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Cuando en 2009 proyectamos el convenio ICARO e INFAD, y acordamos representar el cambio que
se estaba dando en los comportamientos organizativos de la escuela, de la industria y de los servicios,
con referencia a nuevas competencias relacionales para el siglo que estaba comenzando. Creiamos
haber encontrado un buen titulo general para el Convenio, articulado en los diferentes sectores institu-
cionales.

La historia y los hechos internacionales de esto ano han superado ampliamente nuestras intuicio-
nes naturales y nos proponen un panorama de las grandes organizaciones caracterizado por desafios
para la supervivencia, gran incertidumbre de los protagonistas y de los mayores responsables, y por
una sensacion de cambio radical en curso, de lo cual todavia comprendemos muy poco. Luego, cuan-
do en septiembre pasado he comenzado un curso para nuestro Bienio Especializado, en una materia de
psicologia de las organizaciones, era el dia siguiente a la nota de la agencia Reuters sobre la quiebra de
la empresa Lehman Brothers’. Sorprendido por la noticia y por la importancia que ese hecho tenia para
todos nosotros, presenté rapidamente los eventos a mis alumnos con la premisa que en la historia, aun
en la que vivimos todos los dias, la importancia de lo que sucede es sensiblemente diferente de even-
to a evento, y que los eventos que vivimos, en los libros de historia de sus hijos, probablemente habri-
an merecido mas que un parrafo. Luego, con un poco de informacion a disposicion, los invité a refle-
xionar en subgrupos sobre cdmo se podrian considerar las competencias de esos managers que esta-
ban viviendo y tal vez produciendo una quiebra de dichas dimensiones, en una mezcla de relaciones que
habria debido producir otra cosa. Me di cuenta que estaban muy atentos y sensibles a muchos proble-
mas que habrian podido interesarlos, aun sabiendo muy poco sobre ellos. Es asi que, tal vez un poco
bruscamente, entramos en el tema de las competencias relacionales que hoy son indispensables para
vivir eficazmente en las organizaciones complejas.

Hoy es come si todo el mundo deberia poner en juego las experiencias y conocimientos especiali-
zados en los diferentes sectores institucionales: la empresa, l0s sectores sanitarios, la escuela, 1as orga-
nizaciones sin fines de lucro. De diferentes formas, pero en general coherentes entre ellas, todas estas
organizaciones reproducen en su interior un tipo de estado post traumatico, ya que han sigo envesti-

'La agencia Reuters, a las 7:12 hs. del 16 de septiembre de 2008, decia: “QUIEBRA RECORD. La quiebra de Lehman, es la mds
grande en la historia de las bancarrotas mundiales. Lehman ha superado el crac de WorldCom, el grupo telefénico que termind
en administracion controlada en 2002. Lehman tiene una deuda aproximada de 613 mil millones de ddlares.”
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das por la desaparicion imprevista de una dimension fundamental en la actualidad para todo el mundo
industrializado: el sistema global de confianza que sostenia los intercambios virtuales de moneda.

Para caracterizar muchos aspectos de nuestras condiciones de vida, se abusa demasiado del tér-
mino globalizacion, pero s6lo rara vez se ha dicho que la globalizacion se ha determinado con el naci-
miento del mundo moderno muchos siglos atras y verdaderamente no es un fendmeno de los Gltimos
afios. En cambio, lo que ha sido propiamente de las tltimas décadas, es la explosion de la potenciali-
dad de la red informatica que ha permitido intercambiar cantidades ilimitadas de moneda con un sim-
ple mensaje electronico transmitido de una parte del mundo a la otra. Esta caracteristica de las finan-
zas virtuales, ha modificado las condiciones basicas de la competencia en las inversiones de dinero, y
contemporaneamente ha modificado las mismas condiciones productivas de la industria real. Todas las
organizaciones productivas en el curso de esta ultima década, han tenido que confrontarse con nuevas
condiciones de rentabilidad y de competitividad, y esto ha modificado profundamente su estructura, su
funcionalidad y su sistema de gobernabilidad. Hemos tenido organizaciones menos jerarquizadas y mas
interfuncionales, sistemas de gobernabilidad mas orientados al cambio, y una necesidad continua de
comprender y de desarrollar la tecnologia mas adecuada.

De repente es como si el motor principal del cambio se hubiera detenido: los intercambios virtua-
les, que orientaban los intercambios reales de las mercancias, l0s comportamientos estratégicos y los
organizativos, ya no son creibles porque en ellos se ha insinuado un mal incurable. A través de los lla-
mados “titulos financieros derivados”, es decir, productos indtiles y autorreferenciales, (Utiles solo para
quien los producia y comercializaba), que habian nacido de productos utiles y funcionales para el sis-
tema comercial real, ha comenzado a faltar no sélo la confianza, sino también la utilidad misma del
intercambio.

Alguien puede objetar que la utilidad era la de hacer circular infinitamente moneda virtual que, sélo
moviéndose, creaba otra moneda para todos los protagonistas del circuito: los llamados operadores
financieros, con muy mala reputacion actualmente.

Seguramente, pero el aspecto sobre el cual reflexionar cambia precisamente de esta circulacion
cerrada e interna a la moneda virtual, que se reproducia automaticamente en un sistema de intercam-
bio global. Sistema que estaba garantizado absolutamente por organizaciones internacionales acredita-
das, y ademas por un sistema de confianza entre los participantes y los supervisores que nunca habia
fallado. El punto importante para nuestro discurso parece ser este: ¢como se radicaba y desarrollaba el
circulo de la confianza que permitia a tantos participantes actuar en diferentes niveles del sistema vir-
tual, y de creer en su perpetuidad?

Se deseaba entrar en él y ser recibidos, participar para estar activos de la mejor manera, cuando
fuera posible crear nuevas oportunidades de intercambio financiero, y se obtenia de eso una sensacion
de gran satisfaccion (sensacion de omnipotencia financiera casi ilimitada), pero también una confianza
cada vez mas elevada en el contexto. De otro modo, ¢como se podria explicar el hecho de que algunos
de los mayores protagonistas del mundo industrial y tecnoldgico contemporaneo, se hayan hecho ver
“involucrados” en el sistema por valores financieros altisimos? Como se podria explicar también que
tantos expertos del mundo financiero hayan confiado 60 mil millones de sus dolares a un cierto Sr.
Bernard Madoff, que se acreditaba en los maximos niveles de la red de confianza garantizada, es decir,
la del sistema de los intercambios virtuales.

Contemporaneamente el mismo sefior les prometia intereses tan importantes (de cinco a diez veces
lo normal de mercado) que ellos mismos habrian definido tan grandes como para poder esconder un
altisimo nivel de riesgo. ¢Como ha sido posible todo esto?

Me interesa destacar como se ha desarrollado continuamente el circulo de confianza al interno del
sistema organizativo cerrado: la red de intercambio de la moneda virtual; y como esto haya entrado en
contradiccion cuando necesariamente se ha extendido al sistema mds abierto de las finanzas reales.
Efectivamente sabemos que el proceso se ha frenado frente a la insolvencia de las personas realmente
menos protegidas en la distribucion real de la riqueza: personas con trabajos ocasionales y no garanti-
zados, sin entradas financieras constantes.
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Lo que llamamos circulo de la confianza® de hecho no es s6lo una forma de esquema recurrente
entre el deseo de acceso a un contexto organizativo y el efecto que se autoalimenta por los resultados
positivos que se puedan obtener. En base a las observaciones hechas en las investigaciones de los ulti-
mos afios, creemos que se pueda hablar de un verdadero esquema antropoldgico que guia nuestra con-
ducta orientada a una finalidad.

Para mayor claridad, consideramos principalmente los niveles de confianza que estaban en juego
en la situacion considerada y como ellos se han manifestado de diferentes maneras. Por un lado exis-
tia un sistema de intercambios protegidos que ya estaba consolidado - la circulacion de la moneda vir-
tual - que se daba entre interlocutores reconocidos y acreditados que garantizaban la confianza en las
transacciones.

¢En qué se basaba esta confianza? Seguramente de algin modo la presencia de autoridades mone-
tarias internacionales, que ademas se han revelado poco conocedoras de los controles, pero sobre todo
la presencia de los participantes financieros constituidos por los grandes bancos de negocios, las gran-
des compafiias de seguros y financieras, de fondos de gestion y otras similares. ;Qué garantizaba la
confianza de cada participante?

Primero y desde siempre, su historia de participantes coherentes y creibles. Henry, Emanuel y
Mayer Lehman habian construido su credibilidad a partir del comercio del algodén de 1850 y toda la
historia siguiente del grupo, con Goldman Sachs, después de la gran depresion, la fusion con American
Express, habia sostenido la confianza en ellos con los hechos tanto expresados.

El tipo de confianza que nos permite esta garantia, esta fundada en bases muy primitivas u origi-
narias de nuestro comportamiento, bases antropoldgicas, para las cuales tiene valor el sistema de con-
trol fisico directo y una especie de unidad de lugar, tiempo y accion. Asi como tenia validez para los
contextos catdrticos atribuidos a los griegos antiguos en sus teatros, donde la accion coral y las apari-
ciones de los personajes, ayudaban a superar las situaciones sociales y organizativas mas delicadas®.

Nos confiamos sdlo conociendo bien a cada participante, que vive y opera en el contexto comun, y
sélo viéndolo actuar continuativamente de modo coherente frente a las expectativas que él mismo gene-
ray por un tiempo adecuado. Lo que en nuestra investigacion hemos definido como el circulo de la con-
fianza, se refiere a una de las bases antropologicas mas significativas de nuestra especie. Esa que tal
vez ha contribuido a transformar los hominidos dotados del cerebro empatico de los neurons mirror,
en hombres sociales dotados de una solidaridad transversal espontanea (membership) y atentos a
desarrollar y seguir las indicaciones de orientacion y guia (/eadership) que se podian obtener®.

Hemos encontrado rastros muy significativos de este tipo de proceso, en las investigaciones desa-
rrolladas a partir del trabajo “/mage of Excellence: Leadership in Grand Symphony Orchestras” iniciado
en 1999¢. Ahora creemos poder decir que el encuentro de un director de orquesta invitado” con los pro-
fesores de una gran orquesta sinfonica, representa en los hechos un laboratorio extraordinario para
poder observar, en un tiempo muy limitado (4/5 dias), la sintesis de las dinamicas de una organizacion
que tiende a la excelencia.

También debo confesar que hace afios cuando iniciamos la bisqueda de algunos jévenes colegas
e investigadores, no teniamos claro que el encuentro de un director invitado con una grande orquesta,
pudiera ser un verdadero laboratorio observador para fendmenos organizativos. Nos orientamos a estas

2 Soro, (2005), La fiducia: estetica ecologica per la socializzazione umana, Psicpex, Santander.

 Soro G. (2006), Accendere gli animi, Guerini, Milano, p. 24

“ Rizzolatti G., Vozza L. (2007), Nella mente degli altri. Neuroni specchio e comportamento sociale, Zanichelli

® Soro G., Acquadro Maran D. (2008), Competenze relazionali nelle organizzazioni, Cortina, Milano.

¢ Los escritos relacionados al marco antropoldgico de las investigaciones, estan publicados por el Editor Cortina; hasta ahora
han salido publicaciones y articulos entre los cuales se pueden sefalar: Acquadro ,Soro-Guerini, Soro-PsicLav.

" El término director invitado (host conductor) hace referencia a la situacion particular donde un gran director es invitado por
una superintendencia o0 por una orquesta para realizar un concierto en comun. El director y los profesores de la orquesta, que
tocan frecuentemente con su propio director estable, llevan a cabo un proyecto musical comuin en un tiempo de entre 4-5 dias.
En estos términos se simboliza una condicion de unidad de lugar, tiempo y accion.
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observaciones estudiando la /eadership de excelencia, y cambiando una insatisfaccion sustancial por
demasiados modelos presentes en la literatura internacional. Comprendimos en principio que la orques-
tay el director que estaba invitado a tocar, representaban un contexto donde muy a menudo se busca-
ba y se perseguia la excelencia de las prestaciones: por eso lo adoptamos, invitados también por las
investigaciones realizadas por R.Hackmann®,

Como sucede muchas veces, estudiando algo uno se da cuenta que se estan perdiendo ocasiones
para entender algo que puede ser aun mas importante. Nos dimos cuenta sobre todo de algunas excep-
cionalidades del contexto que observabamos.

La mas importante, era la condicion comunicativa de base, que no podia entrar en la comunicacion
verbal o en algunas formas de comportamiento no verbal. Entre ellos se hablaba sobre todo haciendo
musica, y una de las primeras observaciones que obtuvimos por parte de los profesores fue: “Mosotros
desconfiamos de los directores que hablan mucho...” Y luego, haciendo referencia a los movimientos
del director: “Algunos de sus gestos, para nosotros son misica...”

Progresivamente nos fuimos alejando de la vision del contexto preseleccionado como de una fuen-
te de observaciones metaforicamente traducibles en formas andlogas de las organizaciones complejas.
Dejamos la metafora de la concertacion, ya expresada en la literatura organizativa®, y retomada amplia-
mente en esos afios por muchos trabajos andlogos del panorama internacional, para observar los com-
portamientos como si se tratara de un laboratorio natural de fenémenos interactivos y de grupo, feno-
menos para comprender como tales.

En esta perspectiva nos damos cuenta del rol fundamental de la empatia como base de las relacio-
nes y su conexion con la agresividad y el conflicto que resultan compatibles con la produccion exce-
lente, mucho mas que en otra situacion organizativa que conozcamos. En el mismo sentido nos resul-
t6 fundamental el rol y el movimiento del cuerpo, seglin procesos muy esenciales y primitivos de imi-
tacion, que nos llevaron a considerar algunos aspectos de la interaccion, utilizando los estudios neuro-
sicoldgicos contemporaneos.

Esta excepcionalidad de las condiciones basicas que distinguen a una orquesta de cualquier otro con-
texto organizativo y la regularidad con la que nos ha sido posible detectar algunos procesos en la repeti-
cion de las observaciones sistematicas™, nos lleva a sostener que se trata de un laboratorio particular
donde se evidencian rastros originales y primitivos de nuestra propia antropologia relacional. Aca en par-
ticular, por lo que se refiere a la dindmica circular del intercambio optimista o circulo de confianza.

Estas observaciones sistematicas, que desde hace un tiempo son objeto de aplicaciones y contro-
les también en otros contextos organizativos", se han desarrollado en la investigacion cambiando de
una observacion de los procesos de selfy group efficacy a diferentes situaciones de productividad y de
intercambio entre el director invitado y la gran orquesta. Pero sobre todo destacando como puede ser
posible, con la ayuda del director o de los profesores de orquesta, pasar de condiciones de escasa con-
fianza o de contraste abierto a situaciones totalmente diferentes.

La interconexion entre la eficacia performativa individual y de grupo y la dindmica del circulo de
confianza, siempre ha sido muy alta.

Ademas debemos decir que la confianza, propio en base a una hipotesis antropoldgica transforma-
tiva de especie, se ha entendido como un proceso compuesto de varios momentos que se presentan
evolutivamente aun si pertenecen a un tnico contexto dindamico y expresivo de lo vivido, que el indivi-
duo y el grupo no racionaliza espontaneamente.

¢ Allmendinger J., Hackman R., Lehman E.V. (1996) Life and Work in Symphony Orchestras. The Musical Quarterly, 80(2): 194-
219; Lehman E.V. (1995) Symphony Orchestra Organizations. Development the Literature Since 1960. Harmony, 1: 37-54.

° Drucker P. (2003), Una societa che funziona, Angeli, Milano.

' Actualmente se han realizado 66 observaciones sistematicas del contexto director invitado - orquesta sinfénica, utilizando peli-
culas originales que nosotros grabamos durante los ensayos y los conciertos y utilizando algunos materiales de repertorio.

" Barisone M., Soro G., Acquadro Maran D., Graziano L. (2008), in Competenze relazionali nelle organizzazioni,

Cortina, Milano.
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Como ya han demostrado muchos experimentos sobre los comportamientos de atribuciones de
confianza, también para nosotros los fendmenos que la encienden, en muchos casos son desconoci-
dos. Se refieren a formas no racionales como el movimiento corporal, la presencia contextual de varios
sujetos, la percepcion inconsciente de acogida, la sensacion subjetiva de eficacia, y otros.

Podemos describir sintéticamente el circulo de la confianza que nos parece importante para nues-
tro discurso a partir de la observacion que hemos hecho en las situaciones de la orquesta. La condi-
cion compleja de confianza es la base imprescindible de la produccion musical del grupo, ya que la
misma ejecucion del movimiento puede ocurrir adecuadamente s6lo mediante una asimilacion percep-
tiva, motora y empatica. Sin estos fendmenos complejos, que expresan sobre todo una confianza psi-
comotriz, ninguna seccion de instrumentos de la orquesta (de cuerdas, de viento, etc.) podria sonar al
unisono.

El primer momento del circulo de la confianza se caracteriza como confianza en las condiciones del
sentirse, el reconocimiento contextual espontaneo que cada uno de nosotros debe obtener para sentir-
se como minimo aceptado o presente.

Evolutivamente el rasgo de la especie ha obtenido, como nos muestran los psicdlogos de la primera
infancia, una definicion antropoldgica muy importante en el holding neonatal que el adulto debe desa-
rrollar hacia el recién nacido, sin la cual aparecen los problemas mas graves de la relacion y de la cog-
nicion™.

Cuanto sea importante el proceso, surge del hecho que los sujetos gravemente minusvalidos, pierden
la misma esperanza de vida de los sapiens contemporaneos y tienden a colocarse en un arco de esperan-
za mas proxima a la de los grandes primates de los cuales procede la especie. Sin holding que produce
una confianza de base, tenemos un conocimiento escaso de nuestro propio cuerpo y las percepciones de
nuestros sentidos nos parecen extrafas, como si procedieran de un bombardeo césmico.

Siguiendo la probable linea evolutiva, esta base de confianza, dada por el holding, que cada uno
busca automaticamente y en todo contexto, a través de sefiales de acogida y aceptacion hacia él mismo,
predispone a la confianza relacional en el otro, aun si fuera un extrafio. La dindmica compleja con la que
interactuamos con nuestros pares, se basa en una confianza en la relacién que se presenta con formas
muy bien diferenciadas, pero que sustancialmente es la disponibilidad a la participacion (involvement)
y a la interaccion eficaz.

Es la base de la productividad de la conducta y del placer mismo de hacer algo, que pertenecen
ambos a una forma de aceptacion compartida de nuestro comportamiento y el del préjimo. Es una expe-
riencia conocida por las personas que pueden divertirse trabajando, o que encuentran placer aun en
aspectos particularmente delicados y dificiles de sus propias obligaciones. Esta sensacion es la expre-
sion consciente de la confianza en la funcion, es decir en la contribucion que hacemos a un grupo social
de pares que nos reconoce activos.

El circulo de la confianza, al cual aca sélo puedo nombrar, se completa en un sentimiento de grupo
0 pertenencia cultural (al ambiente de origen, a la profesion, al contexto particular). Pertenencia que nos
hace apreciar el hecho de estar en un proyecto comdn y que representa el proceso de donde nace el
sentido final que cada uno atribuye a lo sucedido (sense making). La circularidad evolutiva de la con-
fianza, que produce el sentido de nuestro hacer socializado, es la base de nuestra propia experiencia de
presencia consciente.

En ese sentido se pueden observar en la dindmica evolutiva cuatro momentos-base.

La obtencion de un resultado positivo en la circularidad de los momentos de la confianza produce
una mejor y mas eficaz condicion del sentirse que desarrolla en sentido virtuoso y propositivo el com-
pleto proceso. La confianza hace bien a la confianza y el ejercicio de la confianza hace bien al modo de
sentirnos y de estar entre los demas.

2 Trevarthen, Murray, Hubley, (1981); Trevarthen C.(1998), Empatia e biologia. Psicologia, cultura e neuroscien-
ze, Gortina, Milano.
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CONFIANZA EN EL
RESULTADO

" CONFIANZA -
EN EL PROYECTO

Recientes experimentos de laboratorio que han estudiado los mismos mecanismos neurales que
estan por debajo de los comportamientos de rotura de la confianza reciproca, es decir el estudio del
comportamiento de los llamados free riders, confirman nuestras observaciones sobre el circulo de la
confianza: hay una relacion intrinseca entre nuestra percepcion de participantes libres en el comporta-
miento y la espontanea orientacion al altruismo de confianza, sintiéndose perturbados por la actitud
incorrecta del otro™. La supuesta libertad nos lleva a reaccionar enseguida negativamente con un des-
conocido que por primera vez se comporta con nosotros de modo injusto, en cambio somos reacios a
detestar a alguien de quien sabemos que no esta realizando una tarea libremente.

La primera suposicion es la posibilidad de percibir la propia presencia en un contexto formado por
otros que libremente se orientan a la confianza reciproca. Esta condicion de reciprocidad ha surgido en
nuestras diferentes observaciones entre director y profesores de orquesta como la primera condicion para
entrar en un juego productivo y eficaz. Es la situacion de acogida contextual de la cual cada uno necesita
para comprometerse y dar sentido al propio aporte. La relacion social de tipo transversal y paritario que
libremente compartimos (membership) es también un producto creativo de cada uno que lo interpreta de
maneras particulares y este dato es complementario con la exigencia de realizar juntos una eficacia comun
(leadership). Hemos podido observar en el trabajo de orquesta, situaciones limites que en otros contex-
tos aparecen completamente paradgjicas y que tal vez nunca podrian ser reproducidas.

Es el caso de un gran director que, muy esperado por la orquesta durante el primer ensayo, llega
con mucho retraso, con los profesores de orquesta irritados y con sus roles alterados. Cuando entra,
el director no muestra incomodidad alguna ni mucho menos sentido de culpa por su comportamiento.
En ese momento el primer violin se dirige a él de manera respetuosa pero firme para decirle: “Pero
Director, jhace cuarenta minutos que lo estamos esperando!”y €l responde: “Muy bien, yo también he
pensado mucho en ustedes en estos cuarenta minutos, ;y ustedes han pensado en mi?”. jVamos sefio-
res, toquemos!” Es un testimonio grabado el hecho de que, luego de un tiempo minimo para volver a
sus puestos, los profesores de orquesta comenzaron a tocar cada vez con mas participacion.
Obviamente el director no intent6 pedirles ni un solo minuto mas de las dos horas establecidas para el
ensayo, a las que se les habian descontado los cuarenta minutos de su retraso.

'* De Quervain D.J., Fischbacher J.P. et al.(2004), The neural basis of altruistic punishment, in
Science, 305, pp. 1254-58; Singer T.,Seymour B, et al.(2006), Empathic neural responses are
modulated by the perceived fairness of others, Nature, 439, pp. 463-69.
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Quiza ésta es justamente una situacion limite del “laboratorio” que hemos observado, pero muchas
veces, en situaciones menos paradojicas, se ha observado la misma disponibilidad a entablar el propio
juego (play the game), en base a una percepcion concomitante de disponibilidad reciproca, indepen-
diente de los mismos vinculos de contexto o de relacion, no siempre positivos.

Como concluye muy eficazmente un gran neuropsicélogo contemporaneo, luego de haber descrito
las tantas ilusiones sobre las cuales se construye nuestra mente social: “para que nuestros sentimien-
tos de confianza social afloren es fundamental que podamos percibirnos y percibir a los otros como
agentes libres. Si no fuese asi, nuestra disponibilidad para cooperar disminuiria. Esta ilusion final cre-
ada por mi cerebro — que estamos separados del mundo social y que somos agentes libres - nos per-
mite crear al mismo tiempo una sociedad y una cultura, que es ciertamente mas que algo individual”."

La condicion esencial que en la gran orquesta lleva a la excelencia de las prestaciones, excelencia
que corresponde siempre a una satisfaccion general de todo el grupo por el propio trabajo, es esta con-
dicion de libertad percibida y construida por todos juntos en el contexto especifico. La rigidez de los
roles y de las funciones en la orquesta — el director tiene aun en la actualidad un poder de rol/guia que
no se encuentra facilmente en otras organizaciones — no alteran jamas el reconocimiento de la gran
interdependencia paritaria. Una de las cosas que los grandes directores tienen siempre presente y que
a menudo nos expresan es que el resultado efectivo (la produccion del sonido) depende exclusivamen-
te de los profesores y de las propias competencias en los instrumentos individuales. “Aunque me ejer-
citara a mover la batuta delante del espejo, nos ha dicho un director, no escucharia jamas nada. Cuando
la hago en presencia de los profesores, enseguida nace un acuerdo complejo...“Los gestos se con-
vierten en sonido, y no sélo los gestos, también los movimientos del cuerpo y de los ojos, las expre-
siones, la tension que emana del movimiento.

La dinamica que se puede observar en las mejores condiciones, corresponde a una trama muy
compacta a través del tiempo, de fendmenos que normalmente una organizacion asimila en un periodo
mucho mas largo. De este modo, se tiene la posibilidad de captar el profundo estimulo a la produccion,
el manifestarse mas o menos explicito de conflictos, junto a la gran acogida y apreciacion por el resul-
tado, al sincero reconocimiento de la interdependencia comun. Todos estos fendmenos se articulan en
una dinamica de conjunto de elaboracion y desarrollo del proceso de confianza que hemos definido cir-
culo de la confianza.

Se produce siempre una gran correspondencia entre el proceso de implementacion del circulo de
la confianza (mayor confianza de base, mds confianza en las relaciones, en el proyecto, en el resultado,
y por lo tanto, mayor nivel de confianza de base) y los niveles de autoeficacia y de satisfaccion. Pero en
la orquesta todo esto se produce en la unidad de tiempo, lugar y accion que son los 4/5 dias de prue-
bas y de trabajo conjunto.

Justamente en esta esencialidad comunicativa muy compleja, en la cual la musica es la base lin-
glistica comun, nace el laboratorio de relevancia antropoldgica del cual hablamos. No podemos dejar
de lado que algunos de los estudios fisioldgicos-antropoldgicos modernos hipotizan que justamente a
partir del ritmo y del sonido construido conjuntamente se haya producido el salto evolutivo al lenguaje
articulado, a la cultura, a la sociedad®.

Quiza justamente entonando juntos, o bien buscando con sonidos-gestos de emisién comdn, un
tono similar, nuestros antepasados hayan creado aquella diferente presencia comun que ha revolucio-
nado al mundo.

Se recupera aqui, en general inconscientemente, la parte fisica del cuerpo de la cual muchas veces
nos olvidamos y que representa una fuente fundamental para conocer a los otros y comprender tam-
bién sus formas de socialidad. Estoy muy de acuerdo con Giacomo Rizzolatti cuando, al final de su pre-

' Chris Frith, (2007), Inventar la mente. Como el cerebro crea nuestra vida mental. tr.it.
Cortina, 2009, p. 244.
** Duranti A. (2000), Antropologia del linguaggio, Meltemi.
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sentacion de los bellisimos experimentos sobre l0S neurons mirror 0 neuronas espejo, concluia remar-
cando la exigencia de prestar mayor atencion a nuestro cuerpo como fuente de conocimiento. Milenios
de abstraccion filosofico-conceptual, preciosisimos para nuestra ciencia, tal vez nos han distraido de
las tantas potencialidades cognitivas de nuestro cuerpo, con el cual nos relacionamos con los otros, en
formay con instrumentos que Gnicamente a posteriori somos capaces de reconocer. Gonocemos y sen-
timos a los otros antes de que nos demos cuenta y nos relacionamos con ellos a través de ilusiones
creativas que poseemos como homo sapiens. Nuestras observaciones nos llevan a pensar que el cir-
culo de la confianza representa el camino virtuoso o vicioso de nuestra percepcion de las dinamicas
productivas y de los objetivos individuales y/o comunes que siempre afrontamos en las organizaciones.

La construccion de la confianza se alimenta siempre a partir de una dinamica relacional primitiva y
originaria que se mueve en base a elementos de sentido propio de la especie, con alternativas bastan-
te precodificadas en cuanto a las reacciones posibles (si/no) que provocan reacciones cognitivas efica-
ces pero simples. Sobre la base de estas reacciones (que representan la confianza de base) cada uno
se deja involucrar en relaciones que desea o trata de reconducir a los propios esquemas ya consolida-
dos; es decir, se abre a la confianza en las relacionesy a la confianza en las funciones de contexto que
esta realizando, pero lo hace en modo coherente a la confianza de base que ya percibe. En este senti-
do, la posibilidad de control perceptivo y asimilativo directo cumple una importante funcion. Unica-
mente pudiendo asimilar los nuevos datos relacionales con las asunciones de la confianza de base (que
en muchos casos son esencialmente emotivas) se evoluciona y se articula la circularidad del proceso
de confianza.

Los mecanismos relacionales y culturales que construyen confianza, justamente porque son antro-
poldgicamente evolucionados, tienen menor impacto sobre el sentido inmediato, pero se desarrollan a
lo largo de recorridos inesperados y creativos, tanto por iniciativa del sujeto como por la influencia de
las relaciones paritarias de membership o por aquellas empaticas de /leadership.

T -

CONFIANZA
DE BASE

sentirse
holding

CONFIANZ A
EN LA
FUNCION

CONFIANZA EN EL
RESULTADO

sense making

CONFIANZA
EN EL PROYECTO

—a-

La construccion de sentido (sense making) que consolida la confianza de base, cerrando el circulo
de la confianza, es mucho mas articulada y compleja e implica procesos constatativos mas prolonga-
dos. Pero cuando obtiene el efecto, o bien la confianza en el resultado, es como si reforzase mucho mas
eficazmente la condicion perceptiva de base del sujeto (condicion de pertenencia) respecto a lo que
acontece en la dindamica originaria de la especie. Sustancialmente se podria decir que la cultura que
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construimos en comun ha sido nuestra gran oportunidad de conocimiento del mundo y de la experien-
cia, pero es también el vinculo que en parte nos aleja de la percepcion de la simplicidad de los presu-
puestos de los cuales antropolégicamente derivamos.

Generalmente es necesario un hecho traumatico muy amenazador para llevar al proceso de con-
fianza a las bases originarias del todo o nada, pero cuando esto sucede el proceso es inmediato y pri-
mitivo y la disponibilidad para considerar otras alternativas o posibilidades es, a ese punto, casi nula.

Y con esto podemos reproponernos el caso de confianza en el circuito de las finanzas derivadas
(productos autorreferenciales derivados de productos financieros atiles, como los seguros contra los
riesgos internacionales de cambio), de los cuales hemos partido. Hemos expresado ya como valen
todos los momentos del circulo de confianza: deseo de entrar en la oportunidad ofrecida (acogida);
deseo de desarrollar nuevas relaciones propuestas como mas ventajosas (involvement); participacion
convencida en el contexto financiero de este modo presentado (grouping); percepcion de resultados
obtenidos con el sentido general de la operacion (sense making); y en consecuencia, consolidacion pro-
gresiva de las oportunidades que se habian presentado y eventual disponibilidad para otras participa-
ciones. De este modo, por largo tiempo, el mecanismo de confianza financiera ha resistido aun contra
las voces escépticas e hipocritas, e incluso contra las competencias personales respecto al sistema
financiero (caso Madoff).

Respecto a las reglas de fondo que hemos observado como caracteristicas del “/aboratorio antro-
pologico de la Orquesta’, se evidencia la pertenencia de este caso a la circunstancia que acabamos de
mencionar. El deseo o la disponibilidad para entrar en un mecanismo financiero internacional es una
construccion de sentido personal (sense making) muy articulada y compleja que implica procesos
constatativos prolongados y no siempre claros. Esto vuelve a consolidar la confianza de basey cierra,
implementandolo, el circulo de la confianza, inicamente a través de procesos de verificacion persona-
les y culturales muy vinculados.

Se presume que en la misma reconstruccion de las informaciones preliminares idoneas para pre-
disponer al individuo a mostrarse disponible y confiando, juegan muchos momentos cognitivos, en los
cuales las referencias culturales que intervienen (conocimiento de las finanzas o de las personas que la
practican) son raramente constataciones mediante experiencias directas. Se las puede considerar tales
s6lo si se percibe la experiencia del amigo o colega como conocimiento de constatacion directa, o bien
Si se entra en un proceso que Se conoce o Se Cree conocer, se experimenta el contexto o Se cree expe-
rimentarlo, se ve actuar a los otros o se supone verlos actuar.

O bien si no se entra en una experiencia indirecta construida por los medios de comunicacion di
diverso tipo, con los cuales sdlo en parte somos conscientes de interactuar, como si activiramos pro-
cesos constatativos directos. “Lo ha dicho la television”, en la version mas ingenua pareceria una veri-
ficacion directa, pero quizd también, en una version de expertos del medio, “Lo estd gestionando
Madoff’, por lo tanto estoy disponible a confiar.

En base a los procesos observados en el circulo de la confianza podemos comprender mejor por
qué expertos financieros han confiado su dinero a Madoff; sélo porque lo encontraban en los salones
justos, lo escuchaban en las disertaciones de las cuales también ellos participaban, compartian con él
las vacaciones en lugares exoticos.

Estos eran, para los expertos, los verdaderos procesos de constatacion directa y personal (unidad
de lugar, tiempo y accion) que les confirmaban la confianza y cerraban en sentido propositivo el circu-
lo. No lo sabian, pero el truco de Madoff (que se inspiraba en un viejo truco napolitano), reproducia la
primitividad del mecanismo con el cual verdaderamente consolidamos nuestra confianza. Era la imagen
del chimpancé antropol6gicamente eficaz que volvia, sin que ellos mismos se dieran cuenta.

De todos modos, no lo sabian, pero estaban en Optima compafiia. Desde los origenes de nuestra
cultura moderna los homo sapiens tecnoldégicamente mds avanzados, tratan de construir la propia cre-
dibilidad, y por tanto, inspirar confianza, con los mecanismos que presentan el aspecto como funda-
mento constatativo de la presencia, y lo ofrecen a la constatacion general hasta que la mayoria, y entre
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ellos, los mas interesados en el “producto” tengan una referencia directa para sus constataciones, uti-
les para consolidar en positivo el circulo antropoldgico de la confianza.

Observen un momento como, aun habiéndose empefiado mucho, y habiendo contratado al mas
grande “fotografo” de su tiempo, el Montefeltro consiga sélo por un momento aludir a la valerosidad
de nuestros parientes primates de los cuales deriva la imagen constatativa originaria.

Para él, que contrataba al mejor oferente y llave en mano, escuadras de guerreros de gran eficacia,
mostrar una imagen de valentia, era un negocio casi seguro. Pues bien, si lo comparamos con un
pariente de la especie, ¢ustedes que dirian? ¢Quién es el mas valeroso?

La confianza constatativa de la cual no se puede dudar pertenece, creo, a esta dindmica originaria
de la especie. Los grupos de homo sapiens, cuando evolucionaron, han pagado, presumiblemente, un
precio muy alto por la pérdida de estas certezas. Tanto es asi que aun hoy podemos constatar que los
diversos hominidos del neolitico superior desde el de Neanderthal al de Cromagnon se han extinguido
y no encontramos la linea que nos lleve unitariamente al sapiens sapiens de los afios 10-15.000 a.C.
Quiza como nos han dicho algunos colegas antrop6logos, somos “hombres por casualidad'”, y s6lo
porque algunos grupos de hominidos ndmades, frecuentando las grutas neoliticas, han construido cre-
ativamente relaciones de intercambio y de confianza paritaria que evolucionaron en formas relacionales
y comunicativas que los han sorprendido, en un primer momento debilitandolos.

Unicamente con la cultura elaborada con fines de defensa-ataque, y no por mera casualidad las pri-
meras formas de estrategia que se han transmitido son bélicas, nuestros antepasados se han construi-
do nuevos mecanismos de pertenencia a la condicion de sapiens sapiens.

Es esto lo que el equipo de estudio de Turin ha descrito en sus trabajos de investigacion como el
Member/Leadership Context (M/L C.)"" en el cual se realiza el mismo circulo de confianza, pero en el
cual se pueden identificar y comprender mejor algunos procesos de elaboracion y de implementacion
de la eficacia individual y de grupo™.

Luego de los eventos que han azotado nuestras organizaciones nos preguntamos como se pueda
reconstruir la confianza de las personas. Creemos haber citado sdlo algunos rasgos distintivos para la
formulacion del problema.

® Bondi C., Rikards 0. (2003) “ Uomini per caso” Editori Riuniti

" Soro G. (2005), Accendere gli animi. Dialogo sulle passioni nelle organizzazioni, Guerini, Milano.

'8 Soro G., Barisone M. (2004), La presenza nella professionalita come indicatore di qualita dei servizi socio-sanitari. Lesperienza
dell’equipe di Cure palliative delle Molinette, Atti del Il Congresso AIPEQ, Gorizia.
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Si la base de la confianza es un mix generado en la matriz antropoldgica originaria de nuestro com-
portamiento, ¢basta con poner reglas o leyes generales para evitar encontrarnos en estas condiciones?

¢Qué reparos se pueden introducir para que algunos picaros, tecnoldégicamente o politicamente
avanzados, no reproduzcan el engafio mediatico de la confianza? ¢Qué puede hacerse desde las orga-
nizaciones y “entre” las organizaciones para que aparezcan con mas claridad algunos procesos consi-
derados hoy centrales para la eficacia de los mecanismos de confianza?

Nuestro equipo de investigacion ha estudiado recientemente también las organizaciones sin fines
de lucro de voluntariado™, las motivaciones para realizar estas actividades, el estilo y el espiritu con el
cual la mayoria se convierte en voluntario, los ciclos de vida y de desarrollo de las organizaciones
pequefias y grandes. Nos parece que se puede entender mucho mds de lo que se ha mostrado aqui,
comparando las formas de experiencia que caracterizan a nuestras organizaciones. De las organizacio-
nes sin fines de lucro se pueden recavar indicaciones sobre los procesos de construccion de la con-
fianza y de la libre participacion, que podrian ser muy dtiles para un mundo de organizaciones lucrati-
vas amenazado por las turbulencias del sistema global de las finanzas. Se trata de no utilizar metaforas
mecanicas y de estudiar el desarrollo interno y complejo de las dindmicas de presencia organizativa.

Probablemente el descubrimiento de los mecanismos que hoy compartimos de la confianza orga-
nizativa, reconstruida sobre las bases psico-antropoldgicas, nos puede ayudar mas de cuanto pensa-
mos. Pero la perspectiva estd quizd dada vuelta respecto al modo en el cual se la presenta general-
mente.

No se trata de entender como se alimenta la confianza de las personas en las diversas organiza-
ciones complejas (con y sin fines de lucro) fijandose objetivos abstractos, se trata, por el contrario de
comprender la confianza, como mecanismo de eficacia interna de las distintas organizaciones.
Confianza que parece tener una base democratica también s6lo porque remite a nuestras raices antro-
poldgicas. Se trata de buscarla en las implicancias organizativas donde aun subsiste, no obstante todo,
y por qué no, también en laboratorios particulares, justamente como pudimos apreciar en nuestro caso
de las grandes Orquestas Sinfonicas.

En este sentido creemos poder confiar aun en una democracia que nace del proceso de confianza,
porque la encontramos en los origenes de nuestra civilizacion, pero también porque la podemos encon-
trar todavia en las mejores formas organizativas que podemos constituir.

Fecha de recepcion: 10 de febrero de 2010
Fecha de admision: 19 de marzo de 2010

' Universita degli Studi di Torino, Dipartimento di Psicologia, Idea Solidale “Osservatorio sul
Volontariato” , Torino, Report 2007; Report 2008.
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