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CAPITULO UNO
LA GRAN PARADOJA

Nunca somos tan vulnerables como

cuando confiamos en alguien. Paraddjicamente,
si no podemos confiar,

tampoco podemos encontrar... la felicidad.

WALTER ANDERSON

Si confia demasiado, quizd le engavien,
pero si no confia lo suficiente,
vivird atormentado.

Frank CRANE

En 1974, una terrible hambruna asol6 Bangladesh, un pais
que luchaba por salir adelante tras una devastadora guerra de
independencia. Millones de personas hambrientas empezaron
a migrar desde remotos pueblos en el norte a las ciudades del
sur, en busca de comida.

En Chittagong, una de estas ciudades, vivia un profesor de
economia de 34 anos. Se llamaba Muhammad Yunus y habia
regresado recientemente de Estados Unidos, donde se habia doc-
torado en economia gracias a una beca Fulbright. A medida que
veia crecer el flujo de personas hambrientas, empez6 a percibir
una gran brecha entre lo que ensefiaba a sus alumnos en la Uni-
versidad de Chittagong y lo que veia en las calles: cuerpos es-
queléticos y ojos con miradas perdidas en miles de personas que,
literalmente, se morian de hambre. Tan desconsolado como de-
cidido a encontrar una manera de ayudar, decidi6 empezar con
los pobres de Jobra, un pueblecito cercano.

Durante las visitas a la poblacién, descubrié que la mayoria
de los «pobres entre pobres» eran mujeres viudas, divorciadas
o abandonadas que intentaban desesperadamente alimentar a
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32 LA PARADOJA Y LA PROMESA

sus hijos. Como no tenian dinero para comprar materias pri-
mas, se veian obligadas a pedir prestado a «comerciantes» a los
que luego tenian que vender sus productos por una miseria. Por
ejemplo, una mujer con tres hijos pedia 5 taka (unos 22 centa-
vos) para comprar bambu. Tras trabajar de la manana a la no-
che para tejer el bambu y elaborar una banqueta, se veia obliga-
da a devolver el préstamo vendiendo la banqueta a los
comerciantes por 5 taka y 50 poysha (unos 24 centavos). Y eso
la dejaba con solo 2 centavos de beneficio al dia, que apenas
bastaba para mantener a la familia con vida.

Como muchas otras en los pueblos de Bangladesh, esta mu-
jer estaba atrapada en un circulo vicioso que iba a garantizar
que ella y sus hijos permanecieran en la pobreza durante gene-
raciones. Como economista, Yunus sabia que el inico modo de
salir del circulo era conseguir de algiin modo los cinco taka que
necesitaba para comprar el bambq, lo que le permitiria vender
la banqueta por su precio real en un mercado libre. Sin embar-
go, nadie estaba dispuesto a prestarle el capital a un interés
razonable. Durante su investigacion en el diminuto pueblo de
Jobra, descubrié que habia un total de cuarenta y dos personas
(fabricantes de banquetas, tejedoras de alfombras, conductores
de rickshaw, etcétera) que dependian totalmente de los comer-
ciantes, y que el total de la cantidad que pedian prestado ascen-
dia a solo 856 taka, menos de 27 ddlares. «jTanta miseria en
estas familias! ;Y todo por veintisiete délares!», exclamo.!

Al final, Yunus prest6 el dinero a estas cuarenta y dos perso-
nas, porque nadie mas iba a hacerlo, con la sencilla instruccion
de que se lo devolvieran, sin intereses, cuando pudieran. Enton-
ces, se dirigi6 al banco local para hablar con el director sobre la
posibilidad de prestar dinero a personas que se encontraran en
una situacién parecida. «Se qued6 asombrado —dijo Yunus—.
Me dijo: “;Esta usted loco! {Es imposible! ;Cémo vamos a pres-
tar dinero a los pobres? No tienen historial crediticio. Las nor-
mas lo prohiben”».? El director prosiguio: el 75 % de la pobla-
cién de Bangladesh era analfabeta, por lo que ni siquiera eran
capaces de rellenar el formulario de solicitud de un crédito y,
ademas, carecian de avales. Era imposible que pudieran devol-
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LA GRAN PARADOJA 33

ver jamas un crédito. El riesgo era tan enorme que ni siquiera
valia la pena hablar de ello. Asi que Yunus solicité una reunién
con el director regional y, después de haber explicado la situa-
cién, de una correspondencia reciproca a lo largo de seis meses,
y de acabar por ofrecerse como avalista, los reticentes adminis-
tradores del banco le concedieron un préstamo de 300 délares,
para que los repartiera entre los pobres.

Y asi empez6 una nueva era para Yunus, para los pobres de
Bangladesh y, mas adelante, para los pobres de paises de todo
el mundo. Yunus no tenia la menor intencién de fundar un ban-
co, pero eso fue precisamente lo que acab6 haciendo, a pesar de
las lugubres advertencias de muchas personas del sector. Estu-
di6é cémo organizaban otros bancos sus operaciones crediticias
y, entonces, fundé6 el Banco Grameen («rural» o «del pueblo»)
que hacia justamente lo contrario. Alla donde los bancos inten-
taban retrasar al maximo la amortizacién de la deuda, para au-
mentar el importe del préstamo (lo que dificultaba que las per-
sonas pudieran pagar), Yunus instituy6 un programa de pagos
diarios de importes muy pequerios. Establecié grupos de apoyo
e instauro incentivos para fomentar que los prestatarios se ayu-
daran entre ellos. Y en una época en que los bancos de Bangla-
desh excluian a las mujeres de la posibilidad de obtener un
préstamo, €l se marcé el objetivo de conseguir que la mitad de
los prestatarios de Grameen fueran mujeres.

En su libro El banquero de los pobres,* describi6 a una presta-
taria prototipica de los primeros dias de Grameen, mientras salia
del banco con su préstamo (normalmente 25 délares) en la mano.

Lleva toda la vida oyendo que no vale para nada, que lo tinico que
ha hecho es empobrecer a la familia y que no pueden darle una dote.
Ha escuchado varias veces a su padre y a su madre decir que deberian
haberla matado al nacer, que no tendria que haber nacido, o que ten-
drian que haberla dejado morir de hambre. Para su familia no es mds
que otra boca que alimentar, otra dote que pagar. Sin embargo, hoy,
por primera vez en toda su vida, una institucion le ha confiado una
gran suma de dinero. Promete que jamds defraudard a la institucion
ni a si misma. Se esforzard para garantizar que devuelve cada céntimo.
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34 LA PARADOJA Y LA PROMESA

Contrariamente a lo que esperaba todo el mundo, un sor-
prendente 98 % de los prestatarios de Grameen devuelve los cré-
ditos.* (Como punto de comparacién, la media de devoluciéon de
los créditos tradicionales a pequenas empresas es del 88%.) En-
tre ellos hay personas como Mufia, casada a los 13 afos, maltra-
tada verbalmente y privada de comida por su suegra durante las
largas ausencias de su marido marinero, apaleada repetidamen-
te durante las estancias de este, y finalmente divorciada y aban-
donada en la calle con tres hijos a los que alimentar. Gracias a un
crédito de Grameen, Mufia pudo mantener un negocio de pro-
ductos de bambu. Con los beneficios, pudo comprar ropa, uten-
silios de cocina y alimentos nutritivos para sus hijos, y vivir dig-
namente. Y personas como Amina, que tras la muerte de cuatro
de sus seis hijos y la prolongada enfermedad y la muerte de su
marido, se vio en la miseria. Sus suegros intentaron echarla de
casa; su cunado vendi6 el techo de hojalata de la casa, y las pare-
des de adobe, sin la protecciéon del techo, se derrumbaron duran-
te el monzon y causaron la muerte de su hija, atin un bebé. El
crédito de Grameen le permitié comprar bambu para tejer cestos
y mantenerse a si misma y al hijo que le quedaba.

Animado por el creciente deseo de eliminar la pobreza a
gran escala, Yunus avanzoé paso a paso: aprendi6, cometi6 erro-
res y se adapté para superar las dificultades. Poco a poco con-
siguié cambiar la mentalidad de cada vez mas personas, que se
unieron a su visién: personas del sector bancario, del Gobierno
y de otros sectores relacionados. Bajo el liderazgo de Yunus, el
Banco Grameen ha continuado ampliando su alcance y su im-
pacto y, hasta la fecha, la organizacién ha concedido mas de
6.000 millones de délares en créditos a mas de 8 millones de per-
sonas en Bangladesh, el 97 % de las cuales son mujeres.’

El Banco Grameen funciona de un modo similar en la mayo-
ria de los paises del mundo. Los esfuerzos de Yunus han tenido
tanto éxito que se le considera el fundador del movimiento de los
microcréditos, convertido ahora en un fenémeno global. Las Na-
ciones Unidas declararon 2005 el Ano Internacional de los Mi-
crocréditos y en 2006 Muhammad Yunus y el Banco Grameen
recibieron conjuntamente el premio Nobel de la Paz, por haber
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LA GRAN PARADOJA 35

ayudado a decenas de millones de personas a salir de la pobreza.
En 2009, Estados Unidos concedié a Yunus la Medalla Presiden-
cial de la Libertad, el maximo honor civil que otorga el pais.®

UNA CRISIS DE CONFIANZA

Para nosotros, lo mas interesante de la historia de Yunus es
que, en el fondo, es una historia de confianza... de Confianza
Inteligente. Es la historia de un hombre que crey6, que confié
en que si se tomaban medidas inteligentes, personas pobres sin
avales, sin empleo seguro y sin una historia de crédito verifica-
ble eran dignas de confianza. Podia confiarse en que utilizarian
el dinero con sensatez, y podia confiarse en que devolverian los
créditos. Yunus afirmé:

Para que Grameen funcionara, teniamos que confiar en nues-
tros clientes. Desde el primer dia, tuvimos claro que nuestro sistema
no perseguiria a nadie y nunca hemos recurrido a los tribunales
para resolver problemas de impagos. No implicamos a abogados
ni a nadie del exterior. Ahora, los bancos comerciales asumen que,
si pudieran, todos los prestatarios huirian con el dinero, asi que
les atan con sogas legales. Los abogados repasan atentamente sus
preciosos documentos, para asegurarse de que ningiin prestatario
pueda escapar. Por el contrario, Grameen asume que todos los pres-
tatarios son honestos. No hay instrumentos legales entre el banco y
ellos. Estamos convencidos de que el banco debe estar construido
sobre la confianza entre personas, no sobre contratos de papel sin
sentido [...]. Habrd quien nos tache de ingenuos, pero lo cierto es
que nuestra experiencia con impagos no llega al 1 %. Y ni siquiera
cuando deja de pagar, asumimos que el prestatario haya actuado
de mala fe: pensamos que circunstancias personales se lo habrdn
impedido.”

Y la historia atn resulta mas alentadora si recordamos que
Yunus consigui6 todo esto y que siguié creyendo firmemente en
la confianza a pesar de la resistencia de toda una industria (de
hecho, toda una cultura) anclada histérica y profundamente en
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36 LA PARADOJA'Y LA PROMESA

el cinismo y en la desconfianza. Y mas atn, Yunus se mantuvo
firme en su conviccién sobre la confianza en medio de lo que se
ha convertido en un gigantesco déficit de confianza, en una ver-
dadera crisis global de confianza. Y es esta crisis (cubierta am-
pliamente por los medios de comunicacién: corrupcién flagran-
te, fraude corporativo, mala conducta de la élite y escandalos
politicos) la que ha acaparado nuestra atencién cuando hemos
leido los periédicos o visto las noticias durante la tltima década.

Por ejemplo, en la época en que Yunus recibia el premio
Nobel y la Medalla Presidencial de la Libertad:

e Multiples empresas globales® (o sus directivos), como
Parmalat, Enron, Tyco o WorldCom, participaban en
importantes acciones fraudulentas, y mas de doscientas
empresas que cotizaban en bolsa se vieron obligadas a
volver a presentar sus balances tras la aprobacion de la
legislacion Sarbanes-Oxley en Estados Unidos.’

¢ En China, mas de doscientos pilotos de avién falsificaron
sus historiales de vuelo para evitar que se les relacionara
con la linea aérea responsable del peor accidente de avia-
cién en China desde hacia muchos afios.!®

e Ramalinga Raju, presidente de Satyam Computer Services
sacudio al sector de la externalizacién de servicios al admi-
tir que habia «inflado la cantidad de efectivo en el balance
general de la cuarta empresa de IT india en casi 1.000 millo-
nes de dodlares, que habia acumulado una deuda de 253 mi-
llones de ddlares en operaciones organizadas por él mismo,
y que habia inflado en un 76 % los ingresos trimestrales y en
un 97 % los beneficios de Satyam en septiembre de 2008».
Satyam se gano asi el apelativo de «la Enron india».!

e En Estados Unidos, cinco educadores (un director, un
subdirector y tres maestros) dimitieron como consecuen-
cia de un escandalo de manipulaciéon de examenes, des-
pués de que se les investigara por haber ayudado ilicita-
mente a sus estudiantes de quinto de primaria a obtener
mejores notas en exadmenes nacionales, con lo que reci-
bian bonificaciones por alto desempefio.'?
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LA GRAN PARADOJA 37

* Miles de inversores quedaron destrozados al descubrir que
el agente de bolsa y asesor de inversiones estadounidense
Bernie Madoff les habia estafado mas de 65.000 millones
de ddlares en el mayor esquema Ponzi de la historia.'?

e Un tabloide britanico detuvo abruptamente las rotativas
tras 168 afios en funcionamiento, cuando se descubrié
un escandalo de escuchas generalizadas y de sobornos
a la policia que provocé multiples dimisiones, arrestos e
investigaciones paralelas.!'

En parte como resultado de los miles de titulares y de noti-
cias que sacaron estas y otras historias a luz publica, estall6,
literalmente, una crisis de confianza que atin perdura en la ma-
yor parte del mundo: en la sociedad, en las instituciones, en los
Gobiernos, en los medios de comunicacién, en los servicios de
atencién sanitaria, en las organizaciones, en las relaciones e
incluso en las vidas personales de cada uno. En algunos casos,
los niveles de confianza jamas habian sido tan bajos como lo
son ahora. Lea, por ejemplo, las conclusiones de encuestas en
relacion con la confianza que han llevado a cabo recientemente
Gallup, Edelman y Harris Interactive:

e EE. UU. se esta convirtiendo en una sociedad donde los
niveles de confianza son cada vez mas bajos: la confianza
en el Gobierno, las empresas, los medios de comunica-
cién y las ONG ha caido considerablemente en compa-
racién con afios anteriores y con otros paises industria-
lizados.!>

e En 2010, la confianza en los medios de comunicacién de
EE. UU. alcanzé sus niveles mas bajos desde que Gallup
empezara a medirla a principios de la década de 1970.1¢

* Solo el 46 % de las personas informadas que respondieron
en EE. UU. y el 44% de las que respondieron en el Reino
Unido confian en que las empresas hacen lo correcto.!?

® Solo el 40% de las personas informadas que respondie-
ron en EE. UU. y el 33% de las que respondieron en Ale-
mania confian en que los Gobiernos hacen lo correcto.!®
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e Solo el 33% de los estadounidenses confiaba en el lide-
razgo médico en 2011, respecto al 73% de 1966."°

e El 53% de los empleados estadounidenses® no cree que su
jefe sea honesto y el 69% de la poblacion estadounidense
estd insatisfecha con el clima ético de la sociedad actual.?!

La crisis de confianza no se limita a las instituciones, sino
que se extiende al sistema econémico y a la mayoria de la socie-
dad global. Seguin el Indice de Confianza de la Chicago Booth/
Kellogg School de mayo de 2011, solo el 20% de los estadouni-
denses*’confia en el sistema financiero, lo que supone unica-
mente un punto porcentual mas que el minimo histérico alcan-
zado en plena crisis financiera de 2009. La incapacidad de los
lideres gubernamentales de Washington D. C. para colaborar y
encontrar una solucién al déficit/deuda que inspirara confianza
derivé en una degradacién histérica de la calificacién crediticia
del pais,? lo que exacerbé la crisis en el Gobierno y en el siste-
ma econémico. Del mismo modo, los lideres de la Unién Euro-
pea se enfrentan a una desconfianza cada vez mayor en su ca-
pacidad para gestionar la creciente crisis de deuda publica.

El afio 201 | serd el afo de la desconfianza en el Gobierno. Desde la
deuda de la crisis europea a la respuesta del Gobierno japonés tras el
terremoto, pasando por el choque del tren de alta velocidad en China o
la batalla por el techo fiscal en Washington, personas de todo el mundo
pierden la fe en sus Gobiernos.?*
RICHARD EDELMAN
PReSIDENTE Y CONSEERO DELEGADO, EDELMAN

Lo que es mas, la desconfianza se ha extendido a gran parte de
la sociedad general. Por ejemplo, los sociélogos miden la confian-
za social de un pais mediante la pregunta: «En términos genera-
les, ¢diria que se puede confiar en la mayoria de personas o que,
por el contrario, hay que ser muy precavido a la hora de tratar
con la gente?». Las respuestas revelaron que solo el 13% de los
chilenos y el 24 % de los turcos creen que las personas son dignas
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LA GRAN PARADOJA 39

de confianza, una marcada diferencia respecto a sociedades de
alta confianza como Dinamarca, Suecia o Noruega, donde mas
del 80% de la poblacion cree que se puede confiar en los demés.?

Los titulares y las estadisticas no dejan lugar a dudas: el
mundo esta sumido en una crisis de confianza. Lo que no es tan
evidente es el profundo impacto que esta crisis esta ejerciendo
sobre el bienestar econémico y la calidad de vida en todo el
mundo.

La confianza es como el aire que respiramos: cuando estd, nadie le hace mu-
cho caso; cuando falta, todos se dan cuenta.?®
WARREN BUFFETT

EL COSTE DE LA CRISIS

Entonces, ¢cudl es el coste de esta crisis? ¢Podemos cuanti-
ficarlo? Hemos trabajado con personas y organizaciones de
todo el mundo durante los dltimos veinte afios y hemos llegado
a la conclusién de que la confianza es determinante en tres as-
pectos de la vida personal, la vida profesional y la sociedad.
Estos tres aspectos son la prosperidad, la energia y la alegria.
Detengamonos unos momentos en cada uno.

LA CONFIANZA CAMBIA LA PROSPERIDAD

Cada vez es mas evidente que, en la economia actual, la
cuenta de resultados esta directamente vinculada a la confian-
za. En otras palabras, «la confianza es dinero»; y mucho, ade-
mas. La reputacién de una empresa, su capacidad para asociarse
y colaborar con otras, su capacidad de innovacién, su efectividad
ala hora de implicar a sus empleados, su capacidad para atraer
y retener a grandes personas, la velocidad a la que puede ope-
rar... estas son solo algunas de las dimensiones del éxito, y la
confianza ejerce un potente impacto sobre ellas.
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40 LA PARADOJA Y LA PROMESA

De hecho, la confianza se ha convertido en la nueva divisa
de la economia global. Es la base sobre las que muchas perso-
nas hacen negocios... o no. Por ejemplo, el Barémetro Edelman
de Confianza de 2009 concluyé6 que el 77 % de las personas in-
formadas que respondieron se negaria a comprar productos o
servicios a una empresa de la que desconfiara, y que el 72% de
ellos habia hablado mal de empresas de las que desconfiaba a
amigos o compaineros de trabajo. Sin embargo, cuando la con-
fianza es elevada, los beneficios son igualmente tangibles: el
55% dijo estar dispuesto a pagar mas por productos de una
empresa en la que confiara y el 76 % afirmé que recomendaba a
empresas de su confianza a colegas y amigos. De hecho, el boca
a boca es el ejemplo definitivo de la confianza como moneda,
porque supone una «transferencia de confianza», que pasa del
cliente actual a otro nuevo, para regresar al vendedor. Las redes
sociales actuales hacen que tanto las criticas como las recomen-
daciones corran a mucha mas velocidad y distancia que nunca
antes. Seguiin Brian Singh, el fundador de una empresa de me-
dios de comunicacién social canadiense, Zinc Research, «puede
llegar un dia en que a las empresas les convenga mas saber cual
es su factor de confianza que su margen de beneficios».?”

Si los mercados funcionan, es gracias a la confianza. «<Hace
que el mundo gire.» En lo mas esencial, el capitalismo se basa
en tres cosas: capital, liquidez y confianza. Las tres son crucia-
les, pero la falta de confianza es uno de los principales motivos
por los que los otros dos se ven afectados. Segtin Dov Seidman,
fundador de LRN, una empresa de gestion de ética y normativa
global:

El otorio pasado, los mercados financieros mundiales casi se
hundieron por un motivo: falta de confianza. El crédito, que es la
savia de la economia global, se congeld. Incluso los grandes bancos
se negaban a prestarse entre si, porque no confiaban en que se les
devolvieran los créditos. Habiamos dado la confianza por sentado.
Los tratos y las transacciones se cierran con contratos, pero ¢quién
los firmaria sin confiar en la otra parte? La confianza es esencial a la
hora de forjar relaciones duraderas con los empleados, los proveedo-
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SILE ALQUILAMOS UNA 4COMO PODEMOS PUEDE COMPROBAR ESTOY CONVENCIDO DE
MAGUINA, 2COMO FODEMOS SEG“U‘ZZ‘;TE? EEQLGEDEN D ROCINRORBIES QUE 5US INFORMES SERAN
SABER QUE SEGUIRAN EN a : TAN FRAUDULENTOS
PAGAR EL ALQUILER?
ACTIVO PARA PRESTAR COMO LOS NUESTROS.

EL MANTENIMIENTO?

CIERTO. ASI TERMINO EL CAPITALISMO.

NO DESDE QUE MI ASESOR
FINANCIERO METIERA
TODOS MIS AHORROS
PARA LA JUBILACION

EN UN ESQUEMA PONZI.

SCONFIAEN
ALGUN
TERCERO?

QUIZA PUEDA
CULTIVAR
ALIMENTOS EN

QUIZA PODRIAMOS
PEDIR A UN TERCERO
QUE NOS AVALE.

MI COCHE.

DILBERT © 2009 Scott Adams, reproducido con la autorizacion de UNIVERSAL UCLICK. Todos los
derechos reservados.

res, los clientes y las comunidades en las que operamos. E impulsa la
asuncion de riesgos que lleva a la innovacion y al progreso.?®

Sobre la ventaja competitiva, Seidman dice:

La cuestion es quién goza de mayor confianza en sus relaciones
y donde quiere trabajar la mayoria de la gente. Esta serd la moneda
de cambio del siglo xx1.%

La relacion entre la confianza y la prosperidad en un pais
concreto se hace evidente al comparar el Indice de Percepcién de
la Corrupcién de Transparencia Internacional,* un equivalente
justificable de «integridad», con el producto interior bruto per
capita de los paises que participan. Por lo general, cuanto menos
corrupto (més integro y digno de confianza) se percibe un pais,
mas prospera es la economia nacional. Por el contrario, cuan-
to mas corrupto (menos digno de confianza) se percibe un pais,
menos prospera es su economia nacional. La grafica siguiente
hace patente la correlacién entre confianza y prosperidad.

* Clasificacion anual de casi doscientos paises en funcién de los niveles
de corrupcién percibidos en cada uno.
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~ Confianza y prosperidad de los paises*
Indice de Percepcion de la Corrupcion y Producto Interior Bruto
(per capita)
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El motivo de que la relacion entre confianza y prosperidad
sea tan directa es que la confianza afecta siempre a dos elemen-
tos clave para la prosperidad: la velocidad y los costes. Cuando la
confianza en una relacién, en un equipo, en una organizaciéon o
en un paifs es baja, la velocidad disminuye y los costes aumentan.
¢Por qué? Porque hay que tomar muchas medidas para compen-
sar la falta de confianza. Es un «impuesto»: el impuesto de la baja
confianza. Todo tarda mas tiempo, y la mala comunicacién, las
redundancias y el trabajo repetido dan lugar a retrasos costosos.

U Confianza = | Velocidad T Costes
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Cabria argumentar que gran parte del atraso econémico en el mundo se ex-
plica por la falta de confianza mutua.®!
KENNETH ARROW
PrReMioO NoBEL DE ECONOMIA

Esta férmula es evidente en ejemplos corporativos de alto
nivel, como el de Satyam, que perdi6 el 78 % de su capitalizacion
de mercado el mismo dia en que el escandalo sali6 a la luz.3? O
en el de Enron, donde la pérdida de confianza fue tal que supuso
la muerte de la empresa y dio lugar a una normativa contable
mas amplia y pesada. O en el de Lehman Brothers, la empresa
de servicios financieros globales que quebr6 tras haber perdido
la confianza y el respeto de clientes, socios e incluso competido-
res, y que impulso el efecto dominé de billones de ddlares que
provocdé una crisis financiera global de la que atin no nos hemos
recuperado. La férmula también se hace evidente en la vida de
personas como Bernie Madoff, que estafé a miles de personas y
cuyo hijo se suicidé6 en el tragico segundo aniversario de la de-
tencién de su padre. O en la de Tiger Woods, cuya conducta
discrep6 radicalmente de su cuidadosamente cultivada imagen
y, como consecuencia, perdié su credibilidad como imagen de
muchas empresas y decenas de millones de délares en patroci-
nios. También es evidente en el coste del fraude en distintos sec-
tores, asi como en el exceso de normas, regulaciones, politicas y
procedimientos resultante en la mayoria de las empresas actua-
les. De hecho, es muy posible que pueda verla incluso en su pro-
pia empresa o equipo, o en alguien a quien conozca.

Por otro lado, cuando la confianza aumenta en una relacién,
un equipo, una empresa o un pais, la velocidad aumenta y los
costes disminuyen. Las personas se comunican mas rapidamen-
te, colaboran mejor, innovan mas y hacen negocios con mayor
rapidez y efectividad. Es lo que llamamos el dividendo de la alta
confianza.

T Confianza = Il Velocidad U Costes

Esta «economia de la confianza» funciona continuamente
en el mercado. Segiin un estudio de Watson Wyatt,* los resul-
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tados de las organizaciones con alta confianza, medidos en tér-
minos de beneficios totales entregados a los accionistas (suma
del valor de las acciones y de los dividendos), superan en un
286 % a los de las organizaciones con baja confianza. Un estu-
dio parecido, que examiné las 100 mejores empresas donde tra-
bajar segiin Fortune, y en la que la confianza suponia dos ter-
cios de los criterios, concluy6 que esas organizaciones con alta
confianza superaron al mercado en un 288% a lo largo de los
trece afos que abarcaba el estudio (1998 a 2010).

Nuestra estrategia se basa en el principal descubrimiento tras veinte afios de
investigacion: la confianza entre directivos y empleados es la caracteristica defi-
nitoria bdsica de las mejores empresas donde trabajar3*

GREAT PLACE TO WORK INSTITUTE

Otra investigacion detect6 que entre las naciones se produce
un fenémeno similar. En un estudio pionero de 2001 sobre cua-
renta y un paises, los economistas Paul Zak y Stephen Knack
encontraron una correlacion clara y directa entre el nivel de
confianza en el seno de un pais concreto y el crecimiento eco-
némico y la inversién en ese pais, por lo que concluyeron que la
«inversién y el crecimiento mejoran con la confianza».3

Como la confianza reduce el coste de las transacciones [...], las sociedades con
alta confianza producen mds que las sociedades con baja confianza.3®

PAuL Zak ¥ STEPHEN KNACK
EconomMisTAs

La alta confianza es un multiplicador del desemperio, un mul-
tiplicador que se traduce directamente en un aumento de la
prosperidad: mas ingresos, mas beneficios, mejores resultados
econémicos y mejores balances. La alta confianza crea un divi-
dendo que mejora y aumenta la productividad y la rentabilidad
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de las interacciones, por lo que aumenta la prosperidad. La baja
confianza crea un impuesto (un impuesto que no sirve para
nada) que penaliza las interacciones y reduce la prosperidad.

La poblacién cada vez es mas consciente de la relacion entre
confianza y prosperidad. Esta afirmacion se nos hizo evidente
cuando, en verano de 2008, tuvimos la oportunidad de participar
en la cumbre del Foro Econémico Mundial en Tianjin (China), el
«Davos de verano» del Foro. Este respetado foro («comprometi-
do a mejorar la situacién mundial») incluia a 1.400 lideres em-
presariales y politicos, ademas de académicos y periodistas selec-
cionados, procedentes de noventa paises de todo el mundo. Esta
cumbre en concreto prometia ser especialmente importante,
dada la crisis econémica en la que se enmarcaba. Apenas habian
pasado dos semanas desde la quiebra de Lehman Brothers, y los
mercados estaban cayendo en barrena. Ese mismo fin de sema-
na, el Congreso de Estados Unidos y otros organismos guberna-
mentales de todo el globo se habian reunido en sesiones de emer-
gencia para debatir las opciones posibles. El panico nos inundaba
a todos y en todas partes, a medida que se iba haciendo patente
el alcance de la interdependencia de la economia mundial.

Durante la clausura de la cumbre, se dividi6 a los participan-
tes en grupos de diez a doce personas y se les pidi6é que identifica-
ran la mayor amenaza para el crecimiento econémico global en
el préximo ano. Se seleccionaron las siete principales amenazas a
partir de lo debatido en el centenar de mesas y se presentaron al
conjunto de asistentes, para que votaran. Muchos de los que estu-
diaron los resultados de esta encuesta informal se sorprendieron
al ver que, a pesar de todo lo que estaba sucediendo en el escena-
rio econémico y de que los mercados se desmoronaban a la vista
de todos, la crisis financiera global aparecia como la segunda ma-
yor amenaza para la economia mundial. ¢Cudl era la primera?
«La pérdida de confianza» y «la pérdida de seguridad». Este gru-
po de lideres del pensamiento y de responsables politicos y eco-
némicos reconocio que el resto de los problemas que afectaban a
la sociedad (incluyendo a la crisis financiera global) se veian exa-
cerbados por la crisis de confianza y de seguridad.

Creemos que los participantes en el Foro Econémico Mun-
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dial dieron en el clavo; de hecho, ese mismo fin de semana par-
ticipamos en un debate televisivo en CNBC Asia sobre la crisis
financiera, y los participantes llegaron a la misma conclusion.
La raiz de la crisis econémica era una crisis de confianza. Acep-
taron que los Gobiernos podian inyectar mas capital al sistema
y que se podia hacer un intento de mejorar la liquidez para ver
si el dinero empezaba a moverse. Sin embargo, sin confianza,
los bancos no iban a prestar dinero ni a sus iguales ni a los con-
sumidores, porque no creian que pudieran recuperar el dinero.
Asi que el dinero no fluia. Habia quedado claro que la prosperi-
dad, ademds de ser un enorme beneficio derivado de la alta
confianza, podia ser también una victima de la baja confianza.

LA CONFIANZA CAMBIA LA ENERGIA

La energia es el segundo resultado al que la confianza afecta
directamente. Por energia no nos referimos tinicamente a la ener-
gia fisica y emocional, sino también a la creatividad, a la salud y
al bienestar. Si quiere hacerse una idea del alcance de su impacto,
piense en alguien con quien tenga una relacién de baja confianza.
¢Cuales de las siguientes palabras describen mejor el trabajo o las
interacciones con esa persona?

Estresante Divertido
Complicado Facil
Agotador Emocionante
Dificil Dinamico
Desagradable Productivo
Frustrante Energizante
Aburrido Agradable
Poco productivo Sencillo
Insatisfactorio Estimulante
Doloroso Beneficioso
Arriesgado Seguro
Alarmante Liberador
Peligroso Relajante
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Ahora, mire de nuevo la lista y piense en alguien con quien
tenga una relacién de alta confianza. ¢Cudles de esas palabras
describen mejor el trabajo o las interacciones con esa perso-
na? Compare ambas selecciones y reflexione sobre el impacto
que la confianza (o su falta) puede estar ejerciendo sobre la
energia que percibe en su vida personal o familiar, en su equi-
po o en su organizacién. (Coémo cree que afecta a su capaci-
dad, o a la de su organizacién, a la hora de asociarse y colabo-
rar con otros?

Cuando hacemos este ejercicio con equipos de trabajo, los
participantes se quedan asombrados al ver el contraste entre la
extraordinaria energia que crean los equipos de alta confianza
y la tension agotadora que generan los equipos con baja con-
fianza. Este fendmeno da lugar a un tremendo efecto dominé
(ya sea en una direccién o en otra) que cambia la energia gene-
ral y el impulso de toda la organizacién y, especialmente, en
dos dimensiones criticas: la implicacién y la innovacién.

Implicaciéon. No hay otra dimensién donde la confianza
transforme la energia de las organizaciones tanto como en la
implicacién de los empleados.* Aunque la implicacién respon-
de a varios factores, los dos fundamentales son: 1) la relacién de
confianza entre los empleados y su supervisor, y 2) la confianza
que los empleados sientan hacia la organizacién en su conjun-
to. Un estudio que la Facultad de Empresariales de la Universi-
dad de Dublin llevé a cabo en 200837 concluy6 que la confianza
y la implicacién dan lugar a un circulo virtuoso ascendente y de
refuerzo mutuo; es decir, cuando la confianza en una organiza-
ci6én aumenta, la implicacién hace lo propio, y cuando la impli-
cacién aumenta, también lo hace la confianza.

Doug Conant, consejero delegado de Campbell Soup Com-
pany, describié con las siguientes palabras la relacion entre la
confianza, la energia y la implicacion:

* Si desea ver un breve video y descargarse un articulo sobre el impacto
de la confianza en la implicacién de los empleados, visite <www.SmartTrust
Book.com>.

030-Confianza inteligente.indd 47 @ 01/0713 10:22



48 LA PARADOJA Y LA PROMESA

Tenemos lo que llamamos el Modelo de Liderazgo de Campbell
y partimos de ahi. Bdsicamente, establece que debemos inspirar
confianza y que una vez que nos hemos ganado esa confianza, te-
nemos la posibilidad de hacer cosas asombrosas. La confianza nos
permite orientar a nuestra gente, alinearla y proporcionarle la ener-
gia que necesita para hacer su trabajo. La confianza nos capacita
para ejecutar con excelencia y producir resultados extraordinarios.
Y, cuando se ejecuta con excelencia y se cumplen las promesas,
resulta mds fdcil inspirar confianza, que se convierte en un motor
del desempeiio.®

Innovacion. La confianza también aumenta la energia en
forma de las sinergias positivas (donde 1 + 1 = 3, o mas) y de la
creatividad que impulsan la innovacién. Si nos paramos a pen-
sarlo, ¢de déonde sale la innovacién? Aparece a partir de la coli-
sion de diferencias en el entorno adecuado. Tal y como dijo el
psicélogo Carl Jung, «cuanto mayor sea el contraste, mayor
sera el potencial. La gran energia surge inicamente de una ten-
sién igualmente grande entre opuestos».*®

Por el contrario, sin confianza, las diferencias no llevan ne-
cesariamente a una sinergia positiva; de hecho, el resultado
mas habitual es la sinergia negativa (donde 1 + 1 = 1 %2, 0 me-
nos). En resumen, cuando las personas confian las unas en las
otras, las diferencias son un activo; cuando no confian, las dife-
rencias son un obstaculo.

Tal y como ha demostrado la investigacién, la innovacién
prospera en entornos de alta confianza, pero se marchita en
entornos de baja confianza. Un estudio britanico en el que se
comparaba al 20% superior de las 1.000 mejores empresas se-
gan Times con el 20% inferior en términos de innovacion y de
desemperfio, concluyé que la confianza era «el principal factor
diferenciador». Segtn el informe, «la confianza entre las perso-
nas permitia el libre intercambio de ideas, y este fue el princi-
pal factor individual que diferenciaba a los innovadores mas
exitosos».*
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