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A aquellos que nos dan el preciado regalo de confiar en nosotros.




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 socioeconómico 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 internos 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.


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 escenario. 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 empleados 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 proveedores 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 ámbito 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 confianza 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 organización, 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 expectativas 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 Barometer, 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 confianza 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 empleados, entra en una espiral negativa que puede acabar con el negocio si no se actúa a tiempo.


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, generar, 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 expectativas 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 encontrar.


La era de la confianza. Cómo convertirse en una empresa TrustMaker intenta aportar luz sobre las claves para conseguir que las organizaciones y sus líderes se conviertan 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 organizaciones. 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 organización. Es la lógica de la empresa TrustMaker.


Espero que te sirva y te ayude.



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 representa 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 religiosos 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 produciendo 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 determinante 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 identificación de fuentes veraces sean grandes retos en la actualidad.


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 digitalización. 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 —volátil, 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 inmanejable nos presentan un mundo anclado a un miedo que se vincula al desconocimiento.


Paradójicamente, en este mundo de desinformación, miedo, cambio e incertidumbre, los humanos necesitamos confiar más que nunca. Es un mundo en el que la confianza 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 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 común— 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 perfectamente 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 Según 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 Barometer2, quizás el más conocido de los monitores 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.


FIGURA 1.1


SENTIMIENTO DE PREPARACIÓN ANTE LOS RIESGOS DE EXPERTOS
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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 «confianza 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 descender. 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 inicial (veáse Figura 1.3).


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


[image: Image]


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).


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 inicio de la pandemia (véase Figura 1.4). El estudio proponía como hipótesis que este ascenso, 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»


[image: Image]


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 encima 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 mayor acceso a información de calidad de la población informada y por la desigualdad, 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 muestra 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
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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).


FIGURA 1.6


CONFIANZA NETA DE LA POBLACIÓN GENERAL EN LAS INSTITUCIONES 2001-2020
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Fuente: Trust Barometer 2020. Edelman.


En la misma línea, la edición de octubre de 2020 del informe de Ipsos What worries the world5 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
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Fuente: What worries the world? Octubre 2020. Ipsos.


Por supuesto, la desconfianza y el pesimismo varían por zonas geográficas en función 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»
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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 Survey6 o de la General Social Survey7 confirman que habitualmente 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 informes que sin duda merece la pena leer si se está interesado en el tema de la confianza 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
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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 menos 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.


* * *


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, aprovechando 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 aceptada hasta el punto de hacerla invisible.


El auge del feminismo, del movimiento #metoo o las manifestaciones por la igualdad 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. También, 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 & Insights9 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, desigualdad, propósito corporativo, gestión ESG —siglas en inglés de la gestión responsable que tiene en cuenta criterios ambientales, sociales y de buen gobierno—, agilidad, innocolaboración, 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 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 colaboración 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 COVID-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 mantienen con la sociedad y los diferentes públicos. La quinta revolución industrial, el cambio climático, la digitalización, el cambio de valores del consumidor, las diferencias generacionales 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 paradigma 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 importancia del propósito.


3. La evolución de la sostenibilidad en las empresas. Del nice to have a la sostenibilidad 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.



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


El cambio sin retorno que supuso Internet en nuestra vida ha traído grandes avances, pero también grandes inconvenientes, y la desinformación y el desconocimiento son importantes lastres de la confianza.



Fake news y deep fakes



En la actualidad, el 76% de las personas del planeta tienen miedo a que la información se utilice como arma política, un 6% más que en 2018 (Edelman, 2020). Y es que las fake news son un instrumento muy poderoso.


La capacidad de las redes sociales para esparcir mensajes en segundos por toda la Tierra y el uso de la tecnología que permite crear deep fakes hacen que este miedo esté justificado.


El refrán «si no lo veo, no lo creo» ha perdido su significado, ya que no deberíamos creer todo lo que leemos, pero tampoco todo lo que vemos. El vídeo de un líder político declarando la guerra con su inconfundible voz, sus gestos…, incluso aunque la emisión sea en directo, no tiene por qué ser verdad. Pero somos conscientes de que puede convertirse en motivo suficiente para que el país falsamente amenazado decida atacar, esta vez con armas reales. Esta técnica utilizada en Rogue One (Star Wars) para que todos pudiésemos ver en pantalla a la princesa Leia a pesar de que Carrie Fischer había fallecido, también se ha utilizado para crear discursos falsos de Trump o de Obama.


Así, el 66% de la población teme, según Edelman (2020), que la tecnología acabe haciendo imposible saber si lo que ve y lo que oye es o no real.


El efecto cámaras de eco


Rebeca Grynspan, secretaria general iberoamericana, comentaba que los móviles que todos tenemos han pasado de ser una ventana al mundo, a convertirse en un espejo que nos devuelve la imagen que queremos ver. Algo que está relacionado con otro de los grandes peligros de la desinformación, quizás mayor que el de las fake news, las cámaras de eco. Así se denomina al efecto por el que los seres humanos tendemos a consumir información que corrobora lo que ya pensamos.


Estas cámaras siempre han existido, ya que reafirmarnos es algo muy humano. Sin embargo, la tecnología ha hecho que multipliquen su efectividad convirtiéndose en cámaras de resonancia y fomentando la falta de comprensión de otros puntos de vista. Consiguen que no entendamos que alguien pueda pensar algo diferente, ya que toda la información que consumimos confirma nuestro punto de vista.


Es interesantísimo ver los análisis de cámaras de eco sobre recientes conflictos políticos: el Brexit, el conflicto venezolano, la independencia de Cataluña, la salida de Dilma Rousseff del Gobierno brasileño… Son varios los papers que demuestran visualmente como los mensajes de Twitter relativos a una opinión o a la contraria solo se comparten entre las personas convencidas de cada opción y no existe intercambio de contenidos entre personas de opiniones contrapuestas.


En la actualidad están surgiendo nuevos estudios que desmontan la existencia de estas cámaras. Como muestra, varios investigadores españoles (ver Cardenal et al. 2019) exponen que las publicaciones que prueban su existencia se basan solo en el análisis de lo que ocurre en una red social y no el análisis integral del consumo de información. Mediante un estudio realizado en España, demuestran que el consumo de medios —on y off— es mucho más amplio e integrador que el reflejado por estas cámaras.


En cualquier caso, la selección de personas de las que nos rodeamos o a las que seguir en Twitter, Facebook o cualquier otra red social, la programática que adapta los contenidos en función de nuestro perfil, junto con la identificación ideológica de las cabeceras, hace que vivamos en sociedades que nos refrendan y en las que todos estamos cargados de razón.


Algo de todo esto parece estar en el origen de algo tan peligroso como la polarización ideológica y la generación del odio a lo diferente, que no hace más que crecer generando desconfianza en los que son distintos u opinan de modo diferente a nosotros.


Las crisis en las que nos va literalmente la vida provocan un consumo informativo más responsable


Sin embargo, aún hay esperanza si como sociedad aprendemos a consumir información.


Parece que la pandemia de COVID-19 influyó positivamente en el consumo de información de fuentes fiables y el descenso de las fake news.


Según Manlio de Domenico, físico de sistemas complejos en la Fundación Bruno Kessler (Italia) y director del centro que puso en marcha un observatorio sobre la infodemia que analiza el consumo de tuits durante la pandemia, los italianos han reducido el consumo de fake news dejando de compartir las informaciones poco fiables y centrándose en el consumo de fuentes autorizadas (El País, 2020).


Lo mismo certifican otras investigaciones. Según The New York Times (2020), algunos informes de Facebook muestran una tendencia similar. La plataforma declara poder predecir a dónde iba a llegar el virus solo por el incremento del uso de información de fuentes más fiables.


Ya con datos de 2021, cuando casi se cumplía el año desde que la pandemia fue considerada como tal, según el Trust Barometer 2021, aún solo 1 de cada 4 personas cuenta con una buena «higiene informativa».



1.3.2. La necesidad de conectar el negocio con las preocupaciones sociales: la importancia del propósito


En cualquier caso, ya con datos de enero 2021, cuando casi se cumplí el año desde que la pandemia fue considerada como tal, aún solo 1 de cada 4 personas cuenta con una buena «higiene informativa» (Trust Barometer).


En octubre de 2019 estaba en Santiago de Chile participando en uno de los actos previos a la COP’25 invitada por la Universidad de Navarra. El ambiente en la ciudad estaba caldeado debido a varias manifestaciones estudiantiles por la subida del ticket del metro. Los miembros de la delegación española tomamos el avión de regreso el 18 de octubre y al llegar a Madrid —solo diez horas después— Chile ya había entrado en estado de emergencia.


Las manifestaciones desencadenaron movilizaciones violentas que supusieron el traslado de la COP’25 a Madrid y que bloquearon la ciudad chilena durante meses.


Hay muchas teorías para el surgimiento de esa revuelta en Santiago. Lo cierto es que la desigualdad está en la base de las principales protestas y manifestaciones que ha vivido el país tras la era Pinochet. Como ejemplo, las manifestaciones estudiantiles de 2011 en contra de la privatización de la enseñanza o las que se han producido tras los efectos de la pandemia en 2020, cuyo origen también está basado en la desigualdad.


El gran problema de nuestros tiempos: la desigualdad


La reducción de la desigualdad, que ya en 2019 era el Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) con un desarrollo más pobre, con la crisis del COVID-19 se acentúa. Si antes de la pandemia el Global Risk Report10 la situaba en el centro de otros problemas relevantes —desconfianza, percepción de injusticia o desempleo—, el informe publicado en 2021 plantea un panorama más crítico. Al agravarse aún más las desigualdades, las sociedades quedan expuestas a la erosión de su tejido social, cuyo origen se encuentra en la falta de oportunidades y la exclusión de millones de personas del sistema.


Y es que el 70% de la población mundial declara que el sistema actual es injusto y desea cambiarlo, y el 56% de la población considera incluso que el sistema capitalista hace más mal que bien (Edelman, 2020).


La importancia de conectar el negocio con el bien común: el propósito


Desde hace años la consulta de Edelman muestra como la sociedad pide que, además de ganar dinero, las empresas ayuden con sus acciones a mejorar la vida de las personas y de los entornos en los que están presentes.


En 2020 lo hacía el 73%, mientras que un 87% demanda que las empresas miren más allá de los accionistas tomando acciones que demuestren que piensan en los otros grupos de interés con los que se relacionan.


Así, en los últimos años, la importancia de definir un propósito que conecte el negocio con el bien común ha revolucionado el mundo de la consultoría y son muchas las organizaciones que se han lanzado a definirlo.


Pero el reto de los propósitos es cumplirlos; al menos, que la empresa demuestre la intención de hacerlo en cada paso que da. Tras decenas de años de una comunicación comercial que dibujaba una realidad inexistente, nos hemos vuelto resistentes e incrédulos ante los mensajes que no se apoyan en hechos.


Lo emocional sigue funcionando, pero solo cuando se apoya en una realidad indiscutible.



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


Tras 1983, año en el que nació la Brundtland Commission11 —creadora del actual concepto desarrollo sostenible— y muchas vicisitudes, la responsabilidad social corporativa (RSC) o sostenibilidad empieza a proyectar la importancia real que tiene para las organizaciones.


Cuando ser responsable es rentable


Durante muchos años la famosa RSC era equiparada con la donación de dinero a alguna causa, o incluso se ha llegado a confundir con el patrocinio de cualquier evento deportivo si de manera colateral se podía vincular con una causa social.


Son muchos los responsables de RSC a los que he visto insistir, evangelizar, e incluso sufrir, por la falta de entendimiento a la que se veían sometidos en sus organizaciones. Para estas la RSC era un nice to have o un «además» bastante alejado del negocio.


Hoy, sin duda, las cosas están cambiando y la sostenibilidad de las organizaciones se toma en serio. Hay varios aspectos que merece la pena destacar:


1. Hay compañías que han integrado la sostenibilidad en su gestión desde hace años. Ya no cuentan con una estrategia de sostenibilidad, sino que la estrategia de la empresa es sostenible. Grandes compañías como Acciona demuestran que la sostenibilidad es una estrategia que permite el crecimiento, la rentabilidad y una contribución positiva 360°. «Pioneros en desarrollo sostenible» o business as unusual son las frases con las que han firmado su logotipo en dos etapas diferentes de la compañía, dejando clara la importancia de las sinergias existentes entre negocio y sostenibilidad.


2. Diferentes estudios y fuentes demuestran que ser responsable es rentable. Como ejemplo, los datos de MCSI12 muestran que los inversores pagan hasta un 5% por una empresa responsable debido a la alta correlación existente entre gestión responsable y reducción de riesgos.


De hecho, los principales bancos de inversión del planeta —BlackRock, Blackstone, JP Morgan Chase…— han anunciado que solo invertirán en compañías que apuesten por el cumplimiento de criterios ESG —siglas utilizadas para referirse a los criterios ambientales, sociales y de buen gobierno tomadas del inglés—.


3. La inversión socialmente responsable (ISR) —el uso de criterios ESG en la toma de decisiones sobre inversión— ha crecido un 32% a nivel mundial y un 11% en Europa entre 2016 y principios de 2018 hasta alcanzar los 14,1 billones de euros.13 Al cierre de este libro Bloomberg estima que en 2025 llegaremos a los 53 billones.


4. El regulador europeo ya contempla los criterios ESG y el propio Banco Central Europeo publica recomendaciones para su integración en la prevención y gestión de riesgos del sector bancario.14


5. Surge una corriente de inversores conscientes que prefieren que su dinero genere un impacto positivo y estar seguros de que con su dinero no se producen impactos negativos. Al tiempo, comienza a tomar fuerza el movimiento de consumidores activistas, aunque todavía haya mucho recorrido.


6. El nacimiento en 2015 de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas, más conocidos como ODS, que agrupan los grandes retos globales a los que todos —Gobiernos, empresas y ciudadanos— tenemos que contribuir, ha servido para entender el papel que tenemos todos en la mejora del futuro común que nos espera.


En el caso de las empresas, existen estudios que, además del impacto social de los ODS, demuestran las grandes oportunidades de negocio que existen conectadas a ese bien común. El estudio The Sustainable Development Goals: the Value for Europe 2017, realizado por Frost & Sullivan, GlobalScan y CSR Europe, plantea que hay una oportunidad de 600.000 millones de euros en el desarrollo de energías renovables —ODS 7 de energía asequible y no contaminante— o de 12 billones de euros relacionados con el incremento del poder de compra de las mujeres —ODS 5 de igualdad de género—.


Hacia un nuevo modelo de negocio con la sostenibilidad como base


En 2019 el Consejo TrustMaker15 identificaba la necesidad de redefinir los modelos de negocio de las grandes empresas españolas: una banca en la que la tecnología desdibuja los límites del sector; una industria energética en reconversión hacia lo renovable; las telecomunicaciones que ahora son conectividad, entretenimiento, datos, seguridad… entre otras muchas cosas. Y, tras la COVID-19, un turismo que necesita repensarse si quiere resucitar.


Todos estos modelos de negocio, que necesitan reinventarse, tienen la oportunidad de hacerlo desde la sostenibilidad aprovechando las nuevas tendencias para conectar más y mejor su negocio con todos los públicos de interés y generar valor sostenible en el tiempo.



1.3.4. El valor de lo humano frente al miedo a lo tecnológico: la evolución del trabajo y la necesidad de la ética en la tecnología


La tecnología se ha convertido en algo controvertido. Al tiempo que su crecimiento hace la vida más fácil a millones de personas, la dificultad de entender su funcionamiento o las consecuencias reales de su aplicación en nuestra vida a medio y largo plazo hacen que sea una fuente de incertidumbre y desconfianza que se transforma en miedo.


El miedo a que un robot se quede con tu trabajo


En 2019, en torno al 60% de los trabajadores temían perder su empleo por culpa de la automatización o por la falta de conocimientos tecnológicos que les permitiese responder a las nuevas necesidades (Edelman, 2019).


Según las estimaciones del Predictions 2020 de Forrester, la automatización remplazará 1,06 millones de puestos de trabajo en 2020 relacionados con tareas mecánicas y de coordinación.


Aunque ahora nos sorprenda, esta reacción de miedo ante la tecnología que puede robarnos el trabajo ha estado presente a lo largo de la historia. Harari cuenta en 21 Lessons for the 21st Century como en la primera revolución industrial surgió un movimiento terrorista de trabajadores que rompían las máquinas ante el miedo de quedarse sin trabajo. Es cierto que en ese momento la automatización —una mucho más pedestre que la actual— dio al traste con multitud de empleos. Pero también que dignificó y mejoró las condiciones de los trabajadores.

OEBPS/images/f0026-02.jpg
[EY cDiria que las cosas en este pais van en la buena o en la mala direccion?
— Buena direcciin = Mala direccion

oo

o

o

a5 67%
o
= 33%

10%

2 w3 214 s 06 7 8 29 20





OEBPS/images/f0025-01.jpg
La desigualdad de
confianza sigue siendo

alta

indice de confianza,

promedio de 16 metcados

Lave Brecha de 14 puntos
oo Brecha de 15 puntos

@ Fobiacon masva

Brecha de 5 puntos ({3

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020





OEBPS/images/f0026-01.jpg
nI:\
I \
MI‘”“\
= E— |
uI.:M“
+ — 1

= —

2 I ]

7 m— ]
ul.:,w
O "
ulﬁ&\s
uliﬂw

2 -]
o1
|

amm ]
nliwx\‘;
A 1]

“.4~»“
eray ¥

Ol
nIi\





OEBPS/images/f0024-01.jpg
Confianza neta de la poblacion general en las instituciones en 17 paises 2001-202

100
@ Profesionales médicos
80 ® 80 == Instituciones académicas /
g e
—— onGs
—— Conciudadanos
40 48, ~— Grandes fundaciones
o caritativas
2 — onu
2 15
g = Compafiias nacionales
o 3 = Gobiemo nacional

- e Compafilas globales
S & O SRS 2 — Prensasmedos





OEBPS/images/f0023-01.jpg
LA EMPRESA ES LA ETICAS W 2021
UNICA INSTITUCION . 2020
PERCIBIDA COMO

COMPETENTE Y ETICA

(Valoracion en competencia, valoracion neta en ética)

Empresas.
(14,5)

Medios de
comunicacion

MENOS COMPETENTES < -50 50 » COMPETENTES

Gobiernos
(34,-10)

-35
NO ETICAS





OEBPS/images/f0028-01.jpg
Fuente
General Social
Survey (GSS)

Fuente:
General Social
Survey (GSS)

1981

1981-1984

1990 - 1993

1999 - 2001

2008 - 2010

4%
w% [N

5% [E

2014





OEBPS/images/f0027-01.jpg
¢Uiria que las cosas en este pais van en la buena o en la mala direccion? Comparativa por paises, oleada de octubre 2020

Mundo %
Arabia Saudi [
Ausnalia
Malasia B

f

63%

38%
20%
5%
52%
52%
56%
57%
58%
66%
68%
68%
69%
69%
70%
70%
71%
71%
72%
73%
74%
75%
75%
76%
76%
79%
82%

12%

—37% Maa deccion
5% = .
— 2% = Buenach
— 0%
—S5%
— 5%

E——— 5%

— 1%

— 3%

— 2%

—34%

—32%

—32%

— 1%

—31%

—30%

—30%

—25%

— 0%

— 5%

— 7%

— 6%

— 5%

— 5%

— 3%

—20%

— 1%

— 5%

Sacs: musata rspreseniativa ds 19,511 aduloa snrs 18,y 74 2, on 27 paiass. Fochas: 25 de sopiombrs do 20202 de octubre ds 2020.

e s





OEBPS/images/halftitle.jpg
oE

La era de la confianza

C6mo convertirse en una empresa TrustMaker





OEBPS/images/f0022-01.jpg
Top 10 riesgos para los que se estan preparando las organizaciones

2019

M 207

Desaceleraci6n econmica /
lenta recuperacion

Dafio reputacional 0 ala marca

Aceleraci6n del ritmo de cambio
en las condiciones del mercado

Interrupci6n del negocio

Mayor competencia

Ciberataques / violaci6n de datos
personales

Precio de los productos bisicos

Riesgo de liquidez / flujo de caja

Fracaso en innovar/
satisfacer necesidades del consumidor

Cambios legislativos o regulatorios

26%
30%

l

51%

5
5
|={

36%
36%

69%
67%

38%

79%
79%

|






OEBPS/images/title.jpg
Madrid 2021

Sandra Sotillo Fraile

La era de la confianza
Como convertirse en una empresa TrustMaker





OEBPS/images/f0023-02.jpg
Gobierno ——
La institucién
mas confiable
por primera vez

m/'\./-/'"/

Empresa

012 2013 14 5 2216 2017 2218 219 01 05 01
200 2020 2021

Medios de comunicacion

012 2013 w4 25 2016 2017 20

s 0 05 o
200 2020 2021

012 2013 w4 W5 2016 2017 20

s 0 05 o
2020 2020 2021

ONG

012 2013 w4 w5 2016 2017 20

s 0 05 o
200 2020 2021





OEBPS/images/cover.jpg
Sandra Sotillo Fraile
Prélogo de Mauro F. Guillén

La era de la
confianza

Cémo convertirse
en una empresa TrustMaker

LIBROSPROFESIONALES
DEEMPRESA






OEBPS/images/aut1.jpg





