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			INTRODUCCIÓN


			«Solo confía en mí».


			Todos hemos escuchado estas cuatro palabras y es más que probable que las hayamos pronunciado. Algunas personas las dicen con la plena expectativa de que los demás respondan de inmediato con: «Por supuesto que voy a confiar en ti. ¡Esto va a ser fabuloso!». Quizá lo hemos dicho con la mejor de las intenciones, pero sin comprender de lleno lo mucho que en verdad estamos pidiendo de la otra persona, o sin saber por completo cómo cumplir con los compromisos que la confianza que nos brindan demandaría de nosotros. Tal vez decepcionamos a estas personas de manera indeliberada porque no comprendimos lo mucho que estábamos pidiéndoles que arriesgaran con la breve afirmación de «Solo confía en mí».


			En mi opinión, «Solo confía en mí» debería ir acompañado de sirenas, luces intermitentes y otras señales de advertencia. Es frecuente que estas palabras no sean suficientes. Pueden decepcionar, a veces de manera desastrosa. La neurociencia nos dice que hay buenas razones por las que no deberíamos de «solo confiar» en alguien. Explicaré esto con mayor detalle más adelante, pero aquí basta decir que la totalidad del sistema nervioso y cerebro humanos están programados para explorar nuestro entorno y hacer una valoración rápida de cada persona con la que interactuamos. Estamos diseñados para plantear una pregunta esencial antes que cualquier otra: ¿esto es seguro? Cuando alguien nos invita a confiar en él, antes que nada queremos saber si saldremos lastimados y nos esforzaremos mucho por evitar el dolor.


			La pregunta «¿Esto es seguro?» se plantea en milisegundos, pero puede determinar el futuro de una relación personal, de una familia, de un trato de negocios o de una empresa completa. ¿Por qué? Porque la confianza envía una señal a la totalidad de nuestro ser que indica «Sigue adelante». Cuando confiamos, nos acercamos hacia una persona, un grupo, un trato, una compañía o cualquier cosa que pudiera ser el objeto de nuestra confianza para invertir nuestro corazón, tiempo, energía, amor o dinero. Cuando no confiamos recibimos un poderoso mensaje interno en la dirección contraria: «Aléjate». A diario, de miles de maneras, con cada encuentro personal o de negocios, decidimos seguir adelante o alejarnos.


			En tu vida personal todo prospera o se derrumba con base en la confianza. La confianza deriva en intimidad. Podrías incluso escribir tu propio libro acerca de los beneficios de estar dentro de una relación con una persona de verdad confiable, así como acerca de la devastación al darte cuenta de que en realidad no podías confiar en alguien. Del mismo modo, dentro de los negocios, la confianza lo es todo. Los emprendedores quieren que otros confíen en ellos y se acerquen a ellos, porque la confianza genera inversiones.


			Ya sea que estés lidiando con un cónyuge, un amigo, tu equipo de trabajo, tus clientes, tus socios o tus empleados, querrás que inviertan su corazón, mente, energía y recursos en ti. Para que ellos hagan esa inversión y para que la realicen con absoluta libertad debes generar confianza, y no solo una vez, sino una y otra y otra más. Sin embargo, creo que en algún momento del pasado todo el mundo se arriesgó a confiar en alguien y desearía no haberlo hecho.
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			Podemos volvernos cada vez mejores


			para saber quién es confiable y quién no.


			Y podemos volvernos cada vez mejores


			para saber cuándo y con quién arriesgarnos.
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			Es probable que todo el que lea este libro, y me incluyo, haya sido víctima de alguna traición, pequeña o grande, que todavía le duele. Todos tenemos historias de confianza mal colocada. O pasamos por alto las señales de advertencia y seguimos adelante cuando no debimos o, todavía peor, las señales de advertencia no eran visibles. Todo acerca de la situación parecía adecuado a nivel superficial, y quizá lo era, pero de todas maneras salimos lastimados. Al mirar atrás nos decimos: «Es que no me lo esperaba», o: «¿Cómo pudo hacerme eso? Éramos tan buenos amigos [o amantes o socios]. ¿Cómo pudo tratarme así?». Y hay ocasiones en que ni siquiera es una «traición» como tal, sino la «sincera incapacidad» de alguien para hacer lo que necesitábamos. Puede que no tengamos las respuestas adecuadas, pero sí tenemos las cicatrices.


			No te puedo prometer que jamás te traicionarán o decepcionarán de nuevo después de leer este libro. Ni Dios mismo puede garantizártelo. A diario Él extiende su confianza a los seres humanos que lo decepcionan o incluso que lo rechazan. Sin embargo, en algún momento dado afirmó que se arrepentía de habernos creado:


			Y le pesó al SEÑOR haber hecho al hombre en la tierra, y sintió


			tristeza en su corazón.


			GÉNESIS 6:6 LBLA


			La mayoría de nosotros comparte esa misma opinión. Sin duda has pensado: «Siento tanto haber confiado en esa persona. Me rompió el corazón», o dañó algún otro aspecto de nuestra vida.


			Pero te tengo buenas noticias: Podemos volvernos cada vez mejores para saber quién es confiable y quién no. Y podemos volvernos cada vez mejores para saber cuándo y con quién arriesgarnos.


			Una de las metas del presente libro es equiparte para que sepas cómo «leer entre líneas» lo que alguien te diga, quiera venderte o te prometa, y que seas capaz de ver lo que es confiable y lo que no. Además de ayudarte y guiarte mientras desarrollas este sentido de juicio crítico acerca de en quién confiar, también diseñé este libro para ayudarte a:


			[image: rombo.png] Comprender el valor de la confianza en cada aspecto de tu vida y priorizarla en tus esfuerzos por alcanzar el éxito en el amor y en la vida.


			[image: rombo.png] Determinar quién es confiable y quién no.


			[image: rombo.png] Identificar y desarrollar las actitudes, prácticas y comportamientos que necesitas para convertirte en una persona confiable para otras personas.


			[image: rombo.png] Administrar un negocio u organización de modo que invite la confianza de tus clientes y otros interesados.
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			[image: rombo.png] Recuperar la confianza cuando se ha violentado y perdido, incluso cuando parezca imposible hacerlo.
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			Si en unas cuantas palabras tuviera que resumir de lo que trata el presente libro, diría lo siguiente: La confianza es la fuerza que impulsa la totalidad de la vida. Nada en la vida funciona sin ella; en especial, las relaciones. En términos biológicos, neurológicos, emocionales, espirituales y psicológicos, estamos programados para confiar. La confianza es la moneda de cambio que lo motiva todo. De modo que es necesario que seamos expertos en ella.


			El amado dramaturgo ruso Antón Chéjov afirmó: «Debes confiar y creer en las demás personas o la vida se vuelve imposible». Tiene toda la razón. Por lo general, las palabras «Solo confía en mí» no significan nada. Para algunas personas, incluso, representan una señal de alarma. En contraste, ser confiable y poder confiar en otras personas significa todo. Saber en quién confiar y cómo hacerlo tendrá un drástico impacto sobre cada aspecto de tu vida en formas sorprendentes y positivas.


			¿Quieres construir relaciones sólidas y sanas porque eres capaz de hacer una evaluación eficaz de las personas antes de confiar en ellas, identificar por qué y cómo se pierde la confianza y aprender a reparar relaciones valiosas que sean víctimas de fallas de comprensión o de comunicación? ¿Quieres que funcione cada aspecto de tu vida y de tus relaciones? Entonces empecemos a aprender lo que hace que la confianza funcione, la manera en que podemos detectar la confiabilidad con mayor claridad y cómo podemos aumentar nuestra confianza a medida que nos acercamos a una inversión más profunda en las personas, empresas, líderes e instituciones correctas, tanto a nivel personal como profesional. Después de comprender cómo funciona la confianza, echaremos una mirada a cómo recuperarla cuando algo sale mal en una relación.


			Lo que aprenderemos es que mientras que observar los rasgos esenciales de la confiabilidad en otros es un aspecto esencial para volvernos expertos en cuándo confiar (y cuándo no), pero también aprenderemos que quienes somos, lo que nos impulsa o lo que podría estar dañado o incompleto dentro de nosotros es igual de importante. Aprenderemos que el proceso de confiar también es una travesía de autodescubrimiento. Acompáñame para que empecemos a crecer dentro de la confianza; la fuerza que impulsa la totalidad de la vida.


		




		

			




SECCIÓN 1
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			TODO DEPENDE DE LA CONFIANZA


			Fue una mañana tensa. Estaba acostumbrado a las situaciones estresantes por el tipo de trabajo que llevo a cabo, pero no estaba para nada preparado para lo que sucedió a continuación. 


			Me habían llamado para facilitar una reunión de crisis. La junta directiva de una empresa global se había reunido en un último esfuerzo por salvar a la compañía. Una batalla de un año de duración entre el director general y el presidente de la junta directiva había llegado a su punto de quiebre y habían convocado un retiro de emergencia para la mesa con el fin de tratar de prevenir lo que ya parecía inevitable… que uno de los dos ejecutivos abandonara la empresa. La salida de cualquiera de los dos generaría titulares a nivel mundial, cientos de miles de vidas se verían afectadas y se pondría en riesgo una enorme cantidad de dinero.


			Iniciamos el día todos reunidos, para plantear los temas a discutir y garantizar que todos conociéramos la misma serie de hechos. La esperanza era resolver el conflicto entre los dos líderes para que la compañía pudiera seguir prosperando. Hasta donde podía ver, con base en las entrevistas que llevé a cabo antes de la reunión, la mitad de la junta estaba del lado del presidente y la otra mitad favorecía al director general; quedaba más que claro que ellos dos no se apoyaban entre sí.


			A medida que cada persona empezó a compartir su punto de vista, la tensión era palpable, pero de alguna manera cordial. Sin embargo, de un momento a otro todo tomó un giro negativo. El director general interrumpió al presidente de la junta para hacer un comentario, pero de manera poco educada y nada mesurada. Y fue entonces que sucedió.


			El presidente de la junta, con la vista de todo el mundo puesta sobre él, cerró su portafolio con cuidado. Después de mantener la mirada baja por unos segundos, miró en torno a los que estaban ahí reunidos y anunció:


			—No puedo más. Pueden seguir adelante a partir de aquí, pero seguir es algo imposible para mí. Buena suerte.


			Y, con eso, se levantó y empezó a caminar hacia la puerta. La habitación quedó en un absoluto y conmocionado silencio. No creo que nadie haya sabido qué hacer, pero todos estaban al tanto de que esto era algo terrible. Era obvio que el presidente de la junta estaba renunciando. Se estaba alejando a mitad del retiro que pretendía salvar a la compañía.


			Yo no sabía qué debía hacer, pero no podía limitarme a dejar que esta situación devastadora continuara. Así que corrí hacia el otro lado de la habitación y me coloqué entre el presidente y la puerta. Después me senté en el piso para bloquear su salida.


			—Está bien, espere un momento —le dije—. Puede marcharse, pero si sale por esa puerta dará inicio a una serie de sucesos a los que no podrá dar marcha atrás. Afectará a cientos de miles de vidas. Antes de que lo haga le voy a pedir una sola cosa. Por favor, siéntese un momento. Aquí, junto a mí.


			Hay ocasiones en que la gente puede pensar que estás tan loco que simplemente hace lo que le pides, y creo que esta fue una de ellas. El presidente de la junta se sentó en el piso y yo le hice una pregunta.


			—¿Qué siente cuando él hace exactamente lo que le acaba de hacer?


			Se me quedó viendo por un largo rato y, después, empezó a hablar.


			—Es que… no sé… qué… —Y en ese momento su quijada empezó a temblar mientras trataba de seguir adelante. Este hombre poderoso, aclamado abogado y líder de una industria, apenas y podía pronunciar palabra—. Él… me hace sentir que… No hay forma… en que pueda…


			El dolor y la emoción impregnaron las palabras de este hombre a tal grado que no fue capaz de seguir adelante.


			En breve, un movimiento al otro lado de la habitación llamó mi atención. El director general estaba caminando a donde nos encontrábamos. Se sentó junto a nosotros, miró al presidente de la junta y habló.


			—Jamás supe que te hacía sentir de esta manera. Nunca lo supe. Nunca fue mi intención hacerte sentir así. No sabes cuánto lo siento.


			El presidente de la mesa levantó la vista y miró al director general por un momento. Después me miró a mí y parecía que no sabía qué decir o hacer a continuación.


			Miré al resto del grupo y les dije:


			—Por favor, déjennos a solas un momento. Les pediré que regresen cuando estemos listos.


			Durante la siguiente hora y media los tres únicamente nos dedicamos a hablar. Y nos escuchamos y hablamos un poco más. Al final invité a los miembros de la junta directiva a que regresaran y les dije que era momento de ponerse a trabajar.


			Durante el resto del retiro la mesa escuchó a los dos ejecutivos hablar de las causas de su desconexión y, más importante todavía, de lo que harían para seguir adelante. Baste decir que las cosas terminaron mucho mejor de lo que estuvieron unas horas antes. Se evitó el desastre.


			El problema que tenemos es el siguiente: es frecuente que no comprendamos cómo es que la confianza como la que tenían ellos dos haya terminado por perderse, ni sabemos la mecánica implicada en tratar de enmendar la situación de la manera en que ellos lo hicieron. La meta del presente libro es comprender ambos aspectos: cómo es que la confianza se pierde y cómo podemos recuperarla cuando eso sucede.


			¿Te suena familiar?


			Quizá te identifiques con la dinámica, con los fallos en la comunicación y con las emociones que se expresaron en esta narración. Tal vez no seas un director general ni el presidente de una junta directiva, pero sin duda que puedes entender la tensión, la división y el escepticismo dentro de una relación. Entiendes lo que es que todo se venga abajo o que quedes atrapado en medio del conflicto entre otras personas. Sabes el dolor de corazón que viene de enterarte que alguien en quien confiabas te traicionó o decepcionó. Tu historia quizá incluya:


			[image: rombo.png] La pareja que estabas seguro que te era fiel y por completo dedicada a ti tuvo un amorío.


			[image: rombo.png] El socio de negocios al que le confiaste toda tu trayectoria profesional hizo un trato a tus espaldas con tu peor enemigo.


			[image: rombo.png] Alguien en quien confiabas no fue lo bastante competente como para hacer lo que pensaste que haría.


			[image: rombo.png] El pastor o líder religioso al que le confiaste tu bienestar espiritual llevaba una doble vida.


			[image: rombo.png] El amigo o amiga a quien le contaste tus detalles más íntimos compartió tus secretos con otras personas.


			[image: rombo.png] Un hermano o hermana amado se volvió en tu contra durante la lucha por una herencia y te impactó saber que el dinero o las posesiones podían significar más para él o ella que la relación entre ustedes.


			[image: rombo.png] El empleado de confianza en el que invertiste tanto inició un negocio nuevo sin informártelo o se robó conocimientos o información valiosa que aprendió de ti para trabajar con la competencia.
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			[image: rombo.png] Alguien a quien amas no fue capaz de corresponder a tu amor de la manera en que tú lo necesitabas.


			Tú conoces tu propia historia de confianza perdida. Sabes quién estuvo implicado y sabes qué sucedió. La lista de las formas en que los seres humanos se pueden traicionar entre sí es casi infinita, pero el resultado siempre es el mismo: dolor, traición, desilusión, enojo, falta de confianza en los demás, reticencia en transacciones futuras, sospechas y más. En pocas palabras, sufrimos cuando se rompe la confianza y alguien nos traiciona.


			Confianza: Más que un sentimiento


			Confianza es una palabra y un concepto con el que estamos familiarizados. Sabemos lo que significa y cuando está funcionando a nuestro favor. También sabemos, a veces con profunda agonía, cuando la perdemos. El sitio Merriam-Webster.com define la confianza, como sustantivo, de la siguiente manera: «Seguridad que se tiene en la capacidad para depender de la integridad, capacidad, fuerza o veracidad de algo o de alguien». Esta es una explicación adecuada y precisa de la confianza, pero de verdad me gusta la forma en que el Diccionario Cambridge define el verbo confiar: «Creer que alguien es bueno y honrado y que no te hará daño; o que algo es seguro y fiable». Como lo señalé con anterioridad, la pregunta esencial que nos hacemos antes de involucrarnos con una persona o con una situación es: «¿Esto es seguro?». Añoramos sentirnos a salvo y seguros, y la confianza es la moneda de cambio que da lugar a esos sentimientos en nuestra vida. Cuando combinamos estas dos definiciones nos dan una buena idea de lo que estaremos analizando en este libro. Se trata de sentirse a salvo, además de la seguridad de que podemos confiar en que alguien nos dará lo que necesitamos en varios sentidos.


			Cuando conoces a alguien —a una persona que te interesa en un sentido romántico, a un posible empleado o empleador, a un nuevo vecino, o a un conocido casual— a menudo esa persona despierta en ti alguna sensación o emoción. Es posible que pienses: «Siento que hay algún tipo de conexión con esta persona» o «No sé a qué se deba, pero esta persona me hace sentir cierta incomodidad». Después tiendes a actuar de manera acorde a esas intuiciones. Las consecuencias de tales acciones pueden ser tan poco importantes como pedirle a la persona sentada junto a ti que cuide tu saco mientras vas al baño durante un juego de beisbol para después regresar y confirmar que tu saco está igual que cuando te fuiste, o pueden ser tan trascendentales como caminar hacia el altar con esa persona el día de tu boda. En cualquiera de ambos casos, igual que en cientos de otros, tomas un primer paso en el camino hacia la confianza con base en un sentimiento y, por ello, te colocas en una situación vulnerable en la que podrían lastimarte de alguna manera. Te pones en riesgo si la persona en la que confías no hace lo que debe y, peor aún, terminas lastimado si esa persona traiciona tu confianza.


			Es fácil caer en la tentación de pensar que la confianza es algo sencillo, que deberíamos poder detectar una falta de confiabilidad. Después de todo, hemos visto casos en que esto fue así. Todos tenemos algún miembro de la familia que creyó en la palabra de un vendedor que le dijo que el auto usado que compró era excelente. De inmediato nos percatamos que el nuevo novio de nuestra amiga era egoísta cuando ella lo consideraba encantador y seguro de sí mismo. En ambos casos nos sorprende ver que esas personas que tanto nos interesan no pudieron darse cuenta de lo que nosotros percibimos. Tendemos a alejarnos de estas situaciones con una actitud un tanto engreída, al tiempo que pensamos: «¿Cómo es posible que haya caído de esa manera?». Y por un breve momento nos sentimos más confiados y nos decimos: «Yo jamás me hubiera dejado engañar así. Soy más inteligente; me hubiera dado cuenta». Sentimos que estamos del lado adecuado de Proverbios 22:3: «El prudente ve el mal y se esconde, mas los simplones siguen adelante y son castigados» (LBLA).
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			Aunque a menudo la confianza empieza


			con un sentimiento, no puede basarse solo en afectos, emociones o algún tipo de intuición. 


			Tiene que basarse en cualidades esenciales más sólidas y observables.
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			Es importante que sepamos que, aunque a menudo la confianza empieza con un sentimiento, no puede basarse solo en afectos, emociones o algún tipo de intuición. Tiene que basarse en cualidades esenciales más sólidas y observables, las cuales exploraremos en la sección 2 del presente libro.


			Aunque no lo creas, la confianza es sexi


			Tuve un cliente que un día dijo algo muy poderoso: «Jamás supe lo sexi que era la confianza». Su comentario me intrigó, de modo que le pedí que me lo explicara.


			En el trabajo se había visto en una situación que requeriría que colaborara con una mujer con la que había tenido una relación seria antes de casarse con su actual esposa. Le preocupaba la forma en que su esposa tomaría la noticia y que ella querría que rechazara el proyecto. Pero si dejaba pasar de largo la oportunidad, sería muy problemático para su empleo. Se sentía atrapado entre dos opciones muy negativas.


			Sin embargo, cuando compartió todo esto con su esposa, su respuesta lo dejó atónito.


			—Esto no me preocupa en absoluto. Confío en ti por completo. Ni siquiera pienses en eso —le respondió.


			Y eso bastó porque, en realidad, ni siquiera le interesaba su anterior novia; sin embargo se dio cuenta de que estar con ella pudo haber significado un problema para su esposa.


			Fue una sorpresa que, al salir en un primer viaje de negocios al que también fue su exnovia, se encontrara en la misma mesa con ella después de una cena con clientes. Una vez que los demás asistentes se marcharon a sus cuartos, se quedó a solas con esta mujer, con la que había estado seriamente involucrado. Hablaron durante un rato, y de repente se percató de algo: sería de lo más sencillo que engañara a su mujer con ella. Pero después recordó la confianza que su esposa le había demostrado, aun a sabiendas de que tendría la oportunidad de engañarla, y lo mucho que de verdad confiaba en él.


			Mientras estaba ahí sentado se percató cada vez más de la profundidad de la confianza que su esposa le tenía. Me dijo que mientras más pensó en ello, más sintió que explotaría de amor y deseo por su esposa. Casi no pudo esperar a que terminara la cena para poder regresar a su habitación a hablarle. Su corazón y su alma se derritieron ante esa sensación de unión que tuvo con su esposa por la confianza que había depositado en él.
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			La confianza es la fuerza que impulsa


			la totalidad de la vida.
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			Y esa fue la razón por la que me dijo: «Jamás supe lo sexi que era la confianza. Si tan solo pudiera haber estado con ella en ese momento…». (Me ahorraré los detalles de lo que me dijo, pero podrás imaginártelo). La confianza de su esposa lo atrajo poderosamente hacia ella e hizo que su relación se profundizara. La confianza construye vínculos, los profundiza y puede evocar nuestra máxima fidelidad. Explicaré las razones bioquímicas y psicológicas para esto en el capítulo 2.


			Lo que más me llamó la atención de su narración fue justo lo que mencioné en la introducción del libro: La confianza es la fuerza que impulsa la totalidad de la vida. Como ya expuse antes, estamos creados y diseñados para confiar en un sentido biológico, neurológico, emocional, espiritual y psicológico. Cuando confiamos, la vida funciona. Cuando la confianza se eleva, hace que todas las cosas fluyan y que todo marche de maravilla. Cuando hay poca confianza… bueno, ya sabes cómo es eso. Y cuando la confianza se pierde, las cosas son todavía peores.


			Sin duda que has tenido la suficiente experiencia con la confianza como para darte cuenta de lo poderosa que es. Como ya dije, la confianza impulsa la totalidad de la vida. Esa es la razón por la que estoy empeñado en convencerte de que le des la bienvenida a la confianza y que aumentes tus niveles de confianza como una de las habilidades más importantes que podrías tener.


			¿Por qué confiar?


			Déjame ofrecerte diversas razones por las que la confianza importa tanto y mencionarte algunas de las áreas de la vida que dependen de que seas capaz de confiar:


			[image: rombo.png] La madurez física y psicológica del organismo humano, desde el momento de su nacimiento: el tamaño del cerebro, el peso corporal, el funcionamiento del sistema inmunitario, el desarrollo intelectual, el desarrollo lingüístico y social, y más.


			[image: rombo.png] La confianza dentro de la familia de origen afecta la capacidad para confiar a todos los niveles durante la adultez, en el matrimonio y en otras relaciones.1


			[image: rombo.png] Los aumentos en confianza afectan el producto interno bruto (PIB) de las economías a través del crecimiento en inversiones empresariales, acumulación de capital humano y mejoras organizacionales.


			[image: rombo.png] Las parejas felizmente casadas confían en que su pareja «estará ahí» cuando más la necesiten. Las parejas infelices no tienen los mismos niveles de confianza.2


			[image: rombo.png] La terapia de pareja que se centra en aumentar la confianza emocional es la más exitosa.3


			[image: rombo.png] Los equipos de trabajo con niveles elevados de confianza tienen un mejor desempeño que aquellos equipos con bajos niveles de confianza en resultados basados en diversos criterios.


			[image: rombo.png] Las personas con mayores niveles de confianza cuentan con una mejor salud física y menos problemas del mismo tipo que aquellas con bajos niveles de confianza. Estos elevados niveles de confianza se reflejan en su longevidad y salud mental (menor ansiedad y depresión), y son más felices en general.


			[image: rombo.png] Los líderes con altos niveles de confianza son más eficaces según diversos criterios.


			[image: rombo.png] El desempeño fisiológico del cerebro dentro de las relaciones matrimoniales se ve reducido por los bajos niveles de confianza, lo que deriva en una menor resolución de conflictos, cuestión que afecta las tasas de divorcio.


			[image: rombo.png] El desempeño, rotación de personal y experiencia de los clientes se ven afectados por la confianza y la ausencia de esta, la cual conduce a un sinfín de problemas empresariales.


			[image: rombo.png] La confianza que se basa en la empatía reduce la ansiedad en casi todas las dimensiones de la vida.


			[image: rombo.png] La confianza dentro de los equipos de cirujanos conduce a mejores resultados y a mayores curvas de aprendizaje.


			[image: rombo.png] La efectividad de la comercialización empresarial se basa en la capacidad para fomentar la confianza, y la lealtad a la marca depende de esta.


			[image: rombo.png] Aquello que se denomina «confianza social» (una actitud positiva hacia los demás miembros de la sociedad) incrementa el éxito individual; mantiene la buena salud; reduce la ansiedad; aumenta el bienestar, la salud y la educación; y mejora la salud física y mental dentro de una sociedad, mientras que los bajos niveles de confianza hacen lo contrario.4


			Podría ampliar la lista, pero espero que con esto puedas ver que la confianza importa mucho en cada área de la vida y que te convenzas de que todos la necesitamos para estar bien.


			El investigador Roderick M. Kramer nos enseña que la confianza puede ser tanto positiva como negativa:


			Los seres humanos tenemos una predisposición natural a confiar —está en nuestros genes y en nuestro aprendizaje infantil— y, en general, es un mecanismo de supervivencia que le ha servido en gran medida a nuestra especie. Dicho lo anterior, nuestra disposición a confiar a menudo nos mete en problemas. No solo eso, a veces se nos dificulta distinguir entre las personas dignas de confianza y aquellas que no lo son. A nivel especie, eso no importa gran cosa siempre y cuando haya más personas confiables que las que no lo son. Sin embargo, a nivel individual puede ser un verdadero problema.5


			Mientras lees las palabras de Kramer, es posible que te estés diciendo: «¿Y cómo no voy a saberlo? Claro que la confianza a nivel individual puede ser un verdadero problema». Mi esperanza para ti es que, a medida que avances por el presente libro, aumentes tu habilidad para identificar a aquellas personas en las que puedes confiar y que sepas cómo hacerlo. De esa manera, la confianza se volverá una experiencia más positiva. Ya sea que tus experiencias con la confianza hayan sido buenas o malas, aunque lo más seguro es que hayan sido una mezcla de ambas, podrían ser mejores, y eso es esencial, porque todo depende de la confianza.
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			Nota:


			1 K. M. Franklin, R. Janoff-Bulman y J. E. Roberts, «Long-Term Impact of Parental Divorce on Optimism and Trust: Changes in General Assumptions or Narrow Beliefs?». Journal of Personality and Social Psychology 59, núm. 4 (1990): 743-755, https://doi.org/10.1037/0022-3514.59.4.743.


			2  John M. Gottman, The Science of Trust: Emotional Attunement for Couples (Nueva York: W. W. Norton & Company, 2011), 55. Edición Kindle.


			3 Susan M. Johnson, The Practice of Emotionally Focused Couple Therapy (Nueva York: Routledge, 2019).


			4 Farzin Rezaei et al., «The Relationship Between Spiritual Health and Social Trust Among Students», Journal of Mind and Medical Sciences 8, núm. 1 (2021).


			5 Roderick M. Kramer, «Rethinking Trust», Harvard Business Review (junio de 2009).
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			ESTAMOS PREPROGRAMADOS 


			PARA CONFIAR


			Me fascina el tiempo que paso viajando en avión; esos periodos de silencio, de tiempo a solas sin juntas ni demandas. He aprendido a evitar las preguntas habituales de mis compañeros de asiento: «Y usted, ¿a qué se dedica?». La experiencia me ha mostrado que si digo que soy psicólogo es frecuente que termine dando una sesión de terapia que no tenía programada. Sin embargo, en este día en particular tuve un pequeño desliz. Estaba llevando a cabo una investigación acerca de la confianza, y cuando el hombre que estaba sentado junto a mí me lo preguntó, se lo mencioné sin pensar. Su respuesta me sorprendió.


			—Pues yo no confío en nadie —dijo—. Jamás lo he hecho, y jamás lo haré. La gente no es digna de confianza.


			—¿De verdad? —le pregunté—. ¿En nadie? ¿Sin excepciones?


			—Absolutamente en nadie —siguió—. La confianza no lleva más que a problemas. Todo el mundo te decepciona.


			—Pues detesto decírselo, pero está muy equivocado acerca de sí mismo —dije yo—. Claro que confía en las personas.


			—No, no es así. De ninguna manera —respondió—. ¿De qué está hablando?


			—Confía en la piloto que está sentada en la cabina de mando y jamás la ha conocido. Confió en que el tipo que abasteció al avión de combustible utilizó lo que debía, en lugar de usar algo más. Acaba de comerse un sándwich y confió en que el fabricante de carnes frías se aseguró de que su producto no estuviera contaminado con E. coli. Confió en el mecánico que ajustó la presurización de la cabina de pasajeros para que tuviéramos oxígeno que respirar a 9 000 metros de altura y sospecho que cuando manejó hasta el aeropuerto confió en que los conductores de los carriles contrarios no cruzaran las indicaciones de la vía para estrellarse de frente contra usted. De modo que me parece que confía, y bastante. De hecho, yo diría que usted es un tipo bastante confiado.


			»Pero lo que imagino que sí es cierto es que no confía en las personas de manera más personal, y eso suele ser el resultado de haber tenido algunas malas experiencias en algún momento de su vida. De todas maneras, la realidad es que la vida misma no puede funcionar, ya sea que esté viajando, comiendo un sándwich o respirando aire, sin que tenga confianza —dije todo lo anterior con cierto deseo de no haberlo hecho, ya que, en potencia, acababa de iniciar justo el tipo de conversación que trato de evitar.


			Mientras seguimos hablando, su historia me volvió a confirmar la inevitabilidad de la confianza en la vida. Al mismo tiempo, me recordó de nuevo lo tremendamente vulnerables que somos cuando depositamos nuestra confianza con malos resultados. Este había sido el caso en repetidas ocasiones para el hombre sentado junto a mí antes de que, al final, se diera por vencido en cuanto a la confianza, o que pensara que ese era el caso.


			Entonces, si confiar es tan peligroso, ¿por qué no ser como ese hombre? ¿Por qué no dejar de confiar en la gente, al menos a nivel personal y en el ámbito de los negocios? ¿Por qué no simplemente tratar de evitar la confianza lo más posible? Después de todo, es cierto que la confianza nos coloca en una posición en la que podemos terminar


			decepcionados o malheridos. Implica un riesgo y es mucho lo que podemos perder. Entonces, ¿por qué no evitarla lo más posible?


			Dicho de manera muy sencilla, porque no podemos hacerlo, y hay muchas buenas razones para ello.


			Estamos preprogramados para confiar a nivel biológico


			Si alguna vez has estado cerca de un recién nacido habrás notado que no es para nada cuidadoso cuando tiene hambre. Grita con todas sus fuerzas y, en esencia, dice: «¡Dame de comer ya!». Cuando se le ofrece el pecho se desarrolla un ritmo natural entre el bebé y la madre que lo está amamantando; la encarnación misma de la confianza. Confiar es la cosa más natural e instintiva para los recién nacidos. Confían, de primera instancia, en cuestión de alimentos, y después en cuestión de cuidados y comodidad. A medida que experimentan cientos de ejemplos de sentirse angustiados para después verse librados del dolor del hambre y de la soledad por una persona amorosa, la confianza que de manera automática pusieron en su madre o en la persona que los cuida no solo rinde frutos, sino que se multiplica. La confianza seguida por satisfacción genera mayor confianza.


			Los cuidados, comodidad y amor que recibe el bebé se internalizan de manera gradual. La neurociencia nos enseña que estas se convierten en verdaderas estructuras físicas vivientes dentro del cerebro del lactante. Poco a poco, en términos neurológicos, se construye una «madre interna» mientras empieza a formarse y a desarrollarse un sistema interno para autocalmarse, el cual pronto podrá tranquilizar al bebé desde adentro, incluso cuando no esté presente su madre externa. En términos reales, el amor se convierte en parte de su «equipo» interno. Al paso del tiempo, en un par de años, este lactante ahora convertido en infante podrá aventurarse a la habitación contigua sin temor porque tendrá a «su mami interna». Y algún día, ya de adulto, esta misma persona podrá «autorregular» su enojo frente a su jefe para conservar la calma; todo ello porque una vida entera de relaciones de confianza produjo un sistema para tranquilizarse a sí mismo.
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			La confianza seguida por satisfacción genera


			mayor confianza.
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			Los psicólogos del desarrollo llaman a este proceso «desarrollo de la constancia objetal emocional». Esto significa que el «objeto amoroso» (quien sea que cuide al bebé) se internaliza a través de las miles de instancias de una conexión basada en la confianza. En algún momento dado, el bebé alcanza el hito del «apego seguro», lo que conduce a la «constancia» mediante la cual se siente amado incluso cuando no se le está atendiendo de manera directa. Ahora, el amor se encuentra por dentro.


			Como se indica en Proverbios 13:12: «La esperanza que se demora enferma el corazón, pero el deseo cumplido es árbol de vida» (LBLA). La añoranza de amor y comodidad que se ve satisfecha por una madre o cuidador primario amoroso es ahora un «árbol de vida» que reside en el interior y ofrece el fruto perpetuo de sentimientos de seguridad. Es el mismo proceso que permite que los aterrados pacientes de trastorno de estrés postraumático (TEPT) internalicen los cuidados de un terapeuta para superar la terrible angustia que llevan dentro y, con el paso del tiempo, lograr una cura.


			Pero sin importar lo amorosa que pueda ser una madre, si un bebé no «sabe» confiar —depender de otro ser humano y recibir lo que su madre tiene que ofrecerle—, nada de su leche, de su amor o de sus cuidados importará. El alimento físico y emocional que ella le pueda ofrecer no se encontrará a disposición del bebé si este no puede confiar. La confianza es la que hace que todo lo anterior sea posible. Sin confianza, la puerta jamás se abrirá y nada podrá ingresar para beneficiar al bebé. La confianza es el primer trabajo del lactante y es un trabajo que no finalizará durante el resto de su vida y sin el cual jamás podrá conocer los efectos resilientes y curativos de la confianza.


			Dado que la confianza es tan esencial, ¡es bueno saber que hay sustancias disponibles que pueden ayudar al proceso! La farmacia se encuentra justo dentro de la madre y del lactante en la forma de poderosos químicos de apego que prácticamente garantizan que el proceso suceda, «adhiriéndolos» el uno al otro dentro de esa burbuja de seguridad y confianza. Los seres humanos, en este caso la madre y su hijo, están químicamente equipados para participar en esta relación recíproca de confianza y para desarrollar un vínculo irrompible. Es parte de su programación natural. Como lo expresó un grupo de investigadores:


			En términos neurobiológicos, la oxitocina dirige al bebé a seleccionar los estímulos sociales específicos para su especie de manera preferente con el fin de formar vínculos diádicos [...] Las mayores concentraciones maternas de oxitocina se relacionaron de manera significativa con conductas de contacto más afectuosas en madres después del contacto, sincronía y participación entre una madre y su bebé.


			Dicho de manera más sencilla, «la oxitocina le indica al bebé confiar en su madre y viceversa». Piénsalo: como seres humanos, nuestra composición química natural está diseñada para confiar y para formar vínculos. No podemos evitarlo. Dios nos programó de esa manera, como lo dicen las sagradas escrituras, como un bellísimo primer paso para confiar incluso en Él: «Me hiciste confiar desde los pechos de mi madre» (Salmos 22:9 LBLA).
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			Depositar nuestra confianza en otros seres


			humanos hace que se desarrolle cada sistema.
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			Los seres humanos estamos literalmente preprogramados para confiar, ya que la confianza es la fuerza y la moneda de cambio que hace que funcione la totalidad de la vida, desde el absoluto principio hasta el absoluto final. Depositar nuestra confianza en otros seres humanos hace que se desarrolle cada sistema. Esto sucede a nivel emocional a medida que el niño crece y se desarrolla. Sucede a nivel físico, a medida que el apego emocional que produce la confianza hace que el cerebro se desarrolle de manera normal, que funcione el sistema inmunitario, que el peso corporal llegue a sus niveles normales, que el tamaño del cerebro alcance los hitos correspondientes y así sucesivamente. Sucede a nivel social, a medida que el niño aumenta su círculo de confianza para incluir a más que sus padres y miembros de la familia hasta llegar a incluir a amigos y compañeros. La confianza genera mayor confianza. Y esto también sucede a nivel profesional, cuando él o ella ingresan al mundo del comercio, que solo puede funcionar si la confianza está asegurada. Por ejemplo, si no podemos confiar en nuestros mercados, todo el sistema financiero se viene abajo, como se puede ver cuando la confianza no es absoluta; algo que sucedió en 2008. La confianza es la herramienta más importante que tenemos en la vida, en cada área de esta. Nada funciona sin ella.


			El argumento que estoy planteando aquí es esencial para nuestra comprensión de la confianza: no es opcional si queremos tener una buena vida o lograr cualquier tipo de éxito. Punto. La estrategia de falta de confianza que prefería mi compañero de asiento en el avión solo podría terminar por limitarlo. Si hubieras escuchado sus historias de relaciones y negocios fracasados, estarías de acuerdo. Sus problemas de confianza habían obstaculizado su éxito en casi todas las áreas de su vida. Y como nos lo muestra la ciencia, a los seres humanos les conviene entender que de verdad están preprogramados para vivir en relaciones profundas de confianza con los demás.


			Confiar es humano


			Es posible que hayas oído hablar de las neuronas espejo. Son otro ejemplo de la manera en que estamos preprogramados para confiar. En los términos más esenciales, las neuronas (las células nerviosas) fungen como comunicadores dentro del cuerpo; reciben y transmiten información y estímulos. Las neuronas espejo funcionan cuando una persona observa a otra hacer algo para después imitarlo de manera natural. La neurociencia y los sofisticados equipos de diagnóstico que nos permiten ver al interior del cerebro de las personas nos han enseñado acerca de las neuronas espejo y nos han mostrado que cuando experimentamos un sentimiento y nuestro cuerpo lo expresa en términos físicos, a través de una sonrisa o incluso a través del más minúsculo movimiento muscular, el cerebro de la persona con la que estamos hablando forma una conexión con nosotros y refleja nuestros sentimientos y expresiones a través de un vínculo profundo y natural que causa que los dos nos conectemos de manera todavía más profunda. 
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			Confiar es humano y… cuando


			no podemos confiar, perdemos mucha


			de la experiencia humana.
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			Cuando formamos estas conexiones profundas, una persona incluso experimentará los sentimientos que está experimentando la otra, algo que llamamos empatía, que sucede cuando todo está yendo bien siempre y cuando la otra persona no esté emocionalmente desapegada de manera inusual. Sin entrar en complicadas explicaciones científicas, baste decir que todo lo que sabemos y que hemos aprendido en la ciencia del cerebro refuerza el conocimiento de que los humanos estamos preprogramados para conectarnos y que tales conexiones se basan en la confianza. En esencia, podemos decir que confiar es humano y que cuando no podemos confiar perdemos mucha de la experiencia humana. El amor, el crecimiento, la fe, la salud física, el éxito económico y más, todos dependen de la confianza. Sin la confianza, las cosas se estancan, e incluso mueren.


			Cuando nos damos cuenta de que la confianza no es opcional y que toda la vida humana está diseñada y programada para funcionar solo cuando confiamos, empezamos a tratar a la confianza con el máximo respeto. Y cuando nos percatamos de que estamos más que equipados para hacerlo, haremos lo que sea con tal de garantizar que nuestro equipo de confianza funcione bien y nos conduzca a buenos resultados. La confianza es benéfica cuando sale bien y es muy dolorosa cuando no lo hace. Nuestro trabajo es darle el verdadero peso que tiene, nos agrade o no, y asegurarnos de que la confianza obre a nuestro favor, no en nuestra contra. Esta es la razón precisa por la que, antes de ahondar mucho en cómo es que la confianza funciona y cómo ser mejores en cuanto a esta, me estoy esforzando por ayudarte a ver lo intensamente programado que estás para confiar. Porque si no eres capaz de verlo, podría terminar por hacerte daño.


			Nuestro poderoso y natural impulso por confiar sin duda que puede funcionar en nuestra contra. Eso se debe a que todo lo que ya mencioné acerca de la programación y del equipo que tratan de motivarnos a confiar, también nos acerca a peligros potenciales. Casi cada interacción nos invita a abrirnos, a acercarnos, a adoptar y a confiar en otras personas. Nuestra misma composición lo hace, al igual que también lo hace la suya. Sin embargo, sabemos que si lo hacemos, en muchos casos saldremos lastimados. De todas maneras a veces la oxitocina funciona por sí sola, más allá de lo que nuestro cerebro nos está pidiendo que hagamos. Al igual que cualquier otra sustancia química, se puede utilizar para sanar, o para destruir.


			Todos contamos con un área cerebral a la que llamamos «parte superior del cerebro». Esta es la porción del cerebro donde se encuentran todos los aspectos inteligentes, como el juicio, el control de impulsos, la consideración de consecuencias, la sabiduría, los valores y las elecciones. Sin embargo, hay situaciones —por ejemplo, cuando no estamos usando la porción superior de nuestro cerebro las personas forman alianzas sexuales rápidas— en las que los químicos cerebrales del apego actúan con rapidez con patrones subconscientes y se ven atraídos a personas indeseables y poco confiables. La programación entra en acción mientras de manera seductora imita a la persona que quiere dicha alianza. Así de poderosa es la programación, además de que nuestra necesidad de confiar también es igual de fuerte.


			Sin importar nuestras áreas particulares de debilidad y de que nos entreguemos a la confianza por completo y demasiado pronto, el reto es que nuestros deseos de confiar deben estar dentro de una alianza adecuada con la porción superior y objetiva de nuestro cerebro, que entonces puede hacer de guía para indicarnos quién es digno de confianza y quién no. Necesitamos que nuestro corazón y nuestra cabeza estén en el mismo equipo. Esto no es solo indispensable en el amor y en las relaciones románticas. Podemos enamorarnos y de pronto darnos cuenta de que estamos confiando en situaciones que nada tienen que ver con el romance. También es cierto que nuestros deseos pueden descarrilarse, como cuando de verdad queremos que se concrete un trato de negocios, cuando de verdad queremos formar parte de un grupo particular, o cuando de verdad necesitamos contratar a esa nueva persona. Pregúntale a cualquiera que haya comprado una casa «no tan bien inspeccionada» con demasiada rapidez, que haya hecho una inversión no tan inteligente, que haya contratado a alguien sin revisar sus referencias con cuidado o que haya entrado en un trato comercial porque «sonaba fantástico». Cuando nuestros deseos se entremezclan con un aumento en nuestros químicos de confianza, la combinación puede conducirnos a destinos a los que no queremos llegar. Aunque estos deseos y químicos son necesarios e indispensables, necesitamos que ambas partes de nuestro cerebro funcionen a la par.


			Aquí lo que debemos aprender es que los seres humanos en verdad deseamos confiar. Queremos hacerlo a tal grado que de manera constante tratamos de acercarnos a la confianza a menos de que, como el hombre del avión, nuestras experiencias con la confianza perdida nos hayan puesto a la defensiva y hayan ocasionado que nos alejemos de ella. Y con un impulso tan poderoso por confiar en nuestro interior, aunado a la fuerte necesidad de que funcione de manera correcta, es muy importante que nos hagamos cada vez más sabios a medida que crece nuestra confianza. Parte del propósito del presente libro es ayudarte a moldear tanto tus deseos por confiar como tu equipo objetivo para auxiliarte a guiar tales deseos. Recuerda que la confianza puede ser tanto positiva como negativa. Mientras mejor funcione tu equipo de confianza, más positivas serán tus experiencias con esta.
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			APRENDER A CONFIAR


			—No puedo explicármelo del todo. Rick no es mala persona; de hecho, es un buen tipo. Es inteligente y trabaja mucho. Es solo que algo anda mal y no sé cómo ponerlo en palabras. Hablamos mucho acerca de las cosas que queremos que sean diferentes y a veces siento que estamos yendo en la dirección correcta, pero al poco tiempo hay algo que no se siente bien.


			Shannon parecía estar pensando en voz alta mientras trataba de explicarme qué era lo que estaba mal. Y entonces su esposo, Colin, intervino:


			—Cuando lo contratamos fue a causa de su experiencia, educación e inteligencia. Yo quedé muy impresionado y, en cierta manera, lo sigo estando. Es interesante conversar con él, pero mientras más se prolonga la conversación, más pareciera que pierdo cierta «conexión» con lo que me está diciendo. Esa sería la única manera en que podría describirlo.


			»Pero es algo más que eso. Simplemente no me parece la manera en que hace que Shannon se sienta acerca del negocio. Ella y yo construimos la compañía entre los dos. La hemos amado durante cuarenta años y estamos impresionados por el éxito que ha alcanzado. Pero ahora, cuando deberíamos estar entrando en una fase en la que podemos descansar un poco más y disfrutar de nuestros logros, él le está quitando toda la diversión. Pareciera que tenemos que enfrentarnos a una cosa tras otra. Y lo que más me molesta es lo que eso le está ocasionando a Shannon. Ya ni siquiera quiere entrar en el edificio y eso de verdad me rompe el corazón. De alguna manera, este negocio es como nuestro hijo. Es más que un negocio familiar; en realidad es como un miembro de la familia para nosotros.


			»¿Crees que puedas ayudarnos a capacitar a Rick para solucionar esta situación? —me preguntó Colin—. Es muy inteligente, capaz y talentoso. Sabemos que puede llevar a la empresa a una posición fabulosa, pero en este momento nada se siente bien y esta no es la manera en la que queremos vivir.


			Colin y Shannon habían fundado un muy exitoso imperio familiar que ahora empleaba a dos de sus hijos adultos. Habían hecho grandes planes para que la siguiente generación tomara su lugar, pero habían decidido contratar a un director ejecutivo de manera provisional. Consiguieron a Rick para el puesto, pensando que podría dirigir la empresa durante unos diez años, hasta que alguno de sus hijos estuviera preparado para asumir el control. Sin embargo, a medida que siguieron hablando, concluí que todo eso podría estar en juego.


			Colin y Shannon me contrataron para darle un curso de capacitación en dirección ejecutiva a Rick y para hacer labores de construcción de equipo con los ejecutivos a su cargo porque algunos de sus vicepresidentes no estaban muy contentos con la cultura que estaba implementando y con la manera en que se estaban haciendo las cosas. Esta era nuestra primera reunión y quería poder comprender su punto de vista antes de reunirme con Rick al día siguiente.


			Mientras seguí escuchándolos, la brecha entre ellos y Rick pareció ampliarse. Hablaron de varias ocasiones en las que no habían podido conectarse con él, ni con la manera en que estaba dirigiendo la empresa. No estaba sucediendo nada abiertamente malo; no estaba cometiendo fraudes en contra de la empresa, ni hostigando a los empleados, ni tomando malas decisiones. De hecho, la mayoría de las decisiones que había tomado tenían todo el sentido del mundo en términos empresariales. Se trataba de algo más; algo que no tenía nada que ver con una evidente mala gestión.


			No obstante, mientras más compartieron Colin y Shannon conmigo, más supe el problema exacto del que se trataba.


			—Me gustaría que hicieran algo por mí —les dije—. Les voy a hacer cinco preguntas relacionadas con Rick. Quiero que se tomen un tiempo separados y que lo piensen de manera individual. Después, califiquen a Rick en una escala de uno a cinco en cada pregunta. Cuando terminen seguimos. ¿Les parece?


			—Claro… supongo —respondió Colin—. ¿Cuáles son las preguntas?


			—Saquen un bloc de papel y escriban lo siguiente —indiqué. Me dirigí al pizarrón blanco y escribí las preguntas donde pudieran verlas:


			1. ¿Qué tanto sienten que Rick de verdad comprende a fondo lo que ustedes necesitan y quieren para el negocio y cómo los hace sentir? ¿Qué tan bien puede comunicar-se con ustedes?


			2. ¿Qué tanto sienten que sus motivos (su finalidad o intenciones actuales) es hacer lo que ustedes desean para su negocio y con el negocio, frente a lo que él podría querer y desear para la empresa o incluso para sí mismo?


			3. ¿Qué tan capaz sienten que es de cumplir con lo que ustedes quieren que haga y construya?


			4. ¿Qué tanto sienten que exhibe los rasgos personales e interpersonales que ustedes necesitan que les muestre a ustedes y a su equipo? ¿Qué tanta de su «conformación» es lo que ustedes necesitan para lo que quieren?


			5. ¿Cómo está construyendo un historial que les haga esperar que pasen cosas buenas tanto mañana como a futuro?


			Tanto Colin como Shannon se les quedaron viendo a las preguntas con intensidad. Después de unos minutos, pude ver que se estaban interesando más en ellas a medida que las iban leyendo. Vi que algo estaba sucediendo en su interior. Ya estaban procesando y las preguntas estaban cumpliendo con su cometido.


			Cada quien ocupó un espacio propio. Mientras reflexionaban, fui a conseguir algo de café y caminé por el piso ejecutivo para mirar los diversos premios que la empresa había ganado, las imágenes de personas e hitos, y otras fotografías de tiempos felices y celebraciones que se remontaban a su primer pequeño edificio de oficinas. Era evidente que la empresa se encontraba en una buena posición y que ese había sido el caso durante mucho tiempo. Me entristeció ver lo diferente que se veía la galería de la historia de la empresa en comparación con lo que sus fundadores me habían contado esa mañana.


			Después de cerca de veinte minutos, vi que Colin y Shannon se estaban dirigiendo de vuelta a la bellísima sala de juntas con el enorme ventanal que daba al océano Pacífico. Entré tras ellos.


			—Muy bien, déjenme ver sus calificaciones.


			Cuando me entregaron sus respuestas, por un lado quedé sorprendido, pero por otro lado, no me sorprendieron en absoluto. Todas sus calificaciones rondaban alrededor del dos en la escala del uno al cinco.


			Tenía mi respuesta.


			—Creo que ya sé lo que está mal —anuncié.


			—¿Qué? —me preguntó Shannon.


			—No confían en él —respondí.


			Silencio. De inicio, parecieron confundidos, pero entonces voltearon a verse y se quedaron mudos. Shannon volteó hacia mí primero y habló.


			—¡Tienes toda la razón! No confío en él. Solo que me siento confundida. Jamás pensé que nuestras dificultades con Rick tuvieran algo que ver con la confianza. O sea, no creo que jamás mentiría, ni haría trampa, ni robaría, ni nada por el estilo. Es una persona muy moral, muy ética. No parecería ser cuestión de confianza pero, por alguna razón, lo que estás diciendo es cierto. Simplemente no confío en él.


			Después, Colin compartió su opinión.


			—Siento justo lo mismo. Es un tipo de lo más honesto e íntegro, pero yo tampoco siento que pueda confiar en él. ¿Cómo es posible? ¿Cómo puede ser que alguien tenga ese tipo de carácter, pero que sigas sintiendo que no puedes confiar en él?


			—Sucede todo el tiempo —les expliqué—. La confianza va más allá de la honestidad o de la ética. Es mucho más que saber si alguien te mentirá o no. La confianza es tener la seguridad que alguien verá por lo que es importante para ti; por lo que necesitas, posees o deseas. Sean los que sean tus intereses, las personas en las que confíes salvaguardarán los intereses que tú les confíes.


			»Puedes confiarles todo tipo de intereses a las personas: emocionales, comerciales, físicos, financieros, espirituales y de otro tipo. Incluso si la persona es ética, necesitas más que eso de las personas en las que confías. También es esencial que sientas que protegerán y cuidarán tus intereses y que podrán hacerlo bien. Podrán ser de lo más íntegros de todo tipo de maneras, pero sigue siendo posible que resulten poco confiables si no cumplen de la manera en que tú confías que cumplan.


			»Piensen en un marido honrado cuya esposa no confía que pueda responder a sus necesidades emocionales o en un jefe honesto que no cuenta con la confianza de sus empleados para que los tome en serio o para que responda de la manera correcta cuando acudan a él con un problema. Piensen en el miembro más honrado de un equipo que no tiene un buen desempeño. Hay distintos tipos de confianza en diferentes tipos de relaciones y para una enorme diversidad de necesidades. Para sentirse seguros, debe haber ciertos factores aparte de la honradez y la moralidad que deben estar presentes dentro de la relación.


			»En términos de lo que ustedes necesitan de Rick como director ejecutivo de su empresa, no me da la impresión de que puedan confiar en que les dé lo que ustedes necesitan. Y su necesidad más imperiosa es que no sea necesario que se preocupen por su negocio.


			—No puedo ni describirte el número de focos rojos que se están iluminando dentro de mi cabeza en este momento —indicó Colin—. Me gustaría describirlo todo como algún tipo de «preocupación». Jamás me preocuparía que Rick robara dinero de la empresa, pero no he podido dejar de preocuparme de la compañía desde que empezó a dirigirla. No dejo de preguntarme dónde estará en algunos años y cómo se sentirá eso. Me encuentro a mí mismo muy preocupado, pero no podría terminar de identificar la razón exacta.


			—Bueno, déjame ayudarte —afirmé—. Mira las preguntas. En la primera, por ejemplo. Para que tú confíes en que alguien hará lo que necesitas dentro de una relación, tienes que sentir que de verdad está haciendo un esfuerzo por escuchar y comprender tus necesidades. Tienes que sentir que sabe lo que se siente estar en tus zapatos, sea lo que sea que estés haciendo. Tanto tú como Shannon le dieron una baja calificación en esa pregunta. Si no se esfuerza por tratar de averiguar lo que les importa a ustedes, terminan sintiéndose incomprendidos y algo inseguros. No solo pueden dejar pasar las cosas sin preocuparse.


			—Siempre me siento así con él —dijo Colin—. Cuando utilizas la palabra escuchar tiene más sentido. Cuando yo quería tener una conversación a detalle acerca del ADN de la empresa y de lo que me parecía importante a mí, él empezaba a hablarme acerca de todas las maneras en que comprende y motiva el ADN de la compañía como líder. Habla acerca de lo mucho que «entiende», pero no parecía estar oyendo lo que yo veía y lo que yo quería. Me sentía algo ignorado… invisible. ¿Es a eso a lo que te refieres?


			—Justo a eso. Parecería que te estaba tratando de convencer más que escucharte para comprender tus necesidades y deseos para la empresa. De modo que, muy en el fondo, reconociste a cierto nivel que no te «conocía» en realidad. No sentirse conocido causa la sensación de que no puedes confiar en alguien porque te das cuenta de que, en realidad, no saben ni entienden del todo lo que te importa a ti. Es por eso que nunca puedes «dejarte ir».


			»De hecho, dejarse ir es un excelente término porque describe el sentimiento que me gusta usar cuando hablo de la confianza, y ese sentimiento es despreocupación —concluí.


			—¿Despreocupado? ¿Por qué querría sentirme despreocupado? —me preguntó Colin—. Este es nuestro negocio; jamás nos despreocuparíamos del mismo.


			—No dije que se despreocuparan de su negocio. Lo que quiero decir es que su confianza en Rick debería ser lo bastante elevada como para que no tuvieran que estar siempre «en guardia» o preocupados por el negocio. Pueden ser «despreocupados» en el sentido de no tener que «cuidarlo» ustedes mismos. Cuando confiamos en alguien, podemos olvidarnos de estarnos cuidando las espaldas o de estar atentos a aquello que les confiamos. Sentimos que no tenemos ni una sola preocupación al respecto porque esa persona se hará cargo de todo.


			»Ese tipo de despreocupación es muy diferente a ser descuidado con el negocio. De hecho, se preocuparon tanto que colocaron al administrador correcto al frente de la empresa, a alguien que la cuidará de la misma manera en que lo harían ustedes para no tener que preocuparse.


			»Por ejemplo, en los últimos treinta minutos, ¿cuánto se han tenido que preocupar acerca del dinero que tienen en su cuenta bancaria? Nada, ¿correcto? Se han sentido bastante «despreocupados» al respecto, diría yo. No los he visto revisar su saldo ni una sola vez. ¿Por qué? Porque saben que el banco se está haciendo cargo de él. Ellos tienen sistemas de alarmas, equipos de seguridad, gerentes, reguladores y un sinfín de maneras de «cuidar» de su dinero para que ustedes no tengan que hacerlo. A eso es a lo que me refiero con «despreocupación». Hay alguien más, alguien en quien confían, que se está haciendo cargo para que ustedes no tengan que hacerlo. Y esa es la razón por la que contrataron a un director ejecutivo; para que ustedes pudieran «despreocuparse».


			—Eso tiene sentido —afirmó Colin.


			—Estoy harta de tener que preocuparme de la dirección que está tomando la empresa —añadió Shannon—. Y lo explicaste a la perfección; nuestro problema real tiene que ver con la confianza. Necesitamos poder confiar en él y no es el caso.


			—Apenas discutimos la primera de las cinco preguntas. Creo que si las revisáramos todas, verían todavía más razones por las que se sienten así y se sentirían más convencidos de lo que creo que es la respuesta a su problema —seguí.


			—Creo que ya sé cuál es la solución —afirmó Shannon al tiempo que miraba a Colin. Cuando él asintió supe todo lo que necesitaba saber acerca de lo que estaban pensando.


			—Lo que pasa es que jamás pudimos terminar de entender de qué se trataba; qué estaba por debajo de lo que sentíamos —continuó ella—. Se esfuerza tanto y es tan bueno en lo que hace. Resultaba de lo más confuso. Es muy competente… y encantador, incluso. Pero ahora el problema está claro. Es cuestión de confianza.


			»Siempre se daba la misma situación —siguió Shannon—. Por ejemplo, pensaba en ideas que otras personas decían que eran fantásticas, pero no nos reflejaban a «nosotros». O iba en busca de relaciones con empresas con las que nosotros no nos aliaríamos de manera natural. Eran buenas compañías, pero no se alineaban a lo que somos. Todas sus gestiones parecían excelentes en teoría, pero muchas simplemente no se sentían adecuadas. Hubo muchos incidentes que nunca atribuí a un solo problema como la confianza. Pero tienes toda la razón, jamás sentí que pudiera dejarme ir sin preocuparme o tratar de hacerme cargo de las cosas.


			—Sin discutirla a fondo, cuando piensan en la pregunta dos, en el tema de sus «motivos» o «intenciones», apuesto a que su motivación tenía más que ver con lo que él quería que fuera la empresa; con su visión, más que con la de ustedes —teoricé.


			—Sí, así se sentía. Esta es nuestra empresa —afirmó Colin—, pero sentimos que poco a poco podría estarse convirtiendo en algo diferente a lo que nosotros construimos y quisimos. Ahora que estamos hablando al respecto, poco a poco iba a convertirse en la empresa de Rick, no en la nuestra. Yo quería que la administrara, no que la cambiara. Creo que sus intenciones tenían más que ver con sus intereses que con los nuestros. No lo había pensado en esos términos hasta este momento.


			Durante el resto del día Colin, Shannon y yo hablamos más y logramos desenredar sus sentimientos dentro de cada dimensión. Quería que se sintieran seguros de la decisión que habían tomado con tanta rapidez, pero para el final del día habían cancelado la reunión del día siguiente con Rick. Una vez que encontraron cierta claridad, emergió el camino hacia adelante.


			La claridad puede conducir hacia la confianza o protegerte de confiar


			Lo que les pasó a Shannon y a Colin mientras trabajaban con las cinco preguntas los ayudó a ver con claridad el problema que había con su negocio. La claridad que alcanzaron también puede obtenerse antes de contratar a alguien como Rick, si esa persona sabe qué buscar y a qué prestar atención. Si ya contrataste a alguien, al igual que ellos, es frecuente que puedas corregir el problema si sabes qué buscar con el fin de evaluar la confianza y de construirla. Muchas veces puedes hacer intentos por corregir el problema y tener éxito. Si no es el caso, podrás saber que es tiempo de darle un final necesario a la relación.
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			La confianza es mucho más fácil de construir, brindar, evitar o recuperar si sabemos qué buscar.


			[image: linea.png] 


			Pero se necesita tener conciencia de qué examinar en una relación para saber qué atender con el fin de tratar de corregirla o eliminarla. Eso era para lo que estaban diseñadas las preguntas, y las mismas tienen que ver con las dinámicas que examinaremos a lo largo del resto del presente libro. Las dinámicas que analizaremos se integrarán para proporcionar un modelo de confianza que pueda utilizar tu «cerebro pensante» cuando el resto de ti diga «adelante». O bien confirmará la orden de seguir adelante, te dirá que te detengas o, quizá, te dirá que sentir que quieres decir «no» podría estar arraigado en algún temor o asunto en tu interior más que en una razón verdadera para no confiar en alguien. La idea básica es la siguiente: la confianza es mucho más fácil de construir, brindar, evitar o recuperar si sabemos qué buscar.


			Saber a qué prestar atención también nos ayuda a equiparnos en contextos que van más allá de las contrataciones o de los temas relacionados con el personal:


			[image: rombo.png] Una persona soltera que decide si alguien tiene el potencial para iniciar una relación.


			[image: rombo.png] Una persona casada que trate de identificar el verdadero problema dentro de su relación.


			[image: rombo.png] Una empresa que intenta afrontar alguna preocupación con un vendedor, proveedor o incluso con un empleado.


			[image: rombo.png] Un padre de familia que intenta establecer límites para un niño o adolescente, o que quiere hablar con ellos acerca de un problema de conducta.


			[image: rombo.png] Una empresa que quiere averiguar qué puede mejorar en sus productos, servicios, gente o mensajes para poder establecer una relación de confianza con sus clientes presentes y potenciales.


			[image: rombo.png] Un emprendedor que trata de obtener la confianza de sus inversionistas.


			[image: rombo.png] Una esposa que quiere poder dormir tranquila cuando su esposo está de viaje y sentirse bastante «despreocupada» aunque él se encuentre a miles de kilómetros.


			[image: rombo.png] Un líder que sabe cómo establecer relaciones de confianza entre los miembros de su equipo.


			[image: rombo.png] Un centro médico que puede brindarles confianza a los pacientes y a la comunidad.


			[image: rombo.png] Una iglesia que establece una relación de confianza con la comunidad a la que presta sus servicios.


			[image: rombo.png] Un vendedor que está tratando de darle servicio a un cliente o de concretar una venta.


			[image: rombo.png] Un representante de servicio a clientes que transforma a un cliente furioso en un asiduo fanático.


			[image: rombo.png] Una organización sin fines de lucro que quiere establecer una relación de confianza con sus donantes.


			Quizá estés pensando en circunstancias de tu vida que no se encuentran en la anterior lista. Te sientes confundido porque no sabes de manera precisa qué es lo que está mal, pero te sientes seguro de que hay algo que lo está. Los cinco pilares que nos pueden ayudar a saber si seguir adelante o alejarnos se adecuan a cada escenario en el que soy capaz de pensar, de modo que hagamos un breve resumen de cada uno de ellos antes de analizarlos a profundidad en la siguiente sección del libro. Son los mismos cinco que ayudaron a Shannon y Colin a obtener claridad inmediata y sirven como modelo para este libro:


			 


			1. Puedes confiar en alguien cuando sientes que comprende, siente y tiene en cuenta tus necesidades.


			A menudo las personas están demasiado centradas en sí mismas para siquiera ver lo que tú necesitas y lo que te importa. Es posible que sus propias necesidades les sean más importantes que las tuyas o que tengan un plan propio, que en ocasiones incluso puede ser egoísta o destructivo. Hasta que no sientas que te comprendan y creas que alguien de verdad entiende lo que te importa, lo que te lastima y lo que te hace sentir bien, tus niveles de confianza serán bajos. Si no te han escuchado lo suficiente y no te han comunicado una comprensión precisa de ti y de tus necesidades, tu confianza en ellos sufrirá, y será difícil que puedas sentirte «despreocupado».


			2.	Puedes confiar en alguien cuando sientes que sus motivos operan en tu favor, no solo para ellos mismos.


			Una relación en la que puedes confiar es aquella que te ofrece su apoyo. Aunque la gente pueda tener sus propios intereses que perseguir y cuidar, la gente en la que confías también estará pendiente de los tuyos. No harán nada que te haga daño. Aunque quizá haya veces en que te tengan que decir que no, siempre querrán lo mejor para ti de manera sincera. Más allá de eso, cuando esté en su poder, aun en tu ausencia, harán lo mejor para ti, en ocasiones incluso cuando eso derive en un costo o pérdida para ellos mismos. Están a tu favor.


			3. Puedes confiar en alguien cuando sientes que tiene la habilidad o capacidad para salvaguardar y ofrecerte resultados en relación con aquello que le has confiado.


			Es posible que alguien comprenda lo que necesitas y lo que te importa, y que quiera lo mejor para ti, pero quizá no tenga las habilidades para hacer lo que tú necesitas que haga dentro de la relación. Esto se puede referir a capacidades profesionales o a competencias personales. Para que nosotros nos sintamos «despreocupados» tenemos que saber que nuestras necesidades se satisfarán de manera adecuada en las formas en que le hemos confiado a alguien que lo haga. Esa persona debe poder llevarlo a cabo. Cumplir con su promesa.


				4. Puedes confiar en alguien que tiene el carácter o la personalidad necesaria para aquello que le has confiado.


			El carácter comienza con rasgos esenciales tales como honradez, fidelidad e integridad. Sin estas cualidades, no puede haber confianza; son rasgos que nos dan «permiso para jugar». Pero se necesita mucho más para confiar en alguien en ciertas relaciones o contextos. Aunque es posible que se necesite de compasión en un contexto, quizá se necesite valentía o perseverancia en otro en el que la compasión no se requiera. La imparcialidad puede ser valiosa en cierto terreno, mientras que la fidelidad a políticas o estándares específicos podría ser de vital importancia en otro. Los rasgos de personalidad necesarios para confiar variarán, pero el carácter siempre será un factor. La manera en que se construye la personalidad es de suma importancia.


			5. Puedes confiar en alguien que cuenta con un historial de desempeñarse de la manera en que necesitas que lo haga.


			Nuestra mente construye mapas para saber cómo lidiar con el mundo. Puedes confiar en que si bajas por unas escaleras y das vuelta a la derecha, encontrarás la cocina, porque el día de ayer estaba en ese mismo sitio. De manera similar, el historial construye mapas. Cuando alguien cumple con sus promesas o satisface una necesidad de cierta manera en repetidas ocasiones, confiamos de manera más profunda. Cuando se rompe el historial o se presenta un patrón de reveses, la confianza se deteriora o se pierde. Dependerás de alguien con base en lo que sucedió la última vez en que confiaste en él o ella. El comportamiento construye expectativas, ya sean buenas o malas. Confiables o no.


			Mientras seguimos adelante, analizaremos a detalle los cinco pilares de la confianza: comprensión, motivo, capacidad, carácter e historial. Exploraremos los rasgos, conductas, habilidades y actitudes que los hacen realidad y que permiten que se sientan, experimenten y vivan dentro de nuestras relaciones y en cada área de nuestra vida. Mientras más podamos identificar y entender estos rasgos, mejor podremos percibirlos en otros y vivirlos nosotros mismos. Este conocimiento nos ayudará a saber qué buscar en otras personas cuando decidimos en quién confiar, lo que nos conducirá a relaciones de mayor confianza y nos otorgará una mayor habilidad para evitar a personas y situaciones que puedan dañarnos.
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