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Este libro estd dedicado a Tori, la persona mds confiable que conozco.



TODO DEPENDE DE LA CONFIANZA

Fue una mafana tensa. Estaba acostumbrado a las situaciones estre-
santes por el tipo de trabajo que llevo a cabo, pero no estaba para
nada preparado para lo que sucedid a continuacidn.

Me habian llamado para facilitar una reunién de crisis. La junta
directiva de una empresa global se habia reunido en un dltimo esfuerzo
por salvar a la compania. Una batalla de un ano de duracién entre el
director general y el presidente de la junta directiva habia llegado a su
punto de quiebre y habian convocado un retiro de emergencia para
la mesa con el fin de tratar de prevenir lo que ya parecia inevitable. ..
que uno de los dos ¢jecutivos abandonara la empresa. La salida de
cualquiera de los dos generaria titulares a nivel mundial, cientos
de miles de vidas se verfan afectadas y se pondria en riesgo una enor-
me cantidad de dinero.

Iniciamos el dia todos reunidos, para plantear los temas a discutir
y garantizar que todos conociéramos la misma serie de hechos. La es-
peranza era resolver el conflicto entre los dos lideres para que la com-
pania pudiera seguir prosperando. Hasta donde podia ver, con base en
las entrevistas que llevé a cabo antes de la reunioén, la mitad de la junta
estaba del lado del presidente y la otra mitad favorecia al director ge-

neral; quedaba mis que claro que ellos dos no se apoyaban entre si.
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A medida que cada persona empez6 a compartir su punto de vista,
la tension era palpable, pero de alguna manera cordial. Sin embargo, de
un momento a otro todo tomd un giro negativo. El director general
interrumpio al presidente de la junta para hacer un comentario, pero de
manera poco educada y nada mesurada. Y fue entonces que sucedio.

El presidente de la junta, con la vista de todo el mundo puesta
sobre él, cerrd su portafolio con cuidado. Después de mantener la mi-
rada baja por unos segundos, mird en torno a los que estaban ahi reu-
nidos y anuncio:

—No puedo mas. Pueden seguir adelante a partir de aqui, pero
seguir es algo imposible para mi. Buena suerte.

Y, con eso, se levantd y empezd a caminar hacia la puerta. La ha-
bitacién quedd 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 renun-
ciando. Se estaba alejando a mitad del retiro que pretendia salvar a la
compania.

Yo no sabia qué debia hacer, pero no podia limitarme a dejar que
esta situacion devastadora continuara. Asi que corri hacia el otro lado
de la habitacién y me coloqué entre el presidente y la puerta. Después
me senté en el piso para bloquear su salida.

—Estd bien, espere un momento —le dije—. Puede marcharse,
pero si sale por esa puerta dard inicio a una serie de sucesos a los que
no podra dar marcha atrds. Afectard a cientos de miles de vidas. Antes
de que lo haga le voy a pedir una sola cosa. Por favor, siéntese un mo-
mento. Aqui, junto a mi.

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

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

Se me quedd viendo por un largo rato y, después, empezo6 a hablar.
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—Es que... nosé... qué... —Y en ese momento su quijada em-
pezd a temblar mientras trataba de seguir adelante. Este hombre po-
deroso, aclamado abogado y lider de una industria, apenas y podia
pronunciar palabra—. El... me hace sentir que... No hay forma...
en que pueda...

El dolor y la emocién 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 habitacidon llam6 mi
atencién. El director general estaba caminando a donde nos encon-
tribamos. Se sentd junto a nosotros, mird al presidente de la junta
y hablo.

—TJamads supe que te hacia sentir de esta manera. Nunca lo supe.
Nunca fue mi intencidn hacerte sentir asi. No sabes cudnto lo siento.

El presidente de la mesa levant6 la vista y miré al director general
por un momento. Después me mird a mi y parecia que no sabia qué
decir o hacer a continuacién.

Miré al resto del grupo y les dije:

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

Durante la siguiente hora y media los tres inicamente nos dedica-
mos a hablar. Y nos escuchamos y hablamos un poco mais. 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 escuch6 a los dos ejecutivos ha-
blar de las causas de su desconexién y, mas importante todavia, de lo
que harfan para seguir adelante. Baste decir que las cosas terminaron
mucho mejor de lo que estuvieron unas horas antes. Se evito el desastre.

El problema que tenemos es el siguiente: es frecuente que no com-
prendamos como es que la confianza como la que tenfan ellos dos haya
terminado por perderse, ni sabemos la mecanica implicada en tratar de
enmendar la situacion de la manera en que ellos lo hicieron. La meta
del presente libro es comprender ambos aspectos: como es que la con-

fianza se pierde y como podemos recuperarla cuando eso sucede.
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¢Te suena familiar?

Quiza te identifiques con la dinamica, con los fallos en la comunica-
cién y con las emociones que se expresaron en esta narracion. Tal vez
no seas un director general ni el presidente de una junta directiva,
pero sin duda que puedes entender la tensidn, la divisién y el escepti-
cismo dentro de una relaciéon. Entiendes lo que es que todo se venga
abajo o que quedes atrapado en medio del conflicto entre otras perso-
nas. Sabes ¢l dolor de corazén que viene de enterarte que alguien en

quien confiabas te traiciond o decepciond. Tu historia quizd incluya:

¢ La pareja que estabas seguro que te era fiel y por completo

dedicada a ti tuvo un amorio.

¢ El socio de negocios al que le confiaste toda tu trayectoria

profesional hizo un trato a tus espaldas con tu peor enemigo.

¢ Alguien en quien confiabas no fue lo bastante competente

como para hacer lo que pensaste que haria.

¢ El pastor o lider religioso al que le confiaste tu bienestar es-

piritual llevaba una doble vida.

¢ El amigo o amiga a quien le contaste tus detalles mas inti-

mos compartié tus secretos con otras personas.

¢ Un hermano o hermana amado se volvid en tu contra du-
rante la lucha por una herencia y te impact6 saber que el
dinero o las posesiones podian significar mas para él o ella

que la relacién entre ustedes.

¢ El empleado de confianza en el que invertiste tanto inicid
un negocio nuevo sin informartelo o se robé conocimientos
o informacién valiosa que aprendi6 de ti para trabajar con

la competencia.

¢ El compaiiero de equipo en quien mas confiabas te decep-

cionod.
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¢ Alguien a quien amas no fue capaz de corresponder a tu

amor de la manera en que tu lo necesitabas.

T conoces tu propia historia de confianza perdida. Sabes quién estuvo
implicado y sabes qué sucedid. La lista de las formas en que los seres
humanos se pueden traicionar entre si es casi infinita, pero el resultado
siempre es ¢l mismo: dolor, traicién, desilusion, enojo, falta de con-
flanza en los demas, reticencia en transacciones futuras, sospechas y
mis. En pocas palabras, sufrimos cuando se rompe la confianza y al-

guien nos traiciona.

Confianza: Mas que un sentimiento

Confianza es una palabra y un concepto con el que estamos familiari-
zados. Sabemos lo que significa y cuando esta funcionando a nuestro
favor. También sabemos, a veces con profunda agonia, cuando la per-
demos. El sitio Merriam-Webster.com define la confianza, como sus-
tantivo, 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 explicacion 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 hard dano; o que algo es seguro y fiable». Como lo senalé con
anterioridad, la pregunta esencial que nos hacemos antes de involu-
crarnos con una persona o con una situacion es: «;Esto es seguro?».
Anoramos 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, ademas
de la seguridad de que podemos confiar en que alguien nos dard lo que

necesitamos en varios sentidos.
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Cuando conoces a alguien —a una persona que te interesa en un
sentido romantico, a un posible empleado o empleador, a un nuevo
vecino, o a un conocido casual— a menudo esa persona despierta en
ti alguna sensacién o emocién. Es posible que pienses: «Siento que
hay algtn tipo de conexién con esta persona» o «No sé¢ a qué se deba,
pero esta persona me hace sentir cierta incomodidad». Después tien-
des a actuar de manera acorde a esas intuiciones. Las consecuencias de
tales acciones pueden ser tan poco importantes como pedirle a la per-
sona sentada junto a ti que cuide tu saco mientras vas al bano durante
un juego de beisbol para después regresar y confirmar que tu saco estd
igual que cuando te fuiste, o pueden ser tan trascendentales como
caminar hacia el altar con esa persona el dia 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 cllo, te
colocas en una situacion vulnerable en la que podrian lastimarte de al-
guna manera. Te pones en riesgo si la persona en la que confias no hace
lo que debe y, peor atin, terminas lastimado si esa persona traiciona tu
confianza.

Es facil caer en la tentacion de pensar que la confianza es algo sen-
cillo, que deberiamos poder detectar una falta de confiabilidad. Des-
pués de todo, hemos visto casos en que esto fue asi. Todos tenemos
algin miembro de la familia que crey6 en la palabra de un vendedor que
le dijo que el auto usado que comprd era excelente. De inmediato nos
percatamos que ¢l nuevo novio de nuestra amiga era egoista cuando
ella lo consideraba encantador y seguro de si 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 engreida, al tiempo que pen-
samos: «;Coémo es posible que haya caido de esa manera?». Y por un
breve momento nos sentimos mas confiados y nos decimos: «Yo jamds
me hubiera dejado engafiar asi. Soy mas inteligente; me hubiera dado

cuentar. Sentimos que estamos del lado adecuado de Proverbios 22:3:
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«El prudente ve el mal y se esconde, mas los simplones siguen adelan-

te y son castigados» (LBLA).

Aunque a menudo la confianza empieza
con un sentimiento, no puede basarse solo en
afectos, emociones o algin tipo de intuicion.

Tiene que basarse en cualidades esenciales mas

sOlidas y observables.

Es importante que sepamos que, aunque a menudo la confianza em-
pieza con un sentimiento, no puede basarse solo en afectos, emociones
o algun tipo de intuicién. Tiene que basarse en cualidades esenciales
mis sélidas y observables, las cuales exploraremos en la seccién 2 del

presente libro.

Aunque no lo creas, la confianza es sexi

Tuve un cliente que un dia dijo algo muy poderoso: «Jamas supe lo
sexi que era la confianza». Su comentario me intrigd, de modo que
le pedi que me lo explicara.

En el trabajo se habia visto en una situacidén que requeriria que
colaborara con una mujer con la que habia tenido una relacién seria
antes de casarse con su actual esposa. Le preocupaba la forma en que su
esposa tomaria la noticia y que ella querria que rechazara el proyecto.
Pero si dejaba pasar de largo la oportunidad, seria muy problematico

para su empleo. Se sentia atrapado entre dos opciones muy negativas.
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Sin embargo, cuando compartid todo esto con su esposa, su res-
puesta lo dejé aténito.

—Esto no me preocupa en absoluto. Confio en ti por completo.
N1 siquiera pienses en eso —le respondio.

Y eso bastd porque, en realidad, ni siquiera le interesaba su ante-
rior 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 des-
pués de una cena con clientes. Una vez que los demds asistentes se mar-
charon a sus cuartos, se quedd a solas con esta mujer, con la que habifa
estado seriamente involucrado. Hablaron durante un rato, y de repen-
te se percatd de algo: serfa de lo mds sencillo que engafiara a su mujer
con ella. Pero después recordd la confianza que su esposa le habia de-
mostrado, aun a sabiendas de que tendria la oportunidad de engafarla,
y lo mucho que de verdad confiaba en él.

Mientras estaba ahi sentado se percatd cada vez mis de la profun-
didad de la confianza que su esposa le tenfa. Me dijo que mientras mds
pensé en ello, mas sintié que explotaria de amor y deseo por su esposa.
Casi no pudo esperar a que terminara la cena para poder regresar a su
habitacion a hablarle. Su corazoén y su alma se derritieron ante esa sen-
sacion de unidén que tuvo con su esposa por la confianza que habia

depositado en ¢l

La confianza es la fuerza que impulsa
la totalidad de la vida.
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Y esa fue la razén por la que me dijo: «Jamds supe lo sexi que era la
confianza. Si tan solo pudiera haber estado con ella en ese momen-
to...». (Me ahorrar¢ los detalles de lo que me dijo, pero podris imagi-
nértelo). La confianza de su esposa lo atrajo poderosamente hacia ella
e hizo que su relacidn se profundizara. La confianza construye vincu-
los, los profundiza y puede evocar nuestra maxima fidelidad. Explicaré
las razones bioquimicas y psicoldgicas para esto en el capitulo 2.

Lo que mis me llamé la atencién de su narracion fue justo lo que
mencioné en la introduccién del libro: La confianza es la fuerza que im-
pulsa la totalidad de la vida. Como ya expuse antes, estamos creados y
disefiados para confiar en un sentido bioldgico, neurolégico, emocio-
nal, espiritual y psicolégico. 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 como es eso. Y cuando la confianza se pierde, las cosas son toda-
via 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 con-
flanza impulsa la totalidad de la vida. Esa es la razén por la que estoy
empenado en convencerte de que le des la bienvenida a la confianza 'y
que aumentes tus niveles de confianza como una de las habilidades mas

importantes que podrias tener.

¢Por qué confiar?

Déjame ofrecerte diversas razones por las que la confianza importa
tanto y mencionarte algunas de las dreas de la vida que dependen de

que scas capaz de confiar:

¢ Lamadurez fisicay psicoldgica del organismo humano, desde

el momento de su nacimiento: el tamano del cerebro, el peso
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corporal, el funcionamiento del sistema inmunitario, el de-

sarrollo intelectual, el desarrollo lingiiistico y social, y mas.

¢ La confianza dentro de la familia de origen afecta la capaci-
dad para confiar a todos los niveles durante la adultez, en el

matrimonio y en otras relaciones.'

¢ Losaumentos en confianza afectan el producto interno bru-
to (P1B) de las economias a través del crecimiento en in-
versiones empresariales, acumulacion de capital humano y

mejoras organizacionales.

¢ Las parejas felizmente casadas confian en que su pareja «es-
tard ahi» cuando mas la necesiten. Las parejas infelices no

tienen los mismos niveles de confianza.?

¢ La terapia de pareja que se centra en aumentar la confianza

emocional es la mds exitosa.?

¢ Los equipos de trabajo con niveles elevados de confianza
tienen un mejor desempeno que aquellos equipos con ba-
jos niveles de confianza en resultados basados en diversos

criterios.

¢ Las personas con mayores niveles de confianza cuentan con
una mejor salud fisica y menos problemas del mismo tipo que
aquellas con bajos niveles de confianza. Estos elevados nive-
les de confianza se reflejan en su longevidad y salud mental

(menor ansiedad y depresion), y son mas felices en general.

! 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, nim. 4 (1990): 743-755, https://doi.org/10.1037/0022-
3514.59.4.743.

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

3 Susan M. Johnson, The Practice of Emotionally Focused Couple Therapy (Nueva York: Rout-
ledge, 2019).
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¢ Los lideres con altos niveles de confianza son mas eficaces

segtin diversos criterios.

¢ El desempeno fisiologico del cerebro dentro de las relacio-
nes matrimoniales se ve reducido por los bajos niveles de
confianza, lo que deriva en una menor resolucién de con-

flictos, cuestidon que afecta las tasas de divorcio.

¢ El desempeno, rotacion de personal y experiencia de los
clientes se ven afectados por la confianza y la ausencia de

esta, lacual conduce a un sinfin de problemas empresariales.

¢ La confianza que se basa en la empatia reduce la ansiedad en

casi todas las dimensiones de la vida.

¢ La confianza dentro de los equipos de cirujanos conduce a

mejores resultados y a mayores curvas de aprendizaje.

¢ La cfectividad de la comercializacién empresarial se basa
en la capacidad para fomentar la confianza, y la lealtad a la

marca depende de esta.

¢ Aquello que se denomina «confianza social» (una actitud
positiva hacia los demds miembros de la sociedad) incre-
menta el éxito individual; mantiene la buena salud; reduce
la ansiedad; aumenta el bienestar, la salud y la educacién; y
mejora la salud fisica y mental dentro de una sociedad, mien-

tras que los bajos niveles de confianza hacen lo contrario.*

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

El investigador Roderick M. Kramer nos ensefia que la confianza

puede ser tanto positiva como negativa:

* Farzin Rezacei ef al., «The Relationship Between Spiritual Health and Social Trust Among
Students», Journal of Mind and Medical Sciences 8, nam. 1 (2021).
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Los seres humanos tenemos una predisposicién natural a
confiar —estd en nuestros genes y en nuestro aprendizaje in-
fantil—y, en general, es un mecanismo de supervivencia que
le ha servido en gran medida a nuestra especie. Dicho lo ante-
rior, nuestra disposicion a confiar a menudo nos mete en pro-
blemas. No solo eso, a veces se nos dificulta distinguir entre las
personas dignas de confianza y aquellas que no lo son. A nivel
especie, €so no importa gran cosa siempre y cuando haya mds
personas confiables que las que no lo son. Sin embargo, a nivel

individual puede ser un verdadero problema.’

Mientras lees las palabras de Kramer, es posible que te estés diciendo:
«Y como no voy a saberlo? Claro que la confianza a nivel individual
puede ser un verdadero problema». Mi esperanza para ti es que, a medi-
da que avances por el presente libro, aumentes tu habilidad para iden-
tificar a aquellas personas en las que puedes confiar y que sepas como
hacerlo. De esa manera, la confianza se volverd una experiencia mis po-
sitiva. Ya sea que tus experiencias con la confianza hayan sido buenas
o malas, aunque lo mds seguro es que hayan sido una mezcla de am-
bas, podrian ser mejores, y eso es esencial, porque todo depende de la

confianza.

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



