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Prologo
La crisis de la confianza en la era de la confianza

N o hay mercado ni organizacién que pueda funcionar sin la confianza. Se podran
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 consgjo de administracion. Pero ninglin manual de comportamiento puede
sustituir a la confianza como lubricante de las relaciones entre las personas. Me atrevo
a aseverar que sin confianza la economia de mercado y el principio de la libre empresa
no habrian generado durante los dltimos dos siglos los niveles de bienestar socioecon6-
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 transaccién
serian tan elevados que sofocarian a la actividad econémica.

Pues bien, nunca habiamos estado mds sensibilizados hacia la importancia de la
confianza para la economia y la empresa, pero hace mucho tiempo que no asistiamos 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,
econdmicas y politicas se ven socavadas dia a dia por una falta de confianza cada vez
més generalizada entre la poblacion, que a menudo se traduce en una polarizacion,
radicalizacion y desprecio hacia las normas bésicas de la convivencia. Decia Benjamin
Franklin que nos damos cuenta del valor del agua cuando el pozo esta seco. Estamos
en la era de la confianza, como afirma Sandra Sotillo en este espléndido libro, en un
momento en el que, paradéjicamente, escasea la confianza.

La era dela confianza retine la sabiduria y la experiencia practica de un formidable
elenco de autores con una visidn 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 desempefio de la gestién de toda organizacion. Ninguna
empresa puede tener éxito sin colaborar ademds de competir.
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Conviene quizds 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 més competitivo. Un cliente es tanto mas valioso parala empresa si se trata
de un cliente leal ala marca, algo que cada vez resulta mas 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 relacién entre la empresa y sus emplea-
dos debe venir presidida por la confianza. Quizds convendria hablar mds bien de los
empleados y de su empresa, creando estructuras y mecanismos conducentes a unos
mayores grados de creatividad, productividad y satisfaccién. En cuanto a los provee-
dores de la empresa, no hace falta mas que recordar lo que suele ocurrir con los plazos
de entrega o la calidad del producto cuando |as relaciones entre ambos son puramente
transaccionales en lugar de estar fundamentadas en lazos duraderos de colaboracidn.

Mais alla de los vinculos directos de la empresa, conviene también extender el 4mbi-
to de la confianza a la comunidad y a la sociedad en su conjunto. La empresa depende
en buena medida de una predisposicion favorable de los distintos actores sociales. Sin
ello resultaria muy dificil operar, sobre todo en unos tiempos en los cuales las tensiones
sociopoliticas son cada vez mayores. No se trata simplemente de alimentar una con-
fianza genérica que sea favorable al desempeifio 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.

Quizds lo mas atractivo de este singular libro es que abre un nuevo horizonte hacia
el optimismo. Sotillo es la fundadora de TrustMaker, que, ademds de ser una organiza-
cidn, es una idea orientada hacia la accién. Resulta posible en este mundo en ebullicién
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 paginas que siguen ofrecen no
solamente una gran dosis de inspiracidn, sino también una guia practica 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 miméandola al mismo tiempo.

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

MaUuRro F. GUILLEN

Decano de la Escuela de Administracion de Empresas
de la Universidad de Cambridge y catedritico emérito de la Wharton School
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Capitulo 1

La confianza: el nuevo grial

1.1.

1.2.
1.3.

1.4.

de las organizaciones

iLa era de la hipertransparencia? éLa era
digital? ¢La era de lo humano? iEstamos en
la era de la confianza!l

Un contexto de desconfianza.

Claves del contexto para entender la era
de la confianza.

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






«Eslaconfianza, mas que €l dinero, laque hace girar el mundo».

Joseph Stiglitz
Premio Nobel de Economia. Profesor y escritor

L a palabra confianza resuena mas gque nunca en boca de nuestros CEO y lideres
empresariales y surge como una de sus grandes preocupaciones. La pérdida de
confianza es uno de los principales riesgos a |os 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 comuni cacion— no se encuentra en un buen momento. Quizas
antes tampoco eran organi zaciones especia mente confiables, pero desde que en 2001
Edelman decidié realizar y presentar en el Foro Econémico de Davos su Trust Barome-
ter, o desde que GlobeScan e | psos la eval ian, sabemos que | os ciudadanos no terminan
de confiar en empresas e instituciones.

Vivimos en un mundo volatil en el que & 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 nuestratoma de decisiones diaria se convierte en algo complejo y arriesgado que
nos llevariaa una pardisistotal.

Esta desconfianza no es buena para las empresas. Retrasa los acuerdos, bloguea las
decisiones, produce relaciones débiles, estériles e inestables y paraliza los mercados.
Cuando unaempresa 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 actia
atiempo.
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Hoy las empresas necesitan construir relaciones de confianza con todos aquellos
gue forman parte de su ecosistema. Y es que la confianza es un motor generador de
comportamientos positivos hacia la organizacién —recomendar, comprar, aargar la
vida del cliente, invertir... y mucho mas—. Pero en este entorno lleno de ruido, gene-
rar, mantener o recuperar la confianzarequiere centrarse y adoptar una nueva actitud de
escucha, empatiay autoexigencia constante.

Para conseguirlo hay que escuchar e identificar cuales 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 hacesy con el modo en que o haces; convertir la experienciade los
que han confiado en reputacion para que los que aln no te conocen puedan basar sus
decisiones en lo que otros dicen de ti. Y, por supuesto, mejorar de manera constante.
Porque que alguien confie en unaempresa no implica que vayaa hacerlo «en lariqueza
y lapobreza; en lasalud y en la enfermedad».

La confianza se ha convertido en el «grial» de las organizaciones. En €l gran mana,
gue todos saben necesitar, pero pocos aciertan a entender donde buscar o0 cdmo encon-
trar.

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

Como veréas, muchas de las claves se basan en incorporar unanuevaldgicaalas or-
ganizaciones. Unaldgica que en ocasiones puede llegar aresultar aplastante o sencilla
en lasrelaciones personales, pero que no siempre existe en las organizaciones. Consiste
en pasar de poner el foco solo en laempresa, a ponerlo también en aquellos con los que
nos relacionamosy paralos que existimos: las personas.

Es una légica que conecta con una nueva manera de entender 10s negocios y que
deja de poner €l foco exclusivamente en la generacion de valor econdmico, y pasa a
buscar la generacion de valor paratodos aquellos con los que se relaciona la organiza-
cion. Eslaldgicade laempresa TrustM aker.

Espero quete sirvay te ayude.



La confianza: el nuevo grial de las organizaciones 19

1.1. ¢La era de la hipertransparencia? éLa era digital? éLa
era de lo humano? iEstamos en la era de la confianza!

«El mundo ha entrado en la eradel cambio més profundo
y desafiante de |a historia de la humanidad».

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

La astrologia, pseudociencia inspirada en la astronomia, 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.

Asi, en los afios 70 del siglo pasado la creencia de haber entrado en la eraAcuario
Supuso una auténtica revolucion espiritual y socia. Santones, gurlsy otros lideres re-
ligiosos més 0 menos respetables convencieron a media humanidad de que estabamos
en un cambio de era, lo que acarreaba una inevitable evolucion internay espiritual en
cadaindividuo. Lo cierto es que las cosas cambiaron y mucho. Junto con larevolucién
hippie se produjeron grandes cambios sociaes, cientificos, tecnolégicosy culturales.

Teniendo en cuenta que el cambio de era astrol égico se produce cada 26.000 afios,
parece que, paralos creyentes de esta pseudociencia, seguiremos instalados en Acuario
por un tiempo.

Sin embargo, si nos quedamos con la esencia de lo que significaun cambio de eray
dejamos de lado algo tan esotérico como la astrologia, existe un alto consenso en que
los cambios sociaes, politicos, medioambientales y tecnol dgicos que se estan produ-
ciendo indican que estamos cerrando una etapa e inaugurando otra que aln no sabemos
describir.

Esa sensacion de estar ante un cambio de eraya estainfluyendo de manera determi-
nante en nuestros valores, que para muchos estan en crisis, y cambiando para siempre
el modo en que vemos el mundo y nos enfrentamos a dl.

Pero ¢a qué cambio de era nos enfrentamos?

Muchos dicen que estamos en la era de la hipertransparencia, concepto desarrollado
por € filésofo coreano Byung-Chul Hanen La sociedad de la transparencia (2012) y
gue plantea un entorno contradictorio. Seglin 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 informacion provocado,
entre otros aspectos, por laexigenciasocial y cultural de transparencia hacia empresas,
instituciones e individuos —por no entrar a hablar aln de fake news—, consigue que
estemos realmente desinformados y que la «pornografia» de larealidad y laidentifica-
cion de fuentes veraces sean grandes retos en la actualidad.
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Aungue esto es cierto, otros plantean que la principal revolucién que debe dar
nombre a cambio de era es el avance de la tecnologia y, en concreto, la digitali-
zacion. Por ello, deberiamos decir que estamos en la era digital. Una era en la que
hemos pasado de ser consumidores digitales a ciudadanos digitales; en laque €l gran
reto de |las organizaciones es conseguir |la famosa transformacion digital; y en la que
latecnol ogia ha cambiado para siempre la manera que tenemos de ver el mundo y de
relacionarnos.

Como contraposicion, para otros, estamos inaugurando la era de lo humano. Es un
momento en el que lo humano adquiere valor frente a lo tecnol gico. Aquello que las
maquinas no pueden imitar es donde reside la gran diferencia de esta era'y donde se
pondra a prueba la capacidad evolutiva del hombre. Asi 1o cuenta Marc Vidal en su
libro de 2019 La era de la humanidad: hacia la quinta revolucion industrial.

En lo que todas estas corrientes estdn de acuerdo es en que, en este momento, el
cambio esla Unicavariable constante y en que su velocidad no hace mas que dificultar
la capacidad de |os humanos para comprenderlo y adaptarse. Pero, ademés del cambio
hay otravariable constante que vaainfluir de maneraaln méas determinante en nuestras
vidas: laincertidumbre.

Yuva Noah Harari, en su libro 21 Lessons for the 21st Century, dice literamente
gue «si te sientes sobrepasado y confundido por la situacion global, estés en el camino
correcto». Y aunque ya somos conscientes de vivir en € famoso entorno VUCA —vo-
[&til, incierto, cambiante y ambiguo—, como humanos tenemos que tomar decisiones,
y para ello necesitamos informacion y certidumbre, que, al no existir o ser accesibles,
tenemos gue suplir con confianza.

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

Paraddjicamente, en este mundo de desinformacién, miedo, cambio e incertidum-
bre, los humanos necesitamos confiar més 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 Ultimos 20 afios, hemos visto una fractura de la confianza, pero un
aumento de su valor. La confianza ha emergido, como lalibertad y la seguridad,
como un barémetro de una sociedad exitosan.

Richard Edelman
Director gjecutivo de Edelman

En enero de 2019, Klaus M. Schwab, fundador y presidente gjecutivo del World
Economic Forum, abriala conferenciainaugural de Davos diciendo que existe un gran
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nivel deincertidumbre porque, entre otros aspectos, la gente se siente inseguray yano
cree que el mundo de mafiana vaya a ser mejor que & de hoy. De esta manera, anclaba
laincertidumbrey la desconfianzaal pesimismo en el que estainstaladala mayor parte
de la poblacién mundial en la actualidad.

Un par de afios antes, Zygmunt Bauman, autor de Retropia (2017) y padre de la
modernidad liquida como concepto, decia que la globalizacién de los poderes capaces
de determinar nuestro destino y la globalizacion de lainformacion 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 |o que sea diferente a nosotros. En una
sociedad individualizada y descreida de la solidaridad —colaboracion para el bien co-
mun— Yy de la politica—gestion de la cosa publica—, 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 més cercano.

Siendo esta una explicacién sociol6gica al fendmeno de la desconfianza perfecta-
mente vélidaparaexplicar € resurgimiento de los nacionalismos, dejaigualmente claro
por qué la poblacién se siente cada vez méas insegura.

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

Asi lo muestran los datos del Global Risk Management Survey 2019 de AON.! Se-
gun esta consulta bienal, los expertos en riesgos de empresas e instituciones, a pesar
de conocer cudles son los principal es riesgos de | as organi zaciones, se sienten cadavez
menos preparados para afrontarlos y gestionarlos (véase Figura 1.1).

El anteriormente mencionado Trust Barometer 2, quizas el méas conocido de los mo-
nitores que evallian la confianza de la poblacion —genera e informada— en 28 paises,
indaga tanto en la confianza global como en |a existente sobre diferentes instituciones
y sectores. Para este monitor, aungue la confianza ha ido repuntando tras la crisis de
2007, en 2021 la poblacion mundia sigue instalada en 1o que e estudio denomina
«confianza neutra», con una valoracién de 56 puntos sobre 100. En € caso de Esparia,
la confianza de la poblacion se sitlia en la «confianza negativa» con solo 45 puntos.

! El Global Risk Management Survey 2019 de AON es un estudio bienal. Su metodologia incluye las respuestas de
mas de 2.600 managers de riesgo de 33 industrias, de organizaciones pequefas, medianas y grandes que operan
en 60 paises. Ademas, AON establece un listado de riesgos y los contrasta con temas de actualidad en RR. SS.
en los 12 meses anteriores a la encuesta. Asi, explora qué factores influyen en las percepciones de riesgo de los
participantes y analiza sus conexiones intrinsecas.

2 Trust Barometer, realizado por Edelman, es un monitor anual que evalia la confianza de la poblacién. En 2021, la
consulta consistié en una encuesta digital en 28 paises a mas de 33.000 encuestados mayores de 18 afos (1.150
respuestas por pais). 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 PREPARACION ANTE LOS RIESGOS DE EXPERTOS

Top 10 riesgos para los que se estan preparando las organizaciones 2019 [l 2017

Desaceleracion econdémica /
lenta recuperacién

Dafio reputacional o a la marca

Aceleracion del ritmo de cambio
en las condiciones del mercado

Interrupci6n del negocio

Mayor competencia

Ciberataques / violacién de datos
personales

79%
79%

Precio de los productos basicos

0,
Riesgo de liquidez / flujo de caja 70%

Fracaso en innovar/
satisfacer necesidades del consumidor

Cambios legislativos o regulatorios

o) 20 40 60 80 100

Fuente: Global Risk Management Survey 2019 de AON.

Es destacable, que en 2021 la confianza global en laempresa ha crecido respecto al
2020y se sitla—aunque sol o por dos puntos (61 sobre 100)— en la zona de «confian-
zapositiva» al ser lanicainstitucion considerada éticay competente al mismo tiempo,
por delante de ONG, gobiernosy medios (véase Figura 1.2).

Es importante asumir este aumento de la confianza con cierta precaucion, ya que
algunas consultas confirman que, tras la irrupcion de la COVID-19, se produjo un
incremento de la confianza en las instituciones que posteriormente volvié a descen-
der. Asi, el Trust Barometer extraordinario realizado por Edelman en mayo de 2020,
muestra como la confianza en todas |asinstituciones aument6 en €l primer momento de
la pandemia, mientras que volvio a descender en el estudio anual presentado en enero
2021, siendo la empresa la Unica institucién que mantuvo casi intacto ese ascenso ini-
cial (vease Figura 1.3).
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FIGURA 1.2
VALORACION DE LAS INSTITUCIONES EN ETICAY COMPETENCIA
POR PARTE DE LA POBLACION GENERAL

LA EMPRESA ES LA ETlACAS W 2021
UNICA INSTITUCION 35 2020
PERCIBIDA COMO
COMPETENTE Y ETICA
(Valoraci6n en competencia, valoracion neta en ética) ONGs
(-5,16) M

Medios de /’/ \\\\ Empresas

comunicacién /”(le, O M (14, 5)
MENOS COMPETENTES <« -50 T 50 » COMPETENTES

Gobiernos f"' —————
(-34, -10)
-35
NO ETICAS

Fuente: Trust Barometer 2021, Edelman.

FIGURA 1.3
EVOLUCION DE LA CONFIANZA EN LAS DIFERENTES INSTITUCIONES.
INFLUENCIA DE LA COVID-19 EN EL INCREMENTO DE LA CONFIANZA

Gobierno o Empresa
La institucion
mas confiable
por primera vez

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 01 05 01 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 0L 05 Ol
2020 2020 2021 2020 2020 2021

Medios de comunicacion ONG

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 01 05 0L 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 01 05 OL
2020 2020 2021 2020 2020 2021

Fuente: Elaboracién 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,? realizado en junio de 2020, apuntaban igualmente
un incremento en la «confianza neta»* de casi todas las instituciones en esafase de ini-
cio de la pandemia (véase Figura 1.4). El estudio proponia como hipétesis que este as-
censo, més que confianzareal, podia estar reflejando |a esperanza de una poblacion que
necesitaba el apoyo de estasinstituciones. Habra que esperar nuevos datos paraver si la
confianza en institucionesy empresas se desploma o consolida en esta situacion critica.

FIGURA 1.4
RESPUESTA A LA PREGUNTA «CREEN QUE VIVIRAN MEJOR DENTRO DE 5 ANOS»
Confianza neta de la poblacién general en las instituciones en 17 paises 2001-202

100
Profesionales médicos

80 80 Instituciones académicas /
72 cientificas
ONGs

60
Conciudadanos

40 40 Grandes fundaciones
3432 .
-8 caritativas
" 54 ONU
15
8 Compafiias nacionales
0 3 Gobierno nacional

Compafiias globales
-20
>

& & S ® O 2 Prensa / medios
D N 03 >

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

Uno de los aspectos mas interesantes reflgjado anualmente por este estudio es la
importante brecha de confianza que existe entre la poblacion general y lainformada.

Laconfianza de la poblacién general en 2021 es neutra—>52, solo 3 puntos por en-
cimade lazona de desconfianza en una escala 100—. Mientras, la poblacion informada
se encuentra en la zona de «confianza positiva» (68).

En este sentido Richard Edelman, en su articulo The new trust compact (2020)
publicado con motivo de los 20 afios del monitor, explica esta diferencia por €l ma-
yor acceso a informacion de calidad de la poblacién informaday por la desigualdad,

3 GlobeScan Radar, realizado por GlobeScan, analiza las principales preocupaciones econémicas, sociales y am-
bientales a nivel global. Es un analisis de encuestas online y presenciales, con muestras de 1000 personas en 27
paises de diferentes regiones, ponderadas para ser representativas de la poblacién en su conjunto. Se estudian
tanto los datos de cada afio como la evolucion de las series histdricas desde 1997, aunque varian el nimero de
paises a lo largo de los afos. Se estudian tanto los datos de cada afio como la evolucidn de las series histéricas
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 poblacién informada representala clase mas privilegiada en todos
los paises, |0 que hace que la confianza en este grupo sea mayor. Tomando una mues-
tra de 16 paises, de los que se cuenta con datos entre 2012 y 2020, Edelman muestra
en el siguiente grafico como haido creciendo esa brechaalo largo de los afios (véase
Figural.5).

FIGURA 1.5
BRECHA DE CONFIANZA ENTRE LA POBLACION INFORMADA
Y LA POBLACION GENERAL 2012-2020

La desigualdad de
confianza sigue siendo
alta

indice de confianza,
promedio de 16 mercados

Llave Brecha de 14 puntos

Publico informado Brecha de 15 puntos
(de 35 a 64 afios)

. Poblacién masiva

Brecha de 5 puntos

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

Otro delos grandes retos es la alta correl acion entre ladesconfianzay el pesimismo.
El estudio de Edelman muestra como 15 de los 26 paises analizados consideran que
viviran peor dentro de cinco afios que ahora. Son ademas 23 | os paises que agudizan su
pesimismo respecto a afios anteriores (véase Figura 1.6).
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FIGURA 1.6
CONFIANZA NETA DE LA POBLACION GENERAL EN LAS INSTITUCIONES 2001-2020

Fuente: Trust Barometer 2020. Edelman.

En la misma linea, la edicion de octubre de 2020 del informe de Ipsos What worries
the world® describe como € 67% de la poblacion mundial considera que € mundo vaen
lamala direccion y que sus paises no estén tomando |as decisiones adecuadas. EI mundo
sigue instalado en ladesconfianza haciae futuroy e pesimismo (véase Figura 1.7).

FIGURA 1.7
TENDENCIA GLOBAL ANUAL PESIMISMO VS. OPTIMISMO 0OCT’2012 - 0CT’2020

¢Diria que las cosas en este pais van en la buena o en la mala direccién?

Buena direccién Mala direccion

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 afios para identificar las preocupaciones sociales. Recoge las repuestas de unas 20.000 personas
de 27 paises.
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Por supuesto, la desconfianzay el pesimismo varian por zonas geograficas en fun-
cion tanto de la situacion socioecondémica de | os paises como de su momento histérico
0 de su cultura. Excepto Arabia Saudi, Australia, Malasiao India, |os paises analizados
muestran una vision més negativa que positiva del mundo (véase Figura 1.8).

FIGURA 1.8
COMPARATIVA POR PAISES OLEADA OCTUBRE 2020.
«VAMOS EN LA BUENA/EN LA MALA DIRECCION»

¢Dirfa que las cosas en este pais van en la buena o en la mala direccién? Comparativa por paises, oleada de octubre 2020

Mundo € 63% I 37% Mala direccion
I
12% 88% ™ Buena direccién

Arabia Saudi [l

38%

—— 62%
I 60%
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Malasia B 40%
India —= 45% I 55%
Canadé I+l 52% I 48%
Alemania === 52% I 48%
Japén e 56% I 44%
Rusia mem 57% I 43%

Korea del Sur  :e: 58% I 42%
Brasil 66% [ 34%
México Bl 68% I 32%

EE. UU. == 68% [ 32%
Chile 69% I 31%
Suecia T= 69% I 31%
Italia . 70% [ 30%
Perd -0 70% I 30%

Gran Bretaia SjZ 71% I 29%
Hungria e 71% [ 29%
Holanda = 72% [ 28%

Israel —=— 73% [ 27%
Polonia B I 74% [ 26%
Argentina 75% I 25%
Turquia 75% I 25%
Bélgica g 76% I 24%
Espaia == 76% I 24%
Francia I Il 79% [ 21%

[ 18%

Sudéafrica B= 82%
Base: muestra representativa de 19.511 adultos entre 16 y 74 afios, en 27 paises. Fechas: 25 de septiembre de 2020 a 9 de octubre de 2020.

Fuente: Global Advisor.

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® o de la General Social Survey’ confirman que habitual-
mente son |os paises europeos y |0s paises desarrollados |os que presentan unos bajos
niveles de confianza general y en las empresas en particular (véase Figura 1.9).

Pero més alla de los datos concretos ofrrecidos por diferentes estudios, uno delosin-
formes que sin dudamerece lapenaleer si se estéinteresado en el temadela confianza

¢ La Encuesta Mundial de Valores (www.worldvaluessurvey.org) es una red global de cientificos sociales que
estudian los valores cambiantes y su impacto en la vida social y politica; esta dirigida por un equipo internacional
de académicos con la Asociacion WVS y la Secretaria WVSA con sede en Viena, Austria. Cuenta con datos desde

1981.

7 LaGlobal Social Survey (GSS) recopila datos sobre la sociedad estadounidense contemporanea para monitoreary
explicar tendencias y constantes en actitudes, comportamientos y atributos. Se han seguido cientos de tendencias
desde 1972. Ademas, desde que el GSS adopté las preguntas de encuestas anteriores, las tendencias pueden

seguirse 8o afos.
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es Trust: the Truth? Publicado por Ipsos MORI en 2019. Parte de estudios propios
—como €l Global Trustworthiness Monitor—?2y otros g enos paraanaizar el estado de
la confianza en el mundo, y a canza interesantes conclusiones.

FIGURA 1.9
CONFIANZA EN LAS EMPRESAS. VARIOS PAISES Y REPRESENTACION
DE PAISES EUROPEOS

/7Q_%
-—”/\&,

Fuente
General Social
Survey (GSS)

....................

Fuente:
General Social
Survey (GSS)

Fuente: Trust: the Truth? Ipsos 2019.

Si bien presenta de manera clara que ha habido una disminucion histérica de la
confianza en los Gobiernos desde |a década de 1960, considera que ni es nueva ni tan
dramatica como se sugiere en los medios. También evidencia como la confianza en
otras personas tampoco ha cambiado mucho en los tltimos 20 afios.

El informe plantea, por tanto, que |a conversacion debe matizarse, centrandose me-
nos en la confianza per se 'y ocupandose més 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 linea en 23 paises de todo el mundo para medir las actitudes actuales hacia la fiabilidad de las instituciones y
para explorar qué podria impulsarlas.
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Estaeslaépoca en la que nos hatocado vivir y tenemos dos opciones: instalarnos
en el problema, frustrarnosy seguir hablando de lo dificil que es vivir en este mundo
cambiante o situarnos en la solucién 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.
Cétedra de negocios Ernest L. Arbuckle en Hardvard Business School

El contexto impacta de manera determinante en las organizaciones. Escucharlo,
descifrarlo y entender cdmo puede afectar a proyecto es clave para cuaquier lider.

Hace solo unos afios, labrecha salarial entre empleados de diferentes génerosno era
un problema. Aunque la brecha salarial ya era unarealidad, socialmente estaba acepta-
dahasta el punto de hacerlainvisible.

El auge del feminismo, del movimiento #metoo o las manifestaciones por laigual-
dad que se desataron a partir de 2018, hacen que hoy las grandes corporaciones estén
revisando laexistenciay e tamafio de sus brechas salariales y tomando medidas. Tam-
bién, que €l regulador haya activado mecanismos para legidar.

La irrupcion de la COVID-19, que encerré en su hogar a parte de la poblacion
mundial, ha modificado € peso de las grandes preocupaciones sociales. En semanas,
la humanidad paso de manifestarse por el cambio climatico a focalizarse en la salud
y larecuperacién econdémica, para acabar entendiendo lainterconexion de todos estos
elementos.

Con los resultados del proyecto de TrustMaker Trends & Insights® en la mano, se
observa como la COVID-19 es unacrisis que intensifica las tendencias que ya marcaba
el contexto antes del cambio de década para las empresas. desglobalizacion, desigual-
dad, propdsito corporativo, gestion ESG —siglas en inglés de la gestidn responsable que
tiene en cuenta criterios ambientales, sociales y de buen gobierno—, agilidad, innoco-
laboracion, conciliacion, 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

o Proyecto de analisis del contexto global y suimpacto en riesgos y oportunidades para la reputacion y la confianza
en las empresas realizado por TrustMaker. Contiene el analisis transversal y las conexiones de unos 50 informes
publicados de manera recurrente por las principales referencias del conocimiento a nivel mundial y observa la
evolucién 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 frégil; que la co-
laboraci6n entre personas, regiones'y paises es una Unica via de solucion a un problema
detalesdimensiones; que afloran |os sentimientos de ansiedad y cautela, 1o que hace que
la confianza en otras personas, paises, 0 en las instituciones, se vea mermada.

Curiosamente, Bill Gates|o preconiz6 en €l 2015. Y dos meses antes de que la CO-
VID-19 empezase a hacer estragos en China, €l estudio de 2019 Global Health Security
Index alertaba sobre la falta de preparacion de los paises ante las pandemias. A pesar
del SARS, €l ébolay otrostantos avisos, seguiamos sin estar preparados como sociedad
para algo, que ha paralizado e mundo y cuyas consecuencias seguiremos notando a
medio y largo plazo.

Feminismo y COVID-19 son solo dos gemplos para explicar como € contexto es
absolutamente determinante en nuestraviday paralarelacion que las empresas mantie-
nen con lasociedad y los diferentes publicos. Laquintarevoluciénindustrial, el cambio
climético, ladigitalizacion, el cambio de valores del consumidor, las diferencias gene-
racionalesy otros cientos de temas influyen en esas rel aciones.

Al andlizar el contexto eidentificar las causasy las consecuencias de estos cambios
y tendencias, se refuerzalaidea de que estamos en la era de la confianza.

El cambio constante convierte ala confianza en e nuevo reto empresarial. El para-
digma que las empresas deben adoptar para encgjar en una sociedad que vive anclada
en laincertidumbre.

Aungue hay otras claves que apuntan en la misma linea, como muestra de por qué
hoy la confianza esté en el nlcleo central de nuestra sociedad, profundizamos en las
siguientes:

1. Ladesinformaciony el desconocimiento en labase delaincertidumbre, el miedo
y €l auge de los nacionalismos.

2. Lanecesidad de conectar €l negocio con las preocupaciones sociales. Laimpor-
tancia del propdsito.

3. Laevolucion de la sostenibilidad en las empresas. Del nice to have ala sosteni-
bilidad como base del cambio de los model os de negaocio.

4. El vaor delo humano frente al miedo alatecnologia. Laevolucion del trabgjoy
la necesidad de la ética para crear un futuro mejor.

5. Laexperienciaimporta méas que los productosy los servicios.

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



