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«En las mas de dos décadas de docencia y acompafiamiento a directi-
vos he aprendido que los equipos no prosperan por su talento individual,
sino por la calidad de las relaciones y el entorno que construyen juntos.
Carlos Hinchado, como punta de lanza en Hispanoamérica de la seguri-
dad psicoldgica en equipos directivos, subraya que no se trata de sentirse
comodo, sino de tener libertad para hablar con franqueza. Es la base del
aprendizaje, la innovacion y el desempefio colectivo, especialmente en
entornos complejos y exigentes. Este libro ofrece una guia clara para en-
tenderla y aplicarla con sentido. Quien lidera sin comprender el signifi-
cado de una sala en silencio est4, quiza sin saberlo, saboteando su propia
estrategia. Promover un entorno seguro para pensar en voz alta es, hoy
mas que nunca, un acto de auténtico liderazgo».

Carlos Marti Sanchis, profesor titular en Barna
Management School y visitante en
escuelas de negocio de Iberoamérica

«La propuesta de Carlos sobre seguridad psicolégica como motor del alto
rendimiento es brillante: clara, Gtil y orientada a la creacion de entornos
de confianza. Un libro clave paraliderar con conciencia».

Cynthia Fernandez Lazaro,
directora en IE Editorial Knowledge

«Cuando las personas se sienten seguras para expresarse con honesti-
dad y sin temor a ser juzgadas, emerge una dinamica completamente
distinta: se eleva la calidad del dialogo entre todos, se fortalecen los
lazos de confianza en el equipo y se desbloquea una capacidad colectiva
de aprendizaje y adaptacion. Especialmente en entornos de alta exigen-
cia, tener seguridad psicoldgica no implica bajar el estandar, sino crear
un espacio donde el desafio y el apoyo entre personas conviven. Para
nosotros, cultivar esta cultura ha sido una ventaja transformadora: ha
desatado la creatividad, multiplicado la responsabilidad compartida y
nos ha permitido avanzar con claridad y valentia, incluso en medio de
la incertidumbre».

Francisco Quesada, regional director,
Switzerland & Austria en Zscaler



«En el contexto dinamico del sector financiero, avanzar hacia un liderazgo
mas consciente y humano es siempre un desafio. En nuestro caso, la expe-
riencia vinculada a la seguridad psicologica —herramienta descrita en este
libro— nos permitié abrir conversaciones valiosas en la alta gerencia sobre
confianza, vulnerabilidad y escucha activa. El proceso ha sido una semilla
importante para seguir desarrollando y fortaleciendo una cultura de mayor
seguridad emocional en nuestra organizacion. Este libro recoge ideas que,
sin duda, inspiraran a otros lideres comprometidos con el crecimiento soste-
nible y el bienestar de sus equipos».

Gustavo Zuluaga Alam, vicepresidente ejecutivo
en La Nacional de Ahorros y Préstamos

«Este libro da forma a una realidad que hemos vivido de cerca: cuando las
personas se sienten seguras para hablar, disentir y proponer, no solo se re-
tiene el talento: se libera su potencial. Y en ese entorno, mejora la calidad de
las decisiones, florecen la innovacion'y el pensamiento critico, el feedback se
vuelve més frecuente y constructivo, la mejora continua se acelera, y tanto
la fidelizacion del talento como la cultura de la organizacion se fortalecen
de forma natural. En nuestra experiencia, la seguridad psicoldgica no es un
extra: es una ventaja estratégica.

Javier Aleman, partner en Qualitas Funds

«En IKERLAN sabemos que-la-innovacion-no ocurre por casualidad: nace
del talento, y el talento solo florece cuando las personas se sienten seguras
para hablar, proponer y equivocarse sin miedo. La seguridad psicolégica no
es solo un concepto valioso: es un cambio de juego en entornos de alta com-
plejidad como el nuestro y una base fundamental sobre la que construir todo
lo demas. Nos permite transformar equipos técnicos en comunidades crea-
tivas y confiables, capaces de afrontar los mayores retos con colaboracion
real. Este libro es mas que oportuno: es claro, accionable y profundamente
necesario. Una guia imprescindible para quienes estan liderando la transfor-
macion cultural y tecnoldgica de sus organizaciones».

Unai Viscarret Alvarez, director de Personas
y Comunicacion en IKERLAN
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Prdologo

Cuando uno se enfrenta a la tarea de prologar, tiene la opcion de
centrarse en la obra o'en€l autor, y he de decir que, en este caso,
quisiera hacerlo en los‘dos. En Carlos, porque lo conozco desde
hace afios y he seguido su trayectoria vital y profesional —que
respeto y aprecio—, y porque su aproximacion a la gestion de las
personas en el mundo corporativo me resulta tremendamente cer-
canay acertada. En cuanto al texto, inicialmente tuve algiin pre-
juicio sobre el concepto en si mismo, «seguridad psicologicay...
(Acaso tienen psicologia las organizaciones?

Mi curiosidad por entender el significado del concepto, junto
con una frase que encontré en las paginas iniciales, me hizo recon-
siderar totalmente mi posicion y olvidarme de cualquier prejuicio
hacia el mismo:

«Es sorprendente tomar conciencia de que la inmensa mayoria de
los problemas que surgen en las organizaciones estan provocados
o al menos permitidos por las personasy.

Y es que la realidad, aunque no esté escrita en ningun lugar
de la web corporativa ni aparezca en la misidn, vision o valores,
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cuando uno recorre los pasillos de una empresa —da igual si es
una exitosa startup tecnoldgica, una institucion publica o una
multinacional consolidada (Carlos da numerosos ejemplos de to-
das ellas en estas paginas)—, hay algo que se percibe y que en
el lenguaje empresarial se llama «clima», que marca radicalmen-
te la forma de hacer las cosas en cada organizacion. Es algo que
se siente al entrar en el propio edificio, al ver cdmo se tratan los
compafieros, al observar si alguien se atreve a levantar la mano
para expresar una duda o una objecion. Ese clima, muchas veces
invisible, es en realidad el eje mas poderoso de la cultura de una
organizacion, y el clima lo crean, lo transforman y lo viven las per-
sonas. Y son ellas las responsables de la seguridad psicologica en
las organizaciones.

He tenido el privilegio de trabajar desde hace mas de tres dé-
cadas en el sector educativo y he sido testigo de los procesos de
transformacion de mis alumni-y de'su impacto en sus organiza-
ciones. Y si algo he aprendido es que, mas alla de las estructuras,
los organigramas o las estrategias de negocio, el verdadero cam-
bio comienza en las conversaciones. Pero-no en las conversacio-
nes grandilocuentes o jerarquizadas, sino en aquellas cotidianas,
muchas veces informales, donde una persona decide si puede ex-
presar una preocupacion sin ser penalizada, si puede hacer una
sugerencia sin ser ridiculizada, si puede decir «no sé» sin arries-
gar su credibilidad. Eso lo he visto en las aulas, y si en esos entor-
nos ocurre, imaginémonos lo que sera en las organizaciones.

Este libro aborda un tema urgente, y lo hace con una mezcla
admirable de rigor, experiencia y, sobre todo, humanidad. Ana-
lizando casos de éxito y ejemplos de fracasos, el autor cuenta,
argumenta y hasta propone soluciones para resolver retos muy
concretos, con una perspectiva facil de comprender y de llevar a
la practica. La suma de datos y casos reales demuestra que la se-
guridad psicoldgica no es un lujo ni una moda pasajera, sino una
condicion estructural para el desempefio sostenible, la innovacion
y el bienestar organizacional.

Ademas, Carlos no se queda en la superficie del concepto,
yendo mas allad de la definicion académica para explorar, con

14



profundidad y sentido practico, cdmo se vive (o0 no se vive) la
seguridad psicoldgica en entornos reales. El caso de Boeing,
por ejemplo, sirve para evidenciar como el silencio de los técni-
cos frente a una decision mal tomada, producto de una cultura
que penaliza el disenso, puede tener consecuencias tragicas.
No fue falta de conocimiento. Fue ausencia de confianza para
hablar. Y cuando en una empresa la voz que advierte un riesgo
se calla por miedo, lo que esta en juego no es solo un resultado:
es la vida.

Por contraste, el caso de BBVA ilustra todo lo contrario. En un
sector tradicionalmente conservador, la entidad logré —gracias
a una decidida apuesta por la seguridad psicoldgica y la innova-
cion— no solo transformar su modelo de negocio, sino también
el modo en que sus equipos colaboran, experimentan y aprenden.
Alli donde otras empresas instalaban el miedo al error, BBVA opt6
por fallar rdpido, aprendermés rapido y confiar en la inteligencia
colectiva. Como resultado: innovacion auténtica, liderazgo com-
partido y una cultura que inspira.

También nos presenta el escandalo de Dieselgate en Volkswa-
gen, que evidencio como una cultura de opacidad, presion y silen-
cio puede llevar a decisiones éticamente insostenibles. Esto ocurre
cuando la voz de los empleados no encuentra un canal seguro para
ser escuchada, cuando se normaliza callar lo que se sabe y se pe-
naliza decir lo que se piensa.

Lo que estas historias tienen en comun es el modo en que el po-
der, la comunicacion y la confianza se distribuyen en los equipos.
La seguridad psicoldgica no es algo etéreo: se puede construir, se
puede medir, se puede cultivar. Y también se puede erosionar con
la misma rapidez con que se pierden las buenas oportunidades.

Alo largo del libro, ademas, el lector encontrara herramien-
tas concretas para diagnosticar, disefiar e impulsar culturas de ma-
yor confianza. Encontrara distinciones conceptuales utiles —como
la diferencia entre confort y seguridad, o entre error basico y error
inteligente— que permiten tomar decisiones mas acertadas. Y todo
ello animando a la accion del lector, porque la seguridad psicologica
no se delega: se encarna, se promueve, se cuida.
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Un aspecto que me resultd de especial interés es saber que la
seguridad psicoldgica no esta refiida con la exigencia ni con la res-
ponsabilidad. Muy por el contrario: los entornos mas innovado-
res, productivos y desafiantes son, justamente, aquellos donde
las personas sienten que pueden ser ellas mismas, donde pue-
den proponer, equivocarse, corregir y volver a intentar. Donde
se honra maés el aprendizaje que la perfeccion. Donde hay rigor,
pero también flexibilidad y aceptacion del error, del que siempre
se puede aprender.

A quienes lideran personas, este libro les ofrece una guia pre-
cisa y valiente. A quienes integran equipos, les brinda un marco
para comprender dindmicas que tal vez intuian, pero no sabian
nombrar. Y a todos los que alguna vez se han sentido inhibidos,
silenciados o excluidos en el trabajo, les entrega un mensaje espe-
ranzador: otra forma de trabajar es posible.

Este libro tendria como propdsito el cambio de la cultura orga-
nizativa, pero no lo podria hacer por si solo. Son necesarios lectores
valientes, lideres comprometidos y equipos que estén dispuestos a
permitir conversaciones/diferentes, en las que cualquiera se atreva
a preguntar cuestiones como «;,como sé que tengo razon?» y a res-
ponder con frases como «no lo sé» o «necesito ayuda».

Si tuviera que quedarme con cinco aprendizajes clave, mi pro-
puesta seria:

1. La seguridad psicolégica no es sindnimo de comodidad, sino
de coraje compartido.

2. El'miedo tiene un costo oculto impredecible.

Sin seguridad psicoldgica, las metodologias agiles, tan en
boga hoy en dia, no funcionaran.

4. Losequipos no aprenden solos: necesitan estructura y generar
espacios colectivos donde el talento pueda desplegarse.

5. La seguridad psicolégica es una decision estratégica que ge-
nera una ventaja competitiva, puesto que promueve la reten-
cidn, la innovacion y mejora el clima.
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Al inicio de estas lineas comentaba que en este prologo iba a
centrarme tanto en el contenido del texto como en el autor. Ahora
toca hablar de él.

Conoci a Carlos cuando se inscribi6 en el Programa de Di-
reccion de Coaching Ejecutivo y Management de IE Business
School. Para entonces era el responsable de Formacion y De-
sarrollo de la multinacional farmacéutica GlaxoSmithKline
(GSK), y aun recuerdo sus primeros dias en el aula y como el
programa fue permeando en un profesional que ya traia en su
mochila una buena dosis de humanidad, rigor, sencillez y buen
humor. Paulatinamente, Carlos fue adentrandose en el mundo
del desarrollo de las personas desde una perspectiva mucho
mas humanista y subjetiva —no solo organizacional—, cons-
ciente de que esos.cambios verdaderamente transformaciona-
les son los que realmente impactan y resultan sostenibles en el
tiempo. Son los que se centran enel sujeto, en la persona, en sus
decisiones y comportamientos.

Esa vision de coach se encuentra en.cada pagina del libro. Su
recurrente uso de las distinciones, expresiones como «ser la mejor
version de uno mismoy, «retar», «cultura de feedback», «fortale-
zasy, «preguntas abiertas», son tan propias del gran coach onto-
logico que él es.

Con Carlos he tenido la fortuna, ademas, de poder trabajar
de cerca, pues forma parte del equipo de advisors que colabo-
ran con nuestros alumnos de programas de Alta Direccidon en
Executive Education, y soy testigo de su impacto. Por lo tanto,
creo que puedo decir sin equivocarme que su vision sobre las
organizaciones es que han de ser lugares seguros en los que
las personas puedan sentirse seguras para pensar en voz alta,
para equivocarse sin ser juzgadas, para disentir sin miedo
y para crecer sin tener que esconderse.

En este libro, Carlos no habla desde el pedestal del experto,
sino desde la cercania de quien ha estado alli. Ha trabajado con
multinacionales, con hospitales, con startups, con administracio-
nes publicas y con lideres que no siempre sabian por donde empe-
zar, pero si tenian claro que algo debia cambiar.
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Seguridad psicolégica no es un tratado. Es una conversa-
cion. Una conversacion valiente, serena y urgente sobre como
construir entornos mas humanos, mas confiables y sanos. No
es un texto que impone: es una invitacion a mirar, a mirarse y a
empezar a transformar.

Quienes conocemos a Carlos sabemos que escucha con aten-
cion, que hace las preguntas que otros no se atreven a hacer, y que
tiene la rara habilidad de decir verdades dificiles sin herir. Tal vez
porque, como demuestra en cada pagina de este libro, cree pro-
fundamente en las personas y en lo que pueden lograr cuando se
sienten vistas, valoradas y libres para ser quienes son.

Carola Arboli

Directora, Open Programs, Executive Education
[E University
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Prefacio

Alolargo de mi carrera, ain no he encontrado a ningiin mdnager,
directivo, CEO o empresario que no desee mejorar el desempefio
de sus equipos como medio para alcanzar mayor productividad.
Al mismo tiempo, y de forma progresiva pero inexorable, cada vez
mas organizaciones y sus directivos aspiran a alcanzar sus objeti-
vos sin comprometer la-salud ni el bienestar de las personas que
las integran.

El binomio productividad—bienestar representa un equilibrio
favorable que comienza a abrirse paso, en consonancia con un
cambio profundo en el paradigma empresarial.

(Te imaginas una empresa capaz de lograr sus objetivos en
menos tiempo, ahorrando costes y aumentando el beneficio y, al
mismo tiempo, fortaleciendo el orgullo de pertenencia de sus em-
pleados y mejorando los resultados de sus estudios de clima orga-
nizacional? La clave est4 en la calidad directiva.

Los mejores lideres se rodean de las mejores personas, quie-
nes, a su vez, buscan las mejores oportunidades, el mejor ambien-
te de trabajo y el entorno mas estimulante. Hay un modelo que
inicialmente se hizo famoso para aplicarlo con equipos comercia-
les pero que se puede extrapolar a cualquier area: el modelo de
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las 3 R. Los mejores directivos saben que para lograr un 6ptimo
desempefio necesitan: acertar con el reclutamiento del equipo (re-
cruiting), retener ese talento a través de las mejores practicas del
management (retention) y, si esto funciona, el equipo se las inge-
niara para lograr los resultados propuestos (revenue).

En este proceso, la cultura organizacional desempefia un pa-
pel protagonista. Es la cultura la que define si el recruiting y la
retention seran verdaderamente exitosos. ;Existe algtin tema tabu
en esta organizacion del que es mejor no hablar? ;Esta bien visto
preguntar si no entiendo algo? ;Puedo reconocer errores o €s me-
jor ocultarlos? ;Siento que mis ideas son bien recibidas y se valo-
ran? ;Veo autocritica a mi alrededor? ;Hay disposicion a cambiar
las cosas cuando alguien demuestra una forma mejor de hacerlas
0 mas eficiente, incluso.cuando desafian lo.establecido? En defini-
tiva, ¢la cultura de la organizacion promueve un entorno libre de
miedo interpersonal?

Cuando una organizacion apuesta fuerte por fomentar la se-
guridad psicoldgica en sus-equipos, debe acompariar esa intencion
con la creacién y el mantenimiento de unos,procesos solidos que la
garanticen, respalden y sostengan. En esta tarea las metodologias
agiles son grandes aliadas ya que ayudan a sistematizar los flujos
de informacion y de interaccion, de modo que cada miembro del
equipo tenga claridad sobre sus responsabilidades y lo que se es-
pera de él. Asimismo, facilitan la entrega oportuna y con la calidad
acordada del trabajo por parte de todos los miembros del equipo.
Pero sin seguridad psicoldgica, las metodologias agiles se quedan,
literalmente, a mitad de camino.

Segan la revista Harvard Business Review, «La agilidad no
funciona sin seguridad psicologica». En concreto, el 50 % de las
organizaciones que introducen metodologias agiles no logran los
resultados esperados. Podriamos pensar que en las empresas en
las que no ha funcionado no se ha realizado una implementacion
correcta de los procesos y herramientas vinculados a los princi-
pios de la agilidad, pero seguramente nos acercaremos mas a la
realidad si pensamos que Scrum, Sprint, Kanbaning o Kaizening
no son la esencia de las metodologias agiles, sino la forma como
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interactuian los miembros del equipo. La esencia de las metodolo-
gias agiles no es técnica, sino cultural.

(,Se dan en el equipo conversaciones abiertas? ;Existe una vo-
luntad real de colaboracién y apoyo mutuo en é1? ;Se comparten
los errores como oportunidades de aprendizaje colectivo y se bus-
can soluciones a los problemas sobrevenidos? Sila respuesta a es-
tas preguntas es afirmativa, los miembros del equipo estaran mas
inclinados a hablar, contribuir y aportar al grupo, y si la respuesta
es no, el equipo dejara de ser agil.

Un buen indicador para saber si el equipo avanza en la direc-
cion correcta es observar si se evita la vulnerabilidad o, aun peor,
si se castiga. Porque mantener conversaciones abiertas significa
hablar de lo que de verdad importa, y eso en cierto modo nos ex-
pone y nos hace sentir incémodos y vulnerables. Porque si alguien
ayuda es porque otro necesita ser ayudado, toda una muestra de
vulnerabilidad. Y porque compartir un-error es reconocer haber
sufrido una desviacion entre lo que debia suceder y lo que real-
mente ha sucedido, lo'que, unavez mas, nos hace vulnerables.

Hoy sabemos que los equipos crecen.cuando se ayudan a bus-
car la perfeccion a través de compartir la imperfeccion, de cons-
truir, incluso con retales, una historia verdadera. Porque el ser
humano es, por naturaleza, imperfecto, pero su obra compartida
puede acercarse a la perfeccion.
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Introduccion

Después de semanas de preparativos, estaba a punto de comenzar
un programa de formacion dirigido a profesionales de la psiquia-
tria al que habia sidoinvitado como docente. Los participantes
habian sido seleccionados por sus respectivos servicios como los
futuros jefes de unidad de diferentes hospitales de toda Espafia.
Pese a que la formacion se iba a realizar en modo remoto, los res-
ponsables del programa decidieron que me acercara a sus instala-
ciones y me conectara desde una de sus salas.

Tras los saludos pertinentes con el equipo de soporte, me
acompafaron a la sala en la que ya me esperaba el responsa-
ble principal del programa, quien habia realizado unos cambios
técnicos de Ultima hora para garantizar el éxito de la conexidn.
De reojo, observé un gesto de desaprobacion en el rostro de la
persona de soporte que habia hecho los preparativos. Faltaban
apenas 15 min para empezar la sesion inaugural y todo parecia
estar listo.

Treinta minutos después del comienzo, apenas habia sido
capaz de presentarme y recordar los objetivos del programa. El
técnico de soporte hacia todo lo posible para que funcionara la
configuracion que habia decidido realizar el director en el dltimo

23



momento. Por mi parte, aunque sabia que no era responsable de
lo que estaba pasando, sentia que estaba perdiendo la oportuni-
dad de empezar con buen pie el programa para el que me habia
estado preparando.

Después de dos horas y media, me dejé caer en el respaldo de
la silla. Por fin habia terminado la sesion. Mientras identificaba
cual habia sido el problema que nos habia llevado a vivir esa situa-
cion, sentia como las gotas de sudor recorrian mi espalda. ;Qué
habia fallado? ;;Qué no habiamos previsto?

El 29 de octubre de 2018, alas 6:10 a. m., un Boeing 737 Max
de la compafiia Lion Air rodaba por la pista del aeropuerto Inter-
nacional Soekarno-Hatta, en Yakarta, en los instantes previos al
despegue, mientras realizaba las Gltimas comprobaciones. Ya en
el aire, 13 min después,.alas 6:23 a. m., el avion se estrelld en el
mar de Java. No hubo supervivientes.

El Boeing 737 MAX habia sido desarrollado como una ver-
sion mejorada del 737, con nuevas caracteristicas para mejorar
la eficiencia de combustible y competir con sus rivales. En este
modelo se introdujo el MCAS, un sistema automatizado que mide
el angulo entre la direccion del flujo de aire y la linea longitudinal
del avion, lo que aumenta la seguridad en condiciones adversas,
evitando que entre en pérdida.

Lamentablemente, el MCAS se activo_incorrectamente for-
zando reiteradamente el morro del avion hacia abajo. Los pilo-
tos, conscientes de la situacion critica en la que se encontraban,
lucharon para contrarrestar las acciones del MCAS levantando
manualmente el morro, pero el sistema seguia volviendo a bajar-
lo después de cada correccion. ;Podia haberse evitado el tragico
accidente?

El 18 de septiembre de 2015, la Agencia de Proteccion Am-
biental de Estados Unidos (EPA) emitié un aviso de violacion a
Volkswagen acusando a la compafiia de instalar software mani-
pulado en sus vehiculos diésel para falsear los resultados de las
pruebas de emisiones. Este anuncio marcé el inicio del escandalo
conocido como Dieselgate, que atrajo la atencion mundial sobre
las practicas fraudulentas de la marca.

24



(Qué motivo estos errores, algunos de consecuencias catas-
troficas? ; Qué fallo? ; Como podrian haberse evitado? La respues-
ta a todas estas preguntas es la misma: la ausencia de seguridad
psicoldgica dentro del equipo.

En el primer caso, la persona de soporte optd por no com-
partir su opinidn con el director sobre los cambios que habia
hecho en el altimo momento y el efecto que podian tener en el
funcionamiento de la sesion. Simplemente, calld, probablemen-
te pensando: «OK, tu eres el jefe, haz lo que quieras, no sea que
me perjudique contradecirte».

En el segundo caso, la alta direccion de Boeing estaba bajo
una enorme presion por competir con Airbus. Por supuesto que
habia ingenieros y otros empleados que estaban preocupados por
el disefio y la implementacion del MCAS, pero se habia instalado
en los dltimos tiempos una cultura organizacional que priorizaba
la velocidad y la reduccion de costes sobre la transparencia y la
seguridad, por lo que muchos empleados no se sentian seguros
para expresar sus preocupaciones o no-pensaban que serian es-
cuchados en caso de hacerlo. Esta presion llevo a pasar por alto
problemas criticos de seguridad. Las consecuencias econdémicasy
reputacionales fueron enormes: inmovilizacion global de la flota,
indemnizaciones millonarias a las familias de las victimas y una
profunda pérdida de confianza del publico y de los clientes.

En el caso de Volkswagen, nuevamente la cultura de la or-
ganizacion, que no toleraba el fracaso ni los retrasos, empujaba
a sus empleados a cumplir los objetivos y plazos establecidos a
cualquier precio. Los trabajadores que decidian compartir sus
preocupaciones eran ignorados e, incluso, penalizados. El caso
Dieselgate dafié gravemente la reputacion de Volkswagen, que
tuvo que enfrentarse a multas y sanciones que ascendieron a mi-
les de millones de dolares. La empresa tuvo que retirar millones de
vehiculos y redefinir su estrategia, apostando por la sostenibilidad
y las tecnologias limpias.

Estos casos son solo una muestra entre miles del impacto tan-
gible que tiene la ausencia de seguridad psicologica dentro de los
equipos y las organizaciones.
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«A nadie se le ocurre una buena idea cuando se siente persegui-
do por un tigre». Esta frase fue pronunciada por un miembro de la
junta de Tesla a Elon Musk'. Es facil imaginar que esta persona se
referia a tigre de forma metafdrica poniendo énfasis en la capacidad
que tienen determinados comportamientos y reacciones de algunas
personas en las organizaciones para generar temor.

Esta actitud de generar un clima de temor o inseguridad, cons-
ciente o inconscientemente, por parte de jefes o comparieros siem-
pre ha existido en las organizaciones, y mucho me temo que siempre
existira. La Gnica diferencia es que ahora ya tenemos la foto completa
del dafio que estas actitudes provocan, no solo en la salud mental y
emocional de los equipos, sino también en la sostenibilidad, rentabi-
lidad y capacidad de innovacion de las propias empresas.

Al igual que les ocurrié a los ingenieros de Boeing y de
Volkswagen, muchos hemos tenido la experiencia de ser convoca-
dos a una reunion de equipo en la que se-percibe que el objetivo
no es resolver un problema, sino buscar culpables. Ante esta per-
cepcion, nuestro sistema.nervioso'simpatico se activa, generando
una cascada de reacciones fisioldgicas que preparan al organismo
para defenderse en lugar de para buscar soluciones.

En el cerebro, el hipotalamo activa dos rutas de respuesta al es-
trés: una rapida, que estimula la médula suprarrenal para liberar
adrenalina, y otra mas lenta, que induce a la corteza suprarrenal a
secretar cortisol. La adrenalina acelera el corazon y la respiracion,
mientras que niveles elevados de cortisol reducen la actividad de la
corteza prefrontal, lo que puede dificultar el razonamiento y la re-
cuperacion de datos. Esta disminucion de la capacidad cognitiva no
ocurre solo en el momento de la amenaza, sino que puede prolon-
garse durante horas, mientras el cortisol permanezca en la sangre.

En el siguiente grafico’ se puede observar como, ante el he-
cho de enfrentarnos a una situacion percibida como amenazan-
te, el cuerpo responde con un aumento sostenido de la frecuencia
cardiaca, que tarda en volver a su nivel basal incluso después de
que la amenaza haya desaparecido. La explicacion esta en que las
hormonas permanecen en el torrente sanguineo, no desaparecen
inmediatamente, prolongando este estado de alerta fisiologica.
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