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        SINOPSIS 


         


        Stephen M. R. Covey muestra cómo la confianza —y la velocidad a la que se establece con clientes, empleados y todas las partes interesadas— es el componente más crítico de un líder y una organización de éxito. 


         


        Stephen M. R. Covey, ampliamente conocido como una de las autoridades mundiales en materia de confianza, afirma que esta es «el activo más ignorado, incomprendido e infrautilizado para activar el rendimiento». Dada la envergadura de su impacto, es imprescindible tenerla en cuenta, ya que puede mejorar drásticamente tu éxito personal y profesional. 


         


        La velocidad de la confianza ofrece una visión sin precedentes y eminentemente práctica de cómo funciona exactamente la confianza en cada transacción y en cada relación, desde la más personal hasta la más general e indirecta. Y ¿por qué confiar? Hay un sencillo hecho que a menudo se pasa por alto: se trabaja con y a través de las personas. 


         


        Covey nos demuestra cómo establecer una confianza intencionada para que tanto organizaciones como individuos puedan renunciar a esos procesos burocráticos de comprobación y equilibrio que consumen tanto tiempo y que tan a menudo se ponen en práctica en lugar de una verdadera confianza. 


         


        Esta edición actualizada incluye un perspicaz epílogo del autor que explora las diez razones clave por las que la confianza es ahora más relevante que nunca, ya que la nueva fuerza de trabajo multigeneracional necesita otro enfoque y la confianza, la divisa del mundo actual, es la que permite las iniciativas estratégicas. 


         


        Esta obra es un imperativo para el éxito organizativo. 

      

    
  
    
      

         


        Stephen M. R. Covey 


        Con Rebecca R. Merrill 


         


        La velocidad de la confianza 


         


        El valor que lo cambia todo 


         


        Traducción de Gemma Andújar, 


        Alexandre Gombau y Remedios Diéguez 
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          Para mi esposa, Jeri, por su ánimo constante,  


          su increíble bondad y su gran confianza 

        

      

    
  
    
      

         

        Por qué una edición actualizada 


         


        El contenido de esta edición actualizada es básicamente el mismo que el de la primera. La experiencia nos demuestra que hoy resulta más relevante que nunca (véase el epílogo). 


        Sin embargo, ahora contamos con el beneficio de doce años adicionales de experiencia que nos han proporcionado ejemplos todavía más extraordinarios de la aplicación de nuestros principios en un mundo que cambia a un ritmo vertiginoso. La intención de esta nueva edición consiste en compartir información actualizada, así como algunas de las experiencias de aquellos que han descubierto que realmente «la confianza lo transforma todo». 

      

    
  
    
      

         

        Prólogo de José Gabriel Miralles 


         


        Hay un elemento que impacta el desempeño de cada equipo, organización y sociedad. Aunque las personas sienten cuándo está y cuándo no está, y reconocen su importancia, muchas veces no saben describirlo y, en general, no hablan de ello. Se trata de un secreto a voces, y se llama confianza. La confianza es la base de la comunicación, de la colaboración, de la innovación y de la efectividad en cualquier equipo, organización, familia y en la sociedad. 


        La confianza está latente en cada conversación, interacción y decisión. Cuando es alta, todas las cosas que necesitamos que funcionen para colaborar e innovar, funcionan. Cuando la confianza es baja, hasta la mínima tarea se puede convertir en un desgaste. 


        La confianza es como el sistema inmunitario del cuerpo. Cuando trabaja bien, manejamos los numerosos patógenos que conviven con nosotros sin problema. Cuando está debilitado, fácilmente podemos caer presa de cualquier virus o bacteria. Del mismo modo, la baja confianza hace que cualquier malentendido o cambio organizacional se convierta rápidamente en un problema mayor. 


        La confianza tiene un impacto directo y cuantificable en los resultados y en la efectividad de toda organización. Cuando las relaciones con clientes, proveedores, aliados, comunidad o instituciones están cimentadas en un alto nivel de confianza, la colaboración y la sinergia abren el espacio a múltiples oportunidades y a la solución rápida de problemas. 


        A pesar de que la confianza es crítica y de que la mayoría de las personas lo reconocen así, pocos hablan directamente acerca del desafío que la falta de confianza puede estar representando en sus organizaciones; por mi experiencia, es casi un tabú. Resulta curioso que, a pesar de su importancia, pocas organizaciones trabajen para capitalizar deliberadamente e integrar la confianza en su cultura. 


        La velocidad de la confianza va directamente a la raíz de la gran oportunidad que tienen organizaciones y líderes por delante. Construir confianza a nivel personal, interpersonal, organizacional, mercantil y social tiene un impacto directo tanto en el crecimiento, en la lealtad del cliente y en la optimización del modelo económico como en el clima organizacional y en la mejora continua. 


        Estas correlaciones, además de ser intuitivas, están respaldadas por diversas investigaciones. En 2015, Interaction Associates realizó un estudio en el que identificó que las compañías de alta confianza tienen dos veces y media más probabilidades de desplegar elevados niveles de desempeño que las compañías que gozan de una baja confianza. 


        Además del impacto económico significativo que se logra en la organización al incrementar la confianza, aumenta el nivel de camaradería, compromiso y entusiasmo. Se trata de un aporte directo a los resultados y a las capacidades de una organización, que además contribuye al futuro de la sociedad y del país. 


        Los negocios y las sociedades requieren confianza para ser funcionales, colaborar y dar sostenibilidad a sistemas complejos. De hecho, existe una correlación casi directa entre el nivel de confianza de una sociedad y el ingreso per cápita.1 Es decir, aquellos países con un mayor nivel de confianza tienden a tener un mayor nivel de ingresos per cápita (independientemente de sus recursos naturales). 


        Esta correlación está desarrollada en profundidad en el metaanálisis publicado en 2020 por el doctor Conal Smith, que detalla una correlación de un 0,5 % de incremento en el producto interior bruto (PIB) de un país por cada diez puntos de incremento en el nivel de confianza.2 


        La oportunidad que representa incrementar el nivel de confianza para todos los países es clara, y es aún mayor en Latinoamérica. En el informe de 2023 de Our World in Data,3 menos del 10 % de los encuestados de países como Colombia, Brasil, Ecuador y Perú respondieron «sí» a la aseveración de que «se puede confiar en la mayoría de las personas» (versus el 60 % en Noruega o Suecia). ¿Cuál sería el beneficio de incrementar el nivel de confianza 10, 20 o 50 puntos? 


        Mientras escribo estas líneas, mi país, Panamá, está experimentando una explosión social cuya raíz está cimentada en la baja confianza: baja confianza en el Gobierno, en el Legislativo, en las comunicaciones y en los diversos grupos de nuestra sociedad. Tras veinte días de carreteras, avenidas y autopistas cerradas; de desabastecimiento grave en hospitales, gasolineras y supermercados; de cosechas perdidas y negocios cerrados, y de enfrentamientos diarios en las calles, a los panameños nos debe quedar claro que la falta de confianza no solo es extremadamente costosa, sino que es peligrosa. Ahora, más que nunca, se hace evidente en Panamá la necesidad de líderes que gocen de un alto grado de confianza para salir de la crisis en la que se encuentra el país. 


        El declive de confianza, lamentablemente, no es exclusivo de Panamá. En el informe de 2022 del Edelman Trust Barometer,4 continúa la tendencia global del declive de confianza hacia diversas instituciones (particularmente, hacia el Gobierno y los medios de comunicación), y se acentúa el llamamiento de la sociedad a las empresas para que sean parte de la solución (con políticas, pero no con participación en política). La confianza es una extraordinaria estrategia que las organizaciones pueden desarrollar para potenciar sus negocios que, adicionalmente, permite resolver mejor los problemas de la sociedad en la que estas operan. 


        La velocidad de la confianza es un libro relevante y práctico. Desde su publicación, Stephen M. R. Covey ha recorrido el mundo compartiendo con directivos, consejeros delegados, presidentes y líderes de todo tipo de organizaciones el poder de la confianza y la aplicación práctica de esta. La confianza es mucho más que una virtud social. Es la capacidad crítica del liderazgo y puede ser aprendida y mejorada: es transformacional. 


        En nuestro trabajo con organizaciones, hemos comprobado una y otra vez el poder extraordinario que tiene la confianza, ya sea para dar un giro hacia la rentabilidad a quien está perdiendo dinero, ya sea para acelerar la innovación y el lanzamiento de productos, o para crecer aceleradamente y expandirse, construir un equipo ejecutivo eficiente o hacer que funcione una fusión. 


        Para dimensionar el tamaño de la oportunidad, comparto algunos datos de nuestra investigación en Latinoamérica:5 aproximadamente, una de cada dos personas dijo que sí a las siguientes aseveraciones: 1) «Discutimos los temas difíciles con candidez», 2) «Me siento libre para expresar mis opiniones sin temor a represalias», 3) «Vivimos bajo el principio de “mi éxito es tu éxito”», 4) «Tomamos decisiones basadas en las mejores ideas, y no en “politiquerías internas”». 


        Debemos pensar en el impacto que estas estadísticas tienen en la calidad de la toma de decisiones, en el trabajo en equipo, la comunicación, el compromiso y la retención del talento. 


        Le invito a estudiar las páginas del libro que tiene entre sus manos, a tomar notas de forma frecuente y a identificar lo que puede empezar a hacer de inmediato. Si pone en práctica sus valiosos consejos logrará más con menos en su organización, disfrutará mucho más de su interacción con los demás y desarrollará ventajas competitivas significativas. 


        Si se compromete a convertirse en un líder de confianza a través de los aprendizajes de La velocidad de la confianza identificará, articulará y mejorará de manera significativa ese elemento clave del que pocos hablan y que impulsa significativamente el desempeño de toda organización y sociedad: la confianza. Las organizaciones y el mundo lo necesitan. 


         


        JOSÉ GABRIEL MIRALLES 


        Presidente y CEO de Greatness Center 


        2024 

      

    
  
    
      

         

        Prólogo de Stephen R. Covey 


         


        ¿Cómo puede un padre «alardear» de su hijo y seguir resultando creíble, sobre todo cuando se trata de un libro sobre la confianza? 


        Consideremos lo siguiente. Durante los tres años que confié a Stephen el cargo de presidente de mi empresa, Covey Leadership Center, las ventas casi se duplicaron y los beneficios crecieron más de un 1.200 %. Durante ese periodo, la compañía se estableció en cuarenta países distintos y aumentó su valor accionarial de 2,4 a los 160 millones de dólares que valía cuando se realizó la fusión con Franklin Quest (que él dirigió) para formar FranklinCovey. 


        ¿Cómo alcanzó Stephen el liderazgo? En dos palabras: con confianza. Por su carácter y competencia, la gente confiaba en Stephen. Asimismo, transmitía confianza a otras personas. El efecto sinérgico de ser digno de confianza potenció un nivel de rendimiento que no habíamos alcanzado hasta entonces y casi todo el mundo que estuvo involucrado en aquellos acontecimientos consideró la transformación como la experiencia más estimulante e inspiradora de su carrera profesional. 


        Por cierto, Stephen era mi hijo de siete años «verde y limpio», del que hablaba en mi libro Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva. Al lector le interesará (como me ha interesado a mí) leer «su versión de la historia» en este libro. Desde mi perspectiva, al aprender a mantener el césped «verde y limpio», Stephen marcó una pauta de excelencia que ha proseguido durante toda su vida y se ha manifestado en su manera de transformar la empresa, ejecutar con éxito proyectos de liderazgo, formación y consultoría, y elaborar este libro, además de todo aquello que también ha hecho. 


         

        TRES RAZONES POR LAS QUE ME ENCANTA ESTE LIBRO  


         


        Hay tres razones que explican por qué considero que este libro se convertirá en un clásico. En primer lugar, actúa en las raíces. En segundo lugar, es profundo, práctico y exhaustivo. Y, en tercer lugar, inspira esperanza. Permítame que pase a comentar cada una de ellas. 


        En primer lugar, este libro incide en las raíces. Henry David Thoreau enseñó que «mil cortes en las hojas del árbol del mal equivalen a uno solo en las raíces». Es fácil ver la importancia de «incidir en las raíces» en otras dimensiones; por ejemplo, cuando se comparan las consecuencias de centrarse en prevenir la enfermedad en lugar de limitarse a tratarla o prevenir la delincuencia en lugar de limitarse a aplicar la ley. En este libro, el lector empezará a verlo en el mundo de los negocios, donde, en lugar de la obediencia, lo fundamental es la optimización mediante el desarrollo de un carácter ético, una motivación transparente y una magnífica competencia para producir resultados superiores y prolongados. 


        Es irónico, pero, según mi experiencia en todos los rincones del mundo, el cumplimiento de la Ley Sarbanes-Oxley (o su equivalente) ha eclipsado la atención que se presta a cosas erróneamente calificadas de «blandas», como la confianza. Los directores de finanzas y los auditores han sucedido en el trono a los desarrolladores de personal y los directivos de recursos humanos con visión estratégica. Al mismo tiempo, uno de los temas de más actualidad hoy en día es la ética: debates sobre ética, asignaturas de ética, formación en ética, códigos de ética. Este libro demuestra que, aunque la ética posee una importancia fundamental y es necesaria, resulta totalmente insuficiente. Demuestra que lo calificado como «blando» es duro, mensurable e influye en todos los aspectos de las relaciones, las organizaciones, los mercados y las sociedades. El éxito financiero es consecuencia del éxito en el mercado y el éxito en el mercado es consecuencia del éxito en el centro de trabajo. El corazón y el alma de todo ello es la confianza. 


        Este trabajo supera con creces no solo mis obras al respecto, sino todo lo que he leído sobre el tema de la confianza. Va más allá de la conducta ética en el liderazgo, más allá de la mera «obediencia». Profundiza en las verdaderas «intenciones» y prioridades del corazón de las personas para adentrarse después en el tipo de «competencia» que merece una confianza pública sólida. Piense en ello por un momento: ya se defina la confianza como fe o lealtad mutua, o como una conducta ética, o se aborden los frutos que aporta en forma de capacitación, trabajo en equipo y sinergias, la confianza es la verdadera raíz y fuente de influencia. 


        Este libro le inducirá a pensar como un «ecologista social», a ver las relaciones entre las cosas y cómo, en última instancia, todo echa raíces en la confianza. Ofrece una perspectiva amplia y un proceso secuencial para transformar una cultura de escasa confianza en otra con una confianza elevada. 


        En segundo lugar, este libro presenta un modelo de la confianza que es profundo, práctico y exhaustivo. Adopta un planteamiento desde dentro hacia fuera para conducirle hacia las cinco olas de la confianza. Como ocurre cuando se lanza un guijarro a un estanque, se va avanzando desde uno mismo hasta las relaciones con otras personas, para proseguir con las relaciones con todos, incluyendo la sociedad. Sirviéndose de ejemplos prácticos y convincentes, muestra cómo los principios tienen una aplicabilidad universal, ya sea en la propia persona o en relaciones personales, familiares, empresariales, en un colegio, un hospital, un departamento del Gobierno, una unidad militar o una organización sin ánimo de lucro. 


        En tercer lugar, este libro respira esperanza. A medida que se van leyendo los capítulos de forma progresiva, uno empieza a sentirse optimista e inspirado, y parece que, con independencia de la situación o de lo escasa que sea la confianza, es posible convertirse en un agente activo del establecimiento o la recuperación de la confianza y que es posible, también, reconstruir relaciones, y no tiene por qué tardar «una eternidad». Cuando Stephen comparte historias, suyas y de otras personas, donde se ha dado la vuelta a situaciones agrias, contaminantes, difíciles o paralizantes, uno se siente más afirmado y capacitado. Crees que puedes hacerlo y quieres hacerlo, y además, quieres hacerlo de un modo que perdure en el tiempo. 


         

        EL FACTOR CLAVE EN UNA ECONOMÍA GLOBAL  


         


        A medida que vamos entrando rápidamente en una realidad global e interdependiente mucho más clara, la confianza resulta más decisiva que nunca para las carreras profesionales. Mis interacciones con líderes empresariales de todo el mundo me han dejado cada vez más patente que «la rapidez para llegar al mercado» es actualmente la principal arma competitiva. 


        Cuando hay poca confianza se generan fricciones, ya sea por conductas poco éticas o por conductas éticas pero incompetentes (porque ni siquiera las buenas intenciones pueden sustituir un juicio erróneo). Cuando hay poca confianza se paga un precio muy alto en la vida y en las organizaciones, familia incluida. La escasa confianza crea intenciones ocultas, intrigas, conflictos interpersonales, rivalidades entre departamentos, pensamiento ganar/perder, comunicación defensiva y protectora; unas circunstancias que reducen la rapidez de la confianza. La escasa confianza lo ralentiza todo: todas las decisiones, todas las comunicaciones y todas las relaciones. 


        Por otra parte, la confianza genera rapidez. Y, como señala Stephen, la principal clave para inspirar confianza son los «resultados». Los resultados suscitan lealtad a la marca; los resultados inspiran una cultura ganadora y le infunden entusiasmo. La producción coherente de resultados no solo propicia que los clientes incrementen sus pedidos, sino que también los obliga sistemáticamente a recomendarle a otros clientes. De este modo, los clientes se convierten en tus principales promotores y en tu personal más valioso de ventas y marketing. Además, los resultados se ganan la confianza de los ejecutivos y trabajadores con mentalidad práctica. Unos resultados coherentes también le traerán a los proveedores a su campo como socios estratégicos, una circunstancia fundamental en esta nueva economía globalizada, de escala mundial y basada en los trabajadores del conocimiento. 


        La confianza es como un acuífero, esa enorme bolsa de agua subterránea que alimenta todos los manantiales de la superficie. En los negocios y en la vida, esos manantiales suelen denominarse innovación, equipos complementarios, colaboración, capacitación, seis sigma y otras expresiones de la gestión de la calidad total (GCT), lealtad de marca y otras iniciativas estratégicas. Estos manantiales, a su vez, alimentan los ríos y las corrientes de interacción humana, comercio empresarial y formalización de negocios. Aportan una nutritiva calidad de vida a todas las relaciones, entre las que se incluyen las familiares, las interdepartamentales, las relaciones cotidianas entre proveedores y clientes; de hecho, cualquier esfuerzo por realizar una contribución que perdure en el tiempo. 


         

        A MODO DE CONCLUSIÓN 


         


        Este libro ofrece un tratamiento evaluable, pragmático y fácil de leer de un tema sumamente oportuno en este nuevo «mundo plano» en el que vivimos actualmente. No surge solo de experiencias anecdóticas y personales, sino que está basado en una investigación empírica que demuestra cómo la rapidez de la confianza puede introducirse en el cálculo de todos los indicadores importantes en las empresas y las relaciones. Que pueda medirse es lo que convierte este material en algo tan preciso y práctico, y tan creíble. 


        Ser testigo de cómo Stephen ha profundizado mucho más, ha superado mi propia reflexión y ha aportado nuevas claves y revelaciones importantes constituye, al mismo tiempo, un motivo de orgullo y una lección de humildad. Al abordar el tema y las necesidades más importantes de la vida, considero que Stephen ha alcanzado nuevas cotas, como modelo/practicante, pero también como líder de pensamiento serio y competente. 


        Espero que los lectores disfruten con el libro y saquen partido a la lectura. Sé que yo lo hice. 


         


        STEPHEN R. COVEY 


        2006 

      

    
  
    
      

         

        EL ÚNICO FACTOR QUE LO TRANSFORMA TODO 


         


        Hay algo que tienen en común cada individuo, relación, equipo, familia, organización, nación y civilización en todas partes del mundo; algo que, si desaparece, acaba con el Gobierno más poderoso, la empresa con más éxito, el liderazgo más influyente, la amistad más sincera, el carácter más fuerte y el amor más profundo. 


        En cambio, si se desarrolla y se aprovecha, ese algo encierra el potencial de generar un éxito y una prosperidad sin parangón en todos los ámbitos de la vida. Sin embargo, es la posibilidad menos comprendida, más descuidada y más subestimada de nuestro tiempo. 


        Ese algo es la confianza. 


        La confianza nos afecta a todas horas del día y todos los días del año. Afianza y determina la calidad de toda relación, toda comunicación, todo proyecto laboral, toda iniciativa empresarial, todo esfuerzo en el que nos impliquemos. Transforma la calidad de todos los momentos presentes y altera la trayectoria y las consecuencias de todos los momentos futuros de nuestras vidas, tanto en el terreno personal como en el profesional. 


        Al contrario de lo que cree la mayoría de la gente, la confianza no es algún tipo de cualidad blanda e ilusoria que se tiene o no se tiene; en lugar de eso, es un activo pragmático, tangible y activable que puede crearse mucho más rápido de lo que tal vez se cree. 


        Aunque los escándalos corporativos, las amenazas terroristas, las relaciones de poder en la oficina y las relaciones rotas hayan generado un bajo nivel de confianza en casi todos los ámbitos, sostengo que la capacidad de infundir, cultivar, desarrollar y recuperar la confianza no solo resulta crucial para nuestro bienestar personal e interpersonal; es la competencia de liderazgo clave en la nueva economía global. 


        Asimismo, estoy convencido de que en cualquier situación no hay nada más veloz que la rapidez de la confianza. Y, contrariamente a lo que afirma la creencia popular, se puede hacer algo con la confianza. De hecho, ¡es posible adquirir la capacidad de infundir confianza! 

      

    
  
    
      

         

        Nada es tan rápido como la velocidad de la confianza 

        

           


          La velocidad surge cuando las personas […] se tienen una verdadera confianza mutua. 


           


          EDWARD MARSHALL1 


           


          La velocidad es la nueva moneda… 


           


          MARC BENIOFF2 

        


         


        Nunca olvidaré una experiencia que viví hace años, cuando trabajé durante un breve periodo para una importante empresa de inversiones bancarias de Nueva York. Acababa de salir de una reunión agotadora, durante la cual había quedado claro que teníamos graves problemas internos de confianza. Estos problemas estaban ralentizándolo todo y afectaban negativamente a la ejecución. Mi superior me dijo en privado: «Estas reuniones no son funcionales, son una pérdida de tiempo. Sencillamente, no confío en Mike; no confío en Ellen. De hecho, me cuesta confiar en cualquiera de los miembros de este grupo». 


        Yo le dije: «Bueno, ¿por qué no se esfuerza por incrementar la confianza?». 


        Se volvió hacia mí y me dijo en tono serio: «Mire, Stephen, es preciso que entienda una cosa. La confianza se tiene o no se tiene. No la tenemos y no podemos hacer nada». 


        Discrepo totalmente. De hecho, mi vida personal y mi trabajo como profesional de los negocios durante los últimos treinta años me han convencido de que podemos hacer muchas cosas. Podemos incrementar la confianza —con mayor rapidez de lo que creemos— y lograrlo tiene enormes consecuencias, tanto para la calidad de nuestras vidas como para los resultados que somos capaces de alcanzar. 

        

           


          Puedes tener todos los datos y las cifras, todas las pruebas de apoyo, todo el respaldo que quieras, pero, si no dispones de confianza, no llegas a ninguna parte. 


           


          Niall Fitzgerald, 


          antiguo presidente de Unilever3 

        


         

        LOS PROBLEMAS DE CONFIANZA AFECTAN A TODO EL MUNDO  


         


        Al hablar de la rapidez de la confianza ante públicos de todas partes del mundo, siempre oigo expresiones de frustración y desánimo como estas: 


         


        No soporto las intrigas de la empresa. Siento que mis compañeros me sabotean. Parece que todo el mundo va a lo suyo y hace cualquier cosa para salir adelante. 


         


        Me han engañado en el pasado. ¿Cómo puedo confiar en alguien lo bastante como para mantener una relación de verdad? 


         


        Trabajo en una empresa sumida en la burocracia. Cuesta una eternidad hacer cualquier cosa. ¡Tengo que pedir permiso hasta para comprar un lápiz! 


         


        Cuanto mayores se hacen mis hijos, menos me escuchan. ¿Qué puedo hacer? 


         


        Tengo la sensación de que mis aportaciones en el trabajo ni se reconocen ni se valoran. 


         


        De una forma tonta, traicioné la confianza de alguien a quien consideraba sumamente importante. Si pudiera «rebobinar» y tomar otra decisión, lo haría al instante. Pero no puedo. ¿Podré reconstruir la relación alguna vez? 


         


        Tengo que ir con pies de plomo en el trabajo. Si digo lo que realmente pienso, me despedirán… O, como mínimo, me ningunearán. 


         


        Mi jefe nos controla en exceso a mí y a los demás empleados. Nos trata a todos como si no se pudiera confiar en nosotros. 


         


        Con todos los escándalos, la corrupción y el poco respeto por la ética en la sociedad en la que vivimos, es como si alguien hubiera movido la silla para que me cayera. Ya no sé en qué, o en quién, confiar. 


         


        ¿Qué hacer, pues, en una situación similar o en cualquier situación donde la falta de confianza genere intrigas y burocracia o, sencillamente, lo ralentice todo? ¿Nos limitamos a aceptarlo como el coste de hacer negocios? ¿O hacemos algo para contrarrestarlo o, incluso, revertirlo? 


        Afirmo que es posible hacer algo. De hecho, si se aprende cómo infundir, cultivar, desarrollar y recuperar la confianza, es posible alterar de manera notable y positiva la trayectoria de este y cualquier otro futuro momento de su vida. 

        

           


          La técnica y la tecnología son importantes, pero incorporar la confianza es la cuestión clave de la década. 


           


          Tom Peters, escritor especializado 


          en temas empresariales 

        


         

        CÓMO LIDIAR CON LA CONFIANZA 


         


        Así pues, ¿qué es la confianza? En lugar de ofrecer una definición compleja, prefiero utilizar las palabras de Jack Welch, antiguo presidente de General Electric (GE), que decía: «Lo sabes cuando la sientes».4 


        Para expresarlo sin complicaciones, la confianza implica fe. Lo contrario de confianza (desconfianza) es la sospecha. Cuando confiamos en las personas, tenemos fe en ellas, en su integridad y en sus capacidades. Cuando desconfiamos de los demás, sospechamos de ellos, de su integridad, de sus intenciones, de sus capacidades o de su trayectoria. Es así de sencillo. Todos hemos vivido experiencias que confirman la diferencia entre las relaciones construidas sobre una base de confianza y las que no lo están. Estas experiencias nos dicen claramente que la diferencia no es poca; es espectacular. 


        Tómese un momento ahora para pensar en una persona con la que mantenga una relación de gran confianza; tal vez su jefe, un compañero de trabajo, un cliente, su esposa, su padre, un hermano, un hijo o un amigo. Describa esta relación. ¿Cómo es? ¿Cómo se siente? ¿Resulta fácil comunicarse con esa persona? ¿Con qué rapidez se hacen las cosas? ¿Cuánto disfruta con esta relación? 


        Ahora piense en una persona con la que mantenga una relación de escasa confianza. Una vez más, esta persona puede ser del trabajo o de casa. Describa esta relación. ¿Cómo es? ¿Cómo se siente con ella? ¿Cómo es la comunicación? ¿Fluye con rapidez y libertad…, o tiene la impresión de que es como si caminara siempre por un campo de minas y le malinterpretaran? ¿Trabajan juntos y enseguida consiguen que las cosas salgan… o se requiere una desmesurada cantidad de tiempo y energía para llegar finalmente a un acuerdo y ejecutarlo? ¿Disfruta con esta relación…, o le resulta tediosa, engorrosa y agotadora? 


        ¡La diferencia entre una relación con mucha confianza y otra con poca resulta palpable! Tomemos, por ejemplo, la comunicación. En una relación con un elevado nivel de confianza, se puede decir algo inapropiado y la gente lo entiende. En cambio, cuando hay poca confianza, se puede ser muy comedido, incluso preciso, y aun así, ser malinterpretado. 


        ¿Puede imaginarse siquiera la diferencia que supondría si fuera capaz de aumentar la confianza en las relaciones personales y profesionales importantes de su vida? 

        

           


          No hay éxito sin confianza. La palabra confianza representa casi todo lo que uno puede esforzarse por conseguir que contribuya al éxito. Mencióneme una relación humana que funcione sin confianza, ya sea el matrimonio, una amistad o una interacción social; a la larga, ocurre lo mismo en los negocios, sobre todo en los negocios en los que se trata con público. 


           


          JIM BURKE, antiguo presidente 


          y director general de Johnson & Johnson5 

        


         

        EL CRISOL 


         


        Una de las experiencias personales relacionadas con el incremento de la confianza que más me han enseñado tuvo lugar hace varios años, como consecuencia de la fusión entre Franklin Quest y Covey Leadership Center para formar FranklinCovey. Como sabe cualquiera que haya pasado por una fusión o adquisición, este tipo de procesos nunca es fácil. La empresa fusionada tenía unos magníficos puntos fuertes. Contábamos con unos empleados estupendos, un contenido excelente, clientes fieles e instrumentos productivos. Pero la mezcla de ambas culturas planteó un enorme desafío. 


        Como presidente de la Unidad de Formación y Educación Empresarial, viajé a Washington D. C. para impartir una conferencia a treinta de nuestros consultores sobre la estrategia de nuestra división. Sin embargo, una reunión que debería esperar con ganas me tenía, literalmente, con el estómago revuelto. 


        Semanas antes, el nuevo presidente de la empresa, frustrado (como lo estábamos todos) por los enormes problemas y fricciones que amenazaban a lo que parecía ser una prometedora fusión, había convocado una reunión de todos los consultores de la empresa. En un esfuerzo por «sacar» las preocupaciones de todos, había creado un formato según el cual, nosotros, los ejecutivos, debíamos escuchar cualquier cosa que quisieran decirnos, pero no contestar. La reunión, con una duración prevista de cuatro horas, se convirtió en una sesión «basura» de diez horas. Sin que nadie pudiera enmendar, corregir, proporcionar contexto, aportar la información que faltaba, comentar la otra versión de los problemas o, incluso, mostrar los dilemas que implicaban, solo un reducido porcentaje de lo que se dijo tenía una verdadera precisión contextual. La mayor parte fueron malinterpretaciones, manipulaciones o tergiversaciones, si no directamente errores. Hubo suposiciones, sospechas, acusaciones y frustraciones. Y nosotros, como líderes, habíamos aceptado a regañadientes un formato con el que no se nos permitía decir una palabra. 


        Al final, celebramos más de una docena de reuniones de este tipo. Toda la experiencia había sido brutal y, con mi cargo de liderazgo, la había asumido personalmente. Como ya había vivido varias en Wall Street, sabía que las fusiones suelen ser complicadas, pero había pensado que podríamos hacer todo lo necesario para que esta funcionara. 


        El problema es que había supuesto demasiado. Erróneamente, no había logrado centrarme en establecer una relación de confianza con la empresa recién fusionada, porque creía que ya conocerían mi reputación y mi credibilidad. Pero no era así y, en consecuencia, la mitad de la gente confiaba en mí y la otra mitad no. Y, más o menos, la división obedecía a las líneas de los «partidos» Covey y Franklin. Los del bando de Covey —que me conocían y habían trabajado conmigo— consideraban mi decisión, básicamente, como un sincero esfuerzo por utilizar criterios objetivos y externos en todas las decisiones, y hacer lo mejor para la empresa, no como un intento de imponer las prioridades de Covey; de hecho, en ocasiones, incluso trataba de hacer lo imposible por evitarlo. Quienes no me conocían y no habían trabajado conmigo no confiaban en mí, e interpretaron todas las decisiones exactamente en sentido contrario. 


        En una ocasión, por ejemplo, había surgido una pregunta sobre el uso del Sundance Resort para uno de nuestros programas de desarrollo de liderazgo. Había resultado un poco difícil trabajar con Sundance y algunos creían que deberíamos trasladar el programa a otro emplazamiento. El director del programa quería mantenerlo en Sundance a toda costa, porque a los clientes les encantaba el sitio y las cifras económicas decían que obteníamos una media de ingresos casi un 40 % superior por cada programa celebrado en ese lugar en comparación con otros emplazamientos. Yo comenté: «Como la parte económica sale mejor y el director del programa recomienda encarecidamente que lo mantengamos, encontraremos mejores maneras de trabajar con Sundance». Era un ejemplo de una decisión empresarial sólida que supuse que entenderían. 


        Pero quienes no confiaban en mí no lo entendieron. Pensaron que estaba tratando de imponer un «enfoque Covey». Algunos incluso llegaron a preguntarse si obtenía algún tipo de soborno porque, como líder de la comunidad, me habían pedido que colaborara sin remuneración en la junta consultiva del Sundance Children’s Theater. Muchos sospechaban de mis motivaciones. Como tenían poca confianza, la sensación era: «Tiene que haber algo oculto en todo esto». 

        

           


          En el momento en que existen sospechas sobre las motivaciones de una persona, todo lo que esta hace queda contaminado. 


           


          MAHATMA GANDHI 

        


         


        En otra ocasión, había tomado la decisión de trasladar a Ron, un líder con mucho talento que procedía de Covey, a otro puesto porque, al igual que muchos de nosotros, estaba atrapado en las intrigas de la fusión y había polarizado los dos bandos. Decidí salir de la organización para sustituir a Ron, para que no se percibiera que el nuevo ejecutivo era una persona de «Covey» o de «Franklin». 


        Cuando lo anuncié, pensé que a la gente le entusiasmaría mi intento de incorporar un talento nuevo. Pero entre los que no confiaban en mí nadie escuchó siquiera la parte de incorporar a alguien del exterior para sustituir a Ron como ejecutivo; solo oyeron que seguía en la empresa y querían que se fuera. 


        Una y otra vez, se malinterpretaban mis actos y se cuestionaban mis motivaciones, aunque implicara a ambos bandos, el de Covey y el de Franklin, en la toma de decisiones. Como pueden imaginarse, alguien que no tuviera ni idea de mi trayectoria ni de mis resultados habría dado por supuesto que el único motivo por el que yo me encontraba en mi posición de liderazgo era, sencillamente, porque era hijo de Stephen Covey, y que no tenía credibilidad por mí mismo. 


        Como consecuencia de todo esto, me veía obligado a tomar decisiones con mayor lentitud. Trataba de imaginarme cómo interpretaría cada cultura mis resoluciones. Empecé a preocuparme por el equipaje y el riesgo. Estaba empezando a entrar en un juego político que nunca había jugado, un juego en el que no había tenido que entrar nunca, porque nunca había formado parte de lo que yo era. 


        Al reflexionar sobre todo lo que había ocurrido, llegué a darme cuenta de que, si no me enfrentaba con los problemas de lleno, aquella situación, sencillamente, se perpetuaría, posiblemente incluso empeoraría. Todas las decisiones que tomara se pondrían en tela de juicio y se politizarían. Lograr hacer algo exigiría avanzar con la lentitud de una tortuga. Nos enfrentábamos a un incremento de la burocracia, las intrigas y la desconexión. Suponía un enorme despilfarro de tiempo, energía y dinero. El coste era importante. 


        Además, pensé, considerando lo mal que iban las cosas, ¿qué más podía perder? 


        De modo que cuando entré en la reunión de consultores aquel día en Washington D. C., dije en pocas palabras: «Miren, estamos en esta reunión para hablar de estrategia. Y si eso es de lo que quieren hablar, de eso hablaremos. Pero, si prefieren hablar de los problemas relacionados con la fusión que en realidad tienen en mente, los comentaremos. Hablaremos sin rodeos de las preguntas difíciles: quién se queda y quién se va, quién toma las decisiones, qué criterios están aplicándose, por qué no estamos más informados, qué ocurre si no confiamos en quienes toman las decisiones, qué ocurre si no confían en mí para tomar algunas de estas decisiones». 


        En un primer momento, la gente se quedó anonadada al ver que sacaba a colación estas cuestiones tan peliagudas, incluyendo la concepción que tenían de mi persona. Muchos también se preguntaron cuáles eran mis verdaderas intenciones. Pero enseguida se dieron cuenta de que no escondía nada. Estaba siendo transparente y franco. Podían decir que, con sinceridad, estaba tratando de desbloquear las cosas. A medida que la reunión fue avanzando, vieron que no albergaba ninguna intención oculta; estaba tratando sinceramente de hacer lo correcto para el negocio. 


        Resultó que la reunión de estrategia de una hora que habíamos previsto se convirtió en un día completo de discusión sobre sus preocupaciones. ¿Qué edificios íbamos a usar? ¿A qué plan de compensación nos teníamos que adaptar? ¿Qué modelo de ventas íbamos a utilizar? ¿Era yo, Stephen, realmente competente para tomar esas decisiones? ¿Cuáles eran mis criterios? 


        Reconocí abiertamente que estas cuestiones planteaban un enorme desafío. Con sinceridad, les expuse la reflexión y los fundamentos que había detrás de mis decisiones y el proceso que me llevó a tomarlas. Compartí con ellos todos los datos que pude y, en caso de no poder hacerlo, les expliqué las razones. Escuché y traté de entender sus preocupaciones. En función de las recomendaciones que me hicieron, establecí varios compromisos de mejora. 


        Al final del día había una renovada sensación de esperanza y emoción. Un participante me dijo que había infundido más confianza en un día que en todos los meses anteriores. Y, más que nada, advertí que se trataba de un punto de partida, un reconocimiento del valor de nuestra comunicación transparente. También me di cuenta de que, a pesar de todo, la verdadera prueba sería cómo iba a continuar. Por lo menos, ahora la gente veía con otros ojos mi comportamiento, sin la contaminación que implica la escasa confianza. 


        Los comentarios sobre esta reunión se propagaron y, en pocos meses, me reuní con los demás consultores y seguí el mismo proceso con idénticos resultados. En un periodo de tiempo muy breve, fuimos capaces de establecer una relación de confianza con toda la unidad de negocio. Por lo que respecta a mi unidad, este incremento de la confianza implicó un cambio radical. Fuimos capaces de aumentar la rapidez, reducir los costes y mejorar los resultados en todas las áreas. 


        Me alegro de poder comunicar que FranklinCovey capeó el temporal de la fusión y, en la actualidad, le va muy bien. Desde un punto de vista personal, toda la experiencia me ayudó a entender la confianza con mucha más claridad que en el periodo anterior a la fusión, cuando había un elevado nivel de confianza y las cosas funcionaban bien. 


        En primer lugar, aprendí que había dado por supuestas demasiadas cosas. Había supuesto que tenía confianza con la gente, cuando en realidad no la tenía. Había supuesto que la gente conocía mi trayectoria y la trayectoria de Covey Leadership Center, y tampoco era así. Lo había dado por supuesto porque estaba abordando las cuestiones difíciles en reuniones privadas y tomando decisiones basadas en criterios empresariales objetivos; creía que esto estaba llegando a los niveles inferiores, pero no era así. 


        También aprendí que había sido políticamente ingenuo. Sí, es cierto, cometí errores; pero no cometí los errores de los que me acusaron. El error más notable que cometí fue no ser más proactivo a la hora de infundir confianza y desarrollarla. Por consiguiente, sufrí en mis propias carnes tanto las consecuencias sociales como las consecuencias económicas básicas y difíciles de una escasa confianza. 


        Asimismo, aprendí que la confianza lo transforma todo de verdad. En cuanto infundes confianza —una confianza genuina y basada en la competencia—, todo lo demás empieza a tener sentido. 


         

        UNA CRISIS DE CONFIANZA 


         


        No hay que mirar muy lejos para darse cuenta de que, como sociedad global, estamos viviendo una crisis de confianza. Consideremos estos titulares de prensa: 


         


        

        	«Nuevo lema de los trabajadores: “No confíes en nadie”». 

        	«Se insta a las empresas a reconstruir la confianza». 

        	«Traición a la confianza por ambas partes». 

        	«La confianza de los consumidores desciende a raíz de un escándalo». 

        	«Debe reforzarse la ética para recuperar la confianza de la gente». 

        	«Las relaciones se desmoronan al perderse la confianza». 

        	«Y, ahora, ¿en quién confías?». 

            
        


         


        Los titulares de prensa revelan los síntomas de la inapelable verdad: en todas partes hay falta de confianza. Se ha propagado a la sociedad global, al mercado, a las organizaciones, a las relaciones, a la vida privada. Alimenta la sospecha y las críticas, que a su vez se perpetúan hasta formar un ciclo oneroso y descendente. 


        Consideremos la sociedad en general. La confianza en casi todas sus instituciones (Gobierno, medios de comunicación, empresas, sanidad, iglesias, partidos políticos, etcétera) es notablemente más baja que hace una generación y, en muchos casos, se sitúa en mínimos históricos. En Estados Unidos, por ejemplo, diversas encuestas realizadas en torno a 2018 revelaron que solo el 32 % de los encuestados confiaba en los medios de comunicación (frente al 72 % en 1976); solo el 18 % confiaba en el Gobierno y un 21 % en las grandes empresas.6 


        Tal vez resulte más reveladora incluso la pérdida de confianza en lo tocante a personas que confían en otras personas.7 La General Social Survey revela que solo el 31 % de los estadounidenses creen que se puede confiar en otras personas frente al 48 % de hace tres décadas. Los datos del World Values Survey demuestran que los países latinoamericanos y africanos se sitúan por debajo del 20 %, y en algunos países el porcentaje no supera el 10 %. Hace cuatro décadas, el 60 % de la población de Gran Bretaña creía que se podía confiar en otras personas; hoy en día, el porcentaje se ha reducido al 29 %. 


        La «buena» noticia (relativa) de estos estudios es que el 68 % de los escandinavos (Dinamarca, Suecia y Noruega) y el 68 % de los neerlandeses creen que se puede confiar en los demás, un dato indicativo de que existen algunas sociedades con un elevado nivel de confianza. Y el porcentaje de Holanda ha aumentado en 23 puntos porcentuales absolutos en un periodo de cinco años, lo que demuestra que es posible incrementar la confianza de la sociedad. 

        

           


          El bienestar de una nación y su capacidad para competir están condicionados por una única característica cultural dominante: el nivel de confianza inherente a la sociedad. 


           


          FRANCIS FUKUYAMA, profesor emérito 


          de Stanford 

        


         


        En el ámbito de las organizaciones, también se ha reducido notablemente la confianza en el seno de las empresas. Veamos los datos que revelan los estudios: 


         


        

        	Solo el 45 % de los trabajadores confían en los altos directivos.8 

        	Solo el 18 % de las personas creen que sus superiores les dicen la verdad (solo el 13 % en el caso de los líderes políticos).9 

        	Durante un periodo reciente de doce meses, el 76 % de los trabajadores observó conductas ilegales o poco éticas en el trabajo; unas conductas que, de salir a la luz, supondrían un grave abuso de la confianza pública.10 

            
        


         


        ¿Qué ocurre con la confianza en el terreno de las relaciones personales? Aunque varía de forma natural en función de cada relación, la confianza es una cuestión fundamental para la mayoría de la gente en algunas relaciones por lo menos (y, demasiadas veces, en las relaciones más importantes, como las que se mantienen con el jefe, los compañeros de trabajo, la esposa o un hijo, en casa). 


        Consideremos lo siguiente: 


         


        

        	El principal motivo que incita a abandonar el trabajo es una mala relación con el jefe.11 

        	Uno de cada dos matrimonios termina en divorcio.12 

            
        


         


        La confianza contribuye a entablar y mantener relaciones de todo tipo. Unas relaciones que también pueden romperse y destruirse por falta de confianza. Tratemos de imaginar cualquier relación importante sin confianza; de hecho, la escasa confianza constituye la definición misma de una mala relación. 


        ¿Y la confianza en la esfera individual? Consideremos el porcentaje de estudiantes que reconocieron haber hecho trampas para incrementar sus posibilidades de ingresar en una facultad universitaria:13 


         


        

        	Estudiantes de Humanidades: 43 %. 

        	Estudiantes de Magisterio: 52 %. 

        	Estudiantes de Medicina: 63 %. 

        	Estudiantes de Derecho: 63 %. 

        	Estudiantes de Empresariales: 75 %. 

            
        


         


        ¿Cómo se siente uno al saber que hay más de un 50 % de probabilidades de que el médico que va a realizarle una intervención quirúrgica hiciera trampas en la universidad? ¿O una probabilidad del 75 % de que la empresa para la que va a trabajar esté dirigida por una persona que no considere la honestidad como una cualidad importante? 


        Hace poco, cuando presenté estos datos ante un grupo de abogados, se alegraron mucho al ver que no ocupaban la última posición. ¡Y me reprendieron porque yo, con mi máster en Dirección y Administración de Empresas, sí estaba en la cola! (Tampoco ayudó señalar que el 76 % de directivos con un máster en Dirección y Administración de Empresas estaba dispuesto a minimizar los gastos que redujeran sus beneficios14 y que los presos de cárceles de mínima seguridad obtenían los mismos resultados que los estudiantes de un máster en Dirección y Administración de Empresas en exámenes sobre dilemas éticos).15 


        ¡Menuda crisis de confianza! 


        Dejando aparte la sociedad, las organizaciones y las relaciones, la confianza en uno mismo posee una dimensión incluso más fundamental y poderosa. Con frecuencia, establecemos compromisos con nosotros mismos, como cuando nos marcamos algún objetivo o nos hacemos propósitos de Año Nuevo, que no logramos cumplir. En consecuencia, acabamos sintiendo que ni siquiera podemos confiar plenamente en nosotros. Y, si no podemos confiar en nosotros mismos, nos va a costar mucho confiar en los demás. A menudo, esta incongruencia personal explica nuestra tendencia a sospechar de los demás. Como ha comentado muchas veces mi padre, nos juzgamos a nosotros mismos por nuestras intenciones y a los demás por su conducta. Esto explica que, como comentaremos más adelante, una de las maneras más rápidas de recuperar la confianza sea establecer compromisos y cumplirlos —incluso los más nimios— con nosotros mismos y con los demás. 


        Verdaderamente, estamos inmersos en una crisis de confianza. Nos afecta a todos los niveles —en la sociedad, las instituciones, las organizaciones, las relaciones y la esfera personal— y tiene un efecto de perpetuación. Aunque muchos de nosotros seamos bastante resistentes, con cada nuevo abuso de confianza o escándalo empresarial tendemos a recuperarnos de un modo un poco más lento. Nos preguntamos qué más queda por ver. Cada vez sospechamos más de los demás. Empezamos a proyectar la conducta de unos pocos en la mayoría y lo estamos pagando muy caro. 


         

        LA ECONOMÍA DE LA CONFIANZA 


         


        Un cínico podría decir: «¿Y qué? ¿La confianza es realmente algo más que una virtud social que es positivo tener, un supuesto factor de higiene? ¿Puede ilustrar con datos que la confianza es un potente motor económico?». En este libro, me propongo contestar estas preguntas de modo contundente, exponiendo claramente sólidos argumentos a favor de la confianza en el mundo empresarial. 


        Existe una fórmula sencilla que permite tomar la confianza como una variable intangible y no cuantificable, y transformarla en un factor indispensable que resulte tanto tangible como cuantificable. La fórmula se basa en este dato crucial: la confianza siempre determina dos resultados, la rapidez y el coste. Al reducirse la confianza, también se reduce la rapidez y se incrementan los costes. 


         


        ↓ Confianza = ↓ Velocidad ↑ Coste 


         


        Cuando se incrementa la confianza, también se incrementa la rapidez y se reducen los costes. 


         


        ↑ Confianza = ↑ Velocidad ↓ Coste 


         


        Es así de sencillo, así de real, así de predecible. Veamos un par de ejemplos. 


        Inmediatamente después de los atentados terroristas del 11 de septiembre, se redujo de forma espectacular la confianza en los vuelos en Estados Unidos. Reconocimos que había terroristas decididos a hacernos daño y que nuestro sistema para garantizar la seguridad de los pasajeros no era todo lo sólido que debía ser. 


        Antes del 11 de septiembre solía llegar al aeropuerto una media hora antes del despegue y pasaba los controles de seguridad con rapidez. Pero después de esa fecha se implantaron procedimientos y sistemas más estrictos para incrementar la seguridad y la confianza en los vuelos. Aunque estos procedimientos han surtido el efecto deseado, ahora tardo más en viajar y me resulta más costoso. Suelo llegar una hora y media antes en los vuelos nacionales, y entre dos y tres horas antes en los internacionales para asegurarme de que dispongo de tiempo suficiente para pasar los controles. Asimismo, también pago un impuesto de seguridad añadido por el 11-S con cada billete que compro. De modo que, al reducirse la confianza, también se redujo la velocidad y se incrementaron los costes. 


        En una ocasión volé a una ciudad importante de una zona de alto riesgo en Oriente Medio. Por razones geopolíticas, la zona presentaba un nivel de confianza sumamente bajo. Tuve que llegar al aeropuerto cuatro horas antes de que saliera el vuelo. Pasé por diversos controles, varias personas me abrieron el equipaje y lo registraron varias veces. Y los demás pasajeros recibieron el mismo trato. 


        Era evidente que eran necesarias medidas de seguridad adicionales y, en este caso, las agradecí, pero la conclusión sigue siendo la misma: cuando el nivel de confianza es bajo, se reduce la velocidad y se incrementan los costes. 

        

           


          Nuestra desconfianza es muy cara. 


           


          RALPH WALDO EMERSON 

        


         


        Consideremos otro ejemplo. En Estados Unidos se aprobó la Ley Sarbanes-Oxley como respuesta a varios escándalos corporativos consecutivos. Aunque parece que la ley está teniendo un efecto positivo al mejorar o, por lo menos, mantener el nivel de confianza en los mercados públicos, también es evidente que se ha pagado un precio bastante caro por ello. Pregunte a cualquier director ejecutivo, director financiero o personal de finanzas de una empresa sujeta a los requerimientos de esta ley la cantidad de tiempo que exige cumplir sus disposiciones, además del coste adicional que implica hacerlo. Es enorme en ambos frentes. De hecho, un estudio reciente ha fijado en 35.000 millones de dólares el coste de cumplir uno solo de sus apartados,16 ¡una cifra veintiocho veces superior a la estimación original realizada por la Comisión de Bolsa y Valores, el órgano de control de los mercados! Hay quien afirmaría que la Ley Dodd-Frank, aprobada como respuesta a la crisis económica mundial, tuvo un impacto similar. Las normas de obligado cumplimiento se han convertido en una prótesis para la falta de confianza, una prótesis costosa y lenta. Una vez más, volvemos al dato clave: con poca confianza, la rapidez se reduce y los costes se incrementan. 

        

           


          Cuando vulneras las grandes leyes no consigues la libertad, ni siquiera consigues la anarquía. Lo que consigues son pequeñas leyes. 


           


          G. K. CHESTERTON,  


          escritor británico 

        


         


        En cambio, cuando existe un elevado nivel de confianza, se incrementa la rapidez y se reducen los costes. Veamos el ejemplo de Warren Buffett, director general de Berkshire Hathaway y considerado por la mayoría como uno de los líderes más dignos de confianza del mundo. Hace varios años, Buffett cerró la importante adquisición de McLane Distribution (entonces una empresa de 23.000 millones de dólares) vendida por Wal-Mart. Como empresas que cotizan en mercados públicos, tanto Berkshire Hathaway como Wal-Mart estaban (y están) sometidas a todo tipo de controles por parte del mercado y de los organismos reguladores. Lo normal es que una fusión de esta envergadura tarde varios meses en completarse y cueste varios millones de dólares en contables, auditores y abogados para comprobar y validar información de todo tipo. Pero, en este caso, como ambas partes operaban con un elevado nivel de confianza, se cerró el trato con una sola reunión de dos horas y un apretón de manos. En menos de un mes, había concluido. 


        En una carta de la dirección que acompañaba al informe anual, Warren Buffett escribió: «No hicimos la “diligencia debida”. Sabíamos que todo iba a ser exactamente como Wal-Mart dijo que sería y así fue».17 ¡Imagine! Menos de un mes (en lugar de seis meses o más) y sin costes generados por la «diligencia debida» (en lugar de los millones que suelen gastarse). Alto nivel de confianza, elevada rapidez, costes bajos. 

        

           


          En el futuro, el pez grande no se comerá al pequeño. Será el pez rápido el que se coma al lento. 


           


          KLAUS SCHWAB, fundador y presidente 


          del Foro Económico Mundial18 

        


         


        Consideremos ahora el ejemplo de otro líder legendario, Herb Kelleher, presidente y antiguo director general de Southwest Airlines. En el libro de Robert K. Cooper y Ayman Sawaf La inteligencia emocional aplicada al liderazgo y a las organizaciones,19 los autores comentan un episodio significativo. Un día, caminando por el pasillo, Gary Barron —que, por entonces, era vicepresidente de la empresa de mantenimiento de 700 millones de dólares que prestaba servicio a Southwest Airlines— entregó a Kelleher un informe donde resumía en tres páginas una propuesta de reorganización masiva. En aquel mismo momento, Kelleher leyó el informe. Planteó una pregunta, a la que Barron contestó afirmando que compartía la misma preocupación y ya estaba trabajando en ello. Kelleher replicó: «Entonces, por mí vale; adelante». Toda la interacción se desarrolló en unos cuatro minutos. 


        Kelleher no solo era un líder en quien la gente confiaba, sino que también ampliaba el alcance de la confianza, infundiéndola en otras personas. Confiaba en el carácter de Barron y su competencia. Y, como confiaba en que Barron sabía lo que estaba haciendo, la empresa fue capaz de avanzar con una rapidez increíble. 


        Otro ejemplo, a una escala más reducida, es el siguiente. Jim, comercial de Nueva York, montó un puesto donde vendía cafés y bollos a los transeúntes que entraban y salían de las oficinas. Durante las horas del desayuno y de la comida, siempre tenía largas colas esperando. Advirtió que la espera desmotivaba a muchos clientes, que se marchaban y compraban en otros sitios. Asimismo, se dio cuenta de que, como él solo se encargaba de todo, el mayor obstáculo que le impedía vender más bollos y cafés era la desproporcionada cantidad de tiempo que necesitaba para devolver el cambio a los clientes. 


        Al final, Jim se limitó a colocar una cestita a un lado del puesto, llena de monedas y billetes de dólar, confiando en que los clientes recogieran el cambio ellos mismos. Llegados a este punto, uno puede pensar que, accidentalmente, los clientes contarían mal, o pagarían menos de lo debido, pero lo que descubrió Jim fue justo lo contrario: la mayoría de los clientes reaccionaron siendo totalmente honestos y, a menudo, le dejaban propinas mayores de lo habitual. Además, pudo atender a los clientes el doble de rápido porque no tenía que estar devolviendo el cambio. Igualmente, descubrió que a los clientes les gustaba que confiaran en ellos y volvían otra vez. Al extender la confianza, Jim duplicó sus ingresos sin introducir costes adicionales. 


        Una vez más vemos que, con un escaso nivel de confianza, se reduce la rapidez y se incrementan los costes. Cuando la confianza es elevada, aumenta la rapidez y se reducen los costes. 

        

           


          Valores trascendentes, como la confianza y la integridad, se traducen literalmente en ingresos, beneficios y prosperidad. 


           


          PATRICIA ABURDENE, autora de 


          Conscious Money20 

        


         


        En una ocasión, cuando estaba enseñando este concepto, un director financiero —que trabajaba con números todo el tiempo— se acercó y me dijo: «¡Es fascinante! Siempre consideré la confianza como algo positivo que se debe tener, pero nunca, jamás, la había concebido desde la perspectiva de la influencia que ejerce en la economía y en la rapidez. Ahora que lo ha mostrado, lo veo en todas partes. Por ejemplo, tenemos un proveedor en quien confiamos plenamente. Todo funciona rápido con ese grupo y casi no nos cuesta nada mantener la relación. En cambio, con otro proveedor tenemos muy poca confianza. Se tarda una eternidad en conseguir hacer algo, y exige mucho tiempo y esfuerzo sustentar la relación. ¡Y eso nos cuesta dinero, demasiado dinero!». 


        Este director financiero se quedó asombrado cuando todas las piezas encajaron en su mente. Aunque era un tipo «de números», no había atado cabos con respecto a la confianza. En cuanto lo descubrió, todo cobró sentido de golpe. De inmediato, vio cómo la confianza estaba afectando a toda la organización y lo sólida y potente que era la idea de la relación entre confianza, rapidez y coste para analizar lo que estaba ocurriendo en su negocio y para tomar medidas encaminadas a aumentar notablemente el crecimiento rentable. 


        Conozco organizaciones punteras que plantean directamente a los empleados esta sencilla pregunta en procesos de retroalimentación de trescientos sesenta grados: «¿Confía en su jefe?». Estas compañías han aprendido que la respuesta a esta sola pregunta predice mejor el rendimiento del equipo y la organización que cualquier otra que pudieran plantear. 


        En cuanto se comprende de veras la dimensión económica concreta y mensurable que comporta la confianza, es como ponerse un nuevo par de gafas. Se mire donde se mire, puede verse su influencia: en el trabajo, en casa, en todas las relaciones, en todas las iniciativas. Se empieza a entender la increíble diferencia que suponen las relaciones con un elevado nivel de confianza en todas las dimensiones de la vida. 


         

        EL IMPUESTO DE CONFIANZA 


         


        Las importantes consecuencias prácticas que implica la dimensión económica de la confianza propician que, en muchas relaciones, paguemos un impuesto oculto por la escasa confianza ya desde el primer momento, sin saberlo siquiera. 


        Hace años, cuando mi hijo Stephen cumplió dieciséis, consiguió su primer trabajo. Estaba muy emocionado; iba a ser encargado de una heladería. 


        Las primeras dos semanas todo fue muy bien y se puso contentísimo cuando recibió su primer sueldo. Abrió el sobre y observó con expectación el cheque. De repente, frunció el entrecejo. 


        —¡Papá, se han equivocado! —exclamó pasándome el papel con brusquedad—. Mira, han contado mal. 


        —¿Qué quieres decir? —pregunté repasando el papel. 


        —Mira ahí —dijo señalándolo—. Se supone que gano ocho dólares la hora. He trabajado cuarenta horas; deberían ser trescientos veinte, ¿no? 


        Miré el papel y, desde luego, había trabajado cuarenta horas y el cheque solo ascendía a doscientos sesenta dólares. 


        Yo le dije: 


        —Es cierto, Stephen; pero mira un poco más arriba. Aquí, en esta parte del cheque. ¿Ves donde dice: «Impuesto federal sobre la renta»? 


        —¿Cómo? —replicó incrédulo—. ¿Quieres decir que estoy pagando impuestos? 


        —Pues sí —contesté—. Y más aún; mira lo que dice aquí: «Impuesto estatal», «Seguridad Social», «seguro médico Medicare»… 


        —Pero, papá —protestó casi gimiendo—, ¡si yo no lo necesito! 


        —No, hijo, tú no —repliqué—, ¡pero el abuelo sí! Bienvenido al mundo real. 


        Posiblemente, a nadie le gusta pagar impuestos. Pero lo hacemos porque prestan un valioso servicio social (y también porque la ley nos obliga). Pero ¿qué ocurriría si ni tan siquiera supiera que está pagando impuestos? ¿Qué ocurriría si estuvieran ocultos, si los dedujeran ya desde un principio sin que fuéramos conscientes de ello? Y ¿qué ocurriría si se malgastaran por completo, si se echaran a perder sin prestar ningún servicio a nadie en ninguna parte? 


        Por desgracia, los impuestos por escasa confianza no aparecen convenientemente en el detalle de la nómina como «coste del reducido nivel de confianza». Pero el hecho de que estén ocultos no implica que no existan. En cuanto sabes qué buscar y dónde hacerlo, lo ves por todas partes, en las organizaciones y en las relaciones. Pueden cuantificarse y, con frecuencia, resultan sumamente elevados. 

        

           


          La desconfianza duplica el coste de hacer negocios. 


           


          JOHN WHITNEY, profesor de Columbia 


          Business School21 

        


         


        Sin lugar a dudas, habrá visto este impuesto en acción en múltiples ocasiones, tal vez en una conversación en la que uno puede decir que su jefe, su hijo adolescente u otra persona descuenta automáticamente de lo que uno dice un 20, un 30 % o incluso más. Esto es lo que yo viví en primera persona durante el difícil periodo de fusión de FranklinCovey. Si lo piensa bien, es probable que usted mismo haya impuesto cargas fiscales a algunas de esas interacciones, al deducir porcentajes de lo que dicen los demás por no confiar en ellos. 


        En algunas situaciones, es probable que haya tenido que pagar un «impuesto de sucesiones», por haber asumido un rol que antes ocupaba otra persona que generaba desconfianza. Cuando se entabla una nueva relación personal o laboral, o se asume una posición de liderazgo en una cultura con un reducido nivel de confianza, ¡es posible que esté pagando un 30, un 40, un 50 % o incluso más por algo que ni siquiera hace! Hace poco tiempo, asesoré a una ejecutiva que se lamentaba porque el gerente al que ella sustituía había destruido la confianza en la empresa de un modo tan radical que la cultura la responsabilizaba a ella de la conducta de él, aunque fuera nueva en la compañía. 


        Como dijo Francis Fukuyama, autor de gran éxito editorial: «La desconfianza generalizada en una sociedad […] impone una especie de impuesto sobre toda clase de actividad económica, un impuesto que no tienen que pagar las sociedades con un elevado nivel de confianza».22 Sostengo que este impuesto por escasa confianza no grava solo las actividades económicas, sino todas: todas las relaciones, todas las interacciones, todas las comunicaciones, todas las decisiones, todas las dimensiones de la vida. 


         

        EL DIVIDENDO DE LA CONFIANZA 


         


        Asimismo, sugiero que, al igual que el impuesto que impone la escasa confianza es real, mensurable y sumamente elevado, los dividendos de una confianza elevada son reales, mensurables y sumamente elevados. Pensemos, por ejemplo, en la rapidez con que Warren Buffett cerró la adquisición de McLane y la celeridad con que se aprobó la propuesta de reorganización masiva de Gary Barron. Pensemos, igualmente, en la duplicación de los beneficios que obtuvo Jim, el vendedor de bollos y cafés. Y pensemos en la rapidez con que uno puede comunicarse en las propias relaciones con un elevado nivel de confianza, tanto personales como profesionales. 


        Cuando hay un elevado nivel de confianza, el dividendo que se recibe se asemeja a un multiplicador del rendimiento, que potencia y mejora todas las dimensiones de la organización y de la vida. La alta confianza es como la levadura en el pan, eleva todo lo que la rodea. En una empresa, un buen nivel de confianza mejora sustancialmente la comunicación, la colaboración, la ejecución, la innovación, la estrategia, el compromiso, la asociación y las relaciones con todas las partes interesadas. En la vida personal, la confianza elevada mejora de un modo notable la emoción, la pasión, la creatividad y la alegría en las relaciones con familiares, amigos y la comunidad. Como resulta obvio, los dividendos no se reciben solo en forma de una mayor rapidez y una dimensión económica más favorable, sino también en forma de un mayor disfrute y una mejor calidad de vida. 


         

        LA VARIABLE OCULTA 


         


        En una ocasión, contraté a un guía para que me llevara a pescar con mosca en Montana. Al contemplar el río, el guía me dijo: «Describa lo que está viendo». Le dije, básicamente, que veía un hermoso río con el sol reflejado en la superficie del agua. Me preguntó: «¿Ve algún pez?». Le contesté que no veía ninguno. Entonces, me dio unas gafas de sol polarizadas. «Póngaselas», me dijo. De golpe, todo cambió por completo. Al observar el río, descubrí que podía ver a través del agua. Y veía peces, ¡un montón de peces! Sentí un enorme entusiasmo. De repente, percibía enormes posibilidades que no había advertido antes. En realidad, los peces ya estaban ahí, pero hasta que no me puse las gafas, se mantenían ocultos. 


        De igual modo, para la mayoría de las personas, la confianza se mantiene oculta. No tienen ni idea de la influencia tan presente y penetrante que ejerce en todas las relaciones, en todas las organizaciones, en todas las interacciones, en todos los momentos de la vida. Pero, en cuanto se ponen las «gafas de la confianza» y observan lo que ocurre bajo la superficie, el efecto es inmediato en su capacidad de incrementar la efectividad en todas las dimensiones de la vida. 


        La confianza, ya sea elevada o escasa, es la «variable oculta» en la fórmula del éxito corporativo. La fórmula empresarial tradicional dice que estrategia por ejecución es igual a resultados: 


         


        Es × Ej = Re 


        (Estrategia por ejecución es igual a resultados) 


         


        Pero esta fórmula tiene una variable oculta, la confianza, ya sea el impuesto por escasa confianza que se deduce del resultado o el dividendo por elevada confianza, que lo multiplica: 


         


        (Es × Ej) C = Re 


        (Estrategia por ejecución, multiplicada por confianza, es igual a resultados) 


         


        Se pueden tener una buena estrategia y una buena ejecución (un 10 en una escala del 1 al 10), pero seguir descarrilando por culpa de un reducido nivel de confianza. O la elevada confianza puede actuar como multiplicador del rendimiento, creando una sinergia donde el todo es superior a la suma de sus partes. Observemos la siguiente tabla: 


         

        
          
            	

              Estrategia

            
            	

              ×

            
            	

              Ejecución

            
            	

              =

            
            	

              Total

            
            	

              Impuesto o dividendo

            
            	

              =

            
            	

              Resultado neto

            
          

          
            	

              10

            
            	

              ×

            
            	

              10

            
            	

              =

            
            	

              100

            
            	

              Impuesto inferior al 40 %

            
            	

              =

            
            	

              60

            
          

          
            	

              10

            
            	

              ×

            
            	

              10

            
            	

              =

            
            	

              100

            
            	

              Impuesto inferior al 10 %

            
            	

              =

            
            	

              60

            
          

          
            	

              10

            
            	

              ×

            
            	

              10

            
            	

              =

            
            	

              100

            
            	

              Impuesto inferior al 20 %

            
            	

              =

            
            	

              60

            
          

        


         


        Una empresa puede tener una estrategia excelente y una gran capacidad de ejecución, pero el resultado neto puede verse torpedeado por el impuesto de la escasa confianza o multiplicado por el dividendo de la elevada confianza. Como afirma Robert Shaw, un eminente asesor especializado en el tema: «Por encima de todo, el éxito empresarial exige dos cosas: una estrategia competitiva ganadora y una excelente ejecución organizativa. La desconfianza es enemiga de ambas».23 Me permito sugerir que, aunque un elevado nivel de confianza no salva forzosamente una mala estrategia, la escasa confianza casi siempre hace descarrilar a las buenas. 


        Tal vez, más que nada, las consecuencias de esta «variable oculta» constituyen un sólido argumento empresarial a favor de la confianza. El Great Place to Work Institute colabora de manera habitual con la revista Fortune para producir una lista de las «cien mejores empresas en las que trabajar». Su investigación demuestra que «la confianza entre jefes y empleados es la principal característica que define a los mejores lugares de trabajo», y la confianza comprende casi dos terceras partes de sus criterios. En resumen, esas empresas superan «en tres veces las ganancias anuales medias del Standard & Poor’s (S&P) 500».24 De forma similar, un estudio de Watson Wyatt muestra que el reembolso total a los accionistas de organizaciones con un elevado nivel de confianza es casi tres veces superior a los reembolsos en organizaciones con escasa confianza.25 


        El multiplicador de rendimiento de una confianza elevada también queda patente en el sector social. Un estudio en el ámbito educativo realizado por el profesor de Stanford Tony Bryk26 revela que los centros de enseñanza con un elevado nivel de confianza tienen tres veces más posibilidades de mejorar los resultados de exámenes que los centros con escasa confianza. En el terreno personal, los individuos con un elevado nivel de confianza tienen más posibilidades de ser ascendidos, ganar más dinero, recibir las mejores oportunidades y mantener relaciones más plenas y dichosas. 


        Una de las razones que explica por qué la variable oculta resulta tan significativa y convincente en el mundo actual es que hemos entrado en una economía global de los trabajadores del conocimiento. Como apunta el columnista de The New York Times Thomas Friedman en La Tierra es plana: breve historia del mundo globalizado del siglo XXI, esta nueva economía «plana» gira en torno a la asociación y las relaciones; y estas prosperan o mueren en función de la confianza. En palabras de Friedman: 


         


        Sin confianza, no hay sociedad abierta, porque no hay suficiente policía para controlar todas las oportunidades de una sociedad abierta. Sin la confianza, tampoco puede existir un mundo plano, porque la confianza es lo que permite derribar muros, suprimir barreras y eliminar fricciones en las fronteras. La confianza es esencial para un mundo plano…27 


         


        Por eso vuelvo a afirmarlo: la capacidad de infundir, cultivar, desarrollar y recuperar la confianza con todas las partes interesadas —clientes, socios empresariales, inversores y compañeros de trabajo— es la competencia de liderazgo clave de la nueva economía global. 


        Más adelante, he sintetizado las consecuencias de los impuestos y de los dividendos por confianza tanto para las organizaciones como para las relaciones personales. Al repasar el resumen, le aconsejo que se pregunte: «¿Mi organización está pagando impuestos u obteniendo dividendos? ¿Yo soy un impuesto ambulante o un dividendo ambulante?». 


        Igualmente, piense en sus relaciones tanto en el trabajo como fuera de él. Pregúntese: «¿En qué parte de la síntesis encajan estas relaciones? ¿Dónde puedo centrar mis esfuerzos para cambiar mi vida en la medida de lo posible?». 


         


        SÍNTESIS DE IMPUESTOS Y DIVIDENDOS 


         


        Impuesto del 80 % (confianza inexistente) 

        
          
            	

              En la organización…  

            
            	

              En las relaciones personales…

            
          

          
            	

              

                	Entorno disfuncional y cultura tóxica (guerra abierta, sabotaje, quejas, demandas judiciales, conductas delictivas). 

        	Partes implicadas combativas. 

        	Dirección muy centralizada y fiscalizadora (micromanagement). 

        	Jerarquía redundante. 

        	Estructuras y sistemas de castigo.  


                

            
            	

              

                	Relaciones disfuncionales. 

        	Enfrentamientos acalorados y enconados, o retiradas frías y amargas. 

        	Poses defensivas y amenaza de emplazamiento judicial («¡nos veremos en los tribunales!»). 

        	Calificación de los demás como enemigos o aliados. 

        	Agresiones verbales, emocionales o físicas. 


                

            
          

        


         


        Impuesto del 60 % (confianza muy escasa) 

        
          
            	

              En la organización…  

            
            	

              En las relaciones personales…

            
          

          
            	

              

                	Entorno de trabajo malsano. 

        	Descontento en los trabajadores y en las partes implicadas. 

        	Ambiente muy politizado, con bandos y partes muy definidas. 

        	Excesivo tiempo malgastado en la defensa de posiciones y decisiones. 

        	Dirección fiscalizadora (micromanagement) y burocracia «dolorosa». 

        	Conductas hostiles (gritos, reproches, acusaciones, insultos), seguidas por breves periodos de contrición. 


                

            
            	

              

                	Comunicación cautelosa. 

        	Preocupación y sospechas constantes. 

        	Los errores se recuerdan y se utilizan como arma. 

        	Los problemas reales no salen a la luz ni se abordan con eficacia.  


                

            
          

        


         


        Impuesto del 40 % (confianza escasa) 

        
          
            	

              En la organización…  

            
            	

              En las relaciones personales…

            
          

          
            	

              

                	Conductas habituales para cubrirse las espaldas. 

        	Intenciones ocultas. 

        	Partes implicadas combativas. 

        	Bandos políticos con aliados y enemigos. 

        	Muchos trabajadores e interesados insatisfechos. 

        	Burocracia y redundancia en sistemas y estructuras.  


                

            
            	

              

                	La energía se agota y las interacciones carecen de alegría. 

        	Recopilación de pruebas de las debilidades y de los errores del otro bando. 

        	Se ponen en tela de juicio la fiabilidad y el compromiso de los demás. 

        	Intenciones ocultas. 

        	Cautela en la transmisión de la información (a veces, se hace incluso de mala gana).  


                

            
          

        


         


        Impuesto del 20 % (problemas de confianza) 

        
          
            	

              En la organización…  

            
            	

              En las relaciones personales…

            
          

          
            	

                

                	Presencia de algunas reglas y procedimientos burocráticos. 

        	Jerarquía innecesaria. 

        	Aprobaciones lentas. 

        	Desajustes en los sistemas y en las estructuras. 

        	Algunos trabajadores e interesados insatisfechos.  


                

            
            	

              

                	Malentendidos habituales. 

        	Preocupación por las intenciones y las motivaciones. 

        	Interacciones caracterizadas por la tensión. 

        	Comunicaciones influidas por el miedo, la incertidumbre, la duda y la preocupación. 

        	Energía gastada en mantener relaciones (y no en desarrollarlas).  


                

            
          

        


         


        No hay impuestos ni dividendos (la confianza no es un problema) 

        
          
            	

              En la organización…  

            
            	

              En las relaciones personales…

            
          

          
            	

              

                	Centro de trabajo saludable. 

        	Buena comunicación. 

        	Sistemas y estructuras ajustados. 

        	Pocas intrigas de oficina.  


                

            
            	

              

                	Comunicaciones educadas, cordiales y saludables. 

        	Se prioriza trabajar juntos con fluidez y eficacia. 

        	Tolerancia y aceptación mutuas. 

        	Ausencia de preocupaciones.  


                

            
          

        


         


        Dividendo del 20 % (la confianza es un activo destacado) 

        
          
            	

              En la organización…  

            
            	

              En las relaciones personales…

            
          

          
            	

              

                	La prioridad es el trabajo. 

        	Colaboración y ejecución efectivas. 

        	Relaciones de asociación positiva entre los trabajadores y las demás partes. 

        	Sistemas y estructuras útiles. 

        	Creatividad e innovación sólidas.  


                

            
            	

              

                	Relaciones cooperativas, estrechas y dinámicas. 

        	La prioridad es buscar y aprovechar los puntos fuertes de cada uno. 

        	Comunicación edificante y positiva. 

        	Los errores se conciben como oportunidades de aprendizaje y enseguida se olvidan. 

        	Energía positiva y personas positivas.  


                

            
          

        


         


        Dividendo de un 40 % (confianza de calidad superior) 

        
          
            	

              En la organización…  

            
            	

              En las relaciones personales…

            
          

          
            	

              

                	Elevado nivel de colaboración y asociación. 

        	Comunicación sin esfuerzo. 

        	Relaciones positivas y transparentes con los trabajadores y con todas las partes interesadas. 

        	Sistemas y estructuras completamente ajustados. 

        	Innovación, compromiso, confianza y lealtad sólidos. 


                

            
            	

              

                	Alegría auténtica en la familia y las amistades, caracterizadas por el afecto y el amor. 

                	Comunicación libre y fluida. 

            	Trabajo inspirador, realizado en colaboración, y caracterizado por la determinación, la creatividad y el entusiasmo. 

            	Relaciones completamente abiertas y transparentes. 

            	Increíble energía generada por las relaciones.  


                

            
          

        


         


        Ahora le sugiero que tome cualquier proyecto considerado esencial en su negocio con el que deba trabajar, y que lo revise desde la perspectiva de esta síntesis. Pongamos, por ejemplo, que debe infundir espíritu de equipo a un grupo de personas para finalizar un proyecto en seis semanas. Plantéese las siguientes preguntas: «¿Cuál es el nivel de confianza en la cultura?; ¿estoy pagando un impuesto u obteniendo un dividendo? De ser así, ¿qué porcentaje? ¿Qué consecuencias va a tener en la rapidez y los costes, y en mi capacidad para realizar este proyecto con eficacia?». 


        Consideremos ahora qué ocurriría si fuera capaz de cambiar el porcentaje. ¿Qué sucedería si pudiera pasar de un impuesto del 20 % a un dividendo del 20 %? ¿Qué diferencia supondría en su capacidad de llevar a cabo ese proyecto? 


        Reflexione, a continuación, sobre lo que está ocurriendo en sus relaciones personales o en su familia. Plantéese las siguientes preguntas: «¿Cuál es el nivel de confianza? ¿Qué consecuencias está teniendo en mi calidad de vida para mí y en la de la gente a la que quiero? ¿Qué sucedería si pudiera pasar de un impuesto a un dividendo? ¿Qué diferencia supondría?». 


         

        MITOS SOBRE LA CONFIANZA 


         


        Ejemplos como la adquisición de McLane, la aprobación de la reorganización de Kelleher y otros que he presentado en este capítulo contribuyen, en gran medida, a disipar algunos de los debilitantes mitos que nos impiden disfrutar de los dividendos generados por un elevado nivel de confianza. 


        Uno de los mitos, por ejemplo, dice que la confianza es algo «poco definido»; algo que está bien tener, pero que realmente no puede definirse, ni cuantificarse ni medirse. Como espero que piense ya al llegar a este punto, la verdad es justo lo contrario. La confianza es concreta, es real, es cuantificable, es mensurable. En todos los casos, afecta tanto a la rapidez como a los costes, y la rapidez y los costes pueden medirse y cuantificarse. Cambiar el nivel de confianza en una relación, un equipo o una organización supone influir de forma radical en el tiempo y el dinero, además de en la calidad y el valor. Otro mito afirma que la confianza es lenta. Aunque recuperarla puede llevar tiempo, infundir confianza y desarrollarla puede hacerse con bastante rapidez y, una vez infundida, la confianza establece las reglas del juego. No es necesario buscar más allá de los ejemplos que he presentado o, incluso, más allá de la rapidez con que uno se comunica y consigue hacer las cosas en sus propias relaciones para ver que, de verdad, es cierto que nada es más veloz que la rapidez de la confianza. 


        En la siguiente tabla se detallan estos mitos y varios más que dificultan la comprensión y una actuación eficaz ante los problemas de confianza, junto con las realidades opuestas: 


         

        
          
            	

              Mito 

            
            	

              Realidad 

            
          

          
            	

              La confianza es vaga. 


              La confianza es lenta. 


              La confianza se construye únicamente sobre la base de la integridad. 


              La confianza se tiene o no se tiene. 


              La confianza, cuando se pierde, no puede recuperarse. 


              La confianza es algo que no se puede enseñar. 


              Confiar en las personas implica demasiados riesgos. 


              La confianza solo se puede crear cara a cara.  


              La confianza se crea con una persona cada vez. 

            
            	

              La confianza es concreta, real y cuantificable.  


              Afecta de forma apreciable tanto a la rapidez como al coste. 


              Nada es tan veloz como la rapidez de la confianza. 


              La confianza depende tanto del carácter (que incluye la integridad) como de la competencia. 


              La confianza puede crearse y destruirse. 


              Aunque es difícil, en la mayor parte de los casos es posible recuperar la confianza. 


              La confianza puede enseñarse y aprenderse con eficacia; puede convertirse en una ventaja 


              estratégica susceptible de aprovecharse. 


              No confiar en las personas implica un riesgo mayor. 


              La confianza se puede desarrollar en equipos virtuales y en entornos digitales. 


              Entablar confianza con una persona infunde confianza a otras personas. 

            
          

        


         


        Posiblemente, el mito más insidioso de todos sea uno que expresó un alto directivo de un banco con quien estuve trabajando durante un breve periodo de tiempo en Nueva York: «La confianza o se tiene o no se tiene; y no se puede hacer nada al respecto». 


        ¡Sí se puede hacer algo por la confianza! Durante treinta años, he sido profesional de los negocios. He tenido la responsabilidad de montar y dirigir organizaciones, desarrollar equipos, informar a consejos de administración, conseguir resultados y «cuadrar las cuentas». Durante muchos de estos años, también he ejercido como consultor de numerosas empresas muy conocidas, muchas de las cuales contaban con buenas estrategias y buenas capacidades de ejecución, pero no llegaban a conseguir lo que se proponían sin saber muy bien por qué. He sido esposo, padre, abuelo, miembro de una familia numerosa, con muchas relaciones con múltiples dimensiones. He participado en mi comunidad aconsejando a individuos y familias que se enfrentaban a problemas de confianza complejos. Y, en toda mi experiencia, nunca he visto una excepción a la premisa básica de este libro: ¡se puede hacer algo por la confianza y, posiblemente, mucho más rápido de lo que se cree! 


        Una vez más, afirmo que nada es más veloz que la rapidez de la confianza. Nada llena tanto como una relación de confianza. Nada inspira más que regalar confianza. Nada se aprovecha más que los aspectos económicos de la confianza. Nada ejerce más influencia que una reputación de confianza. 


        La confianza, de verdad, es el único factor que lo transforma todo. Y nunca ha existido un momento más decisivo para que la gente infunda, recupere y amplíe la confianza en todos los niveles que la nueva sociedad global de hoy en día. 


        Tanto si aborda la oportunidad y el reto que supone incrementar la confianza en su vida personal, como si lo hace en su vida profesional o en ambas, puedo prometer que supondrá una enorme diferencia en todas las dimensiones de su vida. 
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