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			Prefacio

			Este libro propone una teoría de la interacción humana. Permíteme explicarte el contexto. Hace varios años, mi mujer, Tracey, y yo volvimos a Estados Unidos desde Inglaterra cuando estaba a punto de terminar un doctorado en Ciencias Sociales en la Universidad de Oxford. Ya no viviríamos solo de las ofertas del supermercado. Conseguiría un empleo, trabajaría durante un año, terminaría mi disertación, enseñaría en una universidad y viviría feliz para siempre. Ese era el plan.

			Esto es lo que realmente sucedió. Salí de la torre de marfil para entrar en el reino arenoso y sudoroso de una planta siderúrgica. Construida por la US Steel Corporation durante la Segunda Guerra Mundial, Geneva Steel era la última acería totalmente integrada al oeste del río Misisipi, una enorme masa de maquinaria repartida en 6,88 km2, el equivalente industrial del Vaticano, un enclave autónomo dentro de una metrópolis más grande, con sus propios trenes, estación de bomberos, hospital y una imponente catedral de altos hornos. La planta fabricaba planchas, chapas y tubos de acero que se utilizaban para hacer todo tipo de cosas, desde puentes hasta excavadoras. Con mi simpatía por la clase obrera, pensé que sabía en qué me metía. No tenía ni idea. 1

			Preguntas clave: ¿Alguna vez te han dejado caer en un entorno completamente extraño? ¿Sospechaste de la gente que vivía ahí? ¿Qué prejuicios o preconceptos has aportado?

			Este era otro mundo. Me encontré trabajando con soldadores endurecidos por los turnos de trabajo y los despidos, carretilleros, instaladores de tuberías y operadores de grúas. Estas sombras bajo los cascos se convirtieron en mis amigos, pero no había nada de romántico en este lugar de trabajo, donde se resoplaba y se molía. El taller era un escenario de alto riesgo, sin margen de error, donde la precisión importaba y las suposiciones podían matar. Con miles de procedimientos de seguridad en el trabajo para regular cada tarea en cada operación, nada se dejaba al azar. Predicaban la seguridad tan incesantemente que era fácil dejar de creer.

			Entonces llegó el fatídico día. Un trabajador de mantenimiento fue aplastado bajo una carga de dieciséis toneladas de pellets de mineral de hierro. Murió al instante. Me pregunté qué agonía se apoderaría de la familia del hombre. Ese mismo día, me encargaron que acompañara al director general a dar la terrible noticia. Más tarde nos enteramos de que esta tragedia fue el resultado de la infracción de las normas de seguridad por parte de varios empleados. En los días siguientes, la seguridad se convertiría en mi obsesión, pero no de la manera que se podría pensar. Llegaría a aprender que la seguridad psicológica es la base de la inclusión y el rendimiento del equipo y la clave para crear una cultura innovadora.

			Con mi título en la mano, llegó el momento de dejar la fábrica y cambiar el casco y las botas de punta de acero por el tweed, la tiza y el aula. Entonces ocurrió algo inesperado: el director general me pidió que me convirtiera en el director de la planta. Ahora me enfrentaba a una decisión inusual: adaptarme a la vida tranquila de un académico o dirigir un equipo de 2500 empleados trabajando en las entrañas de una bestia industrial. Tracey y yo decidimos aceptar la oferta. ¿Por qué? Porque representaba una oportunidad única de estudiar el comportamiento humano en un entorno singular como observador participante. La experiencia me empujaría a un tutorial del mundo real y pondría en tela de juicio la elegante teoría que había aprendido en Oxford.

			En mi primer día como director de planta, llamé para acordar la reunión matutina de operaciones y me encontré cara a cara con la cultura local. Un silencio estoico se apoderó de la sala mientras miraba las caras de veinte superintendentes, muchos de los cuales tenían la edad de mi padre. Ahora respondían ante mí.

			Habían sido profundamente socializados para autocensurarse, constreñidos por la deferencia al poder posicional y una adhesión servil a la cadena de mando. El poder importaba. Y estos hombres (y todos eran hombres) entendían dónde estaba el poder. Estaba en mí. A pesar de mi juventud e inexperiencia, rendirían obediencia a esa fuente de poder. De hecho, yo era ahora el centro de mando, la torre de control, el macho alfa. Tenía lo que el sociólogo C. Wright Mills llamaba «el máximo de lo que puede tenerse». 2 La experiencia había enseñado a estos directivos que era emocional, política, social y económicamente costoso decir lo que realmente pensaban, así que sonreían y asentían cortésmente.

			Preguntas clave: ¿Has estado alguna vez en una posición de poder? ¿Has estado alguna vez en una posición sin poder? ¿Tener poder o no tenerlo ha cambiado tu comportamiento?

			Habitar este fértil escenario para el estudio de campo era el sueño de cualquier científico social. Lo que observaba pedía a gritos una interpretación. Pero tenía que ser más que un observador; tenía que ser un reformador. Para mejorar el rendimiento de la empresa necesitábamos una transformación. La vieja y cansada planta luchaba por competir con las minifábricas que habían alterado la industria y dominaban el mercado. Para aumentar la producción y el rendimiento, teníamos que abandonar las reglas de la fuerza bruta y despojar a la gente de su culto a la autoridad coercitiva y su inclinación a inducir el miedo mediante la intimidación. Había que limpiar toda la compañía de su modelo de gobierno autoritario ligado al estatus. Neutralizar el lugar o morir en la próxima recesión.

			Las organizaciones comerciales sobreviven manteniendo una ventaja competitiva, lo que en última instancia significa incubar la innovación. Si se observa con atención, se verá que la innovación es casi siempre un proceso de colaboración y casi nunca un momento de genialidad solitaria. Como dijo el historiador Robert Conquest: «Lo que es fácil de entender puede no haber sido fácil de pensar». 3 La innovación nunca es fácil de pensar. Requiere una abrasión creativa y una disensión constructiva, procesos que se basan en una alta fricción intelectual y una baja fricción social. 4

			La mayoría de los líderes no comprenden que la gestión de estas dos categorías de fricción para crear un ecosistema de valiente colaboración está en el corazón del liderazgo como disciplina aplicada. Es quizás la máxima prueba de un líder y un reflejo directo del carácter personal (figura 1). Sin habilidad, integridad y respeto por las personas no se consigue. Tampoco se puede conseguir con ventajas como futbolines, comidas gratuitas, un entorno de oficina abierto y la estética de una empresa moderna.
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Figura 1. Aumento de la fricción intelectual, disminución de la fricción social.

			Concepto clave: La tarea del líder es aumentar la fricción intelectual y disminuir la fricción social simultáneamente.

			Fui testigo del patrón opuesto, reflejado en la ausencia de lo que llamamos seguridad psicológica. No tardé en darme cuenta de que mi gestión significaba proteger a las personas no solo físicamente, sino también psicológicamente. Como aprendí de primera mano, la ausencia de seguridad física puede provocar lesiones o la muerte, pero la ausencia de seguridad psicológica puede infligir heridas emocionales devastadoras, neutralizar el rendimiento, paralizar el potencial y destruir el sentido de autoestima de una persona. La consecuencia de eso es que las organizaciones que carecen de seguridad psicológica y compiten en mercados muy dinámicos van de cabeza hacia la extinción.

			Una de las primeras cosas que se aprenden sobre el liderazgo es que el contexto social y cultural influye profundamente en el comportamiento de las personas y que tú, como líder, eres directamente responsable de ese contexto. La otra cosa que se aprende es que el miedo es el enemigo: congela la iniciativa, frena la creatividad, produce conformidad en lugar de compromiso y reprime lo que de otro modo sería una explosión de innovación.

			Principio clave: La presencia del miedo en una organización es el primer signo de un liderazgo débil.

			Si puedes desterrar el miedo, instaurar una verdadera capacidad de rendir cuentas basada en el rendimiento, y crear un entorno propicio que permita a las personas ser vulnerables mientras aprenden y crecen, rendirán más allá de tus expectativas y de las suyas.

			Preguntas clave: ¿Has formado parte alguna vez de una empresa dominada por el miedo? ¿Cómo respondiste? ¿Cómo respondieron otras personas?

			Mi análisis etnográfico informal como director de planta en Geneva Steel duró cinco años. Esa experiencia determinante me llevó a comprender por qué algunas empresas liberan el potencial de los individuos y otras no. Durante los últimos veinticinco años he sido un antropólogo cultural en activo y un estudiante de seguridad psicológica, aprendiendo de líderes y equipos de todos los sectores de la sociedad.

			He descubierto que la seguridad psicológica sigue una progresión basada en la secuencia natural de las necesidades humanas (figura 2). En primer lugar, los seres humanos quieren ser incluidos. En segundo lugar, quieren aprender. En tercer lugar, quieren contribuir. Y, por último, quieren desafiar el statu quo cuando creen que las cosas deben cambiar. Este patrón es consistente en todas las empresas y unidades sociales.
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Figura 2. Las 4 etapas de la seguridad psicológica.

			Concepto clave: La seguridad psicológica es una condición en la que te sientes (1) incluido, (2) seguro para aprender, (3) seguro para contribuir, y (4) seguro para retar o desafiar el statu quo, sin miedo a ser avergonzado, marginado o castigado de alguna manera.

			Todos los seres humanos tienen la misma necesidad innata: ansiamos pertenecer a algo. Como escribió un vagabundo en un trozo de cartón andrajoso: «Ser majo no cuesta trabajo». No hace mucho, mi sarcástica hija adolescente, Mary, fue a un partido de baloncesto del instituto y llevó una pancarta que revelaba una verdad penetrante: «¡Solo estoy aquí para no perder amigos!». Aunque anhelamos pertenecer a algo, vemos una interacción humana disfuncional dondequiera que miremos.

			Este libro aborda la interacción humana disfuncional. Me dirijo principalmente a los líderes empresariales, pero mi mensaje se aplica a cualquier unidad social. Quiero arrojar luz sobre cómo nos relacionamos, descifrar la ciencia del silencio y explorar lo que hace falta para liberar nuestras voces y conectar de forma más eficaz. En concreto, quiero compartir contigo lo que he aprendido sobre el modo en que la seguridad psicológica influye en el comportamiento, el rendimiento y la felicidad. ¿Cuál es el mecanismo? ¿Cómo lo activamos o desactivamos?

			Me dedico al reconocimiento de patrones. Cuando se trata de la forma de interactuar de las personas, los patrones son inconfundibles y el reto es universal. Lo que tengo que decir es tanto empírico como normativo. No me disculpo por combinar observaciones frías y desapasionadas con súplicas cálidas y apasionadas, porque el caso práctico, el trabajo que hay que realizar, es ofrecer orientación útil. Compartiré ejemplos de la vida laboral, la escuela y el hogar, basándome en gran medida en mi propia experiencia porque lo que tengo aprendido en casa refleja lo que he aprendido en las empresas.

			Pregunta clave: ¿Te has dado cuenta de que la vida familiar es casi siempre el lugar más difícil en el que ser ejemplar y aplicar los principios correctos de la interacción humana?

			A veces somos nobles y buenos con los demás, otras somos criminalmente irresponsables. Nuestro historial como especie es, en su mayor parte, una historia escalofriante, un desfile de guerras y una crónica de conquistas. Maya Angelou ha expresado el lamentable pasado como pocas voces literarias pueden hacerlo: «A lo largo de nuestra nerviosa historia, hemos construido torres piramidales del mal, a menudo en nombre del bien. Nuestra codicia, nuestro miedo y nuestra lujuria nos han permitido asesinar a nuestros poetas, que somos nosotros mismos, castigar a nuestros sacerdotes, que somos nosotros mismos. Las listas de nuestras subversiones del bien se extienden desde antes de la historia registrada hasta este momento». 5

			¿Por qué, después de miles de años, estamos tecnológicamente avanzados y seguimos siendo sociológicamente primitivos?

			Como criaturas sociales, actuamos como electrones libres, demostrando tanto conexión como contención. Es cierto que nos necesitamos los unos a los otros para prosperar. Sin embargo, a pesar de saberlo, sufrimos indiferencia emocional, estamos perjudicados por nuestros puntos ciegos y retrocedemos crónicamente a la media. Pasamos por ciclos de acogernos y evitarnos los unos a los otros. De hecho, el estudio de los seres humanos en entornos sociales es en gran medida el estudio de la exclusión y el miedo. Por ejemplo, apenas un tercio de los trabajadores estadounidenses creen que sus opiniones cuentan. 6

			Preguntas clave: ¿Te sientes incluido y escuchado en el trabajo? ¿Y en la escuela? ¿Y en casa?

			A pesar de que nuestras historias de vida son únicas, compartimos experiencias comunes. Todos hemos sentido el dolor del rechazo y el reproche. Al mismo tiempo, todos hemos excluido y segregado, manipulado y controlado, privado y menospreciado o hemos sido amables y luego antipáticos. Todos hemos trazado líneas raciales, sociales u otras demográficas o psicográficas y hemos hecho juicios injustos sobre los demás y los hemos tratado mal. Sabemos algo sobre la marginalidad porque todos hemos sido marginados. Podemos ser benévolos, compasivos y amables. También podemos ser, como dijo el poeta del Renacimiento de Harlem Langston Hughes, «apestosos, despreciables y mezquinos». 7

			Tenemos tendencias constructivas y destructivas. A veces nos clasificamos unos a otros como yo clasificaba a las mariposas en cuarto de primaria. Invitamos y retiramos invitaciones, incluimos y excluimos, escuchamos e ignoramos, curamos y abusamos, santificamos y marcamos. Amamos y odiamos nuestra diversidad.

			Preguntas clave: ¿Excluyes, manipulas o tratas mal a alguien? ¿Hay algún área de tu vida en la que estés siendo «apestoso, despreciable y mezquino»?

			Nunca he conocido a un ser humano infalible. Tampoco he conocido a un padre, profesor o entrenador perfecto. Cada uno es un trabajo en progreso, un aprendiz de la grandeza. Todos estamos rotos, dañados, heridos y somos culpables y, sin embargo, poseemos dones increíbles.

			Es una noción idealizada pensar que podemos desacoplarnos de la sociedad y vivir deliberadamente en aislamiento. La alternativa monástica y enclaustrada nunca funciona, y la realidad virtual es una burbuja de indulgencia. La verdad es que estamos integrados, implicados, vinculados y formados por los demás. Hannah Arendt observó sabiamente: «El mundo yace entre las personas y este estar en el medio es hoy el objeto de la mayor preocupación y del trastorno más obvio en casi todos los países del globo». 8

			Ábrete paso a ti mismo

			Por favor, no leas este libro para informarte. Léelo para actuar. Léelo para cambiar. Ábrete y mira en tu interior. Este es el momento de resumir el valor de realizar un inventario personal inquisitivo y sin miedo. Y si por casualidad diriges una familia, un equipo o una organización, haz un examen de conciencia institucional mientras lo haces.

			Tengo cuatro preguntas que hacerte:

			
					En primer lugar, ¿crees de verdad que todos los hombres y mujeres han sido creados iguales y aceptas a los demás y los acoges en tu sociedad simplemente porque son de carne y hueso, aunque sus valores difieran de los tuyos?

					En segundo lugar, sin prejuicios ni discriminación, ¿animas a los demás a aprender y crecer y les apoyas en ese proceso incluso cuando les falta confianza o cometen errores?

					En tercer lugar, ¿concedes a los demás la máxima autonomía para que contribuyan a su manera a medida que demuestran su capacidad para obtener resultados?

					En cuarto lugar, ¿invitas sistemáticamente a los demás a cuestionar el statu quo para mejorar las cosas y estás personalmente preparado para equivocarte basándote en la humildad y la mentalidad de aprendizaje que has desarrollado?

			

			Estas cuatro preguntas coinciden con las cuatro etapas de la seguridad psicológica. En gran medida, la forma en que respondas a estas preguntas definirá la manera en que valoras a los seres humanos y tus relaciones con ellos. Definirá la forma en que atraes a las personas o las apartas, creas confianza o induces miedo, alientas o desalientas. Determinará la forma de liderar e influir en los demás.

			El filósofo Thomas Hobbes dijo que existe «una inclinación general de toda la humanidad, un perpetuo e inquieto deseo de poder tras poder, que solo cesa con la muerte». 9 Ese afán de poder, riqueza y engrandecimiento va en contra del florecimiento humano porque estamos conectados, no encerrados en nosotros mismos. Como dijo el antiguo arzobispo de Canterbury, Rowan Williams, «nos curamos con la relación, no con el aislamiento». 10 Trazar líneas de exclusión no está arraigado a nuestra biología. Es la adoración del poder y la distinción, la inseguridad y el egoísmo ordinario lo que nos lleva a dividirnos. Como seres humanos, buscamos vínculos leales a los que apegarnos. De nuestros apegos surgen nuestras diferencias. De nuestras diferencias surgen nuestras divisiones. De nuestras divisiones surgen nuestras clases, rangos y puestos. Y es en esos espacios entre nosotros donde comienzan las comparaciones, desaparece la empatía, surge el miedo y la envidia, surgen los conflictos, se gestan los antagonismos, surgen los instintos destructivos y los impulsos de abuso y crueldad. En el espíritu de nuestro fanatismo inventamos dogmas para justificar las formas en que nos atormentamos unos a otros. Irónicamente, en nuestra era digital, nos conectamos y nos sentimos solos, nos comparamos y nos sentimos inadecuados. 11 De hecho, si tienes una repentina necesidad de sentirte «menos que alguien», pasa una hora en tu plataforma de redes sociales favorita.

			Concepto clave: Cuando se compara y compite, se pierde la capacidad de conectar.

			Pregunta clave: ¿Hay algún aspecto de tu vida en el que estés perdiendo la capacidad de conectar al hacer comparaciones inútiles o destructivas con los demás?

			Aunque podemos portarnos mal con nuestros amigos, también podemos ser como lluvia fresca sobre tierra quemada: cuidadores, sanadores y buenos vecinos. Somos capaces de una compasión, una generosidad y un servicio desinteresado impresionantes. No estoy abogando por el heroísmo y las grandes expresiones de autosacrificio. No, mi encargo es, en el sentido más básico, tratar a los seres humanos como merecen ser tratados, sin distinciones arbitrarias. Acéptalos, anímalos, respétalos y dales permiso. Si quieres ser feliz, llega a un acuerdo con tus semejantes. Deja de fingir superioridad. Deja de alimentar los males y empieza a tender la mano. Muchos de nosotros vivimos muy por debajo de nuestros privilegios, encerrados en lo que W. B. Yeats llamó la «sucia compraventa de trapos y huesos del corazón». 12 Si puedes crear un poco más de seguridad psicológica para tus compañeros de viaje, cambiará tu vida y la suya. Te invito a cambiar. Cambia tu forma de ver y tratar a la humanidad. El viaje al que te llevo creará tanto alegría como dolor. Nunca estamos preparados para ello, así que la verdadera pregunta es: ¿estás dispuesto?

			La verdadera frontera de la modernidad no es la inteligencia artificial; es la inteligencia emocional y la social. Déjame mostrarte por qué.

			Conceptos clave

			
					La tarea del líder es aumentar la fricción intelectual y disminuir la fricción social simultáneamente.

					La presencia del miedo en una organización es el primer signo de un liderazgo débil.

					La seguridad psicológica es una condición en la que te sientes (1) incluido, (2) seguro para aprender, (3) seguro para contribuir y (4) seguro para desafiar el statu quo, todo ello sin miedo a ser avergonzado, marginado o castigado de alguna manera.

					Cuando se compara y compite, se pierde la capacidad de conectar.

			

			Preguntas clave

			
					¿Alguna vez te han dejado caer en un entorno completamente extraño? ¿Sospechaste de la gente que vivía ahí? ¿Qué prejuicios traías?

					¿Has estado alguna vez en una posición de poder? ¿Has estado alguna vez en una posición sin poder? ¿Tener poder o no tenerlo ha cambiado tu comportamiento?

					¿Has formado alguna vez parte de una organización dominada por el miedo? ¿Cómo respondiste? ¿Cómo respondieron los demás?

					¿Te has dado cuenta de que la vida familiar es casi siempre el lugar más difícil en el que ser ejemplar y aplicar los principios correctos de liderazgo?

					¿Te sientes incluido y escuchado en el trabajo? ¿Y en la escuela? ¿Y en casa?

					¿Excluyes, manipulas o tratas mal a alguien? ¿Hay algún área de tu vida en la que estés siendo «apestoso, despreciable, mezquino»? ¿Hay algún área de tu vida en la que estés perdiendo la capacidad de conectar haciendo comparaciones inútiles o destructivas con los demás?

					Te pido que cambies. Cambia tu forma de ver y tratar a la humanidad. El viaje en el que te llevo creará tanto alegría como dolor. Nunca estamos preparados para eso, así que la verdadera pregunta es: ¿estás dispuesto?

			

			Las cuatro preguntas

			
					En primer lugar, ¿crees realmente que todos los hombres y mujeres han sido creados iguales y aceptas a los demás y los acoges en tu sociedad simplemente porque son de carne y hueso, aunque sus valores difieran de los tuyos?

					En segundo lugar, sin prejuicios ni discriminación, ¿animas a los demás a aprender y crecer y les apoyas en ese proceso incluso cuando les falta confianza o cometen errores?

					En tercer lugar, ¿concedes a los demás la máxima autonomía para que contribuyan a su manera a medida que demuestran su capacidad para obtener resultados?

					En cuarto lugar, ¿invitas sistemáticamente a los demás a cuestionar el statu quo para mejorar las cosas y estás personalmente preparado para equivocarte basándote en la humildad y la mentalidad de aprendizaje que has desarrollado?

			

		

	
		
			Introducción

			Pasé mi infancia en Durango (Colorado). Mi padre era profesor entre los navajos, la segunda tribu nativa americana más grande después de los cheroquis. Aunque no éramos nativos americanos, ni miembros de la tribu, ni hablábamos navajo, esta gente nos acogió en su sociedad. Las diferencias culturales entre nosotros eran significativas y no desaparecieron por arte de magia, pero nos aceptaron —no de repente, sino gradualmente— extendiendo lazos de afecto y un sentido de pertenencia que yo percibía claramente cuando era niño. Nos incluían, y nosotros podíamos sentir esa sensación de inclusión.

			En una ocasión fui con mi padre a una parte remota de la reserva. Mientras pasábamos por un pequeño asentamiento, vimos a un hombre parado fuera. Mi padre paró el camión y se acercó a saludar al hombre, sabiendo que, si no se detenía, podría crear sospechas porque era inusual que los no nativos se pasearan por este lugar aislado. Me quedé en el camión y observé el intercambio. Los hombres no se dieron la mano. No hubo saludos de ningún tipo. Tampoco pude ver en el rostro del navajo ninguna señal no verbal que indicara su estado de ánimo o su respuesta. Parecía carecer de emociones y ese efecto plano me llevó a pensar que no estaba contento. Sin sonreír ni saludar, los hombres se separaron. Cuando mi padre volvió al camión, yo estaba seguro de que él había ofendido al hombre.

			Pregunta clave: ¿Alguna vez has juzgado mal a otra persona por no entender las diferencias culturales?

			«¿Está enfadado?», pregunté mientras mi padre volvía a subir a la camioneta.

			Mi padre me miró extrañado y respondió: «Ha dicho que podemos quedarnos en su tierra y bañarnos en su arroyo».

			Yo había malinterpretado todo el intercambio.

			Antes de entrar en contacto el uno con el otro, estamos en un estado de separación, pero no de exclusión. Somos extraños, pero no ajenos. Cuando los seres humanos comienzan a interactuar, inician el proceso de decidir si se aceptan mutuamente en sus respectivas sociedades y cómo lo hacen. La forma en que aceptamos o rechazamos, incluimos o excluimos, adopta muchas formas, pero la principal forma de trazar líneas entre nosotros es concediendo o negando la seguridad psicológica. Permíteme repetir la definición:

			Concepto clave: La seguridad psicológica es una condición en la que te sientes (1) incluido, (2) seguro para aprender, (3) seguro para contribuir y (4) seguro para cuestionar el statu quo, sin miedo a ser avergonzado, marginado o castigado de alguna manera.

			El concepto de seguridad psicológica es tan antiguo como la primera interacción humana. Pero solo en los últimos años hemos consolidado el concepto bajo un término unificador desde que el psicólogo William Kahn lo acuñó por primera vez en 1990. Otros investigadores pioneros como Edgar Schein, Warren Bennis y Amy Edmondson nos han ayudado a entender cómo y por qué la seguridad psicológica está directamente relacionada con el rendimiento de los equipos y el impacto empresarial. 1 En el pasado utilizamos otros términos para identificar la seguridad psicológica y sus antecedentes. Por ejemplo, Carl Rogers habló de la necesidad de «consideración positiva incondicional». 2 Douglas McGregor hizo referencia a las «necesidades de seguridad» no físicas. 3 El premio Nobel Herbert Simon sugirió que las organizaciones que funcionan plenamente requieren «actitudes de amistad y cooperación». 4 Y, por último, si nos remontamos a Abraham Maslow, este las nombró «necesidades de pertenencia», afirmando que «si tanto las necesidades fisiológicas como las de seguridad están bastante bien satisfechas, entonces surgirán las necesidades de amor y afecto y de pertenencia». 5

			La seguridad psicológica es una necesidad posmaterialista, pero no por ello es menos necesidad humana que la comida o el refugio. De hecho, se podría argumentar que la seguridad psicológica es simplemente la manifestación de la necesidad de autoconservación en un sentido social y emocional. O podríamos llamarlo amor industrializado. Erich Fromm explicó: «A menos que pertenezca a algo, a menos que su vida posea algún significado y dirección, se sentirá como una partícula de polvo y se verá aplastado por la insignificancia de su individualidad. No será capaz de relacionarse con algún sistema que proporcione significado y dirección a su vida, estará henchido de duda, y esta, con el tiempo, llegará a paralizar su capacidad de obrar, es decir, su vida». 6
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Figura 3. Seguridad psicológica y jerarquía de necesidades.

			En la jerarquía de necesidades, la seguridad psicológica abarca las necesidades de satisfacción, pertenencia y seguridad, tres de las cuatro categorías de necesidades básicas (figura 3). Una vez satisfechas las necesidades físicas básicas de alimentación y refugio, la seguridad psicológica se convierte en una prioridad.

			Pregunta clave: ¿Hay áreas de tu vida en las que la falta de seguridad psicológica limita tu capacidad de actuar, vivir y ser feliz?

			Piensa en una ocasión en la que te hayas sentido avergonzado, marginado o rechazado en un entorno social: un profesor ignoró tu pregunta, un jefe criticó tu idea, un compañero de trabajo se burló de tu pronunciación en inglés, un director de casting ridiculizó tu audición, un entrenador te gritó por cometer un error no forzado, tu equipo te abandonó y se fue a comer… Me refiero a momentos en los que se te privó de seguridad psicológica. ¿Recuerdas esas experiencias hirientes? Son difíciles de olvidar porque escuecen.

			¿Influyen esas ocasiones en tu comportamiento? Como nos recuerda la socióloga Arlie Russell Hochschild, «sentir es una forma de preacción». 7 Cuando nos desairan, ignoran, silencian, rechazan, excluyen o humillan; cuando nos intimidan, acosan o avergüenzan; cuando nos desprecian, pasan por encima de nosotros o nos descuidan… esas experiencias no son eventos neutrales. Son desmoralizantes, conducen a la alienación y activan los centros de dolor del cerebro. Aplastan la confianza y nos dejan en un silencio resentido y estupefacto. De hecho, a veces el miedo a estas cosas puede ser más debilitante que la cosa en sí. Está claro que lo que sentimos influye en lo que pensamos y hacemos.

			No tener voz y ser maltratado puede tener un profundo impacto en nuestra capacidad de rendimiento, crear valor y prosperar. Como seres humanos, percibimos instintivamente el ambiente, el tono y la atmósfera que nos rodea y respondemos en consecuencia. Pero no es una propuesta binaria: la seguridad psicológica no es algo que se tenga o no se tenga. Desde el núcleo familiar hasta las Fuerzas de Operaciones Especiales de la Marina de Estados Unidos, desde el camión de comida hasta el gabinete del presidente, todas las unidades sociales registran algún nivel de seguridad psicológica.

			En las empresas, es un hallazgo indiscutible que una alta seguridad psicológica impulsa el rendimiento y la innovación, mientras que una baja seguridad psicológica incurre en los costes de baja productividad y alto desgaste. El proyecto Aristóteles de Google demostró que el puntaje de CI y el dinero no producen necesariamente resultados. Tras estudiar a 180 de sus equipos, Google descubrió que la inteligencia y los recursos no pueden compensar la falta de seguridad psicológica de un equipo. De hecho, la empresa se decantó por la seguridad psicológica como el factor más importante para explicar el alto rendimiento. 8

			Concepto clave: Una empresa que espera que los empleados aporten todo su ser al trabajo debe involucrar a todo el equipo.

			Cuando la seguridad psicológica es alta, la gente se hace más dueña de la situación y libera más esfuerzo discrecional, lo que da lugar a un aprendizaje y una resolución de problemas más rápidos. Cuando la seguridad psicológica es baja, la gente no se esfuerza por superar el miedo. En su lugar, se cierran, se autocensuran y redirigen su energía hacia la gestión del riesgo, la evitación del dolor y la autoconservación. Como dijo Celia Swanson, exvicepresidenta ejecutiva de Walmart: «Tomar la decisión de denunciar una cultura tóxica es una de las decisiones más difíciles a las que pueden enfrentarse los empleados en sus carreras». 9

			Concepto clave: En el siglo xxi, la alta seguridad psicológica se convertirá cada vez más en una condición de empleo, y las empresas que no la proporcionen sobrecargarán a sus mejores trabajadores.

			Mi trabajo de campo con organizaciones de distintos sectores, culturas y grupos demográficos me ha llevado a identificar un patrón consistente en las formas en que las unidades sociales conceden la seguridad psicológica y cómo la perciben los individuos. Hay una progresión natural a través de cuatro etapas de desarrollo basadas en una combinación de respeto y permiso. Por respeto me refiero al nivel general de consideración y estima que nos otorgamos unos a otros. Respetar a alguien es valorarlo y apreciarlo. Y por permiso me refiero al permiso que damos a los demás para participar como miembros de una unidad social, el grado en que les permitimos influir en nosotros y participar en lo que hacemos.

			A medida que las empresas conceden niveles crecientes de respeto y permiso, los individuos suelen comportarse de una manera que refleja el nivel de seguridad psicológica que se les ofrece. Cada etapa anima a los individuos a comprometerse más y acelerar tanto su desarrollo personal como el proceso de creación de valor.

			Concepto clave: Las personas prosperan cuando participan en un sistema cooperativo con alta seguridad psicológica.

			El marco de «las cuatro etapas de la seguridad psicológica» puede utilizarse como herramienta de diagnóstico para evaluar el estado de la seguridad psicológica en cualquier organización o unidad social (figura 4). Las siguientes explicaciones de cada etapa son solo resúmenes. En el resto del libro analizaré cada una de las cuatro etapas con más detalle.
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Figura 4. El camino de la inclusión a la innovación.

			Etapa 1: Seguridad de inclusión

			La primera etapa de la seguridad psicológica es la admisión informal en el equipo, ya sea el club de lectura del barrio o el Colegio Cardenalicio. En otras palabras, los miembros del colectivo social te aceptan y te conceden una identidad compartida. Ya no eres un marginado y se te incorpora al grupo. Pero es importante entender que la seguridad de inclusión no es simplemente tolerancia, no es un intento de encubrir las diferencias o fingir educadamente que no existen. No, la seguridad de inclusión se consigue invitando de verdad a los demás a la sociedad basándose en la única condición de que son de carne y hueso. Esta conexión trascendente supera todas las demás diferencias.

			Concepto clave: La necesidad de ser aceptado precede a la necesidad de ser escuchado.

			Como especie, tenemos tanto instintos naturales como socialización adquirida para detectar los límites sociales y los gestos de invitación o rechazo a través de esos límites; o, dicho de otra manera, para percibir los niveles de respeto y permiso que se nos ofrecen.

			Por ejemplo, cuando una nueva estudiante de secundaria pregunta a sus compañeros: «¿Puedo comer con vosotros?», la respuesta a esa pregunta amplía la seguridad de inclusión si los alumnos dicen que sí. Si dicen que no, el individuo no puede cruzar el umbral de la inclusión. En una versión más sutil de este encuentro, la alumna es simplemente ignorada por sus compañeros al pasar. En algunos casos, nos ignoramos unos a otros como una forma suave de mostrar desprecio. En cualquier caso, duele que te dejen de lado y te nieguen la aceptación. Como ejemplo conmovedor de la gran necesidad de inclusión, una encuesta de la Asociación para la Salud de las Universidades Americanas entre estudiantes universitarios descubrió que el 63 % de los estudiantes encuestados afirmaron sentirse «muy solos». Eso es casi dos tercios de la población estudiantil. 10 A pesar de nuestra abundancia material, cada vez sufrimos más pobreza social y emocional. 11
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