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Prólogo
La crisis de la confianza en la era de la confianza

No hay mercado ni organización que pueda funcionar sin la confianza. Se podrán 
escribir sobre un papel todas las reglas del juego, los derechos y las obligaciones 

de compradores y vendedores, jefes y subordinados, miembros del equipo de trabajo o 
vocales del consejo de administración. Pero ningún manual de comportamiento puede 
sustituir a la confianza como lubricante de las relaciones entre las personas. Me atrevo 
a aseverar que sin confianza la economía de mercado y el principio de la libre empresa 
no habrían generado durante los últimos dos siglos los niveles de bienestar socioeconó-
mico que hemos alcanzado en una parte del mundo cada vez mayor. Sin confianza, los 
costes de verificar las intenciones de cada persona en cada momento de una transacción 
serían tan elevados que sofocarían a la actividad económica.

Pues bien, nunca habíamos estado más sensibilizados hacia la importancia de la 
confianza para la economía y la empresa, pero hace mucho tiempo que no asistíamos a 
una crisis de la confianza tan aguda como la actual. La crisis financiera global de 2008 
fue el primer aviso en una tendencia ya galopante en la que las instituciones sociales, 
económicas y políticas se ven socavadas día a día por una falta de confianza cada vez 
más generalizada entre la población, que a menudo se traduce en una polarización, 
radicalización y desprecio hacia las normas básicas de la convivencia. Decía Benjamin 
Franklin que nos damos cuenta del valor del agua cuando el pozo está seco. Estamos 
en la era de la confianza, como afirma Sandra Sotillo en este espléndido libro, en un 
momento en el que, paradójicamente, escasea la confianza.

La era de la confianza reúne la sabiduría y la experiencia práctica de un formidable 
elenco de autores con una visión de conjunto sobre la importancia de la confianza en la 
empresa y en sus relaciones con los distintos grupos de interés (stakeholders), tanto in-
ternos como externos. Se trata, como apunta Sotillo, de devolver a la confianza el lugar 
central que debe ocupar en el desempeño de la gestión de toda organización. Ninguna 
empresa puede tener éxito sin colaborar además de competir. 
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Conviene quizás desgranar los distintos componentes de esa idea de confianza en el 
contexto empresarial. Pensemos para ello en los diversos grupos que ocupan el escena-
rio. Sin confianza entre la empresa y sus clientes no es posible el éxito en un mercado 
cada vez más competitivo. Un cliente es tanto más valioso para la empresa si se trata 
de un cliente leal a la marca, algo que cada vez resulta más complicado en la era del 
comercio digital, en el que los consumidores pueden cambiar de marca y de canal con 
gran facilidad. Resulta asimismo obvio que la relación entre la empresa y sus emplea-
dos debe venir presidida por la confianza. Quizás convendría hablar más bien de los 
empleados y de su empresa, creando estructuras y mecanismos conducentes a unos 
mayores grados de creatividad, productividad y satisfacción. En cuanto a los provee-
dores de la empresa, no hace falta más que recordar lo que suele ocurrir con los plazos 
de entrega o la calidad del producto cuando las relaciones entre ambos son puramente 
transaccionales en lugar de estar fundamentadas en lazos duraderos de colaboración.

Más allá de los vínculos directos de la empresa, conviene también extender el ámbi-
to de la confianza a la comunidad y a la sociedad en su conjunto. La empresa depende 
en buena medida de una predisposición favorable de los distintos actores sociales. Sin 
ello resultaría muy difícil operar, sobre todo en unos tiempos en los cuales las tensiones 
sociopolíticas son cada vez mayores. No se trata simplemente de alimentar una con-
fianza genérica que sea favorable al desempeño de la labor empresarial, sino de invitar 
a la sociedad a ver la empresa como una entidad fundamental en la que se deposita la 
esperanza de una vida laboral satisfactoria y de una prosperidad creciente.

Quizás lo más atractivo de este singular libro es que abre un nuevo horizonte hacia 
el optimismo. Sotillo es la fundadora de TrustMaker, que, además de ser una organiza-
ción, es una idea orientada hacia la acción. Resulta posible en este mundo en ebullición 
dar pasos hacia una sociedad y una empresa donde la confianza vuelva a ser la columna 
vertebral, el principio que permite un desenvolvimiento fluido de las tareas. Para ello 
hace falta, literalmente, manufacturar la confianza. Las páginas que siguen ofrecen no 
solamente una gran dosis de inspiración, sino también una guía práctica sobre los pasos 
que hay que seguir tanto dentro como fuera de las organizaciones: desde fijar expecta-
tivas adecuadas e imponer la transparencia como norma hasta generar una verdadera 
cultura de la confianza. También se proponen sistemas para gestionar la confianza, 
midiéndola y mimándola al mismo tiempo.

Se trata, por tanto, de un libro de tremenda utilidad para líderes y para liderados, 
puesto que no hay organización que pueda funcionar adecuadamente sin un liderazgo 
bidireccional, sin aprovechar la iniciativa, venga de donde venga. Este es otro aspecto 
fundamental que podrá en el futuro permitirnos una gestión integral de la confianza 
como herramienta de éxito en las organizaciones y sus relaciones con el entorno que 
las rodea.

Mauro F. Guillén

Decano de la Escuela de Administración de Empresas  
de la Universidad de Cambridge y catedrático emérito de la Wharton School
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Capítulo 1

La confianza: el nuevo grial  
de las organizaciones

1.1.	 ¿La era de la hipertransparencia? ¿La era  
	 digital? ¿La era de lo humano? ¡Estamos en  
	 la era de la confianza!

1.2.	 Un contexto de desconfianza.

1.3.	 Claves del contexto para entender la era  
	 de la confianza.

1.4.	 La cristalización de las tendencias  
	 o la COVID-19: la tormenta perfecta.





«Es la confianza, más que el dinero, la que hace girar el mundo». 

Joseph Stiglitz  
Premio Nobel de Economía. Profesor y escritor

La palabra confianza resuena más que nunca en boca de nuestros CEO y líderes 
empresariales y surge como una de sus grandes preocupaciones. La pérdida de 

confianza es uno de los principales riesgos a los que se enfrentan sus empresas y que 
ellos tienen que frenar.

Y es que la confianza en las organizaciones —ya sea en empresas, fundaciones, 
gobiernos o medios de comunicación— no se encuentra en un buen momento. Quizás 
antes tampoco eran organizaciones especialmente confiables, pero desde que en 2001 
Edelman decidió realizar y presentar en el Foro Económico de Davos su Trust Barome-
ter, o desde que GlobeScan e Ipsos la evalúan, sabemos que los ciudadanos no terminan 
de confiar en empresas e instituciones.

Vivimos en un mundo volátil en el que el cambio vertiginoso mueve el suelo bajo 
nuestros pies. Esto hace que no estemos seguros de casi nada y desconfiemos de casi 
todo.

Sin embargo, los humanos queremos confiar. Necesitamos confiar, ya que sin con-
fianza nuestra toma de decisiones diaria se convierte en algo complejo y arriesgado que 
nos llevaría a una parálisis total. 

Esta desconfianza no es buena para las empresas. Retrasa los acuerdos, bloquea las 
decisiones, produce relaciones débiles, estériles e inestables y paraliza los mercados. 
Cuando una empresa pierde la confianza de sus clientes, inversores, proveedores o em-
pleados, entra en una espiral negativa que puede acabar con el negocio si no se actúa 
a tiempo. 
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Hoy las empresas necesitan construir relaciones de confianza con todos aquellos 
que forman parte de su ecosistema. Y es que la confianza es un motor generador de 
comportamientos positivos hacia la organización —recomendar, comprar, alargar la 
vida del cliente, invertir… y mucho más—. Pero en este entorno lleno de ruido, gene-
rar, mantener o recuperar la confianza requiere centrarse y adoptar una nueva actitud de 
escucha, empatía y autoexigencia constante.

Para conseguirlo hay que escuchar e identificar cuáles son los intereses de aquellos 
con los que te quieres relacionar y de los que depende tu negocio; superar sus expec-
tativas con lo que haces y con el modo en que lo haces; convertir la experiencia de los 
que han confiado en reputación para que los que aún no te conocen puedan basar sus 
decisiones en lo que otros dicen de ti. Y, por supuesto, mejorar de manera constante. 
Porque que alguien confíe en una empresa no implica que vaya a hacerlo «en la riqueza 
y la pobreza; en la salud y en la enfermedad».

La confianza se ha convertido en el «grial» de las organizaciones. En el gran maná, 
que todos saben necesitar, pero pocos aciertan a entender dónde buscar o cómo encon-
trar. 

La era de la confianza. Cómo convertirse en una empresa TrustMaker intenta apor-
tar luz sobre las claves para conseguir que las organizaciones y sus líderes se convier-
tan en generadores de confianza. Ofrece enfoques, ideas y acciones para conseguir la 
confianza de aquellos con los que te relacionas y de los que depende tu supervivencia 
y éxito como proyecto empresarial. 

Como verás, muchas de las claves se basan en incorporar una nueva lógica a las or-
ganizaciones. Una lógica que en ocasiones puede llegar a resultar aplastante o sencilla 
en las relaciones personales, pero que no siempre existe en las organizaciones. Consiste 
en pasar de poner el foco solo en la empresa, a ponerlo también en aquellos con los que 
nos relacionamos y para los que existimos: las personas. 

Es una lógica que conecta con una nueva manera de entender los negocios y que 
deja de poner el foco exclusivamente en la generación de valor económico, y pasa a 
buscar la generación de valor para todos aquellos con los que se relaciona la organiza-
ción. Es la lógica de la empresa TrustMaker. 

Espero que te sirva y te ayude. 
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1.1.	 ¿La era de la hipertransparencia? ¿La era digital? ¿La 
era de lo humano? ¡Estamos en la era de la confianza!

«El mundo ha entrado en la era del cambio más profundo  
y desafiante de la historia de la humanidad».

Stephen Covey
Consultor y autor de Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva 

La astrología, pseudociencia inspirada en la astronomía, plantea que cuando el Sol 
«pasa» de un signo zodiacal al siguiente en su ruta por las estrellas, el ser que represen-
ta cada signo —un carnero, un toro, un pez…— influye en los seres humanos. 

Así, en los años 70 del siglo pasado la creencia de haber entrado en la era Acuario 
supuso una auténtica revolución espiritual y social. Santones, gurús y otros líderes re-
ligiosos más o menos respetables convencieron a media humanidad de que estábamos 
en un cambio de era, lo que acarreaba una inevitable evolución interna y espiritual en 
cada individuo. Lo cierto es que las cosas cambiaron y mucho. Junto con la revolución 
hippie se produjeron grandes cambios sociales, científicos, tecnológicos y culturales.

Teniendo en cuenta que el cambio de era astrológico se produce cada 26.000 años, 
parece que, para los creyentes de esta pseudociencia, seguiremos instalados en Acuario 
por un tiempo.

Sin embargo, si nos quedamos con la esencia de lo que significa un cambio de era y 
dejamos de lado algo tan esotérico como la astrología, existe un alto consenso en que 
los cambios sociales, políticos, medioambientales y tecnológicos que se están produ-
ciendo indican que estamos cerrando una etapa e inaugurando otra que aún no sabemos 
describir. 

Esa sensación de estar ante un cambio de era ya está influyendo de manera determi-
nante en nuestros valores, que para muchos están en crisis, y cambiando para siempre 
el modo en que vemos el mundo y nos enfrentamos a él. 

Pero ¿a qué cambio de era nos enfrentamos?

Muchos dicen que estamos en la era de la hipertransparencia, concepto desarrollado 
por el filósofo coreano Byung-Chul Han en La sociedad de la transparencia (2012) y 
que plantea un entorno contradictorio. Según Han, la transparencia ha dejado de ser 
una virtud y pasa a ser una norma cultural propia del capitalismo que nos expone y 
mercantiliza. El acceso inmediato a cantidades ingentes de información provocado, 
entre otros aspectos, por la exigencia social y cultural de transparencia hacia empresas, 
instituciones e individuos —por no entrar a hablar aún de fake news—, consigue que 
estemos realmente desinformados y que la «pornografía» de la realidad y la identifica-
ción de fuentes veraces sean grandes retos en la actualidad.
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Aunque esto es cierto, otros plantean que la principal revolución que debe dar 
nombre al cambio de era es el avance de la tecnología y, en concreto, la digitali-
zación. Por ello, deberíamos decir que estamos en la era digital. Una era en la que 
hemos pasado de ser consumidores digitales a ciudadanos digitales; en la que el gran 
reto de las organizaciones es conseguir la famosa transformación digital; y en la que 
la tecnología ha cambiado para siempre la manera que tenemos de ver el mundo y de 
relacionarnos. 

Como contraposición, para otros, estamos inaugurando la era de lo humano. Es un 
momento en el que lo humano adquiere valor frente a lo tecnológico. Aquello que las 
máquinas no pueden imitar es donde reside la gran diferencia de esta era y donde se 
pondrá a prueba la capacidad evolutiva del hombre. Así lo cuenta Marc Vidal en su 
libro de 2019 La era de la humanidad: hacia la quinta revolución industrial.

En lo que todas estas corrientes están de acuerdo es en que, en este momento, el 
cambio es la única variable constante y en que su velocidad no hace más que dificultar 
la capacidad de los humanos para comprenderlo y adaptarse. Pero, además del cambio 
hay otra variable constante que va a influir de manera aún más determinante en nuestras 
vidas: la incertidumbre.

Yuval Noah Harari, en su libro 21 Lessons for the 21st Century, dice literalmente 
que «si te sientes sobrepasado y confundido por la situación global, estás en el camino 
correcto». Y aunque ya somos conscientes de vivir en el famoso entorno VUCA —vo-
látil, incierto, cambiante y ambiguo—, como humanos tenemos que tomar decisiones, 
y para ello necesitamos información y certidumbre, que, al no existir o ser accesibles, 
tenemos que suplir con confianza. 

Todos los aspectos comentados y otros muchos que dibujan un contexto inmane-
jable nos presentan un mundo anclado a un miedo que se vincula al desconocimiento.

Paradójicamente, en este mundo de desinformación, miedo, cambio e incertidum-
bre, los humanos necesitamos confiar más que nunca. Es un mundo en el que la con-
fianza es la clave para poder decidir, sobrevivir y evolucionar.

Por eso, hoy estamos en la era de la confianza.

1.2.	 Un contexto de desconfianza 

«En los últimos 20 años, hemos visto una fractura de la confianza, pero un 
aumento de su valor. La confianza ha emergido, como la libertad y la seguridad, 
como un barómetro de una sociedad exitosa».

Richard Edelman
Director ejecutivo de Edelman 

En enero de 2019, Klaus M. Schwab, fundador y presidente ejecutivo del World 
Economic Forum, abría la conferencia inaugural de Davos diciendo que existe un gran 
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nivel de incertidumbre porque, entre otros aspectos, la gente se siente insegura y ya no 
cree que el mundo de mañana vaya a ser mejor que el de hoy. De esta manera, anclaba 
la incertidumbre y la desconfianza al pesimismo en el que está instalada la mayor parte 
de la población mundial en la actualidad. 

Un par de años antes, Zygmunt Bauman, autor de Retropía (2017) y padre de la 
modernidad líquida como concepto, decía que la globalización de los poderes capaces 
de determinar nuestro destino y la globalización de la información que se nos presenta 
como la verdad irrefutable son los dos procesos que conforman el ensanchamiento o 
borrado de horizontes.

Este ensanchamiento de horizontes provoca un estado de incertidumbre y falta de 
comparabilidad que nos hace temerosos de todo lo que sea diferente a nosotros. En una 
sociedad individualizada y descreída de la solidaridad —colaboración para el bien co-
mún— y de la política —gestión de la cosa pública—, vivimos en permanente conflicto 
del «ellos» frente al «nosotros» y hemos perdido la confianza en todo aquello que sea 
distinto o desconocido a nuestro entorno más cercano. 

Siendo esta una explicación sociológica al fenómeno de la desconfianza perfecta-
mente válida para explicar el resurgimiento de los nacionalismos, deja igualmente claro 
por qué la población se siente cada vez más insegura. 

Varios informes globales confirman que, aunque se identifica cierta mejora de 
la confianza en algunos países o grupos de población, el mundo está instalado en la 
desconfianza, especialmente en todo aquello que tiene que ver con las empresas y 
otras instituciones.

Así lo muestran los datos del Global Risk Management Survey 2019 de AON.1 Se-
gún esta consulta bienal, los expertos en riesgos de empresas e instituciones, a pesar 
de conocer cuáles son los principales riesgos de las organizaciones, se sienten cada vez 
menos preparados para afrontarlos y gestionarlos (véase Figura 1.1). 

El anteriormente mencionado Trust Barometer 2, quizás el más conocido de los mo-
nitores que evalúan la confianza de la población —general e informada— en 28 países, 
indaga tanto en la confianza global como en la existente sobre diferentes instituciones 
y sectores. Para este monitor, aunque la confianza ha ido repuntando tras la crisis de 
2007, en 2021 la población mundial sigue instalada en lo que el estudio denomina 
«confianza neutra», con una valoración de 56 puntos sobre 100. En el caso de España, 
la confianza de la población se sitúa en la «confianza negativa» con solo 45 puntos. 

1  El Global Risk Management Survey 2019 de AON es un estudio bienal. Su metodología incluye las respuestas de 
más de 2.600 managers de riesgo de 33 industrias, de organizaciones pequeñas, medianas y grandes que operan 
en 60 países. Además, AON establece un listado de riesgos y los contrasta con temas de actualidad en RR. SS. 
en los 12 meses anteriores a la encuesta. Así, explora qué factores influyen en las percepciones de riesgo de los 
participantes y analiza sus conexiones intrínsecas.
2  Trust Barometer, realizado por Edelman, es un monitor anual que evalúa la confianza de la población. En 2021, la 
consulta consistió en una encuesta digital en 28 países a más de 33.000 encuestados mayores de 18 años (1.150 
respuestas por país). Trabajo de campo realizado del 19 de octubre al 18 de noviembre de 2020 y presentado en 
enero 2021.
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Figura 1.1
SENTIMIENTO DE PREPARACIÓN ANTE LOS RIESGOS DE EXPERTOS

Fuente: Global Risk Management Survey 2019 de AON. 

Es destacable, que en 2021 la confianza global en la empresa ha crecido respecto al 
2020 y se sitúa —aunque solo por dos puntos (61 sobre 100)— en la zona de «confian-
za positiva» al ser la única institución considerada ética y competente al mismo tiempo, 
por delante de ONG, gobiernos y medios (véase Figura 1.2).

Es importante asumir este aumento de la confianza con cierta precaución, ya que 
algunas consultas confirman que, tras la irrupción de la COVID-19, se produjo un 
incremento de la confianza en las instituciones que posteriormente volvió a descen-
der. Así, el Trust Barometer extraordinario realizado por Edelman en mayo de 2020, 
muestra cómo la confianza en todas las instituciones aumentó en el primer momento de 
la pandemia, mientras que volvió a descender en el estudio anual presentado en enero 
2021, siendo la empresa la única institución que mantuvo casi intacto ese ascenso ini-
cial (veáse Figura 1.3).
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Figura 1.2
VALORACIÓN DE LAS INSTITUCIONES EN ÉTICA Y COMPETENCIA  

POR PARTE DE LA POBLACIÓN GENERAL
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Fuente: Trust Barometer 2021, Edelman. 

Figura 1.3
 EVOLUCIÓN DE LA CONFIANZA EN LAS DIFERENTES INSTITUCIONES.  
INFLUENCIA DE LA COVID-19 EN EL INCREMENTO DE LA CONFIANZA

Fuente: Elaboración propia sobre datos de los informes de Edelman Trust Barometer 2020 – Spring update: 
Trust and the COVID-19 pandemic (mayo, 2020) y Trust Barometer 2021 (enero 2021).
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Los datos del GlobeScan Radar,3 realizado en junio de 2020, apuntaban igualmente 
un incremento en la «confianza neta»4 de casi todas las instituciones en esa fase de ini-
cio de la pandemia (véase Figura 1.4). El estudio proponía como hipótesis que este as-
censo, más que confianza real, podía estar reflejando la esperanza de una población que 
necesitaba el apoyo de estas instituciones. Habrá que esperar nuevos datos para ver si la 
confianza en instituciones y empresas se desploma o consolida en esta situación crítica.

Figura 1.4
RESPUESTA A LA PREGUNTA «CREEN QUE VIVIRÁN MEJOR DENTRO DE 5 AÑOS»

Fuente: Trust in institutions. A GlobeScan Insight. Radar GlobeScan 2020 (realizada en junio 2020).

Uno de los aspectos más interesantes reflejado anualmente por este estudio es la 
importante brecha de confianza que existe entre la población general y la informada.

La confianza de la población general en 2021 es neutra —52, solo 3 puntos por en-
cima de la zona de desconfianza en una escala 100—. Mientras, la población informada 
se encuentra en la zona de «confianza positiva» (68).

En este sentido Richard Edelman, en su artículo The new trust compact (2020) 
publicado con motivo de los 20 años del monitor, explica esta diferencia por el ma-
yor acceso a información de calidad de la población informada y por la desigualdad, 

3  GlobeScan Radar, realizado por GlobeScan, analiza las principales preocupaciones económicas, sociales y am-
bientales a nivel global. Es un análisis de encuestas online y presenciales, con muestras de 1000 personas en 27 
países de diferentes regiones, ponderadas para ser representativas de la población en su conjunto. Se estudian 
tanto los datos de cada año como la evolución de las series históricas desde 1997, aunque varían el número de 
países a lo largo de los años. Se estudian tanto los datos de cada año como la evolución de las series históricas 
desde 1997. Los datos de 2020 son de junio.
4  «Mucha confianza» + «Algo de confianza», menos «No mucha confianza» + «Ninguna confianza».
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entendiendo que la población informada representa la clase más privilegiada en todos 
los países, lo que hace que la confianza en este grupo sea mayor. Tomando una mues-
tra de 16 países, de los que se cuenta con datos entre 2012 y 2020, Edelman muestra 
en el siguiente gráfico cómo ha ido creciendo esa brecha a lo largo de los años (véase 
Figura 1.5).

Figura 1.5
BRECHA DE CONFIANZA ENTRE LA POBLACIÓN INFORMADA  

Y LA POBLACIÓN GENERAL 2012-2020

Fuente: The new trust compact, Richard Edelman (2020).

Otro de los grandes retos es la alta correlación entre la desconfianza y el pesimismo. 
El estudio de Edelman muestra cómo 15 de los 26 países analizados consideran que 
vivirán peor dentro de cinco años que ahora. Son además 23 los países que agudizan su 
pesimismo respecto a años anteriores (véase Figura 1.6).
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Figura 1.6
CONFIANZA NETA DE LA POBLACIÓN GENERAL EN LAS INSTITUCIONES 2001-2020

Fuente: Trust Barometer 2020. Edelman.

En la misma línea, la edición de octubre de 2020 del informe de Ipsos What worries 
the world 5 describe como el 67% de la población mundial considera que el mundo va en 
la mala dirección y que sus países no están tomando las decisiones adecuadas. El mundo 
sigue instalado en la desconfianza hacia el futuro y el pesimismo (véase Figura 1.7).

Figura 1.7
TENDENCIA GLOBAL ANUAL PESIMISMO VS. OPTIMISMO OCT’2012 - OCT’2020

Fuente: What worries the world? Octubre 2020. Ipsos.

5  What worries the world es un panel online de Ipsos que recoge trimestralmente las opiniones de individuos de 
entre 16 y 64 años para identificar las preocupaciones sociales. Recoge las repuestas de unas 20.000 personas  
de 27 países.
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Por supuesto, la desconfianza y el pesimismo varían por zonas geográficas en fun-
ción tanto de la situación socioeconómica de los países como de su momento histórico 
o de su cultura. Excepto Arabia Saudí, Australia, Malasia o India, los países analizados 
muestran una visión más negativa que positiva del mundo (véase Figura 1.8).

Figura 1.8
COMPARATIVA POR PAÍSES OLEADA OCTUBRE 2020.  

«VAMOS EN LA BUENA/EN LA MALA DIRECCIÓN»

Fuente: What worries the world. Octubre 2020. Ipsos.

Lo cierto es que este estudio, los referenciados de GlobeScan o Edelman y los datos 
de la World Values Survey 6 o de la General Social Survey 7 confirman que habitual-
mente son los países europeos y los países desarrollados los que presentan unos bajos 
niveles de confianza general y en las empresas en particular (véase Figura 1.9). 

Pero más allá de los datos concretos ofrecidos por diferentes estudios, uno de los in-
formes que sin duda merece la pena leer si se está interesado en el tema de la confianza 

6  La Encuesta Mundial de Valores (www.worldvaluessurvey.org) es una red global de científicos sociales que 
estudian los valores cambiantes y su impacto en la vida social y política; está dirigida por un equipo internacional 
de académicos con la Asociación WVS y la Secretaría WVSA con sede en Viena, Austria. Cuenta con datos desde 
1981.
7  La Global Social Survey (GSS) recopila datos sobre la sociedad estadounidense contemporánea para monitorear y 
explicar tendencias y constantes en actitudes, comportamientos y atributos. Se han seguido cientos de tendencias 
desde 1972. Además, desde que el GSS adoptó las preguntas de encuestas anteriores, las tendencias pueden 
seguirse 80 años.
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es Trust: the Truth? Publicado por Ipsos MORI en 2019. Parte de estudios propios  
—como el Global Trustworthiness Monitor—8 y otros ajenos para analizar el estado de 
la confianza en el mundo, y alcanza interesantes conclusiones.

Figura 1.9
CONFIANZA EN LAS EMPRESAS. VARIOS PAÍSES Y REPRESENTACIÓN  

DE PAÍSES EUROPEOS

     Fuente: Trust: the Truth? Ipsos 2019.

Si bien presenta de manera clara que ha habido una disminución histórica de la 
confianza en los Gobiernos desde la década de 1960, considera que ni es nueva ni tan 
dramática como se sugiere en los medios. También evidencia como la confianza en 
otras personas tampoco ha cambiado mucho en los últimos 20 años.

El informe plantea, por tanto, que la conversación debe matizarse, centrándose me-
nos en la confianza per se y ocupándose más de aquello que las organizaciones y los 
individuos necesitan hacer para ser confiables en un contexto particular, enfoque que 
comparte este libro.

8  El Global Trustworthiness Monitor es un estudio realizado por IPSOS, que consiste en unas 18.000 entrevistas 
en línea en 23 países de todo el mundo para medir las actitudes actuales hacia la fiabilidad de las instituciones y 
para explorar qué podría impulsarlas.
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* * *

Esta es la época en la que nos ha tocado vivir y tenemos dos opciones: instalarnos 
en el problema, frustrarnos y seguir hablando de lo difícil que es vivir en este mundo 
cambiante o situarnos en la solución y aprender a vivirlo y gestionarlo, aprovechan-
do y generando oportunidades. Propongo que nos acojamos a la segunda de estas 
opciones.

1.3.	 Claves del contexto para entender la era de la confianza 

«El contexto crea expectativas que afectan a los resultados».

Rosabeth Moos Kanter. 
Cátedra de negocios Ernest L. Arbuckle en Hardvard Business School

El contexto impacta de manera determinante en las organizaciones. Escucharlo, 
descifrarlo y entender cómo puede afectar al proyecto es clave para cualquier líder. 

Hace solo unos años, la brecha salarial entre empleados de diferentes géneros no era 
un problema. Aunque la brecha salarial ya era una realidad, socialmente estaba acepta-
da hasta el punto de hacerla invisible.

El auge del feminismo, del movimiento #metoo o las manifestaciones por la igual-
dad que se desataron a partir de 2018, hacen que hoy las grandes corporaciones estén 
revisando la existencia y el tamaño de sus brechas salariales y tomando medidas. Tam-
bién, que el regulador haya activado mecanismos para legislar. 

La irrupción de la COVID-19, que encerró en su hogar a parte de la población 
mundial, ha modificado el peso de las grandes preocupaciones sociales. En semanas, 
la humanidad pasó de manifestarse por el cambio climático a focalizarse en la salud 
y la recuperación económica, para acabar entendiendo la interconexión de todos estos 
elementos. 

Con los resultados del proyecto de TrustMaker Trends & Insights 9 en la mano, se 
observa cómo la COVID-19 es una crisis que intensifica las tendencias que ya marcaba 
el contexto antes del cambio de década para las empresas: desglobalización, desigual-
dad, propósito corporativo, gestión ESG —siglas en inglés de la gestión responsable que 
tiene en cuenta criterios ambientales, sociales y de buen gobierno—, agilidad, innoco-
laboración, conciliación, etc. Ha puesto de manifiesto que la desigualdad tiene que ser 
solucionada y debe preocupar incluso a aquellos que pensaban que no era un problema 

9  Proyecto de análisis del contexto global y su impacto en riesgos y oportunidades para la reputación y la confianza 
en las empresas realizado por TrustMaker. Contiene el análisis transversal y las conexiones de unos 50 informes 
publicados de manera recurrente por las principales referencias del conocimiento a nivel mundial y observa la 
evolución de las principales tendencias e insights globales. 
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de su incumbencia, ya que las pandemias no entienden de clases sociales; que el actual 
sistema, tan interconectado y basado en el hiperconsumo, es realmente frágil; que la co-
laboración entre personas, regiones y países es una única vía de solución a un problema 
de tales dimensiones; que afloran los sentimientos de ansiedad y cautela, lo que hace que 
la confianza en otras personas, países, o en las instituciones, se vea mermada.

Curiosamente, Bill Gates lo preconizó en el 2015. Y dos meses antes de que la CO-
VID-19 empezase a hacer estragos en China, el estudio de 2019 Global Health Security 
Index alertaba sobre la falta de preparación de los países ante las pandemias. A pesar 
del SARS, el ébola y otros tantos avisos, seguíamos sin estar preparados como sociedad 
para algo, que ha paralizado el mundo y cuyas consecuencias seguiremos notando a 
medio y largo plazo.

Feminismo y COVID-19 son solo dos ejemplos para explicar como el contexto es 
absolutamente determinante en nuestra vida y para la relación que las empresas mantie-
nen con la sociedad y los diferentes públicos. La quinta revolución industrial, el cambio 
climático, la digitalización, el cambio de valores del consumidor, las diferencias gene-
racionales y otros cientos de temas influyen en esas relaciones.

Al analizar el contexto e identificar las causas y las consecuencias de estos cambios 
y tendencias, se refuerza la idea de que estamos en la era de la confianza. 

El cambio constante convierte a la confianza en el nuevo reto empresarial. El para-
digma que las empresas deben adoptar para encajar en una sociedad que vive anclada 
en la incertidumbre.

Aunque hay otras claves que apuntan en la misma línea, como muestra de por qué 
hoy la confianza está en el núcleo central de nuestra sociedad, profundizamos en las 
siguientes: 

1.	 La desinformación y el desconocimiento en la base de la incertidumbre, el miedo 
y el auge de los nacionalismos.

2.	 La necesidad de conectar el negocio con las preocupaciones sociales. La impor-
tancia del propósito.

3.	 La evolución de la sostenibilidad en las empresas. Del nice to have a la sosteni-
bilidad como base del cambio de los modelos de negocio.

4.	 El valor de lo humano frente al miedo a la tecnología. La evolución del trabajo y 
la necesidad de la ética para crear un futuro mejor.

5.	 La experiencia importa más que los productos y los servicios.

Veamos cómo el contexto nos conecta de manera inexorable con la búsqueda de la 
confianza si, como empresa, queremos sobrevivir en esta nueva era. 


