién Peiré Garcfa, Doctora en Medicina y Cirugia y contesta-
cién por el académico de nimero Excmo. St. Dr. Pere Gascén Vilaplana,
Doctor en Medicina) 2018.

ISBN: 978-84-09-02147-5 , Depésito Legal: B-13911-2018

74. Pluralismo y Corporativismo. El freno a la Economia dindmica (Discurso
de ingreso del académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Juan Vicente Sola,
Doctor en Derecho y Economia y contestacién por el académico de
Honor Excmo. St. Dr. Edmund Phelps, Premio Nobel de Economia
2006) 2018.

ISBN: 978-84-09-02544-2 , Depésito Legal: B-15699-2018

75. El Valor del liderazgo (Discurso de ingreso de la académica de niimero
Excma. Sra. Dra. Mireia Las Heras Maestro, Doctora en Direccién de
Empresas y contestacién por el académico de Namero Excmo. Sr. Dr.
José Antonio Segarra, Doctor en Administracién de Empresas) 2018.
ISBN: 978-84-09-02545-9 , Depésito Legal: B-15700-2018

76. Reflexiones sobre la autoria de las publicaciones cientificas (Discurso
de ingreso de la académica Correspondiente Excma. Sra. Dra. Marta
Pulido Mestre, Doctora en Medicina y Cirugfa y contestacién por el
académico de Niimero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina
y Cirugfa) 2018.

ISBN: 978-84-09-03005-7, Depésito Legal: B-16369-2018

77. Perspectiva humanistica de la bioetica en estomatologia / odontologia
(Discurs d’ingrés de I'acadeémic Numerari Excm. Sr. Dr. Josep M.
Ustrell i Torrent, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
I'académic Numerari Excm. Sr. Dr. Ferran Guedea Edo, Doctor en
Medicina i Cirurgia) 2018.

ISBN: 978-84-09-04140-4, Depésito Legal: B-21704-2018

78. Evolucion de la informacién relacionada con la alimentacion y la nu-
tricion: retos de adaptacion por el consumidor (Discurso de ingreso del
académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Rafael Urrialde de Andrés,
Doctor en Ciencias Bioldgicas y contestacién por el académico de Nua-
mero Excmo. Sr. Dr. Lluis Serra Majem, Doctor en Medicina) 2018.
ISBN: 978-84-09-0523-9, Depdsito Legal: B-3763-2018
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Delaneurocirugiamisticadelaantigiiedad, alosretosqueafrontaenelsigloXXI.
Los cambios de paradigma segiin la evolucion de la neurocirugia en el
tiempo. (Discurso de ingreso del académico Correspondiente Excmo.
St. Dr. Jesus Lafuente Baraza, Doctor en Doctor en Medicina y Ciru-
gia y contestacién por el académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. Luis
Carriere Lluch, Doctor en Odontologia) 2018.

ISBN: 978-84-09-05288-2, Depésito Legal: B-24477-2018

La Unitat de Tuberculosi Experimental. 20 anys d historia / The Experi-
mental Tuberculosis Unit: 20 years of history (Discurs d’ingrés de 'aca-
démic Numerari Excm. Sr. Dr. Pere Joan Cardona Iglesias, Doctor en
Medicina, i contestacié per 'académic Numerari Excm. Sr. Dr. Emili
Gironella Masgrau, Doctor en Ci¢ncies Economiques) 2018.

ISBN: 978-84-09-056972, Depésito Legal: B25357-2018

Noucentisme, avantguardisme i model de pais: la centralitar de la cultura
(Discurs d’ingrés de 'académica Numeraria Excma. Sra. Dra. Ma-
riangela Vilallonga Vives, Doctora en Filologia Classica, i contestacié
per 'académica Numeraria Excma. Sra. Dra. M. Angels Calvo Torras,
Doctora en Veterinaria) 2018.

ISBN: 978-84-09-0680-1, Depésito Legal: B-26513-2018

Abrir las puertas de la Biblioteca de Alejandria (Discurso de ingreso de la
académica numeraria Excma. Sra. Dra. Sonia Fernandez-Vidal, Doc-
tora en Fisica, y contestacién por el académico de Nimero Excmo.
St. Dr. José Ramén Calvo Ferndndez, Doctor en Medicina y Cirugia)
2018.

ISBN: 978-84-09-06366-6, Depésito Legal: B-26855-2018

Una mirada a Santiago Ramén y Cajal en su perfil humano y humanis-
ta (Discurso de ingreso de la académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joaquin Callabed Carracedo, Doctor en Medicina y Cirugia, y con-
testacion por el académico de Numero Excmo. St. Dr. Pedro Clarés,
Doctor en Medicina, Cirugfa y Farmacia) 2019.
ISBN: 978-84-09-07209-5, Depésito Legal: B-29489-2018

Paradigmas financieros en tela de juicio (Discurso de ingreso del acadé-
mico de nimero Excmo. Sr. Dr. Joan Massons i Rabassa, Doctor en
Administracién y Direccién de Empresas, y contestacion por el acadé-
mico de Nimero Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas,
Doctor en Econémicas y Derecho) 2019.
ISBN: 978-84-09-08163-9, Depésito Legal: DL: B-2390-2019
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La contabilidad y sus adaptaciones sectoriales. El caso especial del sector
hotelero

(Discurso de ingreso del Académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr.
Ramén M. Soldevila de Monteys, Doctor en Ciencias Econémicas y
Empresariales, y contestacién por el académico de Numero Excmo. Sr.
Dr. Juan Francisco Corona Ramén , Doctor en Ciencias Econémicas y
Empresariales) 2019.

ISBN: 978-84-09-08554-5, Depésito Legal: B-4341-2019

La légica difusa en la decision de inversion empresarial frente al riesgo:
veinte anos entre la investigacion pura y la aplicada (Discurso de ingreso
del Académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Richard Onses, Doc-
tor en Ciencias Econémicas y Empresariales, y contestacién por el
académico de Nuimero Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente,
Doctor en Derecho) 2019.

ISBN: 978-84-09-08897-3, Depésito Legal: B-5552-2019

De la Tierra a la Luna (Discurso de ingreso de los Académicos de Ho-
nor Excmo. Sr. Joan Roca i Fontané, Excmo. Sr. Josep Roca i Fontané
y Excmo. Sr. Jordi Roca i Fontané), y contestacién por los académicos
de Ndmero Excmo. Sr. Dr. José Ramén Calvo Ferndndez, Excmo. Sr.
Dr. Juan Francisco Corona Ramén, Excmo. Sr. Dr. Santiago Castella
Surribas) 2019.

ISBN: 978-84-09-09831-6, Depésito Legal: B-8886-2019

De la belleza de los materiales a las artes y las tecnologias avanzadas para la
sociedad innovadora del siglo XXI (Discurso de ingreso del Académico de
Numero Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Guilemany Casadamon, Doctor
en Ciencias Quimicas, y contestacion por el académico de Numero
Excmo. Sr. Dr. Javier Gil Mur, Doctor en Ingenierfa Quimica y Ma-
teriales) 2019.

ISBN: 978-84-09-09832-3, Depésito Legal: B-8887-2019

Los Retos de la Sociedad Civil en una Democracia Avanzada (Discurso de
ingreso del Académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Aldo Olcese San-
tonja, Doctor en Economia Financiera y Presidente de la Fundacién
Independiente, y contestacién por el académico de Numero Excmo.
St. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau, Doctor en Ciencias Econémicas y
Empresariales y Doctor en Derecho) 2019.

ISBN: 978-84-09-10202-0, Depésito Legal: B-9670-2019
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Los dientes del comer al lucir: evolucion de los materiales odontoldgicos y
cambios sociales (Discurso de ingreso del Académico de Nimero Exc-
mo. Sr. Dr. Lluis Giner Tarrida, Doctor en Medicina y Cirugfa, y con-
testacién por el académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clards,
Doctor en Medicina, Cirugia, Farmacia, Ciencias de la Salud) 2019.
ISBN: 978-84-09-10543-4, Depésito Legal: B-10575-2019

Sujeto de la creatividad para ser mds competitivos: El individuo creativo
(Discurso de ingreso como Académico de Honor Excmo. Sr. Joan B.
Renart Cava, Presidente de Vichy Catalan Corporation, y contestacién
por el académico de Niimero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en
Medicina, Cirugia, Farmacia, Ciencias de la Salud) 2019.

ISBN: 978-84-09-10544-1, Depésito Legal: B-10576-2019

Societat plural i religions (Discurs d’ingrés a la Reial Académia Euro-
pea de Doctors, com Académic Numerari Excm. Sr. Dr. Antoni Ma-
tabosch i Soler, Doctor en Teologia, i contestacié de I’Academic Nu-
merari Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en Fisica) 2019.
ISBN: 978-84-09-10917-3, Depésito Legal: B-12209-2019

Marketing Cudntico, un nuevo paradigma de Marketing para dar un sal-
to en la gestion de los clientes (Discurso de ingreso como Académico
Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Josep Alet i Vilaginés, Doctor en
Ciencias Econdémicas, y contestacién por el académico de Nimero
Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina, Cirugia, Farmacia,
Ciencias de la Salud: Neurociencia Bésica y Aplicada) 2019.

ISBN: 978-84-09-11658-4, Depésito Legal: B-14360-2019

La confianza razonada: un medio para la gestion de la incertidumbre en
los procesos de las organizaciones (Discurso de ingreso como Académico
Correspondiente Excmo. St. Dr. José Angel Brandin Lorenzo, Doctor en
Gobierno y Cultura de las Organizaciones, y contestacién por el acadé-
mico de Numero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor
en Ciencias Sociales y Humanas, Doctor en Ciencias Juridicas y Econé-
micas y Doctor en Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2019.
ISBN: 978-84-09-11704-8 Depésito Legal: B-14896-2019
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RAD Tribuna Plural. La revista cientifica. 1* Etapa

REvVISTA 1 - Niimero 1/2014
Globalizacién y repliegue identitario, Angel Aguirre Baztin El pensa-
ment cristia, Josep Gil Ribas. El teorema de Godel: recursivitat i in-
decidibilitat, Josep Pla i Carrera. De Konigsberg a Gottingen: Hilbert
i laxiomatitzacié de les matematiques, Joan Rosells Moya. Computeri-
zed monitoring and control system for ecopyrogenesis technological
complex, Yuriy P Kondratenko, Oleksiy V.Kozlov. Quelques réflexions
sur les problémes de 'Europe de 'avenir, Michael Metzeltin. Europa: la
realidad de sus raices, Xabier Anioveros Trias de Bes. Discurs Centenari
1914-2014, Alfredo Rocafort Nicolau. Economia-Sociedad—Derecho,
José Juan Pinté Ruiz. Entrevista, Jaime Gil Aluja.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pégs. 404.

REVISTA 2 - Niimero 2/2014 ~ Monogrifico Niim. 1

I Acto Internacional: Global Decision Making.

2014: A la recherche d’'un Humanisme renouvelé de El Greco 4 Nikos
Kazantzakis, Stavroula-Ina Piperaki. The descent of the audit profes-
sion, Stephen Zeff. Making global lawyers: Legal Practice, Legal Educa-
tion and the Paradox of Professional Distinctiveness, David B. Wilkins.
La tecnologfa, detonante de un nuevo panorama universitario, Lluis
Vicent Safont. La salida de la crisis: sinergias y aspectos positivos. Mode-
rador: Alfredo Rocafort Nicolau. Ponentes: Burbujas, cracs y el compor-
tamiento irracional de los inversores, Oriol Amat Salas. La economia
espafiola ante el hundimiento del sector generador de empleo, Manuel
Flores Caballero. Tomando el pulso a la economia espanola: 2014, ano
de encrucijada, José Maria Gay de Liébana Saludas. Crisis econémicas e
indicadores: diagnosticar, prevenir y curar, Montserrat Guillén i Estany.
Salidas a la crisis, Jordi Marti Pidelaserra. Superacién de la crisis econé-
mica y mercado de trabajo: elementos dinamizadores, José Luis Salido
Banus.

Indicadores de financiacién para la gestién del transporte urbano: El
fondo de comercio, El cuadro de mando integral: Una aplicacién prac-
tica para los servicios de atencién domiciliaria, Competencias de los
titulados en ADE: la opinién de los empleadores respecto a la con-
tabilidad financiera y la contabilidad de costes. Teoria de conjuntos
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cldsica versus teorfa de subconjuntos borrosos. Un ejemplo elemental
comparativo. Un modelo unificado entre la media ponderada ordena-
da y la media ponderada. Predicting Credit Ratings Using a Robust
Multi-criteria Approach.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 588.

REevISTA 3 - Nitmero 3/2014

Taula rodona: Microorganismes i patrimoni. Predmbulo, Joaquim Gi-
ronella Coll. Larxiu Nacional de Catalunya i la conservacié i restaura-
cié del patrimoni documental, Josep Maria Sans Travé, Gemma Goi-
koechea i Foz. El Centre de Restauracié Béns Mobles de Catalunya
(CRBMC) i les especialitats en conservacié i restauracio, Angels Solé i
Gili. La conservacié del patrimoni historic davant 'agressié per causes
biologiques, Pere Rovira i Pons. Problemdtica general de los microor-
ganismos en el patrimonio y posibles efectos sobre la salud, Maria dels
Ange[s Calvo Torras. Beyond fiscal harmonisation, a common budget-
ary and taxation area in order to construct a European republic, Joan-
Francesc Pont Clemente. El microcrédito. La financiacién modesta, Xa-
bier Afioveros Trias de Bes. Extracto de Stevia Rebaudiana. Pere Costa
Batllori. Sindrome traumdtico del segmento posterior ocular, Carlos
Dante Heredia Garcia. Calculadora clinica del tiempo de doblaje del
PSA de proéstata, Joaquim Gironella Coll, Montserratr Guillén i Estany.
Miguel Servet (1511-1553). Una indignacié coherent, Marius Petit i
Guinovart. Liquidez y cotizacién respecto el Valor Actual Neto de los
REITs Espanoles (Las SOCIMI), Juan Maria Soriano Llobera, Jaume
Roig Hernando. 1 Acte Internacional: Global decision making. Resum.
Entrevista, Professor Joaquim Barraquer Moner.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 376

REeVISTA 4 - Niimero 4/2014
Sessié Académica: La simetria en la ciéncia i en 'univers. Introduccié,
evocacié del Dr. Jaume Vallcorba Plana, David Jou Mirabent i Pilar
Bayer i Isant. La matemdtica de les simetries, Pilar Bayer i Isant, I Univers
i les simetries trencades de la fisica, David Jou Mirabent. Sessié Acade-
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mica: La financiacién de las grandes empresas: el crédito sindicado y
el crédito documentario. Los créditos sindicados, Francisco Tusquets
Trias de Bes. El crédito documentario. Una operacion financiera que
sustituye a la confianza en la compraventa internacional, Xabier Aro-
veros Trias de Bes. Sessié Académica: Vida i obra d’Arnau de Vilanova.
Introduccid, Josep Gil i Ribas. Arnau de Vilanova i la medicina medie-
val, Sebastia Giralt. El Gladius Tugulans Thomatistas d Arnau de Vilanova:
context i tesis escatologiques, Jaume Mensa i Valls. La calidad como
estrategia para posicionamiento empresarial, £ Gonzilez Santoyo, B.
Flores Romero y A.M. Gil Lafuente. Etnografia de la cultura de una
empresa, Ange/ Aguirre Baztdn. Linconscient, femeni i la ciencia,
Miquel Bassols Puig. Organizacién de la produccién: una perspectiva
histérica, Joaquim Bautista Valhondo y Francisco Javier Llovera Sdez. La
quinoa (Chenopodium quinoa) i la importancia del seu valor nutricio-
nal, Pere Costa Batllori.

El Séptimo Arte, Enrique Lecumberri Marti. “Consolatio” pel Dr. Josep
Casajuana i Gibert, Rosmarie Cammany Dorr, Jaume Gil Aluja i Josep
Joan Pinté Ruiz. The development of double entry: An example of the
International transfer of accounting technology, Christopher Nobes. En-
trevista, Dr. Josep Gil Ribas.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 460

REvVISTA 5 - Nitmero 1/2015
Sessié Académica: Salut, economia i societat. Presentacid, M.dels Angels
Calvo Torras. Descripcién y valoracién critica de los diferentes sistemas
sanitarios en Europa, Joaquim Gironella Coll. Efectos econémicos en el
sistema publico de salud del diagndstico precoz de las enfermedades,
Ana Maria Gil Lafuente. Estar sano y encontrarse bien: El reto, Ros-
marie Cammany Dorr. What is the greatest obstacle to development?
Alba Rocafort Marco. Aceleradores globales de la RSE: Una visién desde
Espana, Aldo Olcese Santoja. Zoonosis transmitidas por mascotas. Im-
portancia sanitaria y prevencién, M. dels Angels Calvo Torras y Esteban
Leonardo Arosemena Angulo. Seguretat alimentaria dels aliments d’ori-
gen animal. Legislacié de la Uni6 Europea sobre la fabricacié de pinsos,
Pere Costa Batllori. Panacea encadenada: La farmacologfa alemana bajo
el I1I Reich y el resurgir de la Bioética, Francisco Lépez Musioz. Laici-
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dad, religiones y paz en el espacio publico. Hacia una conciencia global,
Francesc Torralba Roselld. Inauguracion del Ciclo Academia y Sociedad
en el Reial Cercle Artistic de Barcelona. Entrevista, Dr. José Juan Pinté
Ruiz.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicidn electronica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 356

REVISTA 6 - Nikmero 2/2015
Sessié Académica: Subrogacién forzosa del acreedor. Presentacion, José
Juan Pintd. La subrogacién Forzosa del acreedor: Concepto, Naturale-
za, Finalidad y Efectos, Alfonso Herndndez Moreno. La utilizacién de la
subrogacion forzosa en la prictica: Aspectos relevantes y controvertidos,
Francisco Echevarria Summers. Methods of Modeling, Identification
and Prediction of Random Sequences Base on the Nonlinear Canoni-
cal Decomposition, Igor P Atamanyuk, Yuriy P Kondratenko. Rien n’est
pardoné!. Stravroula-Ina Piperaki. Seguretat alimentaria dels aliments
d’origen animal. Legislacié de la Unié Europea sobre la fabricacié de
pinsos II. Pinsos ecologics, Pere Costa Batllori. The relationship between
gut microbiota and obesity, Carlos Gonzdlez Niisiez, M. de los Angeles
Torras. Avidesa i fulgor dels ulls de Picasso, David Jou Mirabent. Pro-
blemaitica de la subcontratacién en el sector de la edificacién, Francisco
Javier Llovera Sdez, Francisco Benjamin Cobo Quesada y Miguel Llovera
Ciriza. Jornada Cambio Social y Reforma Constitucional, Alfredo Roca-
fort Nicolau, Teresa Freixes Sanjudn, Marco Olivetti, Eva Maria Poptche-
va, Josep Maria Castellix y José Juan Pintd Ruiz. Inauguracién del ciclo
“Academia y Sociedad” en el Reial Cercle Artistic de Barcelona: Nuevas
amenazas. El Yihadismo, Jesis Alberto Garcia Riesco. Presentacién libro
“Eva en el Jardin de la Ciencia”, Trinidad Casas, Santiago Dexeus y Lola
Ojeda. “Consolatio” pel Dr. Jaume Vallcorba Plana, Xabier Arioveros
Trias de Bes, Ignasi Moreta, Armand Puig i Tarrech.
Entrevista, Dr. David Jou Mirabent.
Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pégs. 400
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REVISTA 7 - Niimero 3/2015  Monogrifico Niim.2
IT Acto Internacional: Congreso Internacional de investigacién “Inno-
vacién y Desarrollo Regional”. Conferencia Inaugural: Lecciones de
la crisis financiera para la politica econdémica: austeridad, crecimiento
y retos de futuro, Aznar Alarcén, P, Gay de Liébana Saludas, J.M., y
Rocafort Nicolau, A., Eje Temdtico 1. Gestién estratégica de las or-
ganizaciones: Disefo, operacion y gestién de un modelo de negocio
innovador, Medina Elizondo, M. y Molina Morején, M. Matriz insumo
producto como elemento de estrategia empresarial, Zowns Mufioz, J.A.,y
Tuda Rivas, R. Valoracién sobre la responsabilidad social de las empre-
sas en la comarca lagunera, De la Téjera Thomas, Y.E., Gutiérrez Castillo,
O.W.,, Medina Elizondo, E., Martinez Cabrera, H., y Rodriguez Trejo,
R.J. Factores de competitividad relacionados con la internacionaliza-
cién. Estudio en el estado de Coahuila, Gonzdlez Flores. O., Armenteros
Acosta, M del C., Canibe Cruz, E, Del Rio Ramirez, B. La contextuali-
zacion de los modelos gerenciales y la vinculacién estratégica empresa-
entorno, Medina Elizondo, M., Gutiérrez Castillo, O., Jaramillo Rosales,
M., Parres Frausto, A., Garcia Rodriguez, G.A. Gestidn estratégica de las
organizaciones. Los Estados Unidos de Europa, Barquero Cabrero, J.D.
El andlisis de la empresa a partir del Valor Anadido, Marti Pidelaserra,
J. Factors influencing the decision to set up a REIT, Roig Hernando, J.,
Soriano Llobera, .M., Garcia Cuero, ].I. Eje Temdtico 2: Gestién de
la Innovacién y desarrollo regional: Propuesta metodoldgica para la
evaluacién de ambientes de innovacién empresariales. Aplicaciones en
el estado de Hidalgo, México, Gutiérrez Castillo, O.W., Guerrero Ramos,
L.A, Lépez Chavarria, S., y Parres Frausto, A. Estrategias para el desarro-
llo de la competitividad del cultivo del melén en la comarca lagunera.
Espinoza Arellano, ] de J., Ramirez Menchaca, A., Guerrero Ramos, L.A.
y Lépez Chavarria, S. Redes de Innovacién Cooperativa en la regién
lagunera.Valdés Garza, M., Campos Lépez, E., y Herndndez Corichi, A.
Ley general de contabilidad gubernamental. Solucién informdtica para
municipios menores de veinticinco mil habitantes, Lejja Rodriguez, L.
La innovacién en la empresa como estrategia para el desarrollo regional,
Gonzilez Santoyo, E, Flores Romero, B., y Gil Lafuente, A.M. Aplica-
cién de la Gestién del conocimiento a la cadena de suministro de la
construccion. La calidad un reto necesario, Llovera Sdez, EJ., y Llovera
Ciriza, M. Eje Temdtico 3. Gestién del capital humano y cultura
organizacional: Influencia del capital humano y la cultura empren-
dedora en la innovacién como factor de competitividad de las pyme
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industriales, Canibe Cruz, F, Ayala Ortiz, 1., Garcia Licea, G., Jaramillo
Rosales, M., y Martinez Cabrera, H. Retos de la formacién de empresa-
rios competitivos de la regién lagunera, México. Competencias estraté-
gicas gerenciales y su relacién con el desempeno econdmico en el sector
automotriz de Saltillo. Herndndez Barreras, D., Villanueva Armenteros,
Y, Armenteros Acosta, M. del C., Montalvo Morales, |.A.Facio Licera,
PM., Gutiérrez Castillo, O.W., Aguilar Sdnchez, S.J., Parres Frausto, A.,
del Valle Cuevas, V. Competencias estratégicas gerenciales y su relacion
con el desempefio econdmico en el sector automotriz de Saltillo, Her-
ndndez Barreras, D., Villanueva Armenteros, Y., Armenteros Acosta, M.
del C., Montalvo Morales, J.A. 1dentificacion y disefio de competencias
laborales en las dreas técnicas de la industria textil en México. Vaquera
Herndndez, ., Molina Morejon, V.M., Espinoza Arellano, J. de J. Self-
Perception of Ethical Behaviour. The case of listed Spanish companies,
Garcia Lopez, M.J., Amat Salas, O., y Rocafort Nicolau, A. Descripcién
y valoracién Econémico-Sanitaria de los diferentes sistemas sanitarios
en el espacio europeo, y de las unidades de hospitalizacién domiciliaria
en las comunidades auténomas de Espana, Gironella Coll, J. El derecho
publico en el Quijote. Derecho de gentes y derecho politico, A7ioveros
Trias de Bes, X.

Ediciéon impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pdgs. 558

RevisTA 8 - Nitmero 4/2015
Sessié Académica: ’Aigua, una visi6 interdisciplinaria. Presentaci6, M.
dels Angels Calvo Torres. El agua: Caracteristicas diferenciales y su rela-
cién con los ecosistemas, M. delszzlngels Calvo Torres. LAigua en I'origen
i en el manteniment de la vida, Pere Costa Batllori. Planeta océano, pa-
sado, presente y futuro desde una vision particular. Proyecto AQVAM.
Aportacion sobre el debate del agua. Fausto Garcia Hegardt. Sesién
Académica: Ingenieria y musica. Presentacion, Eugenio Ofiate [biiez de
Navarra. Las comunicaciones moviles. Presente y futuro, Ramon Agus-
#i. Sessié Academica: Debat sobre la religié civil. Presentacid, Francesc
Torralba Roselld. La religi6 vertadera, Josep Gil Ribas. La religion civil,
Angel Aguirre Baztin, La religién en la que todos los hombres estin
de acuerdo, Joan-Francesc Pont Clemente. Aportacié al debat sobre la
religi6, Josep Gil Ribas. El camino hacia la libertad: el legado napoled-
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nico en la independencia de México, Enrique Sada Sandoval. Los un-
giientos de brujas y filtros de amor en las novelas cervantinas y el papel
de Dioscérides de Andrés Laguna, Francisco Ldpez Muiioz y Francisco
Pérez Ferndndez. La lingiiistica como economia de la lengua. Michael
Metzeltin. Situacién de la radioterapia entre las ciencias, Santiago Ripol
Girona. Conferencia “Las Fuerzas Armadas y el Ejército de Tierra en la
Espana de hoy”, Teniente General Ricardo-Alvarez-Espejo Garcia. Entre-
vista, Dr. Eugenio Ofiate Ibdfiez de Navarra.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pégs. 410

RevisTA 9 - Nutmero 1/2016
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Sessié Academica: Unitats canines d’odorologia. Usos actuals i noves
perspectives, M. dels Angels Calvo i Lluis Pons Anglada. La odisea de la
voz. La voz y la épera. Aspectos médico-artisticos. Pedro Clards, Mar-
cel Gorgori. Sessié Académica: La bioeconomia, nou paradigma de la
ciéncia. Presentacén, M. dels Angels Calvo, liEconomia ecoldgica: per
una economia que faci les paus amb el planeta, Jordi Roca. Capital na-
tural versus desarrollo sostenible, Miguel Ventura, Sesién Académicas
Multidisciplinaria: Accidente nuclear de Chernébil. El accidente de la
central nuclear de Chernébil. Controversias sobre los efectos sobre la
salud 30 anos después, Albert Biete. Los efectos sobre el medio animal,
vegetal y microbiano, M. dels Angels Calvo, El cost econdomic de I'ac-
cident de Txernobil: una aproximacid, Oriol Amat.La vision del inge-
niero en el accidente y actuaciones reparativas posteriores, Joan Olivé.
Chernébil y Fukushima: La construccién diferencial medidtica de una
misma realidad, Rosmarie Cammany. El virreinato de la Nueva Espafia
y la Bancarrota del Imperio Espanol, Enrique Sada Sandoval. Mistakes
and dysfuncstions of “IRR” an alternative instrument “FYR”, Alfonso
M. Rodriguez. El derecho y la justicia en la obra de Cervantes, Xabier
Anoveros Trias de Bes. Arquitectura motivacional para hacer empresa
familiar multigeneracional, Miguel Angel Gallo. La vida de Juan II de
Aragén (1398-1479) tras la operacién de sus cataratas, Josep M. Simon.
PV Solar Investors Versus the kingdom of Spain: First state victory, at
least 27 more rounds to go, Juan M. Soriano y José Ignacio Cueto. En-
trevista, Dra. M. dels Angels Calvo Torras.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicidn electronica ISSN 2385-345X
Depésito legal: B 12510-2014 Pégs.418
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ReviSTA 10 - Nitmero 2/2016  Homenajes Niim. 1

Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Discurso de ingreso de la Académica
de Honor Excma. Sra. Dra. Rosalia Arteaga Serrano. Trabajo aporta-
do por la nueva Académica de Honor: Jerdnimo y los otros Jerénimos.
Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Pe-
dro Clarés Blanch. Discurso de ingreso de la Académica de Honor
Excma. Sra. Dra. Leslie C. Griffith. Trabajos aportados por la nueva
Académica de Honor: Reorganization of sleep by temperatura in Dro-
sophila requires light, the homeostat, and the circadian clock, A single
pair of neurons links sleep to memory consolidation in Drosophila mela-
nogaster, Short Neuropeptide F Is a Sleep-Promoting Inhibitory Modu-
lator. Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr.
Josep-Ignasi Saranyana Closa. Discurso de ingreso del Académico de
Honor Excmo. St. Dr. Ernesto Kahan. Trabajo aportado por el nuevo
Académico de Honor: Genocidio. Presentacién a cargo del Académico
Numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ramon. Present-
acién del Académico de Honor Excmo. Sr. Dr. Eric Maskin. Trabajos
aportados por el nuevo Académico de Honor: Nash equilibrium and
welfare optimality, The Folk theorem in repeated games with discounting
or with incomplete information. Credit and efficiency in centralized and
descentralized economies.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-345X
Depésito legal: B 12510-2014 Pigs.384

RevisTA 11 - Nimero 3/2016
Sesién Académica: Medicamentos, genes y efectos terapéuticos. M.
dels Angels Calvo. Joan Sabater Tobella. Sessié Académica: Ramon Llu-
II (Palma, 1232-Tunis, 1316). Presentacid, Josep Gil Ribas. Ramon
Llull. Vida i obra, Jordi Gaya Estelrich. Lart com a métode, Alexander
Fidora. El pensament de Ramon Llull, Joan Andreu Alcina. Articles —
Articulos: Los animales mitolégicos como engendro de venenos y an-
tidotos en la Espana Aurea: a propésito del basilisco y el unicornio en
las obras literarias de Lope de Vega, Cristina Andrade-Rosa, Francisco
Lépez-Munoz. El poder en la empresa: Potestas y Auctoritas, Miguel
Angel Gallo Laguna de Rins. El efecto del Brexit en la validez de las
cldusulas arbitrales existentes con Londres como sede del arbitraje y en
la decisién de las partes de pactar a futuro cldusulas arbitrales con
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Londres como sede del arbitraje, Juan Soriano Llobera, José Ignacio Gar-
cia Cueto. Desviaciones bajo el modelo de presupuesto flexible: un mo-
delo alternativo, Alejandro Pursals Puig. Reflexiones en torno a la eco-
nomia del conocimiento, Leandro J. Urbano, Pedro Aznar Alarcén.
Lliurament del titol de Fill Il-lustre de Reus al Dr. Josep Gil i Ribas
(21.09.2016), Josep-Ignasi Saranyana Closa.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-345X
Depésito legal: B 12510-2014 Pédgs.316

REvISTA 12 - Niimero 4/2016 ~ Homenajes Niim.2
Discurso de ingreso del Académico de Honor Excmo. Sr. Dr. Aaron
Ciechanover, presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo.
Sr. Dr. Rafael Blesa Gonzilez. Discurso de ingreso del Académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Gil-Vernet Vila, presentacién a car-
go del Académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch.
Discurso de ingreso del Académico de Honor del Excmo. Sr. Dr. Bjorn
O. Nilsson, presentacion a cargo de la Académica de Nimero Excma.
Sra. Dra. Maria dels Angels Calvo Torres. Discurso del Académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Ismail Serageldin, presentacién a cargo de la Aca-
démica de Honor, Excma. Sra. Dra. Rosalfa.
Edicién impresa ISSN: 2339-997X. Edicién electrénica ISSN 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014 Pags 272

REvisTA 13 - Niimero 5/2016
Debate: El impacto del BREXIT en la economia espafola y en el resto
de paises de la UE. Oriol Amat Salas, Santiago José Castella Surribas,
Juan Francisco Corona Ramén y Joan-Francesc Pont Clemente. Debate:
Titanic, Cémo tomar imdgenes a 3800 metros de profundidad. El cor-
to viaje del Titanic- Seguridad maritima, antes y después del Titdnic,
Jaime Rodrigo de Larrucea. El naufragio del Titanic y sus ensefanzas,
Frederic Malagelada Benapres. ;Arqueologia subacudtico a 4000 metros
de fondo?, Pere Izquierdo i Tugas. Los limites de la imagen submarina,
Josep Maria Castellvi. Cénference sur la misién Aout 2016 Sur I'Eclira-
ge du Titanic, Christian Petron. Moderador del Debate, Andrés Clards
Blanch. Al grito de nacién: Mompox y Cartagena, precursoras en la
independencia de Colombia, Enrique Sada Sandoval. Satisfaccién de
los alumnos con el plan de estudios de las licenciaturas en educacién
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primaria y preescolar, Rocio del Carmen Lépez Muniiz. Degradacién am-
biental del agua subterrdnea en el entorno de la gestién gubernamental
de los recursos Hidricos, México, José Soto Balderas. La Formazione
Generazionale nelle Aziende Familiari, Salvatore Tomaselli. La fagotera-
pia y sus principales aplicaciones en veterinaria, Diego Morgades Gras,
Francesc Josep Ribera Tarifa, Sandra Valera Marti y M. dels Angels Calvo
Torras. Aproximacié al mén d’Ausias March, Salvador de Broca Tella.
Disefio estratégico para el reemplazo de equipo en la empresa, Gon-
zélez Santoyo, E E Flores Romero y Gil Lafuente, Ana Maria. The end
of accounting. Discurso de ingreso como Académico Correspondiente
del Excmo. Sr. Dr. Baruch Lev y discurso de contestacién del Excmo.
St. Dr. Oriol Amat Salas. Entrevista, Dra. Miguel Angel Gallo Laguna
de Rins.
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ReviSTA 14 - Niimero 1/2017
Debate: La amenaza interna de la Unién Europea - La amenaza interna
de la Unién Europea Refundar Europa, Santiago josé Castella. Rumbo
econémico en 2017, ;marcado por la brijula politica?, José Maria Gay
de Liébana. Debate: Juan Clarés cambié la historia de Catalufa en la
guerra de la Independencia 1808-1814, Pedro Clards, Leticia Darna,
Domingo Neuenschwander, Oscar Uceda. Presentaciéon del libro: Siste-
mas federales. Una comparacién internacional - Presentacidn, Zeresa
Freixes. Introduccién, Mario Kolling. El federalismo en Alemania hoy,
Roland Sturm. La ingenieria politica del federalismo en Brasil, Celina
de Souza. La construccion federal desde la ciudad, Santiago josé Caste-
lla. Debate: Empresa familiar. Mds alld de la tercera generacién- Em-
presa familiar. Mds alld de la tercera generacion. El resto de la sucesion,
Juan Francisco Corona. Empresa familiar, José Manuel Calavia. Debate:
La situacién hipotecaria en Espana tras las sentencias del tribunal de
justicia de la Unién Europea y del Tribunal Supremo — Presentacién,
Alfonso Herndndez-Moreno. Origen de la crisis hipotecaria y activismo
judicial, Fernando P Méndez. La evolucién legislativa y jurispruden-
cial en la calificacion registral en materia de hipotecas, Rafael Arndiz.
El consentimiento informado y el control de transparencia, Manuel
Aﬂge[ Martinez. Clausulas suelo, intereses moratorios y vencimiento
anticipado, Antonio Recio. El problema psiquico y psicolégico en Don
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Quijote, Xabier Anoveros. El andlisis y la gestién del riesgo a partir de
la Evaluacién Formal de la Seguridad (EFS/FSA): un nuevo modelo de
seguridad portuaria, Jazime Rodrigo. Entrevista, José Ramdn Calvo.
Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-
345X. Depésito Legal: B 12510 — 2014. P4gs. 468

REevistA 15 - Niimero 2/2017

Debate: Lutero 500 anos después 1517-2017). Presentacion, Josep-Ig-
nasi Saranyana. Martin Luter en el seu context historic, Salvador de
Broca. Martin Lutero y los inicios de la Reforma protestante, Josep Cas-
tanyé. Die theologische Entwicklung Martin Luthers und die Confessio
Augustana. Holger Luebs. Lutero como creador de la lengua literaria ale-
mana moderna, Macia Riutort. Debate: Mejora de la viabilidad de las
empresas familiares. Empresa familiar: Incrementar su supervivencia,
Miguel Angel Gallo. De la Gobernanza y su ausencia: Gestién publica
y Alta direccién en la forja del Estado Mexicano (1821-1840), Enrique
Sada Sandoval. Los huevos toxicos o la eficacia de una RASFE, Pere
Costa. Control de Micotoxinas en la alimentacién y salud publica, By-
ron Enrique Borja Caceido y M. Angels Calvo. La aplicacién parcial del
principio de subsidiaridad es contraria al Tratado de la UE, se enfren-
ta al principio de solidaridad y fomenta los nacionalismos de Estado,
Félix de la Fuente Pascual. Costa Brava 2020 Reserva de la Biosfera.
Retos y oportunidades de innovar integrando el uso sostenible del ter-
ritorio y el mar, Miguel Ventura. 1r Encuentro Cientifico. Convergen-
cia de caminos: Ciencia y empresa RAED- IESE-ULPGC. III Acto
Internacional. Congreso Europeo de Investigaciones Interdisciplinaria:
La evolucién de la ciencia en el siglo XXI. Entrevista, Pedro Clards
EdiciénimpresalSSN:2339-997X, Edicién electrénical SSN 2385-345X.
Depésito Legal: B 12510 — 2014. Pégs. 242.

REvISTA 16 - Niimero 3/2017  Monogrdfico Niim.3
III Acto Internacional. Congreso Europeo de Investigaciones Interdis-
ciplinarias “La evolucién de la Ciencia en el Siglo XXI”. Conferen-
cia Inaugural: Limits to taxation, Dr. Juan Francisco Corona. Bloque
Ciencias Humanas y Sociales: La crisi della democrazia rappresentati-
va, Dra. Paola Bilancia. El reto de mejorar la informacién financiera
de las empresas, Dr. Frederic Borras. Financial reporting and auditing
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in a global environment, Dr. José Maria Bové. La emergencia de las
ciudades en la nueva sociedad internacional: ;Hacia la ciudad estado?,
Dr. Santiago José Castella. Déficit, deuda e ilusion finaciera, Dr. Juan
Francisco Corona. Europa en la encrucijada, Dra. Teresa Freixes. Em-
presa familiar: Incrementar su supervivencia, Dr. Miguel Angel Gallo.
Algunas consideraciones criticas acerca delretracto de créditos litigiosos
y el derecho a la vivienda, Dr. Alfonso Herndndez-Moreno. El cambio
climtico y su comunicacién: factores determinantes para su compren-
sién, Dra. Cecilia Kindeldn. Comentarios sobre la empresa partiendo
de los conceptos de rentabilidad y productividad, Dr. Jordi Marti. Aca-
demic contributions in Asian tourism research: A bibliometric analysis,
Dr. Onofre Martorell, Dr. Marco Antonio Robledo, Dr. Luis Alberto Otero
Dra. Milagros Vivel. El Fondo de Comercio Interno registrado como
una innovacién en la Contabilidad, Dr. Agustin Moreno. Laicidad y
tolerancia: vigencia de Voltaire en la Europa de hoy, Dr. Joan-Fran-
cesc Pont. La toma de decisiones empresariales inciertas mediante el
uso de técnicas cualitativas, Dr. Alejandro Pursals. Presente y futuro
de la Unién Europea: El papel de la educacién y la universidad, Dr.
José Regidor. El derecho y la legislacién proactiva: nuevas perspectivas
en la ciencia juridica, Dr. Jaime Rodrigo. Assess the relative advantages
and disadvantages of absorption costing and activity based costing as
alternative costing methods used to assess product costs, Alba Rocafort.
Instrumentos para la creacién de empleo: Las cooperativas de trabajo,
Dr. José Luis Salido. Acotaciones a la cultura de la edad moderna occi-
dental, Dr. Enrique Tierno. Bloque Ciencias de la Salud: ;Cémo debe-
mos enfocar el tratamiento mediante implantes dentales?, Dr. Carlos
Aparicio. Estilos de vida y cdncer. Situacién Actual, Dr. Albert Biete. Al-
zheimer, sindrome de Down e inflamacién, Dr. Rafael Blesa, Dra. Paula
Moral Rubio. Foodborne viruses, Dr. Albert Bosch, Dra. Susana Guix i
Dra. Rosa M. Pinté. Resistencias a los antimicrobianos y alimentacién
animal, Dra. M. /ingels Calvo, Dr. Esteban Leandro Arosemena. Tabaco
o Salud: Los nifios no eligen, Dr. José Ramén Calvo. La enfermedad cal-
culosa urinaria: situacién actual de los nuevos paradigmas terapéuticos,
Dr. Joaguim Gironella. La organizacién hospitalaria, factor de eficien-
cia, Dr. Francisco Javier Llovera, Dr. Lluis Asmarats, Javier Soriano. Es-
peranza de vida, longevidad y funcién cerebral, Dr. José Regicor. Nueva
metodologia para el tratamiento del TDAH mediante el ejercicio fisico,
Dra. Zaira Santana, Dr. José Ramén Calvo. Conferencia de clausura:
La Bioingenieria en el tratamiento de la sordera profunda, Dr. Pedro
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Clards. Conferencia especial: Agustin de Betancourt. Un ingeniero ge-
nial de los siglos xvii1 y xix entre Espana y Rusia, Dr. Xabier Anoveros
Trias de Bes. Entrevista: Dr. Xabier Anoveros Trias de Bes.
EdiciénimpresaISSN:2339-997X, Ediciénelectrénical SSN 2385-345X.
Depésito Legal: B 12510 — 2014. P4gs. 560.

REvISTA 17 - Niimero 4/2017

Debate: Centenario de un Premio Nobel: Camilo José Cela, Dr. Xa-
bier Anoveros Trias de Bes, Julio Pérez Cela y Adolfo Sotelo Vizquez. Debate:
Nociones del infinito, Presentacién: Dr. Daniel Turbén Borrega. Po-
nencias: Les nocions d’infinit en matematiques, Dra. Pilar Bayer Isant.
El infinito en cosmologia, Dr. David Jou Mirabent. ;Podemos entender
lo infinito, si somos finitos, Antoni Prevosti Monclis?. La teologia ante
el infinito, Dr. Josep-Ignasi Saranyana Closa. Une nouvelle visién pour
I'Europe: engagement citoyen et volonté humaniste, Dra. Ina Piperaki.
Articulos: Homenaje a la universidad de Salamanca en sus 800 anos
de existencia (1218-2018), Dr. Angel Aguirre Baztdn. Aproximacién al
concepto de minoria para su proteccién juridica internacional: criterios
de clasificacion, Dr. Santiago José Castella. Ortotoxicidad medicamen-
tosa, Dr. Pedro Clards, Dra. M. Angels Calvo y Dra. Ana Maria Carmo-
na. Regeneracién de las células ciliadas del oido interno mediante la
terapia génica con CGF 166, Dr. Pedro Clards, Dra. Maria Angels Calvo
y Dra. Ana Maria Carmona. Influencia de las hormonas sexuales en la
voz de las cantantes de Spera, Dr. Pedro Clards y Dr. Francisco Lopez-
Munoz. Nanotecnologia frente al cincer, Inés Guix Sauquet y Dr. Ferran
Guedea Edo. El derecho y la legislacién proactiva: nuevas perspectivas en
la ciencia juridica, Dr. Jaime Rodrigo. Ingresos de Académicos: Delicte
fiscal i procés penal: cronica d"un mal encaix, Dr. Joan Iglesias Capellas.
La conquista del fondo de ojo, Dr. Borja Corcdstegui. Laicitat i laicisme
en |'occident europeu, Cardenal Lluis Martinez Sistach. Lo disruptivo
y el futuro: tecnologia y sociedad en el siglo XXI, Dr. Luis Pons Puig-
gros. La influencia del derecho espafiol en México, Dr. Jesiis Gerardo
Sotomayor. Barcelona, galeria urbana, Dr. Juan Trias de Bes. Entrevista:
Dr. Ramén Cugat.

EdiciénimpresalSSN:2339-997X, Ediciénelectronical SSN:2385-345X,
Depésito Legal: B 12510 - 2014. Pégs. 316
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RevisTA 18 - Monogrdfico Niim.4

Ponencias Roma 2018.Marketing Cudntico, un paradigma de marke-
ting para dar un salto en la comprensién y gestién de los clientes como
particulas humanas, actoras fundamentales en el mercado, Dr. Alet Vila-
ginés, Josep, Académico Correspondiente electo de la RAED. Los Papas, el
Vaticano en su aspecto artistico y sus archivos Secretos, Dr. Aioveros Trias
de Bes, Xabier, Académico Numerario y Vicepresidente de la RAED. La ética
en un mundo glocal, Dra. Arteaga Serrano, Rosalia, Académica de Honor
de la RAED. Impactos y vulnerabilidad en la Peninsula Ibérica frente
al actual cambio climdtico,Dr. Baldasano Recio, José M*Académico Nu-
merario electo de la RAED. Joan Abelld, un artista aventurero, Sz. Bentz
Oliver, José Félix, Presidente del Reial Cercle Artistic de Barcelona. Nuevas
bases para la auditoria del futuro, Dr. Borrds Pamies, Frederic, Académico
Correspondiente de la RAED. Sistemas Federales, Dr. Bové Montero, José
M= Académico Numerario de la RAED. De Oliver Twist al Premio Nobel,
Dr. Calvo Ferndndez, José Ramén, Académico Numerario y Presidente del
Instituto de Cooperacion Internacional de la RAED. Impacto de la conta-
minacién microbioldgica ambiental en la salud respiratoria: casos pricti-
cos, Dra. Calvo Torras, M. Angels Académica Numeraria y Vicepresidenta
de la RAED. El Origen de la voz en el hombre: ;Desde cudndo, ;cémo y
por qué el hombre habla? Dr. Clards, Pedro, Académico Numerario y Vice-
presidente de la RAED. La resurreccion de la Ruta de la Seda, Dr. Corona
Ramén, Joan Francesc, Académico Numerario de la RAED.

La donacién de érganos en Espafia. Una labor bien hecha, Dr. Gar-
cin-Valdecasas, Juan Carlos, Académico Numerario de la RAED. Foto-
enucleacion de la glindula prostética obstructiva con Liser Tulio (Thu-
LEP), Dr. Gironella Coll, Joaquim, Académico Numerario de la RAED.
Cambio Climdtico: desinformacién y silencio medidtico, Dra. Kindelan
Amorrich, Cecilia, Miembro del Instituto de Cooperacion Internacional de
la RAED. Del adulterio y amancebamiento a las parejas de hecho, Dr.
Lecumberri Marti, Envique, Académico de Honor de la RAED. Lectura
de la informacién Empresarial: De auditores a Blockchain, Dr. Marti
Pidelaserra, Jordi, Académico Numerario y lesorero de la RAED. Isaac
Peral, un héroe traicionado por la mediocridad de los politicos, S Mu-
rillo Rosado, Manuel

Director de Comunicacion de la RAED. Justificacién ética y cientifica de
los ensayos clinicos en pediatria, Dra. Peiré Garcia, M* Asuncion, Acadé-
mica Correspondiente de la RAED. Erasmo de Rotterdam: el helenismo
constructor de una Europa humanista, Dr. Pont Clemente, Joan Francesc
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Académico Numerario y Miembro de la Junta de Gobierno de la RAED. De
Corruptione, Dr. Tierno Pérez-Relaio, Enrigque, Académico Numerario de la
RAED. Articulos Premios Nobel Académicos de Honor de la RAED.
LIGO and the detection of gravitational waves, Listening to Space with
LIGO, Dr. Barrish, Barry C., Premio Nobel de Fisica 2017 y Académico de
Honor de la RAED. Proteolysis: from the lysosome to ubiquitin and the
proteasome .., The ubiquitin-proteasome pathway: on protein death and
cell life, Dr. Ciechanover, Aaron, Premio Nobel de Quimica 2004 y Acadé-
mico de Honor de la RAED. Are we really made of Quarks?, Dr. Friedman,
Jerome Isaac Premio Nobel de Fisica 1990 y Académico de Honor de la RAED.
CIESLAG 2° Concurso Tesis Doctorales Méjico 2018 — Abstracts. La
generacién Z: Formas generales de comportamiento, intereses, opiniones y
actitudes durante la vida, Dr. Del Bosque, Tomds Francisco, Premio a la mejor
Tesis Doctoral - Area de Humanidades y Ciencias de la Conducta. Asociacién
de los polimorfismos -308 G/A del gen TNF-a., Pro12Ala del PPAR-gam-
ma y Trp64arg del gen ADRP3 con el desarrollo de perfil lipidico atero-
génico en sujetos VIH+ con TAR, Dr. Romdn Gdmez, Ramén, Premio a la
mejor Tesis Doctoral - Area de Medicina y Ciencias de la Salud. Medicién del
capital intelectual: propuesta de un modelo de indicadores en institucio-
nes de educacién superior del subsistema de universidades tecnoldgicas y
politécnicas, Dr. Heredia Martinez, Ramdn Accésit n° 2 - Area de Ciencias
Sociales. Economia y Administracién Gestién integral de mantenimiento
basado en el modo de falla de los procesos criticos y la familia de puestos
estratégicos que mejora los rendimientos en la industria textil en México,
Dr. Vaquera Herndndez, Joel, Accésit n 1 - Area de Ciencias Sociales, Econo-
mia y Administracion Publicaciones.

Edicion impresa ISSN: 2339-997X, Edicion electronica ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510 — 2014. Pdgs. 650.
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José Daniel Barquero (Jd.barquerof@eserp.com) es
profesor en Ciencias Econdmicas y Sociales. Por
vocacion se ha dedicado al estudio, investigacion y
docencia, lo cual ha permitido dotar a la profesion
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