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RESUMEN

Se observara a la confianza como problema sistémico en la red de
proteccién a la infancia (1). En esta seccion se indicaran una serie de
fallas que evidencian una desconfianza generalizada hacia estos tipos
de sistemas. También se pondra el foco especialmente en la funcién de
los directivos en la red pues son ellos quienes decantan la logica
sistémica para transformarla en decisiones institucionalizadas hacia
sus equipos profesionales o programas. Y a su vez, son ellos quienes
tienen la posibilidad de transformar estas decepciones, en
condiciones O6ptimas para reconstruir confianza en contextos
persistentes de crisis sistémico-organizacional. En segundo lugar, se
evidencian varios sistemas mediciéon de la confianza y se visualizan
sus nudos criticos desde una mirada sistémica (2). Luego, se propone
una serie de dimensiones a tomar en cuenta para la medicién de la
confianza en la red de protecciéon a la infancia (3). Este ultimo
apartado es clave, pues como se vera mas adelante, una de las
apuestas para un sistema de alerta temprana esta en la construccién
de una escala sobre el nivel de confianza/desconfianza que permita
detectar anticipadamente decisiones sistémicas que como cascada
caen de forma fragmentada, deshonesta e inefectiva para la
proteccién a los derechos de la infancia.
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1. INTRODUCCION

La generalizaciéon de expectativas parece no ser una tarea ficil para los sistemas de oferta y
programas que integran la red para la proteccion a la infancia, especialmente si se consideran sus
fallas para garantizar los derechos a los nifios y adolescentes. El uso ineficaz de los recursos publicos,
la frecuente descoordinacion de expectativas a nivel intra-institucional y en relacién a las
organizaciones colaboradoras o centros de administracién directa, la escasa capacitacion de los
funcionarios publicos o equipos profesionales, la poca garantia de poder ofrecer un servicio de
calidad desde sus espacios de trabajo, parecen ser producto de una relacién sistémica fragmentada.
Como resultado de estas caracteristicas, emergen procesos explicitos normalizados de ‘desconfianza
en la confianza’, es decir, una ‘confianza en lo disfuncional’, ya que las instituciones ofrecen escasas

oportunidades para creer en ellas, y aun asi sus destinatarios tienen depender de ellas.

En relacidén a este problema de confianza sistémico-organizacional en los sistemas de proteccion a la
infancia, la literatura especializada lo ha venido estudiando mas que todo en relacion las cualidades
intrinsecas de los equipos profesionales en sus puestos de trabajo y en la necesidad de compartir
entre todos ellos las mismas metas, normas y valores (Ellet 2009; Costa & Anderson 2011). Es decir,
la pregunta que se despliega es si, en sus relaciones interpersonales, los profesionales son capaces de
ofrecer confianza con la ayuda de una cultura organizacional que garantiza aprioristicamente
estabilidad para que todos estan similarmente motivados a creer en ella (Schneider et. al 2013,
Blome & Steib 2014). En consecuencia, se evidencia que el quiebre de la confianza organizacional en
los sistemas de proteccion a la infancia serian producto de la incompetencia por parte de los
trabajadores (Schurer et. al 2010; Lawrence et. al 2016; Rijbroeka et al. 2017), por lo poco honestos
que son para transmitir informacion hacia sus equipos de trabajo y directivos (Curry et. al 2005), por
evadir los problemas que deben ser tratados con urgencia o por la escasa disposicién que tienen los
agentes para la realizacion de sus tareas especificas (Ezekiel 2005; Graca & Passos 2012). También
en una relacién de poder, por las pocas habilidades blandas que tienen los directivos hacia sus

profesionales para demostrar afectividad en sus relaciones (Ezekiel 2005).



En relacidn a lo anterior, si bien se cree importante medir la confianza a través de indicadores como
la integridad, la honestidad, las competencias, la responsabilidad o la motivacién, también se cree
relevante tomarlas en cuenta desde una mirada mucho mas sistémica: para observar la forma en que
los lazos de desconfianza/confianza son mas que una mera suma irracional y poco ética de las partes
involucradas (Clark & Majone 1985). Queda por enfocarse, en este sentido, en los procesos que
posibilitan o limitan comunicar a la confianza o a la desconfianza como decisidn institucional cuando
se relacionan con sus destinatarios o con sus mismos integrantes, es decir, en los procesos
decisionales institucionalizados que amplian o limitan la construccion de confianza sistémico-
organizacional (Andersen 2003; Javala, 2006; Luhmann 2010). De esta manera, uno puede dar cuenta
que fallas que improbabilizan los lazos de confianza en la red de proteccion a la infancia estdn en los

procesos decisionales y no en las personas.

Ese es el objetivo del siguiente working paper, es decir, de poder identificar una serie de
dimensiones claves que se pueden tomar en cuenta para el estudio o la medicién de la confianza pero
desde una mirada sistémico-organizacional. De esa manera, uno puede estar condiciones de
responder anticipadamente a contextos de desconfianza en la red de proteccidon a la infancia. Es
decir, proponer un prototipo conceptual que sepa anticiparse a la forma en que la confianza se la

comunica como decision institucionalizada pero de forma fragmentada, deshonesta e inefectiva.

Para cumplir con ello, se observara a la confianza como problema sistémico en la red de proteccién a
la infancia (1). En esta seccién se indicaran una serie de fallas que evidencian una desconfianza
generalizada hacia estos tipos de sistemas y organizaciones que participan en ellas. También se
pondra el foco especialmente en la funcién de los directivos en la red pues son ellos quienes
decantan la légica sistémica para transformarla en decisiones institucionalizadas hacia sus equipos
profesionales o programas. Y a su vez, son ellos quienes tienen la posibilidad de transformar estas
decepciones, en condiciones 6ptimas para reconstruir confianza en contextos persistentes de crisis
sistémico-organizacional. En segundo lugar, se evidencian varios sistemas medicion de la confianza y
se visualizan sus nudos criticos desde una mirada sistémica (2). Luego, se propone una serie de
dimensiones a tomar en cuenta para la medicién de la confianza en la red de proteccién a la infancia
(3). Este ultimo apartado es clave, pues como se vera mas adelante, una de las apuestas para un
sistema de alerta temprana estd en la construccion de una escala sobre el nivel de
confianza/desconfianza que permita detectar anticipadamente decisiones sistémicas que como
cascada, caen de forma fragmentada, deshonesta e inefectiva para la proteccion a los derechos de la

infancia.



2. LA CONFIANZA COMO PROBLEMA SISTEMICO EN LA RED DE PROTECCION A LA INFANCIA:

Nuestra primera premisa argumental parte de la siguiente idea: las redes de confianza institucional
para la proteccién a la infancia en el contexto chileno se sostienen sobre la base de una percepcion
generalizada de desconfianza sistémica, producto de que sus decisiones institucionales reproducen
una mala oferta en la gestion, planificaciéon e implementacion de acciones para la proteccion a los
derechos de los menores y adolescentes. En consecuencia, la confianza conecta expectativas de forma
invertida: desde una desconfianza generalizada como condicién para creer tanto en los equipos
profesionales, programas y sistemas de la red de proteccion a la infancia. Lo que se familiariza es una
decepcion que transita en los centros de administraciéon directa y en sus redes de organismos
colaboradores por una supuesta crisis sistémica que opera ciegamente en espiral (Cordero,

Mascarefio & Chernillo 2016).

Lo anterior se hace evidente cuando en la esfera publica chilena, se enfatiza en la necesidad
imperante de “incorporar procesos de cambio sistémico en materia de politica nacional infantil para la
proteccion de menores y nifios” (Ibarra, 2016), por una diversidad de fallas que obstaculizan la
posibilidad de aumentar la calidad en los espacios de trabajo para construir mejores instituciones
para jévenes y nifios (Del Basto, 2017; Vedoya 2018). Esta percepcion se hace explicita cuando, por
ejemplo, ingresan en promedio 39 organismos al afio (Fundacion para la Confianza, Informe técnico
N°3, 2018), habiendo hoy en dia un total de 844 organismos (Sename, 2018) y en muchos de ellos,
parecen recibir no mas de 5 capacitaciones anuales, sin tener tampoco una supervision diaria que
monitoree la efectividad de los cuidadores para abordar de manera mas profunda la complejidad de
sus contextos para un adecuado desarrollo y bienestar (INDH, 2017). Esto ultimo se evidencia
cuando en un estudio realizado por la INDH, “casi la totalidad de los centros (97,4%) realizo
actividades de capacitacién a su personal durante el ultimo afio (2017); pero cuando se contrasta la
cifra anterior con la informacion proporcionada por el personal de los centros emergen marcadas
diferencias. Sélo el 60,4% del personal encuestado afirma haber recibido alguna capacitacién durante

los tiltimos 12 meses” (INDH, 2017: 5).



Si hay una percepcidon de desconfianza hacia la experticia técnica y en la forma que éstas son
monitoreadas, pues también lo hay hacia los 1.865 proyectos reportados para el afio 2017, tanto en
los centros de administracién directa como en los organismos colaboradores acreditados (Sename,
2017). Segin la cuenta publica Sename (2017), han aumentado las ofertas programaticas en los
ultimos 3 afos en un 31 %, pero persisten fallas en términos de calidad de los proyectos ya que, “no
se tienen mayores restricciones para poder postular a los procesos de licitacion ya que los requisitos de
ingreso al registro publico son de orden formal corriendo el riesgo que se seleccione en la evaluacién de
las ofertas del proceso licitatorio a oferentes de baja calidad técnica” (Fundacion para la Confianza,
Informe técnico N°3, 2018). No existirfa una evaluaciéon rigurosa en el proceso de seleccién de los
proyectos en relaciéon a los problemas complejos y especificos, poniendo en entre dicho la supuesta
adopcién de un enfoque que se oriente hacia el interés superior del nifo, su supervivencia,

desarrollo y proteccion (UNICEF, 2015).

Esta percepcién negativa hacia la experticia técnica de los equipos profesionales, hacia los procesos
en la seleccién y evaluacion, asf como los de licitacién de proyectos, hace también dudar o sospechar
acerca de la forma en que se distribuye el presupuesto hacia los organismos que colaboran en la red
de proteccidn a la infancia. Se evidencia, por ejemplo, que ha habido en el 2017 un aumento en un
80,4% en las subvenciones entregadas a organismos colaboradores acreditados, llegando para el afio
2018 a un total de $ M 201.376.455 (Sename 2017; Dipres en Fundacion para la Confianza, Informe
técnico N°3, 2018). Al dia de hoy, la distribucién del presupuesto en la red de protecciéon equivale a
$ M 314.841.149, de los cuales el 63,96 % se transfiere a los organismos colaboradores acreditados,
32,53% hacia los centros de administracién directa y so6lo el 3,51 % es destinado a gastos
administrativos (Fundacién para la Confianza, Informe técnico N°3, 2018). La distribucién tal como
se implemente hoy en dia no conlleva mejores resultados. Se sabe hacia qué entidades se distribuye

el presupuesto y en qué se gasta, pero no tanto en la efectividad de sus gastos (Matus, 2017)

Como puede observarse, las fallas caen en cascada por una logica sistémica que ofrece soluciones
inconsistentes, las cuales se acumulan como problemas dentro de sus mismos problemas, por una
estructura organizacional que no garantiza la mejora de sus condiciones para enfrentar de forma
efectiva “los problemas histdricos que repercuten de manera persistente en las condiciones en que son
atendidos y en la efectividad de los planes de intervencion de los nifias, nifios y adolescentes”(Informe
Comision investigadora sobre SENAME 2017: 470). Se genera una rutinizacion sistémica que

normaliza fallas, como un accidente normal (Perrow, 1981) por medio de la implementaciéon de



decisiones mal ejecutadas, inefectivas y problematicas para garantizar la proteccion a los derechos
de los menores y adolescentes. Se despliega un contexto de crisis sistémica que afecta la credibilidad
tanto de sus centros de administracion directa, asi como de sus redes de organismos colaboradores

acreditados.

Esta crisis paradojal nos conlleva a nuestra segunda premisa argumental: el problema de la
confianza es sistémica y ella se evidencia también a nivel de los directivos hacia sus equipos
profesionales y programas, producto de la misma auto-presentacion de los sistemas que amenazan
automaticamente la gestién operativa organizacional con sus espectadores presentes (Luhmann
1996). Los dafios ocasionados hacia los nifios atendidos, la alta rotacién de personal, el ausentismo o
las excesivas tasas de licencias médica (INDH, 2017), se producen porque los procesos decisionales
llegan de forma fragmentada y ellos - los sistemas - a su vez quiebran los lazos de confianza
organizacional. En otras palabras, el nivel directivo comunica decisiones institucionalizadas a su
personal a través de “orientaciones técnicas y administrativas que delimitan acciones especificas que
cada cargo debe de respetar, coordinando y supervisando los procesos de intervencion a través de un
asesoramiento técnico y administrativo hacia su personal” (SENAME, Orientaciones técnicas 2016)
pero éstas vienen de arriba afectadas por las contradicciones o los errores, las cuales improbabilizan

una conectividad efectiva de expectativas entre los involucrados.

Con lo anteriormente dicho es importante aclarar que la funcién de los directores no va dirigida
hacia sus cualidades intrinsecas de su persona, sino mas bien hacia su rol institucionalizado y los
procesos decisionales que éstos deben implementar. Ello porque el nivel directivo “es miembro del
sistema mediante una decision y que, mientras esta decision no sea revocada, se puede recurrir en todo
momento a ella” (Luhmann, 2010: 142). El nivel directivo asume su rol mediante decisiones para “la
supervisién y asesoramiento técnico administrativo a fin de garantizar la proteccion de los nifios/as y
adolescentes (SENAME, Orientaciones técnicas 2016), por lo que también tendra como funcion
mediar y generalizar la confianza (Offe 1999) en sus centros u organizamos en los cuales se

desempefian.



Por lo anterior, se cree que los directivos pueden abrir las condiciones para innovar en la propia
estructura organizacional pues son ellos quienes conocen los contextos por los cuales transitan las
decisiones organizacionales. Es decir, se cree que los procesos decisionales pueden revertir su
rumbo para transformar los problemas en soluciones a problemas especificos con la funcién de los
directivos, en pos de mejorar las condiciones laborales y de seguridad de los trabajadores y
trabajadoras de las residencias de la red SENAME, propiciando, ademds, su profesionalizacién y
capacitacién para abordar las diferentes realidades y necesidades de los nifios y nifias a su cuidado

(INDH, 2017).

3. SISTEMAS DE MEDICION DE LA CONFIANZA Y SUS NUDOS CRITICOS

Si la confianza se comunica como decisién para poner a prueba su compromiso con la otra parte, en
donde su contenido involucra una intensidn institucionalizada para hacerle creer al interesado que
su oferta es confiable porque soluciona problema (Javala, 2006; Luhmann 1996; Renn 1991),
entonces es clave identificar cuales son los principales focos criticos de confianza/desconfianza
institucionalizada en la red de proteccién a la infancia dirigiendo la mirada en los procesos
decisionales. S6lo de esa manera sera posible aprender a preguntarse anticipadamente por c6mo
reconstruir una estructura efectiva de conectividad de expectativas, al alero de una percepciéon de
desconfianza generalizada que transita hacia los procesos decisiones, por una mala oferta en la
gestion, planificacion e implementacion de acciones para la proteccion a los derechos de los menores

y adolescentes.

Para cumplir con lo anterior, es importante en primer lugar, darle revisada a los distintos sistemas
de medicion, no sélo para identificar sus nudos criticos sino también para ubicarse en un tipo de
sistema que es el intra-organizacional. Se recuerda que nuestra propuesta conceptual es sistémica,
por lo que interesa identificar son las dimensiones en un plano organizacional, que a nuestro juicio
son importantes de tomar en cuenta para la construcciéon de un prototipo que lo que busca es

identificar focos criticos de confianza en la red de proteccién a la infancia.

El primer tipo de medicién se centra en qué tanto se confia o se desconfia en un extrafio o en un
conocido. Acj, los distintos tipos de preguntas que se pueden encontrar serian del tipo: “qué tanto
confias en la mayoria de la gente? ;Qué tanto confias en la gente que conoces personalmente? ;Confias

en la gente? Hoy en dia, ;no puedes confiar en nadie? ;Qué tanto confias en un extrafio cuando lo



conoces por primera vez? Cuando interactuas con un extrafio ;es mejor ser precavido antes de confiar
en él? Imagina que se te pierde la billetera o algo en donde viene tu identificacién, ;crees que podria ser
devuelta si fuese encontrada por tu vecino? ;Con qué frecuencia prestas posesiones personales a tus
amigos (Guideliness for Measuring Trust OCDE 2017; World Value Survey - Wave 6 - 2017; European
Quality of Life Survey 2012; Latinobarémetro: 1995-2015; Siedler et. al 2009).

Claramente en este tipo de sistema de medicidn, el problema de la confianza se origina en las
personas y no en los procesos decisionales de una organizacién, quedando fuera su dimensién
funcional y contextual, como condicién para confiar en el otro. Implica no evaluar el grado de
familiaridad del contexto mas que la familiaridad hacia la persona, por lo que tampoco se mide la
familiaridad del riesgo con la cual se construye o se fragmentan las expectativas cuando se
relacionan con un conocido o desconocido. En consecuencia, se cree igual importante retomar el
problema de la confianza interpersonal y generalizada pero en contexto organizacional y desde una
mirada sistémica. Es decir, es relevante medir la confianza generalizada a nivel organizacional, pues
permite evaluar el nivel de decepciéon que tienen los equipos profesionales, los programas o los

sistemas hacia una estructura de interconexion que tiene como funcién generalizar expectativas.

Un segundo tipo de sistema de medicidn se evidencia a nivel institucional. En este nivel, la confianza
se mide a través de indicadores como la integridad, la participacién, la imparcialidad, las
competencias, la transparencia o la motivacién vinculdndolos mas que todo en relacién a qué tanto
los usuarios confian o desconfian de sus instituciones. Los tipos de preguntas serian: ;Qué tanto
confias personalmente en las siguientes instituciones: parlamento, la corte, los partidos politicos, los
politicos, la policia, las fuerzas armadas, el servicio civil, los medios, los bancos, las compaiiias? Si
tuvieras que quejarte por una mala calidad de un servicio publico, ;qué tan probable es que el
problema sea fdcil de resolver, ;qué tan probable es que usted y otras personas en la comunidad tengan
la oportunidad de expresar su preocupacion?;Si un ciudadano le ofrece a un empleado del gobierno un
pago indebido para acelerar los procedimientos administrativos, ;cree que el empleado del gobierno
aceptaria el soborno? (Guideliness for Measuring Trust OCDE 2017; Latinobarometro 1995-2015;
World Value Survey - Wave 6 - 2017; 2012; Gallup Word Poll 2017; Trust Lab OCDE 2017).



Si bien este tipo de sistema de medicién se ubica en un plano organizacional o institucional, el foco
esta en la relaciéon qué tanto sus usuarios confian en sus acciones y no en cdmo se origina el
problema de la confianza entre quienes participan en ellas. En este sentido, se mide la confianza en
relacion a qué tanto las instituciones son responsables para una distribucion justa de servicios
publicos independientemente de las condiciones socioecondmicas de sus destinatarios o si son
transparentes como para que sus usuarios puedan acceder a la informaciéon como condicién para
construir confianza publica (OCDE, 2017). Su foco esta entonces, en la relaciéon personas/institucidn,
pero sus indicadores son relevantes y varios seran tomados en cuenta pero a nivel intra-

organizacional y desde una mirada sistémica.

Sistemas de medicion de la confianza y sus nudos criticos

1.-Sistemas para medir |a
confianza generalizada

=Conocida/extrafio

*Profesionales/profesionales
=Perzonas hads instituciones *Profesionales/directivos
=Directivos/profesionales

e mide la confianza en relacion &
personas conocidas o extrafias, pero
no e grado de familiaridad del
contexto con |13 cual se construyen o
=e freagmentan las expecstivas en las
relaciones sociales.

Ze mide a trawés de indicadores comao |z integridad, la participacion, la impardialidad, las
competencias, la transparencia o la motivacion, pero desde la percepcion que tienen los
usuarios hacia las instituciones o desde la percepcidn qgue tienen los profesionales hacia

Apuesta confianza sistémica para
SAT: Trabajar a I= confian=
generali=da desde lo
conocidofdesconocido del conmtexto
en la cual esEn involucrado los
directivos con sus equipos
profesionales, programas y sistemas.
do de conocmiento contextual

Apuesta confianza sistémica para SAT:

Trabajar |z confianzm institucional desde adentro: desde los procesos gue posibilitan o
limitan comunicar a la confianza como decisidn desde los directivos hacia programas y
equipos profesionales.

Fuente: elaboracién propia

Como se indico, esta propuesta conceptual, se centrard mas que todo en el tercer tipo de medicion, es
decir, para medir la confianza intra-organizacional, puesto que lo que interesa son las tensiones que
generan entre quienes participan en la comunicacién organizacional. Con esto no se invalidan los

sistemas anteriores sino que son también complemento para este prototipo conceptual.
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Acé se evidencian estudios que miden la confianza en los equipos organizacionales, a través de
indicadores como: percepciones de confiabilidad, comportamiento de cooperacién y monitoreo de
los comportamientos (Costa & Anderson 2011). Se busca examinar, por ejemplo, las caracteristicas
de la confianza y cémo ésta contribuye al desarrollo integral en la organizacion entre los directores y
sus equipos. En este sentido, lo que se mide es la confianza interpersonal, a partir de instrumentos
psicométricos, en los equipos como condicion para el compromiso, para la percepciéon de
confiabilidad y para la cooperacién. Pero su foco esta en la afectividad interpersonal que tienen los

miembros, como condicién para confiar con sus directores y no en los procesos decisionales.

También hay estudios centrados en medir la confianza en relaciéon formas de intercambio de
informacién o transferencia de conocimiento entre miembros de equipos profesionales y su relaciéon
con la longevidad (Minbaeva et. al 2003). La transferencia de un conocimiento efectivo depende de
las relaciones de intercambio desde su temporalidad, el cual modera un efecto positivo para
construir confianza tanto profesional como personal (confidence). Pero estas transferencia irian en
direcciones opuestas: es mas importante la confianza profesional en lazos de corta duracién y la
confianza personal en lazos de larga duracién (Alexopoulos & Buckley 2013). El problema de la
confianza es pensado en un nivel interaccional, desde la afectividad que se construye por lo temporal

como condicién para construir confianza tanto personal como profesional.

Se ha estudiado también la importancia de los directores como mediador desde su propio liderazgo,
lo cual es condiciéon para la autonomia y reflexividad de sus equipos profesionales. Desde un
instrumento llamado Functioning of Multidisciplinary Teams (MDT), se determina que el liderazgo
media la reflexividad y el rendimiento del equipo y a su vez la reflexividad del equipo esta
relacionada positivamente con la satisfaccién que tienen sobre ellos mismos por el liderazgo positivo
de sus directores (Graca & Passos2012). Siendo interesante el estudio en relacion al rol mediador de
los directores para contribuir al desarrollo reflexivo de sus equipos, su foco estad mas que todo en los
aspectos personales del liderazgo. Faltaria incluir una mirada del rol mediador desde los propios

procesos decisionales y no en aspectos personales del nivel directivo.

Igualmente, la confianza se ha la venido midiendo en relacién a los arreglos procedimentales que
implementan sus directivos para determinar qué tan justos son con sus empleados. Es decir, se
evaluan las condiciones procedimentales bajo las cuales se construye relaciones de confianza entre
los empleados y sus directivos (Brockner et. Al 1997). Es interesante desde un punto de vista

sistémico, pues el grado de confianza se produce por la implementacién de arreglos
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procedimentales, los cuales influyen en el apoyo de los directores hacia sus de los empleados.
Faltaria a lo mejor darle un giro a la pregunta y determinar si los directivos confian en sus equipos

profesionales porque actian de forma justa por dichos arreglos procedimentales.

En relacion a esto ultimo, se estudia también la incorporaciéon de la confianza impersonal como
elemento clave para medir la confianza organizacional. Desde ahi se propone desarrollar una escala
para medir la confianza impersonal en organizaciones y c6mo ésta se conecta con la confianza
personal (Vanhala et. al 2011). En dicho estudio, se mide la confianza impersonal en relacién a qué
tanto los procesos organizacionales, a través de sus jefes, reproducen gestiones justas y efectivas
como: buena organizacién de las actividades, sustentabilidad organizacional, buena gestién de los
negocios y de sus empleados, dependencia tecnoldgica, competitividad, juegos justos en la
organizacion y comunicacién (Vanhala et. al 2011). Sin embargo, el foco esta en medir la confianza
desde los empleados hacia sus jefes, por lo que seria interesante darle un giro a la pregunta y
preguntarse por la confianza del top management, hacia sus empleados desde la propuesta de la
autora de medir la confianza impersonal. En su estudio se evidencian varias preguntas a nivel- intra

organizacional que fueron usadas por la autora para medir la confianza impersonal:

1 The operations in our organization are organized in the most functional way
2 Our organization is capable of adapting to changing conditions
3 There are routines in our organization that make it easy to perform daily it easy to perform daily work task
4 There are routines in our organization that help us to overcome exceptional situations
5 Itis difficult for me to handle things in our organization
6  Our organization efficiently utilizes the expertise of its staff
7  Our organization has the technological resources to function successfully
8 Our organization possesses the resources and competences that enable it to operate successfully
9  Work s well organized in our organization
10 Our organization does not possess sufficient resources or abilities to function succefull
11  Our organization functions on such a firm foundation that changes in our operating environment do not threaten its operations
12  Our organization’s operations take future challenge into consideration
13 | believe that | will have a job on this organization in the future as well
14 People employed by our organization have a poor employment outlook for the future with this employer
15 Changes in the operating environment will be threaten the operation of our organization in the future
16  Our organization’s top management has a vision of the course in which to take the organization in the future
17 Our organization's operations suffer as a result of the incompetence of the top management.
18 | trust the top management’s ability to keep our organization competitive
19 Changes have to take place in our organization's top management for our operations to develop.
20 In my opinion, the top management is taking our organization in the right direction
21  Our organization does not possess sufficient competencies in managing people
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22 | trust the top management’s ability to make the right decisions for the future

23 The decisions taken by top management are well-founded

23  The top management makes decisions that will endanger the operations of our organization in the future
24 | have faith in the professionalism of top management

25 The decisions made by the top management follow a clear goal

Fuente: Vanhala et. al 2011

En los estudios sefialados a nivel intra-organizacional, se repiten varias dimensiones que vale la pena
destacar. Por ejemplo, la motivacién se mide a nivel personal, en relacién a qué tanto se sienten
observados como dispuestos a cumplir con las tareas y metas organizacionales. Las competencias se
miden por las habilidades y buenas intenciones personales que tienen los actores para ofrecer
confianza. La credibilidad en la informacién se mide en relacién a qué tanto las personas transmiten
la informacién de forma transparente. La integridad se mide por la necesidad de compartir entre
todos los actores las mismas metas, normas y valores; La responsabilidad se mide a través del
respeto que tienen las instituciones para la distribucién justa de servicios. La imparcialidad se mide
por qué tan justo son las instituciones para mediar y generalizar confianza. Sin embargo, en la
mayoria de los estudios, como se ha venido indicando, sus indicadores no parecen enfocarse en los
procesos que posibilitan o limitan comunicar a la confianza como decisidon institucional, como

condicién para la confianza tanto de sus mismos integrantes.

4. DIMENSIONES CLAVES PARA UN PROTOTIPO CONCEPTUAL SISTEMICO ORGANZACIONAL A
NIVEL DE DIRECTIVOS

Si lo que se ha venido evidenciando a lo largo del documento, que el problema de la confianza en la
red de proteccién a la infancia es sistémica, entonces lo que se propone es una serie de premisas
especificas en relaciéon a la desconfianza a nivel de directivos hacia sus equipos profesionales,
programas y sistemas. Para ello, se hace el ejercicio de retomar un conjunto de dimensiones que nos
parecen ser claves para la construccion de un prototipo conceptual, aplicandolo al problema de la
confianza a nivel de directivos desde esta mirada sistémico-organizacional. Se presentan sus
distintas dimensiones y problemas que dan cuenta que la desconfianza se reproduce por las mismas

contradicciones y errores en la gestion sistémico-organizacional:
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Anticipacién argumental para deteccion de fallas:

En primer lugar existe una incapacidad de predecir argumentos utiles basadas en experiencias
pasadas para la solucién de problemas. Los directivos desconfian de sus equipos porque sus
intervenciones son poco efectivas reproduciendo los mismos errores. Pero si la confianza
organizacional se probabiliza cuando uno se responsabiliza por las consecuencias futuras que puede
tener una decisién en un presente, entonces ;se responsabilizan los directivos de que sus con sus
equipos aprendan de sus errores para predecir problemas con la ayuda de sus experiencias pasadas?
(Hay una comprension compartida de las fallas entre los involucrados como condicién para predecir

mejores resultados? (Hannigan & Coffey 2011; Bolmann & Deal 2017).

Integracién:

En segundo lugar se sostiene que la red esta culturalmente fragmentada. El nivel de directivo siente
que sus equipos profesionales o programas no tienen una visién integral y universalmente
compartida en relacién a la proteccion a los derechos de la infancia. Pero el nivel de directivo, ;esta
culturalmente integrado? ;Evade a la cultura organizacional como un elemento clave para mantener
estables las expectativas con sus equipos? ;Existen patrones generalizados de individualismo
percibidos por los directivos en sus centros? Pero también, ;existen pautas institucionalizadas de
caracter individualista y comportamientos aislados de los directivos que son comunes en los
centros de administracion directa u organismos colaboradores acreditados? (Arnold 2004; Rodiguez

1992; Ellet 2009).

Disposicidn:

En tercer lugar, parecen haber pocas condiciones institucionales para gatillar disposiciéon en los
equipos y programas. Los directivos perciben poca disposiciéon en sus equipos y programas, pero a
su vez, las decisiones institucionalizadas de los directivos limitan la construcciéon de expectativas
para la motivacién. ;Qué tipo de motivos se reconocen y se dan a conocer en los sistemas para que
los directivos los comuniquen hacia sus equipos o programas? ;Qué tipo de incentivos se comunican
y cuales no, para que haya una disposicidn generalizada a proteger de forma eficaz, los derechos de
la nifiez en los centros de administracion directa u organismos colaboradores acreditados (Luhmann

2010; Graca & Passos 2012).

14



Competencias:

En cuarto lugar, hay una inefectiva experticia técnica que reproduce una rutinizaciéon de tareas mal
ejecutadas. Pero esta inefectiva experticia técnica en los equipos profesionales son también producto
de los procesos en la seleccién y evaluacidén de personal que son inefectivos. Desde ahi, se genera una
rutinizacion de tareas mal ejecutadas, inefectivas y problematicas para garantizar la proteccion a los
derechos de los menores y adolescentes. Frente a esto: ;Como los directivos observan en sus
equipos profesionales y programas, la capacidad ellos verse como posible de mejorar en sus
trabajos? ;Qué tanto confian en los cambios organizacionales los mismos directivos para mejorar la
calidad del servicio? ;Qué tanto se abren las condiciones como para que sus equipos puedan
aprender a la solucién de problemas especificos de forma innovadora? (Baer 1987; Ahearn et. al

2004; Vanhala & Ritala, 2014)
Credibilidad:

En quinto lugar parece haber una informacién sesgada y deshonesta tanto en un top down como en
botton up. La informacidn transferida es falsa, sospechosa, imprecisa o incompleta. Hay sesgos en la
informacién recibida por los directivos, pero también lo hay en la informacién que es enviada hacia
los equipos profesionales o programas. En este sentido, qué tanto la informacién recibida por los
directivos desde los sistemas, es confiable, precisa, objetiva y completa. ;Qué tanto la informacién
enviada por los directivos hacia sus equipos profesionales y programas es verdadera, confiable,

precisa, objetiva y completa? (Renn & Levine 1991; Minbaeva et. al 2003).

Imparcialidad:

Poco reconocimiento y representacién adecuada de todos los puntos de vista relevantes de sus
profesionales y programas. ;Qué tanto los procesos organizacionales, a través de sus directivos

reproducen gestiones justas? ¢Hay una oferta justa de oportunidades o los directivos privilegian a

unos organismos o empleados mas que otros? (Vanhala et. 2011).
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En sintesis, de manera preliminar se cree que estas dimensiones anteriormente expuestas son claves
para transformarlas en indicadores consistentes desde una mirada sistémico organizacional.
Permitiran orientar los tipos de preguntas especificas se pueden disefiar para la construccién de una
escala que mida la desconfianza/desconfianza a nivel de directivos hacia sus equipos profesionales y
programas. Porque, como se ha venido indicando, la desconfianza seria también producto de las
mismas decisiones sistémicas que estan en crisis y que los mismos directivos reproducen en sus
centros hacia sus equipos profesionales o programas. Dichas dimensiones orientaran el estudio, en
pos de poder identificar aquellas decisiones que son sistémicas y que comunican a la confianza de

forma fragmentada, deshonesta e inefectiva para aprender a anticiparlas.

5. CONCLUSIONES:

Hoy en dia las instituciones sociales u organizaciones tienen el gran desafio de ser lo suficientemente
atractivos como para saber ganarse la confianza de sus usuarios a través de decisiones efectivas y
atingentes a las problematicas sociales que estos enfrentan. Sus decisiones deben ser robustas como
para saber enfrentar la incertidumbre que se despliegan de manera persistente en contextos
especificos de riesgos (Barber 1981; Luhmann 1996; Javala 2006; Renn 1995). Pero esta robustez no
es s6lo hacia sus usuarios, sino también entre quienes participan en la comunicacién organizacional,
lo cual es condicién para transferir a su entorno ofertas creibles de confianza. La confianza es
entonces necesaria no sélo para nuestras relaciones interpersonales sino también para las

organizacionales, siempre y cuando también se respete el espacio que la posibilita (Mourillo, 2012)

En el caso de la red de proteccion a la infancia se evidencia lo contrario. Es decir, la construccién de
la confianza se ha hecho improbable no s6lo para ganarse la credibilidad de sus usuarios, sino
también para el operar efectivo de las organizaciones que la integran y que colaboran para un
objetivo comun, en pos de poder vincularse internamente desde su propia estructura sistémica-
organizacional. Para los organismos colaboradores acreditados, los centros de administracion
directa y las unidades dependientes del Servicio Nacional de Menores o del Ministerio de Justicia y

Derechos Humanos, la confianza ha sido un problema.

En consecuencia, la pregunta por como los equipos o programas en la red de proteccidén a la infancia
se ganan la confianza por parte de sus directivos es clave, pero ello no parece probabilizarse porque
los procesos decisionales no funcionan. La confianza a nivel de directivos se improbabiliza porque

los rendimientos sistémicos no logran generalizar la confianza hacia los procesos decisionales que se
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llevan a cabo en la estructura sistémico-organizacional. Asi se despliega una paradoja, evidenciada a
partir de las dimensiones anteriormente sefialadas, y es que la confianza/desconfianza de los
directivos hacia sus equipos profesionales y programas seria también producto de las mismas
decisiones sistémicas que estan en crisis y que los mismos directivos reproducen en sus centros
hacia sus equipos profesionales o programas. Desde nuestra aproximacion conceptual, el problema
de la confianza no dependeria entonces de las malas intenciones intrinsecas del personal por no
tener suficiente habilidades blandas para mejorar las interacciones cara a cara, sino mas bien por el
no reconocimiento de los procesos decisionales cuando comunican a la confianza o a la desconfianza

como decision institucional.

Frente a esta relacion paradojalmente fragmentada, resulta clave aprender a tomar decisiones desde
la mirada de la complejidad misma sobre la cual se programan las decisiones. Se requiere demostrar
la capacidad del nivel de directivos para garantizar condiciones efectivas para la aceptabilidad de sus
decisiones y evitar en que éstas sean vistas como sospechosas, porque de lo contrario, lo que se da a
conocer entre los involucrados son mas bien las decepciones que se producen hacia sus procesos
decisionales. Se hace en este sentido relevante medir la confianza en contextos de desconfianza
institucional, pues permite evaluar el nivel de decepcién que tienen los directivos hacia sus equipos
profesionales, programas o sistemas por una estructura de interconexién que gatilla expectativas a la

inversa lo cual es condicién para que la otra parte acepte una oferta de confianza.

Para finalizar, un prototipo conceptual que busque medir la confianza/desconfianza debe poner el
ojo su dimensidn pragmatico-funcional, es decir, cudles son los motivos por las cuales el sistema
ofrece confianza y cémo la otra parte acepta o rechaza depender de sus decisiones
institucionalizadas. Es importante poner el ojo en la percepcién del grado de experticia técnica
detras de las decisiones organizacionales. En segundo lugar, es importante su dimensién contextual,
es decir, identificar en donde emerge una situacién en la que se pone en juego un compromiso, en
qué contexto se origina el problema de la confianza. En tercer lugar, poner el ojo en sus procesos y
como de aca emergen nuevas formas de confianza desde la confianza o desde la desconfianza. Por
ultimo, su dimension objetual, es decir, qué tanto la informacién recibida o enviada es percibida

como verdadera, confiable, precisa, objetivay completa.
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